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Friseettende Ledelse
Kan medarbejdere medproducere ledelse?

Af Lykke Cecilie Mose, cand. psych., Perspektivgruppen’

"Ressourcerne er knappe og kravene mange. Meget styring ender som symbolske slag i luften. Eller som
et spil, hvor vi skubber dilemmaer mellem hinanden. Men m8ske er et nyt vindue ved at 8bne sig. For en
mere oprigtig og vedkommende styringsdialog, hvor vi kan udforske velfaerdssamfundets dilemmaer og
muligheder." Majgaard (2013).

| dette paper abner vi vinduet helt op og udfolder Friseettende Ledelse — en taenkning og praksis, der
rummer mulige svar pa, hvordan man lykkes med en vedkommende styringsdialog i offentlige og private
virksomheder. En styringsdialog, hvor ledelses- og medarbejderperspektiver forbindes, for at samskabe
mulige kraftfulde svar pa effektiviserings- og produktionskrav. Kraftfulde svar, der bade skaber gode
resultater og styrker den faglige kompetence og oplevelsen af tillid og mening i arbejdet.

Del 1 praesenterer de tre grundantagelser i Frisaettende Ledelse og et proces princip.
Del 2 redeggr for De fire sigtepunkter, som er en metode, der bruges i en friseettende ledelsespraksis og der

redeggres for det relationelle faanomen mentalisering. Efterfglgende beskrives det, hvordan arbejdet med
sigtepunkterne som en mentaliseringsfremmende interventionsmetode styrker samskabelseskraften.

Del 3 stiller skarpt pa, hvordan medarbejdernes positionsskifte, fra modtager af ledelse til med
producerende pa ledelse, understgttes. Og hvilke muligheder og udfordringer opstar af positionsskiftet.

Del 1: Frisaettende Ledelse

Friseettende Ledelse (Dall, Bohni, & Iversen, 2011) handler om at treekke medarbejderperspektivet mere ind
i ledelsesprocesser for at fa kvalificeret de ledelsesmaessige beslutninger, da evnen til at Igse
hovedopgaven, afhaenger af steerke forbindelser mellem ledelses - og medarbejderperspektivet. En svag
forbindelse er i mange organisationer en sten i skoen, nar det handler om at lykkes med forandringer og
gode praestationer. Det kommer ofte til udtryk ved, at virkeligheden opleves forskelligt fra de to
perspektiver. Nar ledere og medarbejdere har svaert ved at forsta hinandens virkelighed, haenger det taet
sammen med at deres respektive arbejdsmaessige funktion har forskellige foci. Medarbejderne har deres
primaere fokus pa opgavelgsning, hvor de tager sig af driften ud fra et fagligt perspektiv. Lederen fokuserer
pa rammerne for drift og resultater og kigger frem med et visionaert og strategisk styringsperspektiv
(Schein, 1998). Problemet opstar nar de forskellige funktioner omszettes til en ledelsesforstaelse, hvor
ledelse er for ledere og driftsarbejde er for medarbejdere. Denne bureaukratiske made at forsta
arbejdsopdelinger har, med stort bidrag fra Taylor, veaeret toneangivende i de sidste 100 ars
ledelsestaenkning (Jaffee, 2001). En arbejdsdeling, der bygger pa en forstaelse af ledere og medarbejdere

! Perspektivgruppen er en konsulentvirksomhed, som arbejder med ledelses- og organisationsudvikling i offentlige og
private virksomheder.
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som dem, der hhv. planlaegger og udfgrer, teenker og handler, beordrer og adlyder, er magtfulde og

afmaegtige, regner den ud og praktiserer.

I nutidens videnssamfund er udfordringerne radikalt anerledes: Medarbejdernes opgavelgsning,
betingelserne omkring arbejdet og borgerens/kundens gnsker og behov er sa komplekse, at det fordrer
koordineret samarbejde, innovation og social intelligens at udvikle solide strategier og skabe hgje
praestationer. Derfor kan lederen ikke sidde pa sit kontor og regne sig frem til den bedste Igsning. Lederens
forudseetning for at traeffe kloge beslutninger afhaenger af kvaliteten af den samskabelseskraft, der skabes i
organisationen. Frisettende Ledelse handler om, hvordan man udvikler samskabelseskraft, der forbedrer
praestationerne.

Fundamentet i Friseettende Ledelse er tre sammenhangende grundantagelser, der beskriver det
ledelsesmaessige mindset og ét princip, der beskriver den ledelsesmaessige adfzaerd eller kompetence.

Fra involvering til integration

Integration

Integration bygger pa erkendelsen af, at ledere ikke er i stand til at traeffe (alle) kloge beslutninger uden at
fa dem kvalificeret vha. medarbejdernes idérigdom, specialiserede fagviden, kritiske sans og erfaring fra
driftsprocesser. Derfor skal medarbejdere integreres i udvalgte ledelsesprocesser, sa de forskellige
perspektiver forbindes i samskabende processer. De emner, som lederen veaelger at treekke medarbejderne
ind i, karakteriseres ved at vaere tilpas komplekse og vitale for organisationens hovedopgave og fremtid og
rummer udfordrende spgrgsmal, der ikke kan eller skal besvares alene fra et ledelsesperspektiv. Formalet
er at kunne traeffe kloge og kvalificerede beslutninger, der styrker evnen til at Igse hovedopgaven.
Integrationsteenkningen bygger pa en opgaveorienteret hensigt og adskiller sig derved fra
involveringstaenkningen, der bygger pa en relationsorienteret hensigt.

Involvering

| involveringen er formalet et andet. Her handler det fra ledelsens side om et hensyn til medarbejderne. |
trad med udviklingen af videnskabssamfundet er det kendt stof for ledere at medarbejderes behov for gode
relationer, anerkendelse og ejerskab er afggrende for medarbejderens trivsel og praestationer (Ryan og
Deci, 2000; Hasle, Toft & Olesen, 2010). Med den viden involverer lederen sine medarbejdere for at styrke
de sociale relationer og medarbejdernes trivsel. Involveringen kan ogsa tjene det formal at fa “ro pa
bagsmaekken”, ved at medarbejderne er blevet hgrt. Lederen involverer medarbejderne, for at bevare den
gode relation til medarbejderne. Involvering bygger pa et “relationsprincip”.

* Integrationstankning bygger pa erkendelsen af, at de bedste beslutninger samskabes.
Hensigten er opgaveorienteret.

* Involveringstankning bygger ofte pa et magtdelings- og trivselsprincip — ”at undga for
meget ballade”. Hensigten er relationsorienteret.

