TEMA FREMTIDENS HR-FUNKTION

Nar lederne undlader at
handle, har HR en opgave!

Nar ledernes handlingskapacitet er begreenset, medfarer det steerke negative folelser,
relationsbgvl og mindre trivsel. Desuden falder effektiviteten hos lederne,
medarbejderne og | organisationen — og i sidste ende koster det penge.

Derfor skal HR arbejde mélrettet pa at understotte og oge ledernes handlingskapacitet’

Tekst: Jan Rohwedder - Lektor, Ledelse & HR, Erhvervsakademi Aarhus

Boomerangeffekten Det handler om mennesker,

- det du vil undga, vender tilbage til dig folelser og relationer

Mange ledere undlader at handle, fordi de frygter, at handlingen med- Nar lederne selv forteeller om situationer,
farer ubehag. Det paradoksale er, at de efterfglgende netop kommer til hvor de har undladt handling, er der nogle
at opleve et indre ubehag, fordi de ikke handler. Samtidig pavirker det generelle temaer, som treeder frem. Eksem-
medarbejdernes syn pa dem negativt. pelvis oplever lederne meget ofte stcerke,
Med andre ord fdr lederne tit praecis det tilbage, de gerne ville undga, negative folelser.

nar de undlader at handle. Vi har altsa at gere med en boomerangeffekt.
Langt de fleste situationer omhandler

Boomerangeffekten er én af de centrale pointer i forskningsprojektet andre personers adfcerd, kommunikation og
Lederens handlingskapacitet, hvor jeg har underseagt, hvad der er i spil, preestationer, mens naesten ingen bergrer
nar ledere ikke handler, og hvordan deres handlingskapacitet kan @ges. "skrivebordsopgaver”, gkonomi, strate-
giplanleegning m.v.
Med udgangspunkt i 190 lederes erfaringer, oplevelser og tanker om Konkret er der ofte tale om samtaler og
deres ledelsespraksis kan vi fa en forstaelse for, i hvilke situationer feedbacksituationer, som lederen tror, bliver
ledere undlader at handle, arsagerne til dette, og de konsekvenser det ubehagelige. Disse samtaler kan dreje sig
har for lederen og organisationen. Vi kan ogsa blive klogere, pa hvilke om andres utilfredsstillende arbejdsindsats,
konkrete indsatser HR kan ivaerksaette for at understatte lederes hand- uacceptabel opfarsel, konflikter eller brud
lingskapacitet. pa regler, rammer og tillid.
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En anden kategori vedrgrer lederens egen chef og organisationen.
Chefens adfeerd, uklare forventninger og et uklart mandat virker heem-
mende pa handlingskapaciteten.

Hvorfor gor lederne

ikke noget, nar de ved, det er vigtigt?

Nar lederne spgrges om de vaesentligste arsager til, at de ikke handler,
hedder det: Fordi jeg tror, det medfarer folelsesmeessigt ubehag og
pavirker mine relationer til andre negativt — og fordi jeg tvivler pa, om
mine kompetencer slar til.

Nar ledere

Ikke handler

Lederne peger pa en reekke arsager til, at de ikke

handler, hvoraf nogle af dem peger ind i lederen

selv, mens andre peger ud imod omgivelserne

Folelsesmaessigt ubehag for lederen
Pavirke en relation negativt

Tvivl pd egne kompetencer

Bange for andre domme/vurderinger
Manglende personligt overskud

Frygt for chefens reaktioner

— eller beskytter chefen

Usikker pa mandatet

- uklare forventninger

For mange opgaver og for lidt tid

Bevidste strategiske/taktiske fravalg

Det har konsekvenser ikke at handle
Det medfgrer en lang raekke darligdomme, nar lederne ikke handler.

For lederen selv har det indadrettede konsekvenser i form af mistet
selvrespekt og selvtillid, oplevelse af dalende motivation / engagement
og ondt i maven. Imidlertid pavirker det ogsa omgivelserne, som tviv-
ler pa lederens evner, og respekten for lederen daler dermed. Endelig
risikerer lederen at blive frataget opgaver eller sdgar at miste jobbet.

For organisationen og medarbejderne kan mangel pa ledelsesmaessig
handling betyde et darligt arbejds-klima, flere sygemeldinger, darlig
stemning og kampe blandt medarbejderne.

Samtidig bliver opgavelasningen darligere og langsommere, veerdifuld
tid spildes og kunderne bliver sure.
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Undersggelsen peger altsa pa en del
omrader, hvor der er rigtigt meget pa spil,
og hvor ledernes manglende handlingska-
pacitet afstedkommer en raekke relevante
og ngdvendige opgaver for HR-funktionen
eller HR-personen.

Hvordan gges

ledernes handlingskapacitet?
Udvikling af personlige kompetencer
er centralt

De fleste af lederne kigger farst indad, nar
de giver deres bud pa, hvad der skal til for
at gge deres handlingskapacitet, og de
peger pa en raekke ting, som skal udvikles.

