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6-punkts plan til indferelse af
vardibaseret ledelse

Hvis du vil indfere veerdibaseret ledelse, indebarer det hgjst sandsynligt en omstillingsproces. Her far
du en konkret plan med seks punkter.
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En 6-punkts plan til gennemfarelse af denne omstillingsproces, bestar af falgende elementer:

Forankring i organisationen. Find staerke meningsfeeller og lad dem hjeaelpe dig

Lav et internt kick-off seminar

Udarbejd et vaerdigrundlag — hvad tror | pa, hvad vil 1?

Definer projekter ud fra veerdigrundlaget. Saet projekterne i gang

Folg op pa projekterne og hold et opfglgningsseminar, hvor | fejrer resultaterne, opdaterer
veerdigrundlaget og saetter nye projekter i gang

6. Mal om | lever op til de feelles veerdier
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F i udvalgte medarbejdere Alle medarbejdere

Forankring - styregruppe

¥ardigrundlag Kick-off seminar

Projek ter

Opfslgningsseminar

Miling

1. Find staerke meningsfaller i din organisation

Udgangspunktet er, at du selv synes, der skal ske noget. Taenk over, hvem der vil kunne forsta dig og
hjeelpe dig med at baere ideen igennem. Her skal du passe pa de rygklappere, en virksomhedsleder altid
har. De er under alle omstaendigheder med dig, men du har brug for steerke personligheder i denne proces.
Hvilke personer nyder kollegernes respekt? Hvem har energien til at gare et ekstra stykke arbejde? Hvem
kan du stole pa, selv om de ikke altid taler dig efter munden?

Taenk ogsa over, hvem der har gennemslagskraft nok til at stikke en kaep i hjulet, hvis de ikke bliver taget i
ed. Sarg for at f& dem med, maske ikke som de allerfarste, men alligevel sa tilpas tidligt, at de faler sig
ordentligt behandlet. Enhver ordentlig virksomhed har en sund opposition. Disse mennesker sikrer, at
korpsanden ikke udvikler sig til hjernevask og for meget "halleluja”. De er ikke sa nemme at begejstre og
sikrer, at | far nuancerne med, at | ikke fejer noget vigtigt ind under gulvteeppet, at | holder benene pa
jorden, og at projektet bliver troveerdigt.

Hvis du har et samarbejdsudvalg pa din arbejdsplads vil det veere oplagt, at repreesentanter herfra deltager i
styregruppen. Omvendt skal du ikke automatisk bare lade samarbejdsudvalget saette sig pa alle pladserne
eller udpege alle styregruppens deltagere. Du skal have fat i dem, der kan og vil. Det er helt centralt, at du
far hele organisationen med dig — og at de ansatte oplever, at de er med til at skabe projektet og ikke bare
blindt falger deres leder. Det er vigtigt, at du viser dine medarbejdere, i farste omgang styregruppens
medlemmer, at du respekterer deres kompetence og demmekraft. Nedseet sa en styregruppe for projektet,
et udvalg med 4-7 personer, der i farste omgang skal planleegge et kick-off seminar og falge op pa det.

2. Lav et internt kick-off seminar

Meningen med dette seminar er at seette projektet effektfuldt i gang. Det ma derfor planleegges
omhyggeligt. Forestil dig, at seminaret er slut, og at det er blevet en succes. Alle (naesten alle)
medarbejdere har ikke alene fglt, at det var umagen veerd at deltage. De synes, at det har veeret
spaendende, underholdende, de har faet masser af taletid, de er blevet endnu gladere for og endnu mere
stolte af deres kolleger og deres arbejdsplads, de er blevet mere bevidste om, hvad deres arbejde egentlig
handler om, de glaeder sig til at komme videre med det, | har aftalt osv. Sig dét til dit udvalg / styregruppe,
sa de kan hjeelpe dig med at lave et godt program for seminaret.



For seminaret:

+ del forsamlingen op i grupper pa max. ca. 7 personer

+ sprg for, at grupperne er sammensat sadan, at de er arbejdsdygtige, og at de kan fungere socialt

+ udpeg en ordstyrer og en referent pa forhand. (Ordstyrerne kan vaere medlemmer af udvalget; de ved,
hvad det drejer sig om)

* lav en deltagerliste med gruppesammensaetning og angivelse af ordstyrer og referent

+ sprg for, at grupperne har arbejdsro pa seminaret — enten deres eget rum eller god plads omkring sig

» udpeg en eller to sekreteerer (fra styregruppen). De skal pa seminaret sgrge for at fa samlet alle
materialer (transparenter). Efter seminaret skal de hurtigt lave et udkast til veerdigrundlag, som skal
godkendes af styregruppen

3. Udarbejd et vaerdigrundlag
Udarbejd et veerdigrundlag — hvad tror | pa, hvad vil I? Veerdigrundlaget er en slags grundlov for
virksomheden.

