HIGH PERFORMING TEAM-SERIEN

Veerdibaseret ledelse, eller bare ledelse ud fra

dine egne veerdier?

Om forskellen pa at lede ud fra vaerdier og at forveksle sine egne med alle andres.

w» Ambitious Teams - Artikel skrevet af Tom Fisker Jargensen

Psykologen Tasha Eurich har brugt en stor del af sin forskerkarriere
pa et ganske interessant speargsmal, iseer for en konsulent som
mig med en kandidatgrad i Filosofi. Kender mennesker egentlig
sig selv? Hendes hold undersagte dette gennem flere ar, og
resultatet er, at 95 procent af os mener, at vi har god selvindsigt.
Reelt gaelder det for 10 til 15 procent.

Otte ud af ti af os gdr altsd rundt med et selvbillede, der ikke
holder, og nu kommer det veerste. Jo hgjere i hierarkiet, desto
starre er risikoen for at hore til flertallet, for magt ger zerlig
feedback sjaelden. Som leder er du med andre ord statistisk set
darligere stillet end dine medarbejdere pa preecis det punkt,

veerdibaseret ledelse hviler pa.

“Self-awareness is, at its core, the ability to see
ourselves clearly — to understand who we are,
how others see us, and how we fit into the world.”

Tasha Eurich, Insight, 2017.

Selvindsigt handler ikke blot om at kende sine egne tanker og
folelser. Man skal ogsa forsta den virkning, man har pa andre. Selv
om de fleste af os mener, at vi kender os selv ganske godt, sa er
denne selvsikkerhed ofte ubegrundet. Naesten alle tror, at
problemet med manglende selvindsigt gaelder andre. Vi ser
splinten i kollegaens eller chefens gje, men ikke bjzelken i vores
eget. Forskere har fastslaet, at vores selvvurderinger ofte er
fejlbehaeftede pa vaesentlige og systematiske mdder. Dette er
vigtigt, for fejlene er ikke bare tilfaeldige. Vi har en systematisk
tilbgjelighed til at opfatte os selv mere fordelagtigt, mere

kompetent og mere rimeligt, end andre eller objektive mal ger.

“The least competent people are usually the most
confident in their abilities.”

Tasha Eurich, Insight, 2017.

Her ligger en af selvindsigtens store feelder. For at opdage sin
egen inkompetence kraeves ofte netop den kompetence, man
mangler. Derfor kan selvsikkerhed ikke bruges som bevis pa

selvindsigt.

Veaerdibaseret ledelse er rodfaestet i denne fejlagtige antagelse, om
at vi kender os selv, nu blot overfert til en anden arena: at du
kender dine egne veerdier. Og ovenpa den ligger som regel en
antagelse mere, som er vaerre, fordi ingen udtaler den hajt. At
dine veerdier i det store hele ogsa er de andres. Det er den anden
antagelse, denne artikel handler om, for den er malbart forkert, og

den koster mere end de fleste ledere aner.

Inden vi gar videre, sé lad os fa begrebet pa plads. Veerdibaseret
ledelse vil sige at lede ud fra bevidste vaerdier frem for regler og
detailstyring. Det forudsaetter to ting, nemlig at du kender dine
egne veerdier, og at du ikke forveksler dem med alle andres.
Denne artikel handler om, hvorfor begge dele er svaerere, end de

lyder.

Veerdibaseret ledelse starter med et
kort over paletten

Shalom Schwartz er manden bag den mest gennemtestede teori
om menneskelige vaerdier, vi har. | "Universals in the Content and
Structure of Values" fra 1992 viste han pa tveers af 20 lande, at
mennesker overalt arbejder med den samme palet af ti
grundveerdier. Praestation, magt, hedonisme, stimulering,

selvbestemmelse, universalisme, velvilje, tradition, konformitet og
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tryghed. Paletten er universel, og det er den gode nyhed. Den
darlige er, at prioriteringen ikke er det. To mennesker kan have
nejagtig samme ti veerdier og alligevel leve i hver sin verden, fordi

de har dem i forskellig raekkefalge.

”~ -

“Values (1) are concepts or beliefs, (2) pertain to
desirable end states or behaviors, (3) transcend
specific situations, (4) guide selection or
evaluation of behavior and events, and (5) are
ordered by relative importance.”

Shalom Schwartz, "Universals in the Content and Structure of Values', 1992,
s. 4.

Veerdier er forestillinger eller overbevisninger om gnskvaerdige
mal eller handlemdder. De raekker ud over konkrete situationer,
styrer vores valg og vurderinger og er ordnet efter deres relative
betydning. Det betyder, at en grundvaerdi som eksempelvis
erlighed ikke kun gaelder i én bestemt situation. Den fungerer
som et mere generelt pejlemaerke pa tveers af arbejde, familie og
sociale relationer.