Figur 1: Viser forskellen pa integration og involvering
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Integration i praksis

Den klassiske medarbejderintegrerende friseettende ledelsesproces (herefter: FL-proces) forlgber pa
folgende made:

1. Lederen identificerer en vigtig problemstilling, der er kompleks og vital for Igsningen af
hovedopgaven. Gerne en som tidligere har vist sig resistent overfor ledelsesindsatser.

2. Lederen forbereder og designer forpligtende samtaler, hvor medarbejderne szettes i gang med at
undersgge og finde mulige svar pa problemet.

3. Lederen iscenesatter forpligtende samtaler med medarbejderne med De fire sigtepunkter som
pejlemaerker (se del 2).

4. Undervejs laves processtop efter behov med det formal at producere refleksioner over kvaliteten
af den feelles samskabelseskraft, der udfolder sig her-og-nu.

5. Lederen justerer - om ngdvendigt — processen pa baggrund af refleksionerne.
Afslutningsvis evaluerer leder og medarbejdere sammen deres evne til at forbinde sig i den
forpligtende samskabelse.

Magt som samskabelseskraft

| den klassiske magtforstaelse kan magt beskrives som et nulsums-spil, hvor den ene part mister det, den
anden vinder. Lederens mal er at rade over al magten for sa at kunne bestemme pa hvilke omrader, der
skal uddelegeres beslutningskompetence til medarbejderne. Der, hvor medarbejderne ikke udfgrer som
beordret, kan lederen bruge sin magt til at indfgre sanktioner, mere kontrol, flere retningslinjer osv. Som
modpart til lederen star medarbejderne, der straeber efter at fa mere indflydelse, fordi det gger deres magt
og dermed giver dem mere frihed - i form af et stgrre handlerum.

0% 100 %

Ledelsens magt

Medarbejdernes magt

100 % 0%

Figur 2: Magt som et nulsums-spil, hvor en absolut mangde magt fordeles linezaert mellem to eller flere parter

Friseettende Ledelse ggr op med denne magtforstaelse ud fra den pastand, at de gode strategier og
resultater ikke kan skabes alene af lederen, gennemtrumfes med magt eller udvikles fra en
medarbejderposition. | stedet forstds magt som den samskabelseskraft, som medarbejdere og leder
producerer sammen. Samskabelseskraft opstar, nar medarbejdere og leder forbinder sig og bringer deres
erfaringer, viden, idéer og forskellige perspektiver ind i arbejdet med en udvalgt opgave. En opgave der
udveelges af lederen, nar denne vurderer, at opgaven/udfordringen er saerlig kompleks og vital for
organisationens hovedopgave. Fx. nar det handler om, hvordan man sparer 4 % i et reklamebureau,
hvordan man forbedrer samarbejdet pa tveers af afdelinger i et jobcenter, eller hvordan man gar fra % del
pladser til 1/8 pladser pa en ungdomsinstitution.
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De samskabende processer foregar altid under den pramis, at ikke alle idéer er lige gode. Med fokus pa

opgaven testes argumenter og holdninger mod hinanden. Dersom der opstar uenighed om, hvad der er
rigtig og forkert, er det lederen, der bestemmer.

De samskabende processer udvider medarbejdernes handlerum. Nar medarbejderne inviteres ind,
installeres en ny form for “handlerum” i ledelsesprocesserne, hvor medarbejderne kan kvalificerer
beslutningsgrundlaget. Samtidigt har de endelige ledelsesbeslutninger en hgj kvalitet, pga. medarbejdernes
kvalificering. Det giver en praecis og gennemtaenkt ramme for medarbejdernes handlerum i driftsarbejdet,
hvilket gger trivslen (Olesen, Thoft, Hasle & Kristensen, 2008)

For at kunne skabe Igsninger, der stgtter op om hovedopgaven, ma lederne iscenesaette FL-processer, hvor
viden og erfaringer forbindes bade horisontalt og vertikalt. Vigtig viden gar tabt, nar lederen alene med sit
begraensede kendskab til “livet pa gulvet” regner svarene ud. Beslutninger og strategier, der udvikles
afkoblet fra medarbejderperspektivet, er - ud fra vores erfaring - en central arsag til, at der, af de danske
virksomheder, der har gennemgaet stgrre strategiske forandringer i perioden 2005 - 2010, blot er 24 pct.,
der mener, at de har handteret forandringsprocesserne effektivt (Burson-Marsteller, 2010).

Nar medarbejderne bliver medproducerende pa ledelsens Igsninger, opnas ikke kun kloge Igsninger, men
ogsa lgsninger, der er nemmere at omsaette i praksis, fordi man undgar “huller i styringskaeden” (Majgaard,
2010/2011). Huller, der opstar fordi Igsninger, der udtaenkes og besluttes i de gverste ledelseslag er
udviklet sa langt fra dem, der skal udfgre dem, at formidlingen og fortolkningen mellem "taenker” og
"praktiker” ikke udger en tilstraekkelig kobling. Hullerne kan opleves af ledere som
implementeringsproblemer og af medarbejdere som meningslgse rammer, rigide regler og Igsninger
afkoblet fra praksis.

Fra ensidig til gensidig afheengighed

Den nye made at forsta ledelse p3, bringer leder og medarbejdere ind i nogle nye positioner, der
karakteriseres ved en gensidig afhangighed. Lederne er afhaengige af medarbejdernes idérigdom, erfaring
og faglige perspektiv for at kunne treffe (alle) de ngdvendige og kloge beslutninger, og medarbejderne er
afhaengige af, at lederen traeffer kloge beslutninger om rammer og praemisser for opgavelgsningen, for at
de kan udfgre deres arbejde med hgj kvalitet og effektivt. Saledes brydes der radikalt med de sidste 100 ars
bureaukratiske og tayloristiske management-teenkning, der har udmgntet sig i klassiske leder-medarbejder
positioner, der med lidt dristighed kan sidestilles med “den taenkende hjerne” og “den udfgrende krop”.

| Friseettende Ledelse er lederens fornemmeste opgave at fa gje pa udfordringer for derefter at iscenesaette
FL-processer pa en sadan made at det gkonomiske og strategiske styringsperspektiv kan forbindes med
drift og faglige perspektiver og erfaringer.

For ledere, der er vant til at regne svarene ud alene, er en central forskel, at tiden nu i hgjere grad skal
bruges pa at regne processen ud: Hvordan designes og iscenesaettes processen, sd vi skaber relevante,
preecise og kraftfulde samtaler? Det kraever, at lederen er pa forkant med processen, ikke med indholdet.
For medarbejderen indebaerer den gensidige afhaengighed, at det ikke er nok at have fokus pa egen
opgavelgsning og vaere forandringsparat ved at modtage og udfgre nye beslutninger. Det er ngdvendigt, at
medarbejderen flytter sit blik fra egne opgaver og faginteresser og forholder sig til helheden — med
borgeren/kunden i centrum og ud fra det perspektiv er forandringsinitierende. Medarbejderne forpligtes til
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at samskabe svar, der ikke kun er gyldige set ud fra ens eget driftsperspektiv, men ud fra helheden.

