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Nar jeg selv har det godt,
sa kan jeg bedre forsta
de andre
— O0g samarbejde mellem siloerne

Tekst: Karen Marie Fiirgaard, erhvervspsykolog

"Det er den daglige pingpong mellem mig og mine lederkolleger, som giver mig energi,”
fortalte en af de ledere, jeg superviserer. "Det er, nar jeg kan dele min tvivl og usikkerhed,
og meerker de andres opbakning, det er, nar vi ssmmen fejrer succeserne, og sa den daglige
arlige interesse for hinandens opgaver, som ger, at jeg elsker mit job. Jeg maerker, at de
forstar mig, at de ved, hvordan jeg har det, og vi kan altid finde gode lgsninger, selvom der
kan veere forskellige interesser og forskellige behov pa spil.”

Hun er en af de ledere, som skaber vaerdi, ogsa hinsides sin egen afdeling, fordi hun enga-
gerer sig i kollegernes opgaver — og det kan hun kun, fordi de inviterer hende ind. Hun
bliver ‘inviteret ind’, fordi hun kan gebaerde sig hensigtsmaessigt og hjeelpsomt i de andres
ledelsesrum.

Der er skabt relationer, hvor hun og hendes kolleger forstar egne og andres felelser, udtryk-
ker fglelserne hensigtsmaessigt, er sammen om at skabe mening og vaere hjeelpsomme
overfor hinanden.

Lederen og hendes kolleger er gode for forretningen. Ganske enkelt!

Til gengeeld er det skidt for forretningen, hvis samarbejdet mellem lederne i siloerne ikke
fungerer. Det er skidt for virksomhedens robusthed, og det koster pa trivsel og resultater.

Det ville vaere rart med en opskrift pa at fa skabt sammenhaeng mellem siloer, at fa sam-
arbejdet til at glide, hgjne tillid og loyalitet og fa fokus pa det feelles mal.
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Den opskrift findes bare ikke. Der er ikke en dreje-

bog, som kan tages ned af hylden og fa samarbejdet

pa tveers til at virke.

Hvad skal der til for at skabe det gode
samarbejde pa tvaers i en organisation?
Som erhvervspsykolog bliver jeg jeevnligt madt af
spargsmalet om, hvordan man skaber dette sam-
arbejde, den staerke indbyrdes forbundethed og
forpligtethed pa tveers af siloerne i organisationen.

Ofte er der en forventning om, at der kan laves en
plan bygget pa metoder og tests og opdelt i mile-
peele, der skal lede os i mal med det gode samar-
bejde pa tveers af siloer.

Det er nemt at lave en plan, og veerktgjskassen er
fuld af metoder, som det er fristende at ga i gang
med.

Der er dog én grundleeggende forudsaetning for,
at det kan lykkes at fa skabt et steerkt, baeredygtigt
og varigt samarbejde mellem lederne af siloerne i
en organisation, og dén forudsaetning star i over-
skriften:

Nar jeg selv har det godt,

sa kan jeg bedre forsta de andre

Vi er grundlaeggende ngdt til at forsta “"de andre”,
hvis det tveergaende samarbejde skal lykkes. For at
forsta "de andre”, er vi ngdt til at kende os selv. Far
kan vi ikke genkende os selv i de andre, og det er
en forudsaetning for at skabe gode og tillidsfulde
relationer som muligger, at vi inviteres i de andres
ledelsesrum.

Vi er ngdt til at forsta, hvordan vi fungerer i teette
kollegiale relationer, hvor vi dbner dgren ind til egen
sarbarhed i samme gjeblik, som vi inviterer kolle-
gerne ind i vores ledelsesrum.

Det er her, at den emotionelle intelligens bliver inte-
ressant — det vi kalder EQ.

| modsaetning til IQ (intelligenskvotient ), sa er EQ
ikke en fast starrelse. Vi kan arbejde med vores EQ
og udvide den gennem et bevidst arbejde med os
selv.

Emotionel intelligens
Emotionel intelligens kan males pa fem parametre:

« Selvopfattelse

«  Selvfremstilling

* Interpersonelt

* Beslutningstagning
 Stresshandtering
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Hvert af de fem parametre har tre underskalaer, som det vil
fare for vidt at redeggre uddybende for i denne artikel.

Men — det handler altsa om, hvor god du er til at forsta dine

egen fglelser og udtrykke dem pa en konstruktiv made, at du
kan forsta, hvordan andre feler, og paskenne det, samt at du

kan finde lgsninger, nar der er falelser indblandet i sagen.

