n

Ledelse opad handler
om indflydelse

“Storstedelen af mit job bestar i at holde afstand til
min chef, sa jeg kan fa arbejdsro”. Sadan havde en
mellemleder forklaret overfor en ledelseskonsulent,
som efterfolgende beskrev dilemmaet i en artikel pa
LinkedIn. Det fik ledelseskonsulenten til at argumen-
tere for, at ledelse opad er et problematisk begreh.

Af forfatter Anette Klausen Bengtsson

Mens jeg leeste opslaget og kommentarerne i traden,
blev jeg temmelig overrasket. Fordi mellemlederens
udleegning af ledelse opad og ogséa ledelseskonsulen-
tens er 100 % modsat min. Ledelse opad handler ikke
om at holde chefen pé afstand. Det handler ikke om at
fa arbejdsro.

Eller jo ... det gar det faktisk.

Men det far du ikke ved at holde chefen pé afstand.
Tveertimod. Jo mere du holder chefen pé afstand, jo mere
mistroisk bliver chefen, og jo flere spargsmal skal du
svare pa. Det er ikke den bedste kur til arbejdsro. Lige-
som det heller ikke udvider dit ledelsesrum. Snarere
tveertimod.
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Annette Klausen Bengtsson
Forfatter og foredragsholder

Ledelse opad handler derimod om at kleede din chef p4,
sa chefen har de bedste forudseetninger for at kunne
treeffe de bedste beslutninger. Det betyder, at du skal
inddrage din chef. Du skal sé teet p4, at du ved preecis,
hvad der er relevant for din chef. Du skal sikre, at din chef
har en god forstaelse af, hvad der foregéar pa de underlig-
gende niveauer.

Som mellemleder er én af dine vigtigste opgaver at byg-
ge bro mellem de forskellige organisatoriske niveauer.
Dertil skal du sikre en optimal indflydelse, s& du kan pa-
virke situationer, personer og relationer omkring dig.
Bade nedad, pa tveers og opad. Ved at lede opad er du
med til at forhindre, at lederne pé det overliggende ni-
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veau treeffer beslutninger, som ikke kan implementeres
uden omkostninger for bade processer og medarbejdere.
Du er teettere pa bade processer og medarbejdere og har
derfor en bedre foling med, hvad der kan lade sig gare.

Du har en stor opgave |, at bidrage til et godt informations-
og kammunikationsflow. Bade op og ned i organisationen.
Det ger du bedst ved at inddrage din chef. Og den vej igen-
nem far du faktisk bade arbejdsro og et udvidet ledelsesrum.

Nar du leder opad, sikrer du, at al den
veerdifulde viden, der ligger i organisa-
tionen, kammer hele vejen op til dem,
der treeffer de endelige beslutninger.

Nar du leder opad, sikrer du, at al den veerdifulde viden,
der ligger i organisationen, kammer hele vejen op til dem,
der treeffer de endelige beslutninger. Ved at sende viden
og information opad er beslutningstagerne bedre kleedt
pa til at kunne treeffe gode beslutninger.

Jeg oplever ofte, at mellemledere skal implementere be-
slutninger truffet uden deres vidende og ikke mindst mod
deres vilje. Men nér farst beslutningen er definitivt truf-
fet, er der kun én vej for mellemlederen. Det er at infor-
mere sine medarbejdere, at vaere loyal overfor beslutnin-

gen og herefter at implementere den. Ogsé selvom det er
en beslutning, de ikke tror pa.

Derfor er det afgerende, at du spiller dig selv pa banen
tidligst muligt, s& du kan pavirke beslutningsprocessen,
inden den endelige beslutning treeffes.

Ledelse opad handler om at ga fra
vandfaldsledelse, hvor alle beslutnin-
ger og tiltag fosser oppefra ned gen-
nem organisationen, til geiserledelse,
hvor input til beslutninger og tiltag
udspringer nedefra.

Ledelse opad handler om at gé fra vandfaldsledelse, hvor
alle beslutninger og tiltag fosser oppefra ned gennem
organisationen, til geiserledelse, hvor input til beslutnin-
ger og tiltag udspringer nedefra.