Bevaegelsen illustreres i boksen nedenfor.

Almindelig organisation FL-praktiserende organisation
*  Llederen *  Lederen
—  Laegger strategi og planer —  Samskaber strategier
— Forklarer og'szlger’ budskaber —  Stiller de vigtige spergsmal
— Involverer medarbejderne — Integrerer medarbejderne
—  Beslutter —  Beslutter (nogle gange) og begrunder (altid)
— Er"incharge & in control” —  Er”incharge but not in control”
*  Medarbejderen *  Medarbejderen
— Forventerretning og planer —  Bidragertil og med svar, spergsmal, planer m.v.
— Leverer fglgeskab og engagement —  Leverer ‘'medledelse’
—  Erforandringsparat —  Erforandringsinitierende
—  Er proaktivindenfor rammen —  Ersamskabende
—  Tager ansvarfor sin del —  Tager medansvar for helhed

Figur 3: Venstre kolonne: Idealtypisk adfeerd hos hhv. dygtige ledere og medarbejdere i almindelig, velfungerende organisation.
Hgjre kolonne: idealtypisk adfaerd hos hhv. dygtige ledere og medarbejdere i en organisation, der praktiserer Friseettende Ledelse.

Fair proces

Denne form for FL-processer stiller store krav til lederens evne til at forberede og afvikle effektive,
kraftfulde undersggelses-, samskabelses- og beslutningsprocesser. Fair proces er en procestaenkning, der
tilbyder tre centrale principper til at understgtte processerne.

Fair proces taenkningen bygger pa forskning, der viser, at menneskers tillid til og ejerskab i beslutninger,
truffet af andre, afhaenger af mdden, hvorpa beslutningen blev truffet. Hvis processen, der fgrer frem til
beslutningen, opleves retferdig, pger det tilliden og ejerskabet.

Hvis en proces skal opleves retfeerdig, skal tre kriterier opfyldes:

Forpligtende samtaler: Den relevante viden ift. den givne beslutning skal vaere delt, sa alle forslag og
perspektiver far en reel chance for at blive vurderet.

Tydelige forventninger: Rammerne for de forpligtende samtaler skal veere tydelige. Dvs. det skal vaere klart,
hvad malsaetningen er, hvad der er til diskussion og hvad der ikke er, hvilke roller der er, hvem der traeffer
beslutninger osv.

Begrundede beslutninger: Nar der treeffes en beslutning, skal til- og fravalg begrundes omhyggeligt.
Mellemregninger skal deles, sa det bliver tydeligt, hvilke overvejelser, der har fgrt frem til beslutningen
(Kim og Mauborgne; 2003).

En friseettende ledelsespraksis efterlever de tre principper fra Fair proces.
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DEL 2: Fire sigtepunkter for samskabelse

| neervaerende afsnit praesenteres De fire sigtepunkter, en metode til at fremme samskabelseskraften i FL-
processerne. Det forskningsbaserede relationelle faenomen mentalisering introduceres, fordi
mentaliseringsteori bade underbygger, hvordan De fire sigtepunkter er befordrende for
samskabelseskraften og forklarer, hvordan FL-processerne med fokus pa hovedopgaven, samtidig kan
styrke den enkelte medarbejders oplevelse af mening og tillid.

De fire sigtepunkter

Formalet med FL-processerne er — gennem samskabelseskraft — at styrke Igsning af hovedopgaven. Nar
ledelsesperspektivet forbindes med medarbejdernes fagperspektiv omkring det flles tredje: Opgaven,
frisaettes energi til at samtaenke, udvikle, forandre, vaere kreative og innovative. Vores erfaring er, at det
kraever traening at lykkes med at skabe staerke forbindelser mellem de forskellige perspektiver, sa der
opstar samskabelseskraft. De fire sigtepunkter er en metode til at udvikle og traene samskabelsesevnen.
Sigtepunkterne beskriver fire forhold og forholdemader, der styrker evnen til at kommunikere preecist
sammen om- og sondre imellem “indhold” (den stillede opgave) og "forhold” (det der foregar imellem os)
(Madsen, 2002).

1. Er konteksten klar?
Er opgave, roller, tid, handlemuligheder/vilkar, mal/succeskriterier og beslutningsprocedurer
kendt for alle? Er det klart hvornar en beslutning er truffet?

2. Arbejdes der forpligtende med opgaven?
Er de i gang med at Igse den aftalte opgave, eller er de pa afveje? Realitetstestes der?

3. Erder nysgerrighed?
Undersgges og efterspgrges aktivt divergerende viden, perspektiver og erfaringer? Fgrer
forskellighed til undersggelse?

4. Er der gennemsigtighed?
Deles viden & uvidenhed, hensigter, og begrundelser for beslutninger & forslag?

Figur 4: Viser De fire sigtepunkter, der bruge som pejlemarker i FL-processer.

En FL-proces starter med at alle introduceres for De fire sigtepunkter, sadan at alle kender
referencepunkterne, som processen spejles op imod. | interventioner undervejs og afslutningsvist vurderer
deltagerne om sigtepunkterne efterleves. | interventionerne kan lederen justere processen, hvis det findes
ngdvendigt. | starten af et forlgb vil en konsulent typisk deltage, fra en observerende rolle pa sidelinjen af
systemet. | interventioner hjalper konsulenten, hvis ngdvendigt, ledere og medarbejdere, til at gge
samskabelsesevnen med afszet i De fire sigtepunkter.

De staerke samsskabende forbindelser, der kan opsta mellem ledere og medarbejder og medarbejdere
imellem, kan beskrives som forbindelser karakteriseret af en god mentalisering.
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En god mentaliseringsevnen er nemlig en forudsaetning for at kunne forbinde sig samskabende med andre.

Der redeggres indledningsvist for begrebet mentalisering, for derefter at kunne sammenholde friseettende
ledelsespraksis med mentaliseringsteori.

Mentalisering

Mentalisering defineres som at have ”sindet pd sinde”, ” Ndr vi mentaliserer er vi opmaerksomme pad
mentale tilstande i os selv og andre” (Allen, Fonagy & Bateman, 2010:26).