Det drejer sig om at opna gget selvindsigt,
at kunne regulere og styre sine fglelser og
forventninger, mod, selvtillid og selvvaerd.
Dette kan sammenfattes i begrebet me-
stringsevne (self-efficacy), som netop daek-
ker over, at man tror pa, at man kan mestre
de konkrete opgaver, man har eller far.

Lederens chef og

rammerne har stor betydning
Lederens nermeste chef og de organisato-
riske rammebetingelser spiller ogsa en stor
rolle.

Lederne efterspgrger klare forventninger
og tydelige aftaler om det mandat, de har.
Med andre ord er det vigtigt at afklare
ledelsesrummet.

Der peges ogsa markant pa, at relatio-
nen til neermeste chef har stor betydning.
Lederne har brug for bade at vide — og i
praksis opleve — at de har chefens opbak-
ning, tillid og accept.

” Det er vigtigt, at jeg ved, hvad

jeg kan forvente. Forudsigelig-
hed er fremmende

Ledersparring og refleksion

er fremmende

Lederne er bevidste om, at deres egen
evne til at skabe tid og rum til refleksion

er centralt for at @ge handlingskapacite-
ten, men de er ogsa i hgj grad klar over, at
de behaver statte fra andre. Sparringsfora
(sével én til én som i grupper) eftersparges,
ligesom deltagelse i (eksterne) netvaerk

og uddannelsesaktiviteter ses som frem-
mende. >>
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” Gruppen gav mig nye perspektiver, og overbeviste mig om, at jeg godt kunne

tage situationen op igen

Nar lederne undlader at handle,

har HR en opgave - inspiration til initiativer

Lederne peger altsa p3, at hvis deres handlingskapacitet skal foreges,
bar der iveerksaettes en raekke udviklingstiltag, og her kan HR spille en
central rolle.

Nedenstaende inspirationsliste er langt hen ad vejen kendte handgreb
og veerktgjer fra HR-veerktgjskassen, men det er vigtigt at veere op-
maerksom pa, at savel udvikling af lederes personlige kompetencer og
indfarelse af organisatoriske set ups, som kan gge handlingskapaciteten
kraever tid og vedholdenhed — bade fra lederens og HR's side.

« Afklar, hvor det er szerligt centralt eller forretningskritisk, at
lederne handler mere.
Eksempelvis pegede en bank pa, at ledernes evne til aktivt at
pavirke radgivernes kunderettede adfeerd var afgerende for
at nad de fremtidige mal.

+ Lederens chef er central.
Lav en proces, som sikrer, at chefen og lederen i feellesskab
far afklaret forventninger og ledelsesrum.
Indfar regelmeessige 1-1 samtaler og regelmeessig feedback
(eksempelvis en gang om maneden), hvor chefen hjaelper
lederen med at fokusere pa det, de kan gere noget ved.

+ Felg op pa, at der handles pa udviklingstiltagene.

+ Opbyg sparringsfora med fokus pé selvindsigt og selvregulering
- og treen lederne i at sparre bade understgttende, udforskende
og udfordrende.
Stat eventuelt sparringen med 360-graders evalueringer af lederen.

 Lav ledertreening med fokus pa aktionslcering og byg leeringen op
omkring dagligdags, vigtige ledelsesopgaver.
Hjeelp lederne med at saette vigtige personlige udviklingsmdl og
koble disse pa de organisatoriske mal, og leer lederne at udfordre
og stette hinanden i grupper — gerne med HR eller eksterne
konsulenter som facilitator til en start.

+ Ved anscettelser kan der kigges efter indikationer pa hgj handlings-
kapacitet (eksempelvis passende selvtillid og selvveerd). Fa gerne
konkrete adfeerdseksempler via referencetagning, og kast eventuelt
et blik pa tests.

« Overvej om jeres belonningssystemer understgtter en passende
grad af handlingskapacitet.

Afsluttende er det vigtigt at veere op-
maerksom pa HR's handlingskapacitet og
rammebetingelser. HR har i mange tilfaelde
ikke formel magt i forhold til lederne, og
relationerne kommer ofte i spil, nar HR
@nsker at pavirke lederne. Netop derfor er
det relevant for HR-personen pad forhand
at forholde sig til sin egen risiko for at
blive ramt af boomerangeffekten, nar der
arbejdes pa at udvikle ledernes handlings-
kapacitet. ®

FAKTA

190 ledere har medvirket i
forskningsprojektet Lederens
handlingskapacitet.

Der er tale om praksisnaer
forskning, som tager afszet i
ledernes oplevelser, viden og
tanker samt deres ideer om,
hvordan dagligdagen som
leder kan forbedres til gavn

for organisationen.

Forskningsprojektet er udfert
i 2017-2018 af Chefkonsulent
Jan Rohwedder og er et
Frascati projekt i Erhvervs-
akademi Aarhus Forsknings-

og innovationsafdeling.

1) Lederes handlingskapacitet er deres kapacitet (viden, feerdigheder, kompetencer, vedholdenhed, selvmotivation m.v.) til at

udfere de handlinger, som deres indre ansker og preeferencer tilskynder dem til.

34 HRchefen | APRIL 2018 | danskhr.dk

APUPSUBP MMM YH MSNV 48 AIBPN — 8TOZ 7 IN U4BYD YH dp|iH



