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Ledelse og konsekvens - eller bare ledelse

Det begynder ved medarbejderens effektivitet

Den sidste tid, nar jeg har veeret sammen med afdelingsledere fra Jyske Bank 1 forskellige
sammenhange, er snakken hver gang faldet pa effektivitet og det svere 1 dialogen om emnet.
Mange ledere mener, at der forsvinder for meget af medarbejderens tid til ting, der ikke skaber
mervaerdi. For mange ledere er det blot en fornemmelse, idet den egede specialisering gor det mere
og mere komplekst at overskue den enkelte medarbejders indsats. Serligt i hjemstedsfunktioner
mener lederne, at effektiviteten er dalende. Medarbejderne bruger mere og mere tid pa internet,
private mails, “ordet er frit”, meder og meget andet. Faktisk fir det nogen til at foresld en lukning af
f.eks. internettet, s& der i hver afdeling kun er én maskine med internetadgang, ligesom man kunne
begrense muligheden for at anvende mailsystemerne privat. Det er naturligvis én lgsning, men dog
en noget diskutabel en i forhold til den vaerdibaserede ledelse.

Formalet med denne artikel er sdledes at s@tte nogle tanker om ledelse til debat, sa lederen pa den
baggrund kan blive klogere pa sdvel arsager som legsninger pa den na@vnte problemstilling. Jeg tror
nemlig, at det grundleeggende handler om ¢én ting: Lederens evne til at lede efter den strategi og de
mal, der er formuleret eller med andre ord — at satte ledelseshandlinger bag ledelsesordene.

Realisme i forholdet mellem marked, strategi og organisation

Der er i1 de senere ér blevet fokuseret pd lederens evne til at formulere strategier. Der er sket en stor
udvikling pa4 omradet, og lederne er blevet meget dygtige til den del af ledelsesopgaven. Det er dog
som om, en stor del af udviklingen er sket, for at geore lederne bedre til at formulere strategien —
altsa til at sige ordene. Det er sjeldent, man kan se, at medarbejderne arbejder efter en formuleret
strategi, og at de konkret ved, hvordan deres rolle er i opfyldelsen af de formulerede mal. Det er
stadig ofte medarbejdernes interesser og specialer, der styrer, hvad der fokuseres pa, og dermed
tager mest tid. Det ber jo vere sddan, at alle medarbejdere ved, hvad de konkret skal geore for at
opfylde de formulerede forretningsméal — og at alle ledere bruger tid i PUS, teamsamtaler,
morgenmeder og i resten af den daglige ledelse pé at styre, coache, stille krav og felge op 1 forhold
til den enkeltes, teamets og afdelingens indsatser overfor malene.

Det er bare ikke det der sker. I stedet holdes der utallige meder og formuleres et hav af
handleplaner, som aldrig rigtig bliver fort ud i livet. Hvad er s& konsekvensen af strategier og
handleplaner, der ligger i skuffen? Ja, umiddelbart sker der jo ikke noget — og dog. For hvad sker
der, ndr medarbejderne &r efter ar bliver involveret 1 strategiprocesser og formulering af
handleplaner, uden de meerker, at det gor en forskel? I bedste fald ingenting. I verste fald bliver
medarbejderne ligeglade og mister tilliden til de langsigtede planer, da det jo kun er ord. Og det er
for alvor bekymrende.

Strategier skal veere vigtige og rigtige
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Det der skal til er, at lederne formulerer strategier og handleplaner, der omhandler det rigtige og det
vigtige. Det virker som om, lederne skriver det, de forventer andre gerne vil here og forseger at tage
alle hensyn, frem for at skrive det, de opfatter som afgerende for at sikre udvikling af en sund
forretning. En forretning der lagser sine opgaver og tilgodeser kundernes behov pé sével kort som
lang sigt.

Samtidig er det afgerende, at den strategi, der formuleres, kan loftes af den organisation, man har.
Det nytter ikke noget at laegge en strategi med hovedvagt pa at skaffe nye kunder, hvis man ikke
har en eneste medarbejder, der kan lide canvass-opgaver. De medarbejdere man har, er nu en gang
et vilkar, der kun kan justeres pa meget lang sigt.

Ordene i strategien skal felges op af handling

Konsekvens i ledelse er jo mange ting. Ofte bliver det opfattet som de konsekvenser (sanktioner),
der er mulige i forhold til medarbejdere, der af en eller anden arsag ikke lever op til de
forventninger, arbejdspladsen har. Den del handler denne artikel ikke om. I stedet vil jeg fokusere
pa den konsekvens, der folger med det ledelsen siger og melder ud.