Mentalisering handler om at kunne marke egne - og forsta andres fglelser, tanker, behov og intentioner,
samt at kunne bruge de indtryk af, hvad der foregar hos en selv og den anden, til at forsta- og justere sig i-
samspillet med den anden.

Vi kan aldrig med sikkerhed kende den andens tanker, intentioner og fglelser. Det handler om at kunne
veere tillidsfuld og tryg ved denne usikkerhed (det kaldes “tryk usikkerhed”), fordi trygheden er afggrende
for vores evne til at mentalisere.

Mentalisering bygger pa at mennesker er styret af bagvedliggende motiver, og vi ma kunne forsta disse
motiver hos andre og os selv, for at kunne danne mening i sociale samspil. ”Ndr vi mentaliserer g@r vi os
tanker og forestillinger om andre, om falelser, @nsker og intentioner, der ligger til grund for handlinger, som
vi ikke umiddelbart forstdr. Vi bruger vores mentalisering til at udfylde huller i meningsdannelse, s vi opndr
meningsfylde...” (Lynge, in print). Mentalisering haenger altsa taet sammen med oplevelsen af mening.

| neervaerende sammenhaeng beskrives mening som: ”... et udtryk for, at haendelser, falelser og tanker
bindes sammen pad en saddan mdde, at nye indtryk forstds bedre. ”, ”... Det at skabe mening synes at vaere en
af vores mest betydningsfulde funktioner, og en af de funktioner, der forlader os sidst”(Rydén & Wallroth,
2010:27)

Figur 5: Mentalisering er bade at have blik for, hvad der foregar hos en selv, den anden og i samspillet.

Mentalisering er et begreb der kommer fra udviklingspsykologien, og optraeder primaert i klinisk psykologisk
forskning og terapi. En god mentaliseringsevne fremmer emotionel regulering, opmaerksomhedsstyrring og
evnen til at forsta intentioner, til at danne forestillinger, til at forbinde fortid — nutid og fremtid og til at
vaere nysgerrig og undersggende. Alle evner er afggrende for psykisk sundhed (Rydén & Wallroth, 2010).
Mange psykiske lidelser indebzerer at man (i stgrre eller mindre omfang) ikke har en eller flere af evnerne.
Men mentaliseringsevnen er ikke kun central i forhold til psykisk trivsel og udvikling, for den er grundlaget
for vores fglelsesmaessige, sociale og kognitive udvikling. Alle evnerne er vigtige at mestre, fordi de
fremmer vores mentale fleksibilitet og kreativitet og dermed evnen til at leere, sammentaenke, kreere,
udvikle, og preestere (Hard & Hvilshgj, 2010). Derfor er evnen til at skabe en god mentalisering i FL-
processer afggrende.
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Grundlaget for mentaliseringsevnen udvikles gennem barndommen, men den kan videreudvikles livet

igennem. Vi mentaliserer hele tiden, nar vi har noget for sammen, men kvaliteten kan svinge: Fra rigtig god,
fx nar man smiler af det samme, uden at behgves at saette ord p3, til rigtig darlig fx i optrappede konflikter.
Der er flere mader og forhold, hvorpa man kan fremme en god mentalisering. Disse forhold er derfor
interessante at kende til i en friseettende ledelsespraksis.

| naeste afsnit beskrives det, hvordan arbejdet med De fire sigtepunkter i praksis understgtter
samskabelseskaften. Undervejs traekkes paralleller til mentaliseringsfremmende forhold?, for at tilfgre et
teoretisk perspektiv pa, hvordan samskabelsesevnen opstar qua de mentaliseringsfremmende forhold.

Mentalisering i frisettende ledelsespraksis

En friseettende ledelsespraksis brygger pa at lederen erkender og anerkender sin afhangighed af
medarbejderne. De ledelsesrum, medarbejderne integreres i, er netop kendetegnet ved at lederen
erkender og anerkender at han/hun ikke er i stand til alene at udvikle de klogeste svar. Rammesatningen
ligger i trad med en mentaliseringefremmende forholdemade, der handler om at undga “Forsgg pd at virke
klog, dygtig og indsigtsfuld. (og)... ”Indrém det, nar du ikke ved hvad du skal sige eller ggre”. Tilstraeb “At
opretholde en sp@rgende, nysgerrig ikkeviden position” (Allan, et al.: 2010:193). Lederen skal vaere pa
forkant med processen, men pa omgangshgjde med medarbejderne ift. indholdet. Nar lederen fremstar
autentisk i sit gnske om at fa medarbejderne til at undersgge mulige svar pa sveere udfordringer, stimulerer
han/hun mentaliseringsevnen og dermed samskabelseskraften, der danner grundlag for kloge
ledelsesmaessige beslutninger. Lederen bliver sa at sige kraftfuld ved at omfavne sin egen magteslgshed.
Samtidig tilstreebes en mentaliseringsfremmende tryg usikkerhed, ved at ledelses og beslutningsretten
ligger hos lederen. Dermed undgar man den magtkamp og deraf afledte utryghed, der let opstar, nar ansvar
og kompetence uddelegeres til en gruppe medarbejdere.

De fire sigtepunkter og mentalisering

Sigtepunkt 1: Er konteksten klar?

En klar kontekst definerer formalet, rollerne opgaven og tydeligggr dermed hvilke forventninger der er til
medarbejderen i en given proces. En klar ramme styrker oplevelsen af mening. Hvis der ikke er en klar
ramme, sa bruger vi, ganske uhensigtsmaessigt, mentaliseringsevnen pa at prgve at regne rammen ud, i
stedet for at Igse opgaven.

Arbejdet med klar kontekst er szerlig vigtigt i FL-processerne, fordi metoden bryder med en fremherskende
forstaelse af ledelse og ledelsespraksis. Vores erfaringer med den implicitte forstaelse af magt som et
nulsumsspil, i praksis betyder at mange medarbejdere i starten tror, at FL-processerne har karakter af en
bottom up styring, hvor magten er uddelegeret til medarbejderne for en stund. Nar denne forvirring
huserer, opstar der lettere magtkampe mellem medarbejderne, fordi enighed bliver formalet. Her er det
vigtigt med en intervention, der praeciserer at en kvalificering af ledelsesmaessige overvejelser, kan rumme

% Selvom disser er fra en terapeutisk kontekst, er de efter vores vurdering relevante at overfgre til en
organisationsudviklingskontekst, da mentaliseringen i hgj grad forekommer - og kan traenes i disse rammer.

Perspektivgruppen - Mejlgade 27-29, 1. sal - 8000 Arhus C
TIf. +45 8676 1311 - info@perspektivgruppen.dk - www.perspektivgruppen.dk



D ¢

Perspektivgruppen.dk
modsatrettede holdninger, fordi ledelsesretten — og dermed ansvaret for i sidste ende at prioritere - ligger

hos lederen.