Det handler om indflydelse

At lede opad handler overordnet set om indflydelse. Altsd

om evnen til at flyde ind og pavirke en given situation, re-

lation eller person, og derigennem udvide dit ledelsesrum.
Nar du modtager ordrer, retninger, beslutninger og infor-

Dine medarbejdere kammer med for-
slag, frustrationer, input og ideer. De
skal bearbejde, sa de er ‘rigtige’, inden
topledelsen preesenteres for dem.

mationer, bearbejder og vurderer du, om der skal gores
noget, inden informationen skal preesenteres for dine
medarbejdere. Du sorterer i informationen velvidende, at
det ikke er det hele, de nedvendigvis behaver at vide.
Ligesom der kammer noget fra topledelsen, som skal
sendes ned til dine medarbejdere, kommer der noget fra
dine medarbejdere, som skal sendes op til topledelsen.
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Dine medarbejdere kommer med forslag, frustrationer,
input og ideer. De skal bearbejdes, s de er 'rigtige’, inden
topledelsen preesenteres for dem. Der skal sorteres i
dem, s& det kun er det, der giver mening for topledelsen,
der kommer videre, resten skal du selv ggre noget ved.

Noget af det skal du afvise, fordi du ved noget, som medar-
bejderen ikke ved, og at du med din viden kan sige, at det
ikke giver mening. Du skal malrette det, du sender op, s&
det bliver vinklet p& en mAade, som giver mening og starst
mulig sandsynlighed for succes, nar du sender det opad.

Netop det at kleede chefen pé er en stor del af at lede
opad. For hele pointen med at lede opad er, at du gerne vil
seette din chef i et bedre lys. | en bedre position til at treef-
fe bedre beslutninger. Hver gang der treffes gode beslut-
ninger, bliver dit arbejde lettere. Du far lettere ved at veere
loyal averfor beslutningerne, ved at informere dine medar-
bejdere og ikke mindst ved at implementere dem.

Helt overordnet handler ledelse opad om 4 elementer:

At overdrage relevant At servicere din chef
input, s chefen er og sikre, at han eller
informeret om vee- hun far starst mulig-
sentlige emner, der hed for, at implemen-
pavirker beslutningen. tere strategien.

At holde fokus pa
taktik og strategi og

At sikre, at personlige

agendaer ikke far plads,
sikre, at hverdagen men at organisationens
ikke drukner i drift og bedste konstant holdes
brandslukning. i fokus.
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Din chef skal se godt ud

At fa chefen til at se godt ud handler naturligvis om, at
hun er kleedt godt pa til at handtere de spargsmal, der
stilles i de mader, hun deltager i. Bin chef skal veere kleedt
pa med de rigtige argumenter og de rigtige faktuelle in-
formationer for at kunne lgse sin opgave bedst muligt.
Med andre ord skal din chef veere velforberedt.

Maske har du hert nogen sige: "Jeg havde slet ikke de in-
formationer, jeg skulle bruge. Jeg lignede en total idiot”.
Jeg tenker, at du selv kender folelsen af at sidde i et
made og fale dig virkelig dum, fordi du ikke ved nok om
det, der bliver talt om. Det er en situation, de fleste gerne
vil undgé, og derfor skal du hjeelpe din chef til, at det ikke
sker for hende. | hvert fald ikke pa det omrade, der er dit
speciale.

Lige preecis pa det omrade fejlede jeg stort pa et tids-
punkt, da jeg var mellemleder. Min chef pa det pageel-
dende tidspunkt fortalte mig en dag, at han ikke ville risi-
kere at mode vares direktor pa gangen og blive stillet et
spergsmal, som han ikke kunne svare pa.

Jeg synes, hans frygt for ikke at kunne svare direktaren
var for ekstrem og foreslog ham, at han jo bare kunne
sige til direkteren, at han lige skulle finde ud af det, og at
han s& ville vende tilbage med et svar. Den lasning bred
han sig ikke om og fastholdt, at han skulle kunne svare
pé alle spergsmal til alle tider. | dag teenker jeg, at det
ikke er situationen pé gangen, han forsegte at forberede
sig pd, men mere situationen omkring beslutningsbordet.

3 fordele for chef og medarbejdere

Der er umiddelbart 3 fordele ved at lede opad:

= Du far mulighed for at kleede din chef p4, sé han let-
tere kan sidde om beslutningsbordet med de rigtige
argumenter, inden beslutningen treeffes.