Det er strengt nedvendigt, at ledelsen gor sig meget klart hvilke ledelsesmaessige indsatser, der skal
folge med strategien. Ledere ma vide, at selv mindre udmeldinger om @ndringer, kan have
vidtreekkende konsekvenser for den tid, lederen skal anvende for at fa @ndringen til at sla igennem.
Det har altsé store konsekvenser for lederens tid at formulere strategien og retningen for
organisationen. Modsat er det altafgerende, at den formuleres, da det er i strategien og retningen, at
grundlaget for mil, krav og forventninger til den enkelte medarbejder findes.

Prov en gang at forestille dig en helt almindelig udmelding i din afdeling: Vi skal blive bedre til at
gore vores projekter feerdige til tiden”. Vi skal have mere fokus pé kvaliteten i TS-mederne”.
”Teamene skal arbejde noget mere sammen pd tvaers”. Og prov sa at tenke pd, hvor stor en indsats,
der skal til fra ledelsen for, at det reelt sker, og hvor omfattende det kan vaere for den enkelte
medarbejder at arbejde for, at det lykkes. Det der ofte sker er, at lederen siger ordene uden, at der
sker nogen @ndring. Det far medarbejderne til at nikke og ellers arbejde videre, som de altid har
gjort.

Den operationelle ledelsesindsats

Som tidligere nevnt er losningen ikke at begraense medarbejdernes rdderum, selvstendighed og
frihed. Dette er alt ssmmen noget, banken har brugt mange ar pa at opbygge, og som er afgerende
konkurrenceparametre i en moderne virksomhed. Hvad skal der s til? Sikkert flere ting, men et er
sikkert og det er, at lederen ma sa taet pa medarbejderen, at det er muligt at skabe dialog om, hvad
det forventes, at medarbejderen skal lave, inden for den arbejdstid der betales lon for. Det er alt
andet lige nemmere for lederen at folge op pd mal, processer og opgavernes lgsning, frem for at
holde oje med, hvornar medarbejderen moder, drikker kaffe, kigger internet og skriver private
mails.
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Det der frustrerer en del ledere er oplevelsen af, at det ikke er tilladt at satte handling bag ordene,
stille krav til medarbejderne, folge op og gere det klart, nar der ikke ydes den indsats, lederen
forventer. Nar dialogen skal tages foler lederen sig anklaget af medarbejderne som varende
urimelig 1 forhold til de krav, der stilles. Eller beskyldt for at veere ikke-verdibaseret og en
gammeldags leder. Forst og fremmest er der ikke noget 1 Jyske Banks verdier, der strider imod
ledelsesmaessig opfalgning, malformulering og dialog om krav og forventninger. S& verdibaseret
kan man altsé godt vere trods ledelsesmaessig styring. Problemet er, at det kommer som en
overraskelse for medarbejderne, nar styringen sattes ind. Det er ikke klart, hvad der forventes, den
enkeltes mal er uklare, og medarbejderen har selvstendigt skullet styre opgaverne i lang tid. Nu
strammer lederen sa skruen og tager nogle ledelsesmassige redskaber i brug, som har ligget pa
hylden nogle &r i, og det skaber konflikt. Arsagen hertil er, at lederen &ndrer pa medarbejderens
rammer, uden at man nogensinde tidligere er blevet enige om, hvor de er. Konflikten er dog
nedvendig, for det der sikrer strategiens gennemforelse, handler faktisk om konstant dialog om
rammer, mal, resultater og processer, hvor varktgjer som vejledning, stette og coaching anvendes.

Her kommer sé ledelse og konsekvens ind igen. Nu handler det blot om den konsekvens
medarbejderne oplever, ndr rammer og mél skal forhandles pé plads. Nar lederen bevager sig tet pa
medarbejderne, viser interesse og anerkender medarbejdernes situation, skabes der mulighed for en
dialog om arbejdsindsats, krav og forventninger. Konsekvens er sé i denne sammenhang, at lederen
fortsat viser interesse for udviklingen, anerkender indsatsen og i det hele taget er tet pa i det
daglige. Med andre ord: Lederen skal finde ind til det omrade, hvor der stilles krav med respekt for
medarbejdernes selvstendighed, og hvor tilliden mellem leder og medarbejder bibeholdes. Der skal
udfordres og samtidig vises forstaelse. Svart? Ja, men muligt og nedvendigt for ikke at ende 1
utallige vanskelige ledelsessituationer, hvor medarbejderen ikke gor, som lederen forventer.