Sigtepunkt 2: Arbejdes der forpligtende med opgaven?

Sigtepunktet ligger i trdd med grundantagelsen om gensidig afhaengighed. Det forventes ikke kun, at man
er tilstede, men at man traeder ind i en samskabende position, med mentaliserende forbindelser
horisontalt og vertikalt og forpligter sig pa at kvalificere de ledelsesmaessige beslutninger. Ikke mindst nar
det bliver svaert og medarbejderne far lyst til at fraleegge sig ansvaret for at kvalificere den sveere
beslutning, for - i nogle tilfaelde - derefter uforpligtet, at kunne skyde skylden pa lederen.

Nar kreativitet og samskabelsesevnen ikke kan eller skal fremtvinges med magt, handler interventioner
med fokus pa dette sigtepunkt ogsa om at vurdere om det lykkes at arbejde forpligtet med opgaven. Om
ngdvendigt ma man undersgge hvilke justeringer, der kan styrke den forpligtede samskabelse. Der kan fx
veere brug for at lederen uddyber rammen endnu mere. Mentalisering laeres og styrkes bl.a. ved at leere at
identificere den, for sa at fokusere pa den, nar den er god. Dermed styrker undersggende interventioner, i
situationer hvor der arbejdes forpligtende med opgaven, evnen til at gentage det samskabende arbejde.

Sigtepunkt 3: Er der nysgerrighed?

Nysgerrighed og undersggelse er en forudsaetning for at forbinde sig, forsta og anerkende andre for at
mentalisere og samskabe. | frissettende ledelsespraksis skal nysgerrigheden szerligt bruges med fokus pa
den opgave (indholdet), der arbejdes med. Det betyder at det primaere er at forsta folks indholdsmaessige
budskaber, ikke at forstd dem som mennesker. Det er en vaesentlig faldgrube i FL-processer, at folk kommer
til at seette relationerne som det primzere. Med hovedopgaven i sigte, skal man kunne holde ud at parkere
spgrgsmal og nysgerrighed, der ikke vedrgrer den aktuelle opgave, selvom det fx handler om at forsta og
anerkende sin kollega. For mange er det desuden nyt, at skulle vaere nysgerrige vertikalt: ”Hvad taenker
medarbejderne om mit udspil” og " Hvilke overvejelser ligger bag vores leders udmelding?”.

Sigtepunkt 4: Er der gennemsigtighed?

Gennemsigtigheden handler om at dele relevante tanker og fglelser i processen.

Som medarbejder skal man ikke "bare” vaere gennemsigtig og give sig til kende, for at ” vise engagement”
og biddrage til samarbejdet. Man skal veere gennemsigtig, nar dét, man sidder med er vigtigt for at
kvalificere lederens beslutninger. Hvis man sidder og taenker ”Er det bare mig, der ikke forstar, hvordan vi
med den omrokering Igser problemet” — sa skal det perspektiv deles fgr implementeringen af en beslutning
og ikke efter, fordi man er forpligtet pa at samskabe solide svar.

Lederen skal veere gennemsigtig, fordi det er ngdvendigt at delagtigggre, hvis lederen fx konstaterer at
han/hun var for hurtigt ude med en rammesaetning, der pa baggrund af bidrag fra medarbejderne, ma
revideres.

Fx En leder gnskede at resultaterne og kravene til medarbejderne i organisationen skulle gges, sa der var en
synlig effekt inden for en kort tidsperiode. Da lederen og medarbejderne i FL-processen undersggte,
hvordan kravene kunne opfyldes, fremstod de, for alle, urealistiske og alt for hgje.

For mange ledere er det graenseoverskridende at veere dbne om den slags iagttagelser af egne
fejlvurderinger, men det er en forudseetning, hvis medarbejderne skal tro pa at lederen oplever sig gensidig
afhaengig af medarbejderne. Ved at &ndre rammen og samtidig vaere gennemsigtig om begrundelser
herfor, skaber lederen pa ny klarhed i konteksten og oplevelsen af en fair proces for medarbejderne.
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Lederen understgtter samtidig samskabelsesevnen ved at ga foran og forholde sig afslappet ved at erkende

egne fejl (Allen et al. 2010:193), - en adfeerd, der fremmer mentaliseringen.

Opsamlende pa arbejdet i FL-processer med De fire sigtepunkter

Alle interventionerne med fokus pa sigtepunkterne er mentaliseringsfremmende ved aktivt at understgtte
at ledere og medarbejdere bliver gode "til at betragte samspil og oplevelsen af sig selv, fra flere
perspektiver”(Allen et al. 2010:193). Det er vigtigt at tilfgje, at det ikke kun er oplevelsen af sig selv (i
forholdet), men ogsa af den givne opgave (indholdet), der skal betragtes fra flere perspektiver. | mange
organisationer er det nyt at lgfte sig pa over egen samarbejdspraksis for, fra et metaperspektiv, at
undersgge og vurdere kvaliteten af det, der foregar. Flere giver udtryk for, at det opleves som at tage store
skridt i den rigtige - samskabende - retning nu og her.

Det primaere output af processerne er at lederen bliver i stand til at levere solide svar pa sveere strategiske-
og forandringsspgrgsmal. Men samtidig oplever vi i praksis et centralt spin off: Der opstar staerke
forbindelser horisontalt og vertikalt, i kraft af indsigten i de andres perspektiver. En mere
sammenhangende mening traader frem og fylder meningshuller ud, sa uvidenhed, der producer modstand,
skepsis, vrede og udmattelse, mindskes. De staerke forbindelser bygger ogsa pa en (ny) erfaring af at de
andre (lederen, kolleger og medarbejdere) oprigtigt lytter og forholder sig til ens perspektiv i fokuserede
dialoger. En erfaring, som er staerkt tillidsskabende.

Erfaringen er at en friseettende ledelsespraksis med fokus pa udvikling af hovedopgaven (bedre
praestationerne, mere effektivitet o.lign.) samtidig tager hgjde for - og stimulerer den enkelte medarbejders
behov for mening og tillid.

Mentaliseringsteori beskriver, hvordan evnen til at samskabe kloge svar, der fremmer praestationerne,
samtidig fremmer oplevelsen af mening og tillid. Pointen er, at disse forhold haenger taet sammen.