Ifelge Schwartz er det afggrende indhold, som adskiller vaerdier
fra hinanden, den type motivationsmal, veerdien udtrykker. Dette
satte han op i en cirkel med en bestemt struktur. Nabovaerdier
treekker i samme retning, mens veerdier over for hinanden traekker
i hver sin. Praestation og selvhaevdelse bor pa den ene side,
omsorg for andre p& den modsatte. Abenhed mod forandring bor
over for tryghed og tradition. Konflikten mellem dem er ikke et
kommunikationsproblem, der kan mgdes vaek. Den er indbygget i

selve veerdiernes geometri.

Se nu, hvad det betyder for en leder. Mette er afdelingsleder og
har praestation og selvbestemmelse gverst i sit hierarki, det er
formentlig derfor, hun blev leder. Hun ruller "frihed under ansvar"
ud over teamet og forventer taknemmelighed, for hvem vil ikke
gerne have frihed? Halvdelen af teamet, viser det sig. En af dem
hedder Henrik, ni ar i afdelingen og loyal til det sidste. Han og de
andre har tryghed everst, og de bor dermed pa den modsatte
side af Schwartz' cirkel. For dem er "frihed under ansvar" ikke en
gave. Det er en leder, der har fiernet reekvaerket og kalder det tillid.
Ingen af parterne er forkerte pa den, og det er hele pointen. Et
high performing team er ikke et team, hvor alle deler lederens
hierarki. Det er et team, der kender forskellene og har leert at
bruge dem.

HIGH PERFORMING TEAM-SERIEN

Men hvorfor opdager Mette det ikke selv? Hun er jo hverken dum
eller ond. Svaret fandt tre forskere pa Stanford tilbage i 1977, og

det involverer et sandwichskilt.

Veerdibaseret ledelse og lederens blinde
vinkel

| 1977 stillede Lee Ross, David Greene og Pamela House en
gruppe Stanford-studerende et besynderligt spergsmal. Vil du ga
rundt pa campus i en halv time ifgrt et stort sandwichskilt med
teksten "Eat at Joe's"? Nogle sagde ja, andre sagde paent nej tak.
Det interessante kom bagefter, da forskerne bad begge grupper
geette pa, hvor mange af deres medstuderende der ville have
svaret som dem selv. Ja-sigerne skennede, at godt 61 procent ville
tage skiltet pd. Nej-sigerne skannede, at kun omkring 30 procent
ville. Begge grupper var altsé overbeviste om, at de selv tilhgrte
flertallet, og det kan de som bekendt ikke begge gare.
Feenomenet fik navnet false consensus-effekten, og det er siden
blevet et af socialpsykologiens mest gennemtestede fund. Vi
bruger os selv som malestok for, hvad der er normalt, og vi ger

det automatisk, ubevidst og med stor selvtillid.

Men studiet rummede et fund til, og det er det, der burde give
enhver leder myrekryb. Deltagerne blev ogsd bedt om at vurdere
de mennesker, der valgte anderledes end dem selv. Og her skete
der noget. Afvigerne blev ikke bare vurderet som anderledes. De
blev vurderet som havende usaedvanlige og ekstreme
personligheder. Den, der svarer noget andet end mig, er ikke bare
en person med andre prioriteter. Der er noget galt med

vedkommende.

Seet nu de to fund sammen med Schwartz’ cirkel, og Mettes
situation bliver pinligt gennemsigtig. Hun antager, at flertallet
deler hendes veerdihierarki, hvilket er falsk konsensus. Og nar
Henrik og de andre pd den modsatte side af cirklen s& reagerer
med bekymring i stedet for begejstring, star hendes hjerne klar
med diagnosen. Henrik mangler drive. Han er ikke ambitias nok.
Han har ikke det rette mindset til high performance. Laeg meerke
til, hvad der lige skete. En strukturel vaerdiforskel, som Schwartz
kan tegne pa en serviet, er blevet omdabt til en karakterbrist hos
Henrik. Det er her, vaerdibaseret ledelse tipper over og bliver sit
eget modstykke, en leder, der tror, hun leder ud fra feelles vaerdier,

men reelt bedgmmer sit team pa afstanden til hendes egne.

Regningen kommer sjzeldent med det samme. Den kommer som

MUS-samtaler, hvor Henrik fgler sig malt pa en skala, ingen har vist
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ham. Som dygtige folk, der bliver forbigaet, fordi deres loyalitet
mod teamet vejer lettere end synlig selvhaevdelse. Og til sidst som
opsigelser, ledelsen kalder uforstaelige. Prisen er i gvrigt malt.
Karen Jehn fulgte 92 arbejdsgrupper og fandt, at netop utalte
veerdiforskelle seenker tilfredshed, engagement og lysten til at
blive i teamet, fordi de forklaeder sig som irritation over personer.
Den historie har jeg fortalt i artiklen Vaerdier i teamet, og den
ender sjeeldent godt af sig selv. Men fer vi ndr til, hvad Mette kan
gere ved det, skal vi omkring et dybere spargsmal. For hvad vil det
overhovedet sige at have en veerdi? Her melder to filosoffer sig, og
den farste af dem vil gerne se Mettes lederseminar-slides efter i

sgmmene.

