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Erhvervspsykologerne Vibeke Lunding-Gregersen (tv.) og Louise Dinesen (th.) er vaerter pad Lederstof.dk's podcast
Lederhjerne.
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Som leder forvalter du magt og griber ind i andre menneskers liv, men i
modsatning til leeger, advokater og psykologer har du ikke et etisk regelsaet
at leene dig op ad. Her er fem sunde principper, der kan guide dig pa vej.

Forestil dig, at en af dine medarbejdere sygemelder sig efter at have mistet sin
bedstemor.

Fair nok. Men hvad hvis dagene bliver til uger, og fraveersdagene fortseetter? Sa star
du sandsynligvis med to modsatrettede og helt legitime fglelser som leder:
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Pa den ene side omsorgen for din medarbejder, der er i en personlig krise. Men pa
den anden side sikkert ogsa frustration over det arbejde, der ikke bliver udfert og de
kolleger til den sygemeldte medarbejder, der ma Igbe hurtigere for at lukke hullerne.

Hvornar er det betimeligt at vise omsorg og give plads til sygemeldingen? Og

hvornar begynder det at ga sa meget ud over feellesskabet, sa du bliver ngdt til at
sette en greense?

> LYT TIL LEDERHJERNE: LEDELSE KRAVER MERE END GODE INTENTIONER

< ABN | PODCAST-APP )

Der findes ikke et facit. Og det er en vigtig pointe, papeger erhvervspsykologerne
Vibeke Lunding-Gregersen og Louise Dinesen i den nyeste episode af Lederstof.dk's
podcast Lederhjerne, for dit lederliv er fyldt med den slags dilemmaer, og ifalge de to
eksperter har du med hgj sandsynlighed hverken et sprog for dem eller et kompas til
at navigere i dem.

»Vi mader rigtig mange ledere, som har oplevet at std i store dilemmaer uden
egentlig at have et feelles kompas eller en ramme for etiske refleksioner. Og det kan i
sig selv blive enormt belastende, bade for lederen og for dem omkring lederen,« siger
Louise Dinesen.

Derfor har de to psykologer viet en hel episode af Lederhjerne til etik i ledelse. Ikke
som en moralsk lgftet pegefinger om rigtigt og forkert, men som et redskab, du kan
bruge. For som Vibeke Lunding-Gregersen siger:

»Vi ville ikke have brug for etikken, hvis ikke det at lede var sveert. Vi har brug for

den, fordi noget er sveert, nar vi skal forvalte magt og tage beslutninger, der har
betydning for andre menneskers liv.«
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Louise Dinesen og Vibeke Lunding-Gregersen

Faget uden kompas

De to erhvervspsykologer sammenligner lederjobbet med job som lage, advokat,
politibetjent eller psykolog. Feelles for disse fag er, at udgverne er traenet og skolet i
etiske principper, de kan leene sig op ad, nar de star i de sveere situationer.

Sadan er det ikke for dig som leder. Og det sergrer de to psykologer.

»Vi har leenge undret os over, at der findes sa mange ledelsesstile, som ledere skal
leere; autentisk ledelse, vaerdibaseret ledelse, systemisk ledelse, forandringsledelse.
Men hvor lidt etik egentlig fylder, pa trods af at lederen pavirker og kan pavirke
menneskers liv,« siger Louise Dinesen.
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For det paradoksale er, at du som leder sidder med stor magt, men meget sjaeldent
har laert systematisk at arbejde med den etiske refleksion, der burde fglge med
ansvaret.

Pa den baggrund har Vibeke Lunding-Gregersen og Louise Dinesen formuleret fem
etiske principper, du kan bruge som rettesnor.

Principperne er inspireret af De etiske principper for nordiske psykologer, men de to
psykologer har omformet dem til de fem principper, der er mgntet specifikt pa dig og
andre ledere.

1. Kend dine begransninger

Det farste princip er naesten provokerende simpelt: Kend dine begraensninger.
Alligevel er det sveert, for mange har en forestilling om lederen som en superhelt, der
skal kunne lgse alting selv.

»Det, vi beder om her, er at turde st i den uformaenhed og ikke vare bange for at
veere i tvivl. At kunne sige fra, treede tilbage eller tilkalde assistance, nar man
oplever, at man ikke har kompetencerne til det, man skal udfgre,« siger Louise
Dinesen.

