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/Erligt lederskab

”Hun er pa mange madder en rol-
lemodel for mig. Jeg synes virkelig,
hun anvender sin terapeutiske
baggrund som en integreret del af
sig selv i sit lederskab. Jeg er meget
nysgerrig pa, hvad den terapeuti-
ske baggrund egentlig har betydet
Jfor Susanne og hvordan hun brin-
ger den i spil i sit lederskab’, siger
Anette.

Du har selv veeret igennem gestalt-
treening, hvordan har du anvendt din
“egenindsigt”

i dit lederskab?

Atjeg har turdet bruge den i mit leder-
skab. Jo mere indsigt jeg fér, jo mere tor
jeg bruge den. Jeg har en meget staerk
bevidsthed om, at jeg skal blive "hjem-
me hos mig selv” og ikke overskrider
andres greenser ved at papege ting hos
dem, som de skal lave om men i stedet
gennem min egen adfeerd vise, hvad jeg
oplever, er den rigtige méde at gore det
pa.

Sa har jeg ogsa udviklet en meget steerk
procesorienteret made at lede pa som
folk kan bliver ekstremt irriteret pa. De
fleste mennesker vil gerne have resul-
tatet, for de begynder processen. Nar vi
starter med at seetter os et mal, f.eks. at
vi i en overenskomstforhandling ensker
alle skal na til enighed og veere tilfredse
med resultatet, sa skal alle ogsa med “pa
rejsen”..

Jeg giver sé slip pa kontrollen og har en

tyrkertro p4, at vi nar det uden kontrol
0gi99 % aftilfeeldene, s holder det
stik.

Jeg oplever at i mange virksomheder er
resultat fokusomrddet og sa far medar-
bejderne ikke tiden til processen? Har vi
tid til processen?

"Det er et ledelsesmaessigt valg, man
kan veelge at bruge tiden pé at fa nogle
ordentlige processer s alle foler de

er med, og s& bruge tiden péa det - el-

ler man kan treffe sine beslutninger
up-front og sé rydde op bagefter. Jeg
tror det tager lige lang tid hvis man skal
bruge masse af tid pa at lese konflikter
bagefter. Ved at tage sig tiden til proces-
serne, far man en roligere implemente-
ring i virksomhederne.

Jeg har oplevet at veere i sddan et be-
slutningsmaessigt vakuum - og folt jeg
er 1ast fast og ikke kan se lyset i tunnel-
len, der har jeg leert at i den situation
kan mulighederne opsta. Sa nar jeg
kommer i lignende situation, si teenker
jeg: N4, nu har vi ndet bunden og nu

er det at tingene vender”. Det var en
oplevelse for mange ar siden, der skabte
den klarhed hos mig. I forbindelse med
gestalttreening var der en der sagde: ”Jeg
foler mig helt tom indeni” hvorefter
terapeuten sagde: Gud hvor herligt, s
er der plads til en pafyldning”. I stedet
for at hablgsheden vinder, sa skal man
kunne se mulighederne. Jeg har stdet i

fuldsteendig vanvittige situationer med

fly, der er havareret, strejker eller et
ogkonomisk kollaps og der bliver jeg helt
rolig fordi jeg har en integreret tro pa
mulighederne.”

Hvad med den klassiske konflikt med at
veere resultatorienteret pd den ene side
og procesorienteret pd den anden side?
”Ja men for mig er det ikke modsatret-
tet, du kan sagtens veere procesoriente-
ret og samtidig veere resultatorienteret.
Du kan sette dig nogle klare maél, give
slip pa kontrollen og s& have en retning.
Jeg tror pé, at hvis vi mentalt er indstil-
let p4, at der vil vi hen, s& kommer vi
ogséa derhen.

Sa det er at veere resultatorienteret men
uden at have skyklapper pa! Hvor du
kan veere sd resultatorienteret at du ikke
er modtagelig fordi din malrettethed

er uden proces, nu skal vi na det her
resultat og det er blot et spergsmal om
hvordan vi far proppet den ned i halsen
pé nogle mennesker. Jeg har vist store
ogkonomiske resultater og samtidig
veeret resultatorienteret sa for mig er det
ikke modsatrettede storrelser, de kan
sagtens forenes.”

Mange ledere kommer jo med MBA’er,
managementkurser og har lcert, at som
leder er resultatet der tceller?

”Folk bliver usikre, nar de ikke kontrol-
lerer processen. Nar jeg sa er chefen,
kan de opleve det som dobbelt usikkert
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fordi: ”Har hun nu styr pa det, nér vi
derhen hvor vi skal og tager for lang tid”
men det lader jeg mig nu ikke forstyrre
af.