En central pointe i arbejdet med Frisaettende Ledelse er yderligere, at det godt kan lade sig g@re at arbejde
med at fremme oplevelsen af mening og tillid i et arbejdet, der fokuserer pa hovedopgaven. Dermed ggr vi
op med den forstaelse, vi ofte mg@der i praksis og teori: At arbejdet med at skabe mening og tillid, ma
fokusere pa fglelserne og de psykologske faenomener som det primaere, som det eksempelvis fremgar af
Hard & Hvilsg: “Madlet i moderne virksomheder ma blandt andet veere at kunne vise sin menneskelighed og
sin evne til at skabe disciplinerende meningsfaellesskaber omkring mal og projekter og placerer fglelserne og
hdndteringen af dem som kernen i samarbejdet, udvikling og engagement...”( 2013).

Friseettende ledelsespraksis viser at man, med god effekt, kan arbejde med begge dimensioner ved at szette
fokus pa opgaven, som det primzere, ikke fglelserne.
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DEL 3: Kan medarbejdere medproducere ledelse?

For mange ledere og medarbejdere kraever det traening at traede ind i de nye positioner og udfylde dem
uden at miste autentisitet og integritet. Ud over De fire sigtepunkter, der treener bevaegelsen i processerne,
har vi efterhanden opbygget et solidt repertoire af ledertraening, der - fgr og efter processerne - styrker og
stgtter lederens beveaegelse ind i sin nye position. Paradoksalt nok kan vi konstatere, at vi har haft en
tendens til at vaegte ledelsesperspektivet — Hvad betyder det for lederen? Hvordan treene lederen? Osv.
Paradoksalt, fordi teenkningen netop bygger pa antagelsen om ledere og medarbejdere som gensidig
afhaengige. Derfor er det ngdvendigt at fokusere pa, hvordan medarbejdernes positionsskifte understgttes.
Dette diskuteres ud fra fire kritiske spgrgsmal i del 3. Afslutningsvist perspektiveres til andre
ledelsespraksisser, for at fremhaeve hvordan de kan eller ikke kan, sameksistere med Frisaettende Ledelse.

Star FL-processer, der handler om at gge produktiviteten og effektivisere i modsaetning til
medarbejderens personlige behov for at fgle sig kompetent og for oplevelsen af mening?

Det korte svar er: Nej. FL-processerne skaber grobund for kloge ledelsesbeslutninger, hvilket ggr det muligt
at leve op til stigende krav pa nye, effektive og innovative mader, samtidig med at medarbejdernes
oplevelse af mening og klare krav forbedres.

Fx Nar en leder, der skal indfgre resultatbaseret styring, integrerer medarbejderne, for at fa kvalificeret
rammer og metode for indfgringen. Det fgrer til, at metoden og dokumentationskravene bliver mere
praecise og realistiske ift. medarbejdernes praksis. Nar lederen treeffer de endelige valg ift. rammer og
metode og begrunder til- og fravalg overfor medarbejderne, giver det dem mulighed for at skabe mening i
beslutninger, der evt. gar imod deres holdninger. Det styrker medarbejderens oplevelse af mening og
realistiske krav. Oplevelsen af realistiske krav gger forudsaetningerne for at lykkes, og dermed fgle sig
kompetent. Oplevelsen af kompetence og mening i arbejdet er centrale for motivationen og derfor ogsa for
praestationerne, der endeligt styrker trivslen (Ryan og Deci, 2010; Tgnnesvang & Ovesen, 2012).
Medarbejdernes interesse i at medproducere kloge beslutninger er saledes ikke kun mhp. det falles tredje:
Forbedring af hovedopgaven, men ogsa mhp. at styrke egen oplevelse af kompetence og trivsel.

Forudsigeligheden gges samtidig, idet medarbejderne gennem de integrerende processer, far kendskab til
de tiltag, der udvikles pa ledelsesniveau. Vi ved at oplevelsen af mening, forudsigelighed, klare krav, og det
at fa medindflydelse gennem integrerende processer, med den anerkendelse af ens kompetence, der ligger
i at blive integreret - alle er forhold, der er trivselsfremmende (Olesen, Thoft, Hasle & Kristensen (2008).
Medarbejderne har derfor en interesse i FL-processerne, fordi de fremmer trivsel. | en frisaettende
ledelsesramme, er det vigtigt at holde sig for @je, at den styrkede trivsel, der opstar qua FL-processerne,
betragtes som en sidegevinst, men er ikke formalet i sig selv - jievnfgr grundantagelsen: Fra involvering til
integration. Et af problemerne ved at involvere med fokus pa trivsel er, at man risikerer at tabe
hovedopgaven af syne for en stund, sa svarene skaber god trivsel, men darlig Igsning af hovedopgaven.

Hvis driveren for medarbejderne er at kvalificere ledelsens beslutninger, fordi det gger medarbejdernes
praestationer og dermed trivsel, rejser det spgrgsmalet: Er det sa ogsa interessant for dem, der ikke
braender for at praestere i arbejdet? Maske afhaenger det af medarbejderens motivation for at ga pa
arbejdet.

For medarbejdere, der er motiveret af en "egeninteresse”, fordi de fx godt lide kan arbejdet, og oplever, at
de g@r en vaesentlig forskel (Ryan & Deci, 2010) er det indlysende, at det er interessant, for dem at blive
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integreret. Men for medarbejdere, der fx kun arbejder for at fa penge til at leve for, aendres motivationen,

fordi arbejdet udelukkende er et middel til at na et mal (Ryan & Deci, 2010). Er det sa interessant for dem
at styrke Igsningen af hovedopgaven? Det pastar vi det er, i hvert fald i det omfang det pavirker
medarbejderens daglige opgavelgsning. Som kassedame i et supermarked, er det stadig betydningsfuldt for
dig, om kunderne skzelder ud eller er tilfredse, fordi de samme grundlaeggende behov for oplevelse af
kompetence og trivsel ggr sig geeldende. Derfor er ledelseskvaliteten og det samarbejde, der skabes pa
tveers af funktioner, betydningsfuld uanset motivationen for at arbejde.

Dét, der er vigtigt at vaere skarp pa som ledere, er at vurdere, hvorvidt en given medarbejder reelt sidder
inde med relevant viden, der kan kvalificere den ledelsesmaessige udfordring, som man vil integrere
medarbejderne i. Man skal kun integreres i en udfordring, hvor ens viden og erfaring er relevant og hvor
der er mulighed for at forandre.

Hvordan handtere det ubehag/angst medarbejdere kan opleve, ved at blive inviteret ind i
ledelsesmaessige overvejelser, som de normalt ikke har ansvar for at producere svar pa?

Med den nye medarbejderposition fglger ogsa nye forventninger. Fra kun at have ansvaret for sit eget
opgavefelt, stilles der ogsa krav om at man forpligter sig pa at forholde sig til organisationen som et hele og
samskabe nye svar pa komplekse udfordringer.