For psykologer er det helt basalt: Er man ikke kompetent til en opgave, henviser man
videre. Men dit problem som leder er, at du ikke altid ved, hvor du skal henvise hen,
og at forventningen om, at du skal kunne det hele, ggr det svaert overhovedet at
stoppe op og sparge dig selv: Er jeg egentlig den rette til det her?

Maske kender du fplelsen af ikke at sla til. Mange ledere gar. Men hvis du gar rundt
med en illusion om, at du som leder skal kunne handtere alt, bliver det naesten
umuligt at stoppe op. Og her ligger der et ansvar, som reekker ud over dig selv,
papeger Vibeke Lunding-Gregersen: Nar en organisation forfremmer en dygtig
fagperson til leder, folger der et etisk ansvar med for faktisk at kleede vedkommende

pa.

»Forestil dig, at vi gjorde det samme med kirurger. At vi tog en hvilken som helst
dygtig handveerker og sagde: Du er god til at skaere, sd nu kan du ogsa godt lave
hjertekirurgi. Det gor vi jo ikke. Og det skal vi heller ikke ggre i ledelse,« siger hun.
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Mange ledere oplever, at det fgles som et svaghedstegn at bede om hjeaelp. Etisk set er
det stikmodsatte tilfaeldet. Det er en styrke at kunne traede et skridt tilbage og sige:
Det her er jeg ikke sikker pa, jeg kan lpfte alene.

2. Respekter autonomi

Det andet princip handler om respekten for det enkelte menneskes selvbestemmelse.
Det bliver iseer vigtigt, nar du vil udvikle dit team eller din organisation.

»Bare fordi vi kalder det udvikling, eller fordi det kommer fra HR, er det ikke det
samme, som at det bliver oplevet som frivilligt,« siger Vibeke Lunding-Gregersen.

Hun husker et udviklingsforlgb i en stor, kendt virksomhed, hvor en ny og meget
energisk HR-direktgr havde sat et intensivt forlgb i gang, der gik helt tet pa det
private. Intentionen var god. Medarbejderne skulle leere hinanden at kende og
udvikle sig. Men maden kraenkede deres ret til selv at bestemme, hvor teet de vil
lukke andre ind, og det synliggjorde noget centralt i magtforholdet mellem dine
medarbejdere og dig som leder:

Selv en velment opfordring fra dig kan blive oplevet som et krav, man ikke kan sige
nej til, og det er langt fra sikkert, at dine medarbejdere siger fra, for de fgler, at deres
greenser bliver overskredet.

Sa sperg dig selv: Giver du reelt de mennesker, du leder, en valgfrihed? Eller antager
du bare, at fordi noget hedder udvikling, ma alle veere med?

3. Respekter vaerdighed

Det tredje princip lyder som en selvfglge. Det er det langtfra i praksis, for der skal
nogle gange meget lidt til at kreenke et menneskes vaerdighed.

»Vi kan blive kraenket helt subtilt. Det kan veere maden, ledere taler om
medarbejdere pa, nar de sidder til ledermgder. Det kan veere i kropssprog og tonefald.
Vi kan seaette andres vaerdighed under pres uden at sige noget,« siger Louise Dinesen.

Princippet star ikke i modsatning til din ledelsesret. For ledelse kan godt indimellem
opleves ubehagelig. Du ma gerne bede folk om at udfere opgaver, de ikke
nedvendigvis har lyst til, og traeffe beslutninger, dine medarbejdere er uenige i, sa
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laenge det er relevant og knyttet til opgaven.
Men du ma ikke kreenke mennesker med den mdde, du udgver din ledelse pa.

Sa nar du skal treeffe beslutninger, der vaekker uro eller modstand, er der seerlige krav
til, hvordan du ger det. Og refleksion gar begge veje. For nar du skal gere noget, der
skaber uro, er det ogsa en svaer opgave for dig. Sa det handler ikke kun om, hvad du
udseetter medarbejderne for, men ogsa om de betingelser, du selv bliver bedt om at
lede under.

4. Tag ansvar for konsekvenserne

Det fjerde princip handler om, at du ikke kan ngjes med at pege pa dine gode
intentioner, nar noget far alvorlige konsekvenser.

