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Anerkendende lederskab

Af Direktgr Charlotte Dalsgaard, Harbohus ApS

Yderligere information om Anerkendende ledelse og Anerkendende lederuddannelse
kan fas ved henvendelse til forfatteren cd @ harbohus.dk og 9868 6111

Opgaven som leder er at forene organisationens styrker
sa dens svagheder bliver irrelevante.
Peter Drucker, 2003

I denne artikel har du mulighed for at afprgve principperne for anerkendende ledelse
og tenke dem ind i dit hverdagslederskab. Artiklen giver dig eksempler og praktiske
gvelser, som kan inspirere dig pa din vej til anerkendende ledelse — en lederstil, der
inspirerer medarbejderne til at skabe resultater.

Sprog og resultater

Netop nar der tales om ledelse og resultater er det interessant at se pa, hvad der foregar
i de personalegrupper, der bedst skaber resultater. Og her er det samtaleformen, der
springer i gjnene. Der er en tydelig forskel i sproget for henholdsvis hgjt og lavt
ydende arbejdsgrupper. Undersggelser viser, at de hgjt ydende grupper har seks gange
sa meget positiv dialog, som de har negativ dialog. Det betyder, at de hgjt ydende
grupper taler om deres styrker og ressourcer seks