= Du giver dine medarbejder en stemme ved, at de kan
se deres input til dig blive sendt videre og i nogle
tilfeelde ende med at skabe en &ndring. Det er kraf-
tigt motiverende.

= Du positionerer dig selv gennem vedvarende velpla-
cerede input til topledelsen, hvilket vil fa dem til at
teenke pa at sporge dig neste gang, de skal treeffe
en beslutning.

For nar forst direktionen sidder der, og der skal treeffes
beslutninger, sé er det ikke nadvendigvis en mulighed at
stoppe medet og sige: "Jeg er vist ikke helt kieedt pA til
denne situation, kan vi lige tage 5 minutter sa jeg kan bli-
ve opdateret af min mellemleder?”

Her forventes cheferne at have styr pa detaljerne, s
de kan treeffe en beslutning. Og s& kan der ogsa spille
en anden faktor ind, at nogle af dem ville synes, at det
er pinligt ikke at have styr pa det hele og derfor ikke
vil indremme det. Alene pa den baggrund kan der
blive truffet beslutninger, som ikke er helt gennem-
arbejdede.

Hvis jeg kunne hoppe tilbage i tiden og tage samtalen
med min chef igen, ville jeg sparge ham, hvilke informa-
tioner han skulle fodres med dagligt, og hvornar han

skulle have dem og hvordan. Jeg ville sparge ham, hvilke
informationer han kunne acceptere ikke at fa preesente-
ret, men vide, at han blot kunne lafte rgret og ringe bag-
efter. P4 den made ville vi fa en forventningsafstemning
af, hvad jeg skulle levere hvarnar og hvordan.

For at du kan kleede din chef godt p4, skal du ferst vide,

hvad du skal kleede hende pa til. Du skal kende hendes

rutiner og hendes mission. Derfor kan du med fordel

seette dig ned og studere hendes feerden:

= Hvilke meder deltager hun i?

= Hvad skal hun levere og til hvem?

= Hvem er hendes starste modstander, og hvordan kan du
klzede hende pa til at komme igennem den modstand?

= Sperger hun efter bestemte informationer pa bestemte
tidspunkter?

= Hvad er hendes svageste punkt, og hvordan kan du kam-
pensere for det? Hvornar kan du bedst fa fat i hende?

= Er det bedst at booke et mgde om maorgenen eller om
eftermiddagen®?

« Foretreekker hun, at du bare lige kigger forbi uanmeldt, el-
ler vil hun hellere have, at du ringer, nar hun sidder i sin bil?

= Kan du planlagge din frokost, sa | kan spise sammen
et par gange om ugen?

= Leeser hun dine e-mails, og skal de veere fulde af detal-
jer eller blot en overordnet beskrivelse®?

Hvis ikke du ved, hvad din chef har behov for, inden hun

sperger, vil du altid veere bagud i forhold til at kunne klee-

de hende pa. Derfor skal du fa skabt dig et godt overblik

over hendes behov og snsker og derefter begynde at fod-

re hende, s& du kommer pa forkant.
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Hvis ikke du ved, hvad din chef har
behov for, inden hun sparger, vil du
altid veere bagud i forhold til at kunne
kleede hende pa.

Positionering

For nogle mennesker skurer det i deres grer at positionere
sig selv. De bryder sig ikke om tanken, fordi det minder om
mennesker, som for alt i verden vil stille sig i den bedste po-
sition, s& de altid kommer forrest i keen. Koste, hvad det vil.
S4 lad mig starte med at understrege, at nér jeg taler om
positionering, handler det om, at du sikrer dig, at dem, der
skal vide, hvad du kan hidrage med, rent faktisk ved det. Fordi
de har set dig bidrage mange gange. Du skal med andre ord
placere dig et sted, hvor du kan stille din viden til radighed.

Du skal opdages. Ikke ved at fylde mest og larme hgjest,
men ved at hidrage med vaesentlige og relevante input,
som skaber veerdi for dem der skal bruge det. Det er ikke
noget, der automatisk kommer med din rolle. Det er deri-
mod noget, du skal arbejde for. Selvfalgelig vil der veere
nogle ting, hvor det vil vaere naturligt for topledergruppen
at sperge dig til rads.