Det skal indeholde nogle leveregler, som sikrer at:

» virksomheden overlever og klarer sig godt
« virksomheden er en god arbejdsplads, som kan tiltraekke medarbejdere med de rigtige faglige og
personlige kvalifikationer

Men det allervigtigste er, at veerdigrundlagets forfattere er de ansatte i din virksomhed. Det er dem, der pa
seminaret har leveret materialet. De gar ind for og faler sig forpligtet af de leveregler, de selv har veeret
med til at opstille. Nar man ser forskellige virksomheders veerdigrundlag, bliver man sjeeldent imponeret. En
professionel forfatter, en reklamemand eller en journalist kunne skrive det bedre. Men det er ikke det, det
handler om. Det handler om, at | har lavet det selv — at | gar ind for det i feellesskab og faler jer forpligtet af
det.

Nar styregruppen og du selv udarbejder et udkast til veerdigrundlag efter seminaret, er jeres vigtigste
opgave derfor at sikre, at de ansatte kan genkende, hvad de selv har sagt pa kick-off seminaret.
Veerdigrundlaget kan virke banalt for udenforstaende, men de ansatte ved udmeerket, hvad der ligger i
formuleringerne.

Nogle af de veerdier, der slas pa i veerdigrundlaget, har det maske ligget lidt tungt med tidligere. Nar de
pagaeldende vaerdier er kommet med, er det netop for at gare en indsats pa omrader, der har vaeret
forsemt. Andre veerdier er til gengaeld haederkronede principper, som virksomheden har holdt i heevd sa
leenge nogen kan huske. Vaerdigrundlaget handler om identitet. Identitet er bade det vi er, det vi har veeret,
og det, vi gerne vil vaere. Hvis et vaerdigrundlag skal vaere brugbart, ma der laegges vaegt pa
udviklingsperspektivet. Det skal vise, hvad udfordringen nu er. Hvilke veerdier der nu lzegges veegt pa —
mere eller mindre i modsaetning til, hvad der tidligere har veeret praksis.

Her er et par eksempler pa operationelle vardier:

"Vardi” ”Forklaring”




Ledelsesmassig opbakning Lederen giver den ngdvendige feedback, sa medarbejderen kan vurdere og forbedre

egen arbejdsindsats

Selvstaendighed Selvstaendighed i opgavelgsningen medferer ogsa ansvarlighed for resultatet samt

medansvar for planleegning og prioritering af eget arbejde

Trovaerdighed Kriterier skal synliggeres, beslutningsprocesser vaere gennemsigtige og beslutninger

begrundes.

4. Definer projekter ud fra vaerdigrundlaget og saet dem i gang

Pa kick-off seminaret fremkommer der allerede ideer til projekter, der gar ud pa at fremme bestemte
veerdier og derigennem forbedre virksomheden. Et projekt er en veldefineret og tidsbegraenset
arbejdsopgave.

Eksempler pa projekter kan veere:
"Hvordan far vi optimeret medarbejdersamtaler, sa de i hgjere grad bidrager til kompetenceudvikling og
bedre ledelse?”

* "Hvordan kan vi bedre tiltraekke og fastholde dygtige medarbejdere?"
* "Hvordan ger vi arbejdsmiljget bedre i X-afdeling?"

Et projekt er ofte karakteriseret ved, at

* man skal finde en Igsning, som virksomheden ikke bare kan kopiere andre steder fra eller lzere pa et
kursus
+ der vil vaere vanskeligheder ved at lase opgaven, maske endda barrierer i selve virksomheden

Derfor er det vigtigt at bemande projektet med de rigtige folk. Du kan som leder veelge at bestille
projektarbejdet. Derved far det status og gennemslagskraft. Det er sveert at laeagge hindringer i vejen for
noget, du vil. Men du skal ogsa veere opmarksom pa, at deltagerne i projektet skal have de rigtige
kvalifikationer. En fortravlet leder er ikke altid sagen som projektleder. Hellere et talent pa vej op i
virksomheden eller en, der traenger til en ny chance (og som ser ud til at have evnerne). Den pageldende
vil veere ambitigs pa projektets vegne, resultatorienteret, uforfeerdet og initiativrig.