En vaerdi er ikke noget, du beslutter

Den amerikanske filosof Harry Frankfurt... den er god nok, stillede i
The Importance of What We Care About fra 1988 et spgrgsmal,
som filosofien maerkeligt nok havde forsgmt at stille. Vi har en
videnskab om, hvad vi bar tro, det er erkendelsesteorien. Vi har en
om, hvordan vi ber handle, det er etikken. Men hvad med det
tredje store spergsmal, spurgte Frankfurt. Hvad skal vi kaere os
om? For det, et menneske keerer sig om, siger ifalge Frankfurt
mere om, hvem det er, end bade dets overbevisninger og dets
beslutninger. Din vilje viser sig ikke i det, du veelger pa et made.
Den viser sig i det, du ikke kan lade veere med at bekymre dig om,

nar mgdet er slut.

“A decision to care no more entails caring than a
decision to give up smoking entails giving it up.”

Harry G. Frankfurt, The Importance of What We Care About, 1988.

En beslutning om at kaere sig om noget skaber altsa lige sa lidt
omsorg, som en beslutning om at stoppe med at ryge skaber et
rygestop. Frankfurt siger her noget, de faerreste ledergrupper har
lyst til at here. Man kan ikke vedtage sine vaerdier. Ledergruppen,
der pa et todagesseminar "veelger" fem ledelsesveaerdier, har ikke
dermed faet dem, lige sa lidt som rygeren pa perronen har kvittet
smagerne, fordi beslutningen blev truffet nytarsaften. Veerdien
findes ferst, nar den viser sig i, hvad du faktisk kaerer dig om, nar

ingen kigger.

Mette kan derfor godt sige nogle bevingede ord til et
afdelingsevent og praesentere "mennesker fer resultater” som sin

ledelsesveerdi. Hvis det, der holder hende vagen om natten, er
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kvartalstallene og aldrig Henriks mistrivsel, s& er "mennesker for
resultater" ikke hendes veerdi. Det er hendes slide. Og mekanikken
burde vaere bekendt, for den er den samme, som nar
virksomhedens vaerdier ender som en lyd i receptionen. Det har
faet sin egen artikel. Lederens veerdier kan pa nejagtig samme

made ende som en lyd til et afdelingsevent.

Dermed har Frankfurt gjort noget vigtigt for os. Han har flyttet
spgrgsmalet om veerdibaseret ledelse fra beslutningslokalet til
virkeligheden. Men han efterlader os dog med et problem. Hvis
veerdier ikke kan besluttes, hvor kommer de sd fra, og hvad stiller
en leder op, som opdager, at hendes officielle veerdier og hendes
faktiske veerdier ikke er de samme? Dette spargsmal kraever en

mand, der gik ture i Gilleleje. Og ikke hvilken som helst mand.

Sandheden, der er sand for dig

| sommeren 1835 sad en 22-arig Seren Kierkegaard i Gilleleje og
skrev en dagbogsoptegnelse, der siden er blevet en af de mest
citerede i dansk filosofi.

“det gjaelder om at finde en Sandhed, som er
Sandhed for mig, at finde den Idee, for hvilken
Jeg vil leve og doe.”

Seren Kierkegaard, Journalen AA, Gilleleje, 1. august 1835. Seren
Kierkegaards Skrifter, bd. 17, s. 26.

Laeg maerke til, hvad han ikke skriver. Han skriver ikke sandheden
med bestemt artikel, den alle ber leve efter. Han skriver en
sandhed for mig. Veerdier er i Kierkegaards forstand ikke
universelle sandheder, man kan rulle ud over andre. De er
personlige forpligtelser, man ma finde, vedkende sig og sta pa

mal for, og de bliver farst virkelige i det liv, der leves efter dem. Det
er formentlig det teetteste, filosofihistorien kommer pa en
definition af zegte veerdibaseret ledelse, skrevet 150 dr for

begrebet blev opfundet.