For nogle medarbejdere virker det i fgrste omgang uforstaeligt, hvorfor de rejser spgrgsmalet: Hvis vi skal
lave ledelsens arbejde, laver de sG vores? Spgrgsmalet kunne udspringe af en modstand mod det nye og
ukendte. Men det haanger sammen med en klassisk forstaelse af rollerne: ledelse for ledere, driftsopgaver
for medarbejder. Nar medarbejderne prgver friseettende ledelsespraksis, star det ofte tydeligt for de fleste,
at det er en ny form for ledelsesudvikling og at der ikke er tale om at bytte opgaver.

Alligevel kan det at blive integreret godt virke ligegyldigt for nogle medarbejdere og det kan f.eks. blive
formuleret som: "Du md bestemme leder, jeg har tillid til dig, og lad mig sG komme tilbage til mit arbejde”.
Hvis det forholder sig sadan, vil det vaere ngdvendigt at fa fjernet den misforstaelse, der kunne veere i
forhold til: “For hvis skyld gg@r vi det her?”. De steder, hvor medarbejderne er af den opfattelse, at
Friseettende Ledelse kun handler om, at de skal integreres for at arbejde med ledelse pa en ny made har
overset hovedpointen — nemlig at vi praktiserer Friseettende Ledelse, for at styrke organisationens Igsning
af hovedopgaven.

Med den nye medarbejderposition, ville det vaere naturlig at fgle sig inkompetent og bekymre sig over, om
de svar man kommer med, er kloge nok til at fa betydning. | praksis fylder denne oplevelse ikke meget. Den
kan selvfglgelig vaere usagt, men en hypotese er, at lederens omhyggelige forberedelse netop danner
grundlag for meningsfuld integration. | forberedelsen har ledere til en start brug for teet konsulentsparring,
netop for at stille opgaverne, sa det bliver meningsfuldt og muligt for medarbejderne at forbinde deres
specifikke fagviden og erfaring med den aktuelle ledelsesudfordring. Endelig er interventionerne med
sigtepunkterne ogsa en mulighed for at treede ind og hjeelpe medarbejdere med at bringe deres viden i spil,
typisk gennem undersggende spgrgsmal.

En anden vaesentlig pointe, der tager brodden af ansvaret, er ledelsesretten (altid) og beslutningsretten
(ofte) er placeret hos lederen.

Nar man som medarbejdere har erfaring med involvering kan dét at blive integreret veere svaert at skille fra
tidligere praksis. Dette affgder hos flere en - forstaelig - skepsis ift. om dette nu er endnu en skueproces og
hvorvidt lederen reelt oplever sig afhaengig af deres bidrag. Som led i en FL-proces med De fire sigtepunkter
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som ramme, far medarbejderne mulighed for at tilkendegive deres skepsis, hvorpa lederen far mulighed for

at forbinde sig til denne skepsis. Derefter ville fokus typisk ga pa at undersgge, hvad der kan hjalpe
medarbejderne tilbage pa sporet. Svaret er ofte, at det afhaenger af effekten efter processen, hvilket
understreger hvorfor lederens begrundede beslutninger for til- og fravalg er essentielle for tilliden,
ejerskabet og ikke mindst troen pa at lederen oplever sig afhaengig af medarbejderne.

En interessant iagttagelse har vaeret, at medarbejdere, der enten af dem selv/kolleger/leder opleves som
"de stille, der ikke rigtig byder sa meget ind” far mulighed for at komme meget mere pa banen og ger det.
Vores hypotese er, at den klare kontekst, der skaber et tydeligt fokus pa det falles tredje, frem for
relationen, understgtter et dialogisk rum (Madsen, 2002).

Samtidig foreskriver en klar kontekst praecise guidelines for gnsket adfeerd, og ggr det dermed tydeligt og
trygt for de medarbejdere, der ellers plejer at holde sig tilbage, med begrundelser som: "Jeg gider ikke
kaeempe om taleretten”. Som en leder stolt sagde: "Jeg har aldrig hart S@ren sige sG meget til mgderne. Jeg
vidste ikke, at han havde sG meget fagviden pd det felt. Jeg troede nok at det var pga. hans ADHD, at han
ikke deltog i rundbordsdiskussionerne”. Medarbejdere og ledere tilkendegiver ofte en tydelig forskel ved at
alle medarbejdere er meget mere pa banen end de er vant til.

Hvordan kan medarbejderne, uden samme fordybelses- og forstaelsesniveau som lederen, fa de
ngdvendige forudsaetninger for at medproducere god ledelse?

Som beskrevet ovenfor, kan det godt for nogle medarbejdere tage lidt tid at forsta, hvad de tre
grundprincipper i Friseettende Ledelse betyder i praksis. For bade ledere og medarbejdere kraever
positionsskiftet treening, men lederne har et forspring, ved at have brugt tid pa forberedelsen og maske
faet sparring i forberedelsen fra en konsulent.

Samtidig med, at det er afggrende at medarbejdere kan orientere sig preecist i processen, er det vigtigt at
huske pa at medarbejdere og ledere ikke skal forsta det samme, qua deres forskellige primzere fokus
(Schein, 1998). Hvis alle medarbejdere skal bruge sammen mangde forberedelsestid bliver afviklingen af
en FL-proces enormt ressourcekravende. Det handler primaert om at lederen skal vaere god til at saette en
ramme, der er tydelig og tilpas meningsfuld for medarbejderne at traede ind i. Nar lederne ggr det, er det
motiverende og meningsfyldt at medproducere god ledelse.

Det er ikke en forudsaetning at medarbejderne har den samme indsigt som lederne, men de skal have
forstdet grundprincipperne i Friseettende Ledelse, sa det star klart for dem at formalet er samskabelse, der
muliggdr hgje praestationer.

Hvordan kan man som medarbejder yde relevant indflydelse, hvis man mener at lederen satter en
forkert/irrelevant ramme for FL-processerne?

FL-processerne forberedes og styres af lederen. Det betyder at lederen i planlaegningen af procesdesignet
efter bedste evne vurderer, hvad der skal til, for at fa det bedste output af processerne. For medarbejderne
er rammen og opgaven derfor helt ny, nar processen szettes i gang og det kan give anledning til spgrgsmal,
der gar pa rammen.