En dynamisk projektleder kan maske lgbe sig staver i livet. Derfor skal der i projektteamet ogsa veere
mindst en person, som kender virksomheden rigtig godt og som bl.a. kan radgive og beskytte
projektlederen mod ungdvendige fejltrin. Det er en almindelig erfaring, at der i gode arbejdsgrupper bade
skal veere bade en opgaveleder (der sikrer, at man nar resultater) og en emotionel leder (der sikrer, at
arbejdsgruppens medlemmer trives med hinanden, samarbejder godt, har gode relationer til andre, har det
sjovt etc.).

Hvad end du ggr: — husk, at det er de feelles veerdier, | er ved at fremme, s& veer ikke for eneradig, men giv
mulighed for, at andre far ejerskab, ved at radfere dig med dem. Men pas ogsa pa, at du i din bestraebelse
pa at inddrage mange mennesker, ikke kommer til at skabe et bureaukrati og forarsage megen tidsspilde.
Du kan i denne fase overveje at sige tak til styregruppen for dens arbejde og lade ledelsessystemet i din
virksomhed overtage styringen fra nu af — med behgrig inddragelse af f.eks. samarbejdsudvalget.



Et opfalgningsseminar tjener det tredobbelte formal:

+ at orientere alle ansatte om, at vaerdierne fremmes — og minde dem om, at virksomheden ikke har glemt,
hvad de ansatte har foreslaet pa kick-off seminaret og ved godkendelsen af veerdigrundlag og
projektforslag i sin tid-

 at veere et pejlemeerke og en milepzel for projekterne selv ("Hvor langt skal vi veere naet inden
opfalgningsseminaret?”)

+ at veere en anledning til at fejre de faelles fremskridt mht. at fremme vaerdierne

5. Hold et opfalgningsseminar

Hold gje med, hvorvidt og hvordan projektet skrider fremad. Forlang jeevnligt rapportering til dig eller en
leder, du har delegeret opgaven til. Projektgruppen og projektets interne malgruppe vil kende til projektet.
Men de gvrige ansatte er maske ikke involveret. De skal i det mindste vide, at der sker noget, at
virksomheden er i gang med systematisk at fremme sine veerdier som aftalt pa kick-off seminaret, saledes
at de fgler de ogsa er med til at skabe virksomhedens fremtid.

En meget synlig made at felge op pa er at afholde et opfelgningsseminar. Det skal | ikke afholde, for der er
sket en udvikling, som er veerd at fejre. Typisk vil der ga mindst 3 maneder eller et halvt eller et helt ar.
Resultaterne kan f.eks. fejres med en festmiddag pa opfelgningsseminaret, ros til projektdeltagerne i
forbindelse med praesentationerne, en artikel i et tidsskrift eller en avis om virksomhedens veerdiprojekt,
som projektgrupperne selv far lov at skrive, gkonomisk belgnning til udvalgte, forfremmelse af personer, der
har gjort en seerlig indsats under veerdiprojektet, gaver m.m.

Fra ord til handling — papir til praksis

Veerdibaseret ledelse handler om at omseette sine vaerdier til konkrete handlinger og aktiviteter. Hvad kan
iveerksaettes som understatter veerdierne? Hvordan kan der skabes sammenhaeng mellem de forskellige
titag? Som leder er du ansvarlig for, at der skabes den ngdvendige opbakning omkring veerdierne. Det vil
sige, at du ma bearbejde den modstand, som medarbejderne naturligt vil fa i forhold til dem.

6. Mal, om | lever op til de feelles veerdier

Det giver ingen mening at indfgre en ny ledelsesform, hvis ikke man er parat til at undersgge og male
virkningen af den. Man skal sparge sine medarbejdere (og evt. brugere) om de mener, man som
organisation lever op til sine veerdier. Det kan gares i en simpel form ved hjeelp af et spgrgeskema eller i en
mere struktureret form, hvor man kan sammenligne sine resultater fra ar til ar.

Konkrete initiativer

Veerdierne kan bruges konkret i formuleringen af fglgende omrader:

* Ledelsespolitik

* Personalepolitik

+ Udviklingssamtaler

* Kompetenceudviklingsstrategi
* Handleplaner

« Samarbejde/ teamarbejde

* Forretningsudvikling/ image



Veerdibaseret ledelse baeres frem af:

* Tydelige malsaetninger
* Metodefrihed inden for de givne rammer
* Malbare resultater

(Artiklen er publiceret farste gang i april 2004. Vi har eendret datoen pa artiklen, fordi den ellers ville veere
blevet slettet i forbindelse med oprydning pa Lederweb)
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