Og bemaerk, hvor praecist Kierkegaard rammer Mettes problem,
nar han laeses sammen med Schwartz. Din sandhed er sand for
dig. Det er ikke en fejl ved den, det er dens natur, og den forpligter
dig, netop fordi den er din. Men i samme gjeblik du forfremmer
den til alles sandhed, har du forladt veerdibaseret ledelse og er
begyndt pd noget andet, som snarere ligner mission. Lederen, der
har fundet den idé, hun vil leve og dg for, er en gave for et team.
Lederen, der forventer, at teamet vil dg for den samme idé, er en

#- Ambitious Teams

tjorgensen@ambitiousteams.com - 004550699939 - www.ambitiousteams.com

- www.highperformingteams.dk -

Follow Tom on LinkedIn for more on high performing teams - 1400 workshops delivered globally - All time evaluation: 9.4/10


https://www.ambitiousteams.com/
https://www.ambitiousteams.com/
https://www.ambitiousteams.com/
https://www.ambitiousteams.com/
https://www.highperformingteams.dk/
https://www.highperformingteams.dk/
https://www.highperformingteams.dk/
https://www.highperformingteams.dk/

# AMBITIOUS TEAMS

belastning, og forskellen mellem de to er praecis den, Ross malte
med sit sandwichskilt. Veerdibaseret ledelse i Kierkegaards and er
derfor en dobbelt disciplin. Du skal sta urokkeligt pa dine egne
veerdier og lige s& urokkeligt pa, at de andre har deres. Det ferste
kraever mod. Det andet kraever ydmyghed, rummelighed og
omfavnelse, og det er som regel dét, der mangler, nar
veerdibaseret ledelse gar galt i en organisation, der ellers har alle

forudsaetninger for high performance.

Tilbage star et spargsmal, som denne artikel ikke kan rumme.
Hvad ger Henrik den dag, hans personlige veerdier for alvor strider
mod organisationens, og udviklingen kraever, at nogen straekker

sig? Det spergsmal har sin egen artikel.

Sadan bedriver du vaerdibaseret ledelse
i praksis

Lad os samle tradene til noget, du kan bruge i morgen.
Veerdibaseret ledelse, der virker, star pa tre ben, og de falger
direkte af Eurich, Schwartz, Ross, Frankfurt og Kierkegaard.

Gor dit eget hierarki eksplicit, ogsa for dig selv. Husk Eurichs
tal, sandsynligheden taler for, at dit selvbillede traenger til et
eftersyn, og husk Frankfurt, dine veerdier er ikke dem pa dine
slides, de er dem, du faktisk kaerer dig om, nar ingen kigger. Kig
derfor i bakspejlet frem for i veerdikataloget. Hvad har optaget dig
de seneste tre maneder? Hvad blev du oprigtigt vred over? Hvad
gik du pa kompromis med, og hvad naegtede du? Dér ligger dit
reelle hierarki, og det er det, dit team har afleest for laengst.
Medarbejdere lytter nemlig ikke til det, ledere siger om deres

veerdier. De ser, hvad lederen ggr, og de regner baglaens.

HIGH PERFORMING TEAM-SERIEN

Sperg i stedet for at antage. Falsk konsensus-effekten forsvinder
ikke af at kende dens navn, men den kan afmonteres med
handkraft, én samtale ad gangen. Nar jeg i Ambitious Teams laver
veerdiintegration i organisationer, og det har jeg efterhanden gjort
pa internationalt plan i mere end syv lande, er det her, det
afgerende sker. Ikke ndr organisationens vaerdier bliver
prasenteret, men nar de individuelle vaerdier kommer virkeligt til
syne, side om side, i samme rum. Det gjeblik, hvor Mette opdager,
at hendes mest loyale medarbejder, og det er selvfglgelig Henrik,
har tryghed gverst og ikke preaestation, og at det er derfor, han er
loyal. Jeg har set garvede ledere blive stille ved den slags kort. De

har ledt et team i drevis uden at vide, hvad det bestod af.

Led pa tveers af cirklen. Her skiller high performing team-tanken
sig for alvor fra flokken. Et middelmadigt team er ofte et team, der
ligner sin leder, for det er den slags team, falsk konsensus-effekten
stille og roligt rekrutterer, forfremmer og fastholder. Et high
performing team er det modsatte, en gruppe med forskellige
veerdihierarkier, der er blevet gjort synlige, legitime og
arbejdsdygtige. En Henrik er ikke en bremse pa high performance,
han er den, der fanger fejlen, far kunden ger. Traditionsbzereren er
ikke imod forandring, han er teamets hukommelse.
Praestationsjeegeren er ikke kold, hun er motoren. Veerdibaseret
ledelse pa det niveau handler ikke om at fa alle til at dele veerdier.
Det handler om at bygge et team, hvor forskellene er kendte og
bliver brugt, og hvor lederens eget hierarki er ét blandt flere,
tydeligt, vedkendt og til forhandling i det dbne.

Og skulle du undervejs fa brug for Kierkegaard pa keleskabet, sa
er formlen kort. Find den idé, du vil leve og de for. Led efter den.
Og forvent aldrig, at dine medarbejdere vil do for den samme, for
de har deres egne, og et high performing team er stedet, hvor der

er plads til dem alle sammen, i arbejdstgj.
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