Hvis medarbejderne oplever en uklar rammesaetning fx i forhold til, hvad der er til diskussion og hvad, der
ikke er, vil en naturlig reaktion vaere, at nogle medarbejdere stiller spgrgsmal til selve den ramme, de er
inviteret ind i. Her er det vigtigt, at lederen rummer den frustration og tvivl, der mattet veere og inviterer
medarbejderne ind til at veere medskabende i at skabe klarhed over uklarheden. Ved pa denne made at
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stille spgrgsmal til det vilkarsrum lederen inviterer dem ind i, tager medarbejderen medansvar for den

rammesatning, der galder for det handlerum, som medarbejderen har.

Nar medarbejderne er uenige i rammen, giver det en anden udfordring, fordi der i afviklingen af
processerne ikke lsegges op til at hele rammen er til diskussion. Sdledes kan det vaere demotiverende, pa
trods af alle de fine intentioner, hvis man som medarbejder oplever, at lederen gang pa gang satter en
forkert ramme. Hvis der fx er enighed om, at der er brug for at forbedre samarbejdet pa tveers af
afdelinger, men lederen, i medarbejdernes gjne, griber det forkert an. | praksis vil den slags vurderinger
kunne fa plads i en afsluttende intervention, hvor medarbejderne har mulighed for at kommer med input til
rammer, ift. til en efterfglgende proces.

| form og metode har det indtil nu udelukkende vaere ledere, der forberedte og havde ansvar for afviklingen
af processerne. Hvorvidt det er muligt at traekke (maske udvalgte) medarbejdere ind i det ledelsesrum, hvor
forberedelsen foregar, star uafprgvet hen. Men det kunne vaere et muligt svar pa den udfordring det er, nar
medarbejderne mener, at lederen szetter en forkert, irrelevant eller ineffektiv ramme for de samskabende
processer - safremt lederen vurderer at det er relevant.

Og hvad sa hvis alle medarbejdere mener, at det er relevant, men lederen ikke ggr? Der vil vaere
situationer, hvor en friseettende ledelsespraksis ikke er svaret, fx hvis lederen naerer en dybt, urokkelig
mistilid til sine medarbejdere og har meget en ringe mentaliseringsevne. Friseettende Ledelse er ikke et
tryllepulver, men en virksom metode til at hjaelpe organisationer - med minimum jaevnt fungerende ledere
- med at skabe gode praestationer.

Kan Frisaettende Ledelse sameksistere med anden ledelsespraksis?

Friseettende Ledelse tilbyder en ny forstaelse af, hvordan man kan lykkes i arbejdet med strategier og
forandringer. Friseettende Ledelse kan - og bliver ofte i praksis - flettet sammen med andre ledelsesteorier
til en teoretisk integrativ praksis. Men skal dette lykkes succesfuldt, er det vigtigt at have et skarpt blik for
forhold, der jkke kan sameksistere. | fglgende laves nedslag pa de udvalgte relevante forhold.

Alene ved titlen, oplever vi - desveerre - af og til at Friseettende Ledelse forveksles med friseettelse af
medarbejderne. Det skulle gerne sta tydeligt pa nuvaerende tidspunkt, at dette ikke er tilfaeldet. Som naevnt
ligger ledelses- og beslutningsretten hos lederen. Dersom der opstar uenighed om, hvad der er rigtig og
forkert, er det lederen, der bestemmer. At seette medarbejderne fri for ledelse, ville vaere at skubbe
ledelsesretten og dermed ansvaret over til medarbejderne. Det oplever vi ofte forekommer i praksis under
daekke af begreber som uddelegering (Blanchard & Hersey, 1996) og selvledelse (Kirstein, 2010). |
bestrabelsen pa at skabe plads til selvstaendighed og frihed forskubbes ansvaret. Det skaber uklare krav og
rammer for arbejdet, hvilket mindsker praestationer og trivsel. Skal man undga at forskubbe ledelsesretten
og ansvaret, kraever det to ting: Lederen skal (forma at) saette en helt klar ramme, indenfor hvilken
medarbejderen far uddelegeret ledelsesret og ansvar. Og sa skal der sikres et tilbagelgb, sa lederen far
mulighed for at forbinde den viden, der udvikles i “det selvledede omrade”, med resten af livet i
organisationen. Det giver ogsa lederen mulighed for at justere rammen for uddelegering og selvledelse.
Den grundlaeggende forskel, der er vaerd at holde sig for gje er at i uddelegering og selvledelse, har
medarbejderne medansvar for hovedopgaven. Det har de altid haft, da evnen til at Igse hovedopgaven
godt, er den ansattes “eksistensberettigelse”. Forskellen i Friseettende Ledelse ligger i, at medarbejderne
ikke kun har ansvar for udfgrslen af deres daglige faglige driftspraksis, men ogsa for at forbinde sig
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forpligtende til ledelsesperspektivet, for at skabe bedre rammer for opgavelgsningen. Forandringen er at ga

fra at se ledelse som en envejsbevaegelse til en gensidig bevaegelse (preeget af tilbagelgb).

@ Medarbejder
Medarbejder

Figur 6: En klassisk “linezer” forstaelse af ledelse og en friseettende ledelsespraksis med gensidig afhaengighed.

Hvis den tydelige ramme og tilbagelgbet er pa plads for uddelegering af ansvar for diverse driftsomrader,
sameksisterer denne fint med en frisaettende ledelsespraksis.

| forvekslingen af om det er potentialer eller medarbejdere, der seettes fri, kan Friszettende Ledelse
fejlagtigt sammenlignes med en form for kollektiv ledelse, hvor alle medarbejdere er frisat til at lede. Dette
er paradoksalt, da det for organisationer med en kollektiv ledelsespraksis kan vaere seerlig vanskeligt at
bevage sig ind i de nye positioner. Selvom medarbejderne er vant til at forholde sig til ledelsesmassige
udfordringer, og sa at sige er foran pa point ift. medarbejdere, der aldrig f@r har vaeret inviteret ind i
ledelsesrummet, er placering af beslutningsretten akilleshaelen. Hvis lederen reelt ikke har autoritet til at
beslutte, er det ikke muligt at bedrive Friseettende Ledelse.

Friseettende Ledelse er vores bud pa, hvordan man i offentlige og private virksomheder kan styrke den
faglige kompetence, oplevelsen af tillid og mening i arbejdet og, evt. som led i en tillidsdagsorden,
afbureaukratiserer med det formal et skabe gode resultater.

Det rejser et nye spgrgsmal, vi endnu ikke har vaeret omkring:
- Hvad forudseetter det af ledelsesmiljger vertikalt, hvis st@rre organisationer og forvaltninger skal
praktisere Friseettende Ledelse?
- Hvad betyder denne form for styringstaeenkning i et politisk system?
- Erder en seerlig praksis for Friseettende Ledelse i hverdagen?

- Hvordan kan man videreudvikle traeningen af medarbejdernes positionsskifte?
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