Ogsé selvom du méske slet ikke har gjort noget som
helst for at positionere dig selv. Det er der, hvor topledel-
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sen kaommer og sperger dig om et bestemt tal, fordi du
er skonomichef. Men her er det skanomichefen, de spor-
ger. Hvis en anden havde siddet i din stol, ville det veere
den person, de spurgte. Der hvor det bliver rigtigt inte-
ressant, er nar de kammer og sperger dig: “Hvordan
teenker du, at denne beslutning vil pavirke os i fremti-
den”, eller: “Kan du se nogle faldgruber, hvis vi &ndrer
denne strategi?”

Nar du bliver spurgt til noget, der handler om dit fagom-
rade, men hvar de samtidigt sperger ind til din holdning,
som er baseret pa dine veerdier og ikke mindst din erfa-
ring, er det der, hvor det begynder at blive rigtig sjovt at
vaere mellemleder. Der, hvor du ikke bare far lov at pavirke
beslutningerne, men hvor du bliver inviteret til at pavirke
beslutningerne.

Det er den del, der sjeldent kammer af sig selv, og som
du derfor skal arbejde for. Det er her, alt dit arbejde med
at kleede din chef pd kommer dig til gode. Nar farst du
har styr pa, hvad din chef har behov for og hvordan, er
det udelukkende et spergsmal om, at du laegger en plan
og kommer i gang. Du skal i gang med at pavirke. At gare
din indflydelse geeldende. Du skal pavirke og kleede p4,
hver gang det er relevant og veerdifuldt.

Du skal pavirke og kleede pa, hver
gang det er relevant og veerdifuldt,

Jeg gentager lige, at det ikke skal foregé ved at veere den,

der er lengst fremme i skoen gennem en ‘se mig-strate-
gi’. Hvis du ikke har noget veerdifuldt at bidrage med, sa
lad veere. Hvis du har, sé bidrag. Men veer skarp pa, om
det rent faktisk er veerdifuldt. For organisationen og for
topledelsen.

Det sidste du vil, er at blive den mellemleder, som tople-
delsen forsgger at undgé, fordi du er blevet for insiste-
rende eller én, der har en holdning til alting. Det resulte-
rer godt nok i positionering, men i stedet for at kere dig
selvi stilling til at blive taget med pa rad, kerer du dig
selv op i et hjgrne, hvor ingen rigtig lytter til dig. Heller
ikke hvis det er relevant og et vaesentligt input, som rent
faktisk skaber veerdi.

Ledelse opad i praksis

N&r din chef sparger dig om et input, s& veer sikker p3, at
du svarer med fakta og ikke antagelser. Hvis du mangler
specifikke fakta i det pdgaeldende ojeblik, s& undlad at g4
i feelden, hvor du svarer hurtigt fremfor korrekt. Sig, hvad
du ved, og hvis du beslutter dig for at servere en anta-
gelse, sé husk at sige at dette er en antagelse og sperg,
om du skal finde det helt korrekte svar med det samme.

Serg for at veere s&@ meget foran til hverdag, at du som
udgangspunkt er forberedt pa din chefs spargsmal. Selv-
folgelig skal du ikke vide alt ned til mindste detalje, for
det vil tage dig alt for lang tid at veere sa forberedt. Men
veer sikker p4, at du har s& meget overblik, at du kan sva-
re pa de mest nedvendige spergsmal.

Veer opmeerksom pé at have en god kontakt med din chef.
Vend dig med front imod ham, lad dit kropssprog veere
abent, se ham i gjnene og veer impdekommende. Alt det far
din chef til at fole sig godt tilpas, og vil ge sandsynlighe-
den for, at han har lyst til at sege dit input en anden gang.