Vi skal altsa kende til vores eget felelsesliv, sddan at vi

kan forst

a de andres, og forma at regulere egne fglelser, sa

disse ikke star i vejen for, at lgsninger kan findes.

Men — hvordan omsaetter vi sadan en viden om EQ til noget
handgribeligt og brugbart, som skaber gget samarbejde
mellem sgjler?

Jeg arbejdede engang sammen med en chef, som vi kan

kalde Emma. Emma var chef for 9 afdelingsledere, som havde

mellem 25 og 35 ansatte, hver iseer.

Nar Emma havde rakt ud efter min hjzelp, var det fordi hun

mangled

e en synergi mellem sine ni ledere, og det eergrede

hende, at der ikke var mere vidensdeling, hjselpsomhed og
omsorg for hinanden pa tveers af afdelingerne.

Det var tydeligt for Emma, at der var stor forskel pa hvad

de ni afdelingsafdelingsledere praesterede pa klassiske para-

metre sa

som, kvalitet, trivsel og gkonomi.

Det er klart, at Emma havde et gnske om at hgjne synergien
mellem sine ni ledere, sadan at kvalitet, gkonomi og trivsel
kunne bedres i den samlede organisation.

Det starter i dig selv

Det var jo fristende at kaste gjnene pa de ni ledere og
forsage at finde ud af, hvad der mon skulle til, for at de dog
kunne lgfte hinanden og blive holdspillere til gavn for virk-
somhedens gkonomi, kvalitet og trivsel.

Men, men, men — vi matte starte med Emma.
Nar der er én eller anden ubalance pa spil i organisationen,

sa sker d
Ah, hvor

et altid i relation til lederen.
kunne jeg have scoret nogle nemme point hos

Emma ved at fremlaegge en plan for, hvordan vi undersggte

hendes ledere, deres indbyrdes relationer, deres samarbejds-
evner, deres indbyrdes tillid, deres overordnede forretnings-

forstaelse osv. osv.

Jeg kunne veere rullet frem med testbatteriet, og vi kunne
have faet gje pa, om nogen var mere gule end grgnne, om
nogen talte det ene sprog fremfor det andet — og gud ved

hvad.

Men — det ville svare til at narre Emma.

Det ville

virke en tid. Alting virker altid en tid, simpelthen

fordi, at nar vi retter opmaerksomheden mod noget og ger
en indsats for at forandre noget, sa eendrer vi momentvis

adfaerd — fordi vi far opmaerksomhed. Det kaldes Hawthorne-

effekten.
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Hawthorne-fabrikkerne i Chicago gav navn til Hawthorne-
effekten, som beskriver, hvordan en hvilken som helst form
for opmaerksomhed og aendringer skaber gget bevidsthed
om arbejdsadfaerd. Man fandt, at det var opmeerksomheden
i sig selv — uafhaengigt af metoderne, som skabte adfeerds-
andringerne.

Sa for at eendre noget inden i og imellem Emmas ledere,
matte vi farst rette opmaerksomheden mod, hvad der fore-
gar inden i Emma.

Bevidstheden og autopiloten

Alle mennesker veksler mellem autopilot og bevidsthed, nar
vi snakker om noget, nar vi interagerer med andre, og nar vi
traeffer beslutninger.

Det meste af tiden karer vi pa autopilot og benytter os af
forudfattede meninger og automatisk teenkning. Vi stiller
ikke spgrgsmal ved vores egne konklusioner og tror, at det
som vi selv oplever, det er helt lig med sandheden. Det gar
os uopmarksomme over for, hvad der rent faktisk foregar,
og det betyder, at vi ikke er reelt abne overfor andres per-
spektiver, men ofte benytter os af konklusioner, som vi har
lavet pa forhand.

Nar det sker, sa kan vi ikke forbinde os til hinanden. Vi kan
overfladisk forsta hinanden, men vi skaber ikke menings-
fulde forbindelser til hinanden.

Vi far ferst muligheden for at forbinde os til hinanden, nar
vi stopper op, maerker os selv og kommunikerer, hvad vi
oplever, for sa gives vi muligheden for at genkende os selv i
hinanden - og dét skaber forbindelse.

Det er det modsatte af autopilot, nemlig bevidsthed om

sig selv, og om hvordan man virker pa andre, og hvad der
foregar i de andre.