Jeg har veeret i situationer hvor jeg har
oplevet at folk har sagt til mig, at hvis
vi ikke nar det her, sd ma vi allerede
nu have en plan B og planlegge hvad
vi sa skal hvis det her gér i vasken. Sa
siger jeg: ”Vi bruger ikke 5 sekunder
pé en plan B! I det gjeblik, at du gar ind
og bruger kreefterne pd en plan B sd er
du ogsé med til at isceneseette plan As
fiasko.”

Har du faet nogen tilbagemeldinger pa
dit lederskab?

”Ok ja, de syntes jeg er hammer irrite-
rende og de ved at det virker, at jeg har
reti, at det her er en god made at lede
pa, men der er ogsa nogen der har sagt
at de ikke orker de lange processer. Men
de ma jo erkende bagefter, at det var
nedvendigt.”

Hvad siger de til dig Susanne?

“Hvor er det fandens at du altid far

ret. Det er ikke kun i forbindelse med
forhandling eller forretningsudviklings-
proces men ogsa hvis det handler om
personer.

I forbindelse med en leder, der ikke
fungerer godt. s forsgger jeg at stotte
op om personen, tage samtaler med
personen sa nar der findes en lgsning pa
det, s er det personen selv der kommer
med losningsforslaget. Gennem dialo-
gen bliver det en veerdig proces for alle.
Der er der nogen der siger, at de syntes
jeg skulle have grebet ind, smidt dem
ud eller lignende men det lader jeg mig
ikke forstyrre af.”

Udfordringer

I nogle virksomheder, er det kulturen,
at ndr medarbejdere ikke fungerer pa
den ene eller anden made, sa skal de
afskediges. Hvordan har du undgdet,
som leder, at fa den kultur?

”Jeg har en holdning om, at sdidan som
det umiddelbart ser, sddan er det ikke
nedvendigvis og der er altid mange
sider af samme historie - min opfattelse
og de andres opfattelse. Jeg undersoger

altid alle nuancer fordi det er man for-
pligtet til, nar man er chef og har magt.”

Du harjo veeret igennem mange or-
ganisationseendringer, fyringsrunder
gennem din karriere. Hvordan har det
veeret for dig fra din forste gang og til
nu? Er det noget man veenner sig til?
”Aldrig — for mig er det dybt alvorligt
hver gang, uanset om det er enkelt
personer eller grupper. Man kan jo ikke
tage veek, at det er dybt traumatisk at
miste sit arbejde men du kan som leder
have en bevidsthed om at veere sé ver-
dig i processen, at personen gar derfra
med sit selvveerd sa nogenlunde i orden.
Du skal give plads til at de bliver sure,
vrede, kede af det og s& ikke selvgd i
forsvar. Men ogsé hvis der opstér fejl,

at du sé er parat til at sige, at det her er
forkert, det laver vi om. Det er jeg meget
bevidst om.

Jeg har som béade personaledirekter og
direktor veeret igennem rigtigt mange
situationer og det bliver aldrig rutine.
Hvis det bliver det, sa skal man finde sig
et andet arbejde. Du skal vaere neervae-

rende og have nerve med hele tiden el-
lers s har du ikke din etik i orden. Man
skal behandle mennesker med respekt
og sa ordentligt som muligt i sddan
situationer.”

Balancen i arbejdslivet

Hovilke situationer, syntes du har vceret
sveerest for dig, at bevare dig selv i, hvor
Joler du at du har veeret for presset?
”Det har veeret situationer, hvor jeg har
veeret traet, hvor situationen har vaeret
alvorlig og hvor jeg har folt mig presset,
sa kan jeg godt veere urimelig, irritabel
og afvisende. Mest fordi jeg ikke har
overskud og pa den mdde, beskytter mig
selv pa.

Jeg har en gang provet at ramme muren.
Jeg var personalechef og skulle konstant
héandtere konflikter. Da merkede jeg,

at jeg ikke havde mere energi og at jeg
lige holdt mig oppe, klarede mit arbejde
og gik hjem og satte mig og stirrede

ud i luften, jeg havde simpelthen ikke
overskud til at teenke klart. Jeg traf da
en beslutning om at det her job skulle
jeg ikke have mere og samtidig gik jeg i

Susanne Larsen er tidligere adm.
direktor i SAS, Scandinavian Airlines
Danmark og valgte at fratreede sin stil-
ling efter den sidste reorganisering af
SASi2009.

Hun har veereti SAS i 40 ar og har vare-
taget forskellige funktioner i virksomhe-
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udviklingschef.
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meget intensiv terapi. Det har leert mig
at jeg lytter til mig selv, tager signalerne
alvorligt og at de er en advarsel om at nu
skal jeg tage fri og gore noget andet.

Sa tager jeg i sommerhuset, gar ture
langs stranden, leeser, sover og kobler
fra. Jeg beslutter mig for at gare det, for
gor jeg det ikke sa bliver jeg syg.”

Vi taler jo rigtig meget om stress, stress
pd arbejdspladsen og i organisationer.
Hvordan har du oplevet udviklingen
omkring stress?

“Det et godt, at der er kommet fokus

pé stress, sa vi kan tage det i oplgbet
inden det kammer over. Skabe en storre
bevidsthed om at tage sig selv alvorligt
og merke efter hvad det her handler om
for mig.”

Hvilket ansvar har virksomhederne og
hvilket ansvar har medarbejderne mht.
stress?

”Jeg tror ikke p4, at vi kan leegge vores
livi heenderne pa andre og vi er alle
nedt til at tage ansvaret for vores eget
liv. Med det ansvar ligger jo ogsa at sige
til sin virksomhed: ”Jeg er overloaded i
gjeblikket og har brug for at stoppe op”.
Det er jo vort eget ansvar at sige fra og
ikke virksomheden der skal komme og
sige at du er stresset. Du skal meerke dig
selv og sa er det virksomheden der har
ansvaret for at tage det du siger alvor-
ligt.”

Du har jo veeret igennem mange reorga-
nisationeri SAS.

Hvilke kompetencer har du taget i brug
for at motivere dine mellemledere til at
hjcelpe og statte medarbejdere i proces-
sen?

”Jeg er fuldsteendig dben og eerlig. Jeg
forteeller hvad der kommer til at ske,
hvor der er usikkerhed og sa jeg forteel-
ler jeg hvad jeg selv gor ved det og min
egne tanker sa oplever de hele tiden

at de er med i processen. Det kan godt
veere at de ikke er med i beslutningerne
men de oplever at de er blevet informe-
ret om situationen og fér lov til at veere
vred eller usikre.

I forbindelse med store kriser, finanskri-
sen eller havari med DASHS, sendte jeg
videobreve ud til medarbejderne med
mine refleksioner og ved at dele mine
tanker, sd péleegger jeg ikke dem, at de
skal teenke de samme tanker men jeg
respektere at de er selvsteendigt teen-
kende.

Meget dialog, hele tiden holde dem in-
formeret sddan at de hele tiden er med
pérejsen og det gor folk trygge fordi vi
viser respekt for dem i stedet for at vi
sidder pa lukkede direktionsgange og
leegger hemmelige planer.”

Fremtidens lederskab

Hvad tror du er drsagen til, ndr ledere i
virksomheder skal vcelge kompetence-
udvikling, ofte vcelger de mere hardcore
kurser, nar man godt ved at det er kom-
munikation osv. der er brug for?

”Jeg tror, at man ikke ved bedre og at
mange vaelger MBA og lignende kurser
sd er det jo fordi at de ikke er guidede
nok. For mig er det vigtigt at ledernes
ledere har redskaber til at guide dem,
hvad er det jeg syntes du har brug for
og at man sd kommer i dialog med dem,
sddan har jeg gjort det.”

Mange ledere siger, at det ikke er virk-
somhedens opgave at sende deres med-

arbejdere pa personlig udviklingskur-
ser. Hvordan har du det med personlige
udviklingskurser?

”Hvis det er det folk kommer og siger
til mig, at det kunne de godt teenke sig,
sa far de lov til det. Jeg kan godt sige at
jeg vil enske for dem — at du vil arbejde
med det her og sa beder jeg dem selv
lave finde ud af hvor de kan leere det.
Jeg skal ikke sige til dem, at de skal

ga pa det her kursus, det skal veere en
dialog.

Hvis en medarbejder ensker en MBA,
sporger jeg ind til om de har overvejet at
ga andre veje hvor du maske kan fa det
samme.

At jeg har stor respekt for at du godt
kunne teenke dig en MBA, men kunne
du forstille dig et andet forlab, hvor du
eridet, er i nuet, er vaek fra arbejds-
pladsen og ikke er palagt at skulle
preestere 1000 opgaver. Sa prover jeg at
skabe andre muligheder.”

Mange siger sd, at de her kurser er ikke
kompetencegivende?

“Det er sa indarbejdet, at det er noget
bestemt jeg skal ga p4, der gar jo ogsa
mode i det. Jeg tror at det er vigtigt at
man far inspireret sine ledere til at gore
det, de har brug for og at giver dem mu-
lighed for at reflektere over hvad de selv
har brug for og ikke s meget om der

er andre der syntes det eller er det rent
faktisk det jeg har lyst til. Jeg har set
mange ledere der i en stresset hverdag
er ved at kneekke nakken pa eksamens-
leesning og opgaveskrivning. Det er jo
fint at der er nogle der bliver MBAer
hvis det er det som de har brug for, men
jeg prover pé at treekke feltet ud og give
dem muligheder for alternativer.”
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Det gode arbejde

Det erjo meget oppe i tiden at alt skal
evidensbaseres og skal kunne mdles. I
stedet for den anerkendende tilgang.
“Det er fint at tingene bliver malt - hvis
altsd det har en veerdi at méle det. I

det private erhvervsliv forsvinder den
tendens mere og mere og vi har nu kun
nogle f& maleparametre som betyder,
hvorimod tendens i det offentlige er at
males vi nu pa alt og jeg mener det har
taget overhand. Vi har udviklet en ten-
dens til at ville kontrollere og argumen-
tere for alting. Vi bliver nadt til at have
en storre tillid til, at vi alle sammen godt
kan finde ud af det. Jeg syntes der er
géet alt for meget kontrol i det.”

Hvordan har I anvendt medarbejdertil-
fredshedsmdlinger i SAS?

”Som temperaturmalinger og som
anledning til at fa en dialog omkring
hvorfor man ikke er tilfreds pa de her
omrader.

Det er rigtig vigtigt at man gar bag om
resultaterne, det er jo et gjebliksbillede
man far og skal behandles som sadan.”

Hvordan kan man som leder vcere med
til at skabe gode relationer pd arbejds-
pladsen?

”Ved at veere sig selv og have respekt for
at medarbejderne ogsa er dem selv. Giv
medarbejderne tid til at fa tillid til dig
og nar man har tilliden sa behandl den
respektfuldt.”

Hvordan har du med at ga ind i konflik-
ter? og hvordan handtere du medarbej-
derkonflikter?

”Jeg tager konflikten op og siger, hvad
handler det her om og hvorfor er det

lige sddan her nu. Jeg bruger meget mig
selv, hvad jeg oplever og hvad kan jeg
gore anderledes. Vaere dben og nysger-
rig.”

Din selvbiografi "Luft under vingerne”
udkommer til oktober, hvordan har det
veeret at skrive din egen selvbiografi?
”Man skal teenke sig grundigt om. Jeg
har brugt mange kreefter pa at veere be-
vidst om, hvad jeg veelger at forteelle. Jeg
har veret sd meget omkring alle ender
og kanter af sit eget liv og min familie.
Det er en voksenrejse for mit vedkom-
mende og det har veeret hardt. Det jeg
forteeller skal veere med keerlig hilsen og
jeg har veeret igennem en tilgivelsespro-
ces. Jeg forteeller abent og eerligt og jeg
forteeller det keerligt.”

Det har veeret en speendende rejse?

”]Ja, det har det. Jeg har jo veeret en
offentlig person sé leenge. jeg kan
huske forste gang jeg gav et personligt
interview, det var til et sendags tilleeg i
Berlingske Tidende, da sov jeg ikke om
natten! Fordi jeg teenkte, puha, hvad vil
folk sige og sé har jeg veennet mig til og
truffet et bevidst valg om at veere aben
om mig selv —til en vis greense. Det

kan jeg godt meerke at jeg nu er meget
mere treenet i det og har en bevidsthed
omkring det.”

Hvilke omrdder mener du at vi som
uddannelsesinstitut skal have fokus pa
Jor at kunne imodekomme de behov for
kompetenceudvikling som fremtidens
ledere har?

”Kommunikation, sociale kompeten-
cer. Det at veere modtagelig for, have og
maerke empatien. At have s meget selv-
indsigt og modenhed at man kan lade
andre mennesker traede i forgrunden og
selv blive baggrund. At veere procesori-
enteret og turde at gi i processerne. Det
bliver egenskaber som bliver vigtige og
fremtiden kreever en helt anden form
for motivation af medarbejderne. Det er
vigtigt at selv om de er individualister sa
vil de gerne tilhare det sociale feelles-
skab.

Det kraever en anden modenhed og
bevidsthed og sa skal vi turde bruge os
selv, vi bliver ngdt til at treede i karakter,
for som jeg sagde i indledningen, man
kan ikke lave om pa andre men man kan
endre andres adfeerd gennem sin egen.”