Nar du enten har faet lov til eller er blevet inviteret til at pree-
sentere et input, en god ide eller en sag, geelder det samme,
som nér din chef bare kigger forbi. Plus lidt flere elementer.

| din forberedelse skal du serge for flest mulige fakta.
Forbered dig p& den modstand, der kan veere. Hvem vil
veere uenige i hvad, og hvordan vil du hdndtere modstan-
den. Nar szlgere skal besgge en kunde, har de i forvejen
lavet indvendingsbehandling. De har forestillet sig, hvilke
indvendinger kunden matte have, og s har de allerede et
svar pa det, som de har flettet ind i deres preesentation.

| stedet for at vente til kunden siger: "Jamen vi har ikke
rad til x*, sa ved salgeren, at den indvending kommer, s&
han fletter svaret ind tidligt ved eksempelvis at sige: “Ved
at investere i denne her model, kan | opné en hurtigere
produktionstid, og ndr maskinen er afskrevet om 2 &r, er
der en fortjeneste pa 10 % hvert ar”. Seelgeren hjeelper
kunden gennem sine indvendinger. Det samme skal du
gore med de indvendinger, du kan forestille dig, topleder-
gruppen kammer med. For ved at veere foran deres ind-
vendinger, prikker du hul pa deres modstand.

Serg for at tage flest mulige vinkler med. Hvorfor er det
her godt for din afdeling? Hvad kan | opna? Hvorfor er
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Ved at veere foran deres indvendinger,
prikker du hul p& deres modstand,

det godt for andre afdelinger? Hvad far jeres kunder ud
af det? Hvilken effekt har det p& ekonomien? Hvad med
medarbejdertrivslen? Eller effektiviteten? Er der nogen
der taber ved at gennemfare din lasning? Og hvordan
kan det handteres?

Ved at du sikrer dig, at du har taget mange vinkler med,
viser du topledelsen, at du har overblik, og at du kender
organisationen. Hvis du udelukkende fokuserer pa din
egen lille andedam, vil du med rette kunne blive beskyldt
for at veere snaversynet og mangle en overordnet for-
staelse. Det stiller dig skidt i fremtiden.

Nar du skal ind og preesentere selve idéen, er det vee-
sentligt, at du starter med at forklare alle fordelene ved

Nar du skal ind og preesentere selve
ideen, er det vaesentligt, at du starter
med at forklare alle fordelene ved din
ide.
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din idé. Topledelsen skal starte med at forst4, hvorfor det
her er en god idé. Serg for at tale til dem allesammen.

| din forberedelse har du allerede taget hajde for, hvem
der vil kunne lide hvilke argumenter.

Nar du praesenterer de argumenter, du ved, gkonomi-
chefen vil kunne lide, s tal til hende. Veer sikker p4, at du
kommer hele vejen rundt, nar du preesenterer. Alle vil
gerne vide, hvad de far ud af det. ‘'Whats in it for me?’ vil
veere det, alle teenker. Hav svaret pa de spergsmal kaedet
ind i din preesentation.

Husk at begejstring smitter. Jo bedre du szlger din ide,
jo storre er sandsynligheden for, at den bliver vedtaget.
Hav gjenkontakt, smil, tal tydeligt, veer levende i dit
kropssprog og husk at tilfere en knivspids ydmyghed.
Topledelsen skal meerke, at du ikke forseger at veere
bedrevidende i forhold til dem.

Veer opmeerksom pa at mennesker treeffer beslutninger
med folelserne. Farst derefter begynder vi, at rationali-
sere vores beslutning og retfeerdiggere den. Det geelder
ogsa for din chef og hans kolleger i topledergruppen. Ud-
over at have fakta pé plads, skal du huske at tale til folel-
serne. Iszr hvis du skal ind og praesentere mange tal el-
ler lovgivningsparagraffer, skal du veere opmeerksom pa
det her. Tal ogsa til hjertet.

Hav et fremtidsperspektiv med i din preesentation. Hvad
betyder det her om 1 ar, 3 &r, 5 &r? Fremtidsperspektivet
sikrer, at topledergruppen ser dig som en mellemleder
der kan se flere skridt ud i processen og ikke bare foku-

Veer opmeerksom pa at mennesker
treeffer beslutninger med folelserne.
Forst derefter begynder vi, at rationa-
lisere vares beslutning og retfeerdig-
gore den,

sere pa, hvad der er bedst i dag. | nogle tilfeelde vil du
gerne sikre dig, at denne beslutning kan treeffes hurtigt.
Her kan du med fordel skabe et hasteelement. Tal om,
hvorfor det her er vigtigt at gennemfare lige nu, og hvad
konsekvenserne ved at vente kan veere.