Nar man er leder, s& ma man aktivt invitere til, at andre
stiller spargsmal ved éns konklusioner, for at komme ud af
autopiloten, hvis alle perspektiver skal pa banen.

Tilbage til Emma.

Det var ngdvendigt, at jeg stillede spargsmalstegn ved den
virkelighedsopfattelse, som Emmas autopilot preesenterede
mig for. Var hendes ledere ALTID sadan, som hun beskrev
dem? Fandtes der undtagelser og modfortaellinger?

Hvornar var der rent faktisk vidensdeling, hjeelpsomhed og
omsorg for hinanden pa tveers af afdelingerne?

Hvor dben var Emma selv? Hvor meget inviterede hun selv
ind i sit eget ledelsesrum? Hvordan og hvor ofte udtrykte
hun egne fglelser og paskennede, nar hendes ledere delte
deres falelser? | hvilken grad viste Emma selv vejen?

Emma og jeg havde i alt fem supervisionssessioner, hvor

vi pd baggrund af en EQ-test arbejdede med Emmas egen
EQ og adfeerd. P& baggrund af testresultaterne formulerede
vi en raekke mal, som flugtede med den forandring, hun
enskede at skabe, altsa et bedre samarbejde mellem lederne
i siloerne.
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Vi arbejdede med Emmas evne til at ga forrest med det
gode eksempel og hendes evne til at styre opmaerksom-
heden mellem egne fglelser og, hvad der rent faktisk
sker i omgivelserne. Vi kiggede ogsa pa hendes stress-
tolerance og arbejdede med, hvordan hun kunne give sig
selv lidt mere emotionel opmaerksomhed for dermed at
kunne handtere egne folelser i en stresset situation, indtil
der blev fundet en Igsning. Vi lavede sma eksperimenter,
hvor Emma delte sin tvivl med sine ni ledere og dermed
gav dem mulighed for at udvise hjeelpsomhed og rumme
andres fglelser.

Et konkret arbejdspunkt var Emmas made at forberede
sig til mgder med sine ni ledere pa.

Her fik Emma nogle gvelser, som inviterede til at hun

pa forhand gjorde sig overvejelser om, hvilke behov og
forventninger hendes ni ledere kunne teenkes at have
med til magdet. Hun skulle ogsa gere sig overvejelser
om, hvordan de hver isaer kunne teenkes at agere under
mgdet, herunder hvilke emner de kunne veere sensitive
overfor, og hvad det kraevede af hende. Det var iszer,

nar der var modsatrettede behov, som kunne vaekke en
anspaendthed i Emma og en lyst til hurtige konklusioner,
fremfor at "sgbe rundt i diskussionerne”, at vi arbejdede
med, at Emma selv forholdt sig roligt, sa de forskellige
perspektiver fik plads. Det var netop denne adfzerd, som
skulle danne grund for en stgrre lyst til videndeling mel-
lem de ni ledere og en tryghed i, at forskellighed ikke var
farlig, men blot kalder p4, at alle ger sig ekstra umage for
at forsta de forskellige perspektiver og interesser. Det er
nemlig lige dér, at samarbejdet mellem siloerne fades.

Det kreevede noget af Emma, men hun oplevede at det
var dét veerd. Som hun sagde; "jeg har opgvet nogle
generelle kompetencer, som kan hjzaelpe mig i alle
situationer, og som ikke blot er afgreenset til at virke, nar
dagsordenen er silosamarbejde.”

Det var igennem Emmas egen personlige udvikling af
sit lederskab, at hun viste sine ledere en vej. Det var den
daglige pavirkning og den daglige bevaegelse henimod
en aben der ind i hendes eget ledelsesrum (selvfglgelig
under hensyntagen til en asymmetri der 13 i relatio-

nen mellem en chef og dennes ledere) sammen med
invitationerne til vidensdeling, som skabte beveegelsen i
hendes afdeling.

Hvis du er nysgerrig pa emotionel intelligens, sa kan du laese
mere her:

Book, Howard & Stein, Steven (2011) "The EQ edge”
(3.udgave), Wiley.

Rasmussen, Heino & @stergaard, Janne (2016) "Mentalisering
i organisationen”, Hans Reitzels forlag,

Olsen, Thorkild (2012) "Anerkendelse — kom ind i kampen”,
Gyldendal

Anderson, Linda & Anderson, Dean (2012)
"Ngglen til ledelse af forandring”, Gyldendal Business

<

APIYNSUDD MMM “YH SNV 4D 12MBPN — 1202 24N UaJaYydYH apiy