»Selv med de bedste intentioner kan vi skabe skade, bivirkninger og konsekvenser.
Og som leder reprasenterer man jo ikke kun sig selv: Man reprasenterer ledelse som
feenomen,« siger Louise Dinesen.

I psykologfagets principper hedder det, at man skal undgé at forvolde skade og er
ansvarlig for sine egne handlinger. Det samme galder for dig som leder. Relationen
mellem dig og din medarbejder er asymmetrisk pa samme made som mellem
psykolog og klient, og jo starre magtforskellen er, jo stgrre er dit ansvar.

Ifalge Vibeke Lunding-Gregersen og Louise Dinesen reekker pointen helt ud i
samfundet. For hver gang du leder, repreesenterer du ikke bare dig selv og din
organisation, men ogsa dine kolleger i andre ledelsesjob. Hvis ledere gentagne gange
misbruger deres magt, mister vi tilliden til ledelse i bred forstand. Etik handler pa
den made ogsa om samfundstillid.

Sa nar du herer dig selv sige »Det er en god idé! Det gar vil«, si stop op et gjeblik og
sporg: Har jeg egentlig taenkt de utilsigtede konsekvenser igennem? Hvem og hvad
kan min beslutning pavirke over tid?

5. Balancér forretning og vaerdighed

Det femte og maske sveereste princip handler om den ngdvendige balance mellem
forretning og menneske.
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For som leder har du mal, der skal nas. Resultater, der skal leveres. Nogle gange sagar
medarbejdere, der ma afskediges. Og hvis ikke du er i stand til at levere pa de krav,
gar det ud over virksomheden, og du har jo slet ingen medarbejdere at lede, hvis du
mister dit job, eller din virksomhed ultimativt ma lukke.

Pointen er derfor ikke, at du skal undga de svare beslutninger. Pointen er, at du skal
veere bevidst om, hvordan du treffer dem.

»Vi skal lave nogle scenarier. Hvad sker der, hvis vi gar det her? Hvilke utilsigtede
konsekvenser kan det fa? Sa vores beslutninger bliver taget pa et velovervejet
grundlag,« siger Vibeke Lunding-Gregersen.

Hun understreger, at den etiske refleksion er allervigtigst, nar du er presset. For uden
den kan presset fgre dig til handlinger, du senere kommer til at fortryde.

Lyt til Lederhjerne i afspilleren hgjere oppe i artiklen, eller hvor end du finder dine
podcasts. Sa bliver du ogsa klogere pd moralsk stress — og du far den videnskabelige
forklaring pd, hvorfor etikken er et faelles ansvar, som du bliver ngdt til at fa din
ledergruppe med pa.

ACTION CARD

De 5 etiske principper — kort fortalt

1 Kend dine begraensninger. Tor sige fra og bede om hjealp, nar en opgave ligger
uden for dine kompetencer. Det er en styrke, ikke en svaghed.

2 Respekter autonomi. Husk, at dine medarbejderes selvbestemmelse skal
respekteres — ogsa over for udviklingsforlgb og test, der gar teet pa det private.

3 Respekter vaerdighed. Ledelse skal ikke altid vaere rart. Men ledelse ma aldrig
udferes pa mader, der er kreenkende. Veer opmaeerksom pa dit tonefald, dit kropssprog
og maden, du taler om dine medarbejdere pa. Teenk over de udviklingstiltag, I setter
i gang — kan alle veere med og kan alle sige fra.

4 Tag ansvar for konsekvenserne. Dine gode intentioner fritager dig ikke. Teenk de
utilsigtede konsekvenser igennem, far du handler.
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5 Balancér forretning og vaerdighed. Det handler ikke om, hvorvidt du tager de svere
beslutninger, men hvordan du ger det.

Og husk: Du skal ikke sta med den etiske refleksion alene. Tag den i ledergruppen.

ANDERS HVASS PODCASTS LEDERHJERNE

Mere fra Lederhjerne

LEDERHJERNE

Sadan bliver du den bedst mulige leder i en uforudsigelig og
kriseramt verden

fastslar to erhvervspsykologer, der har konkrete bud pa, hvordan du som leder kan opbygge ’kapacitet
i en robust beredskabskultur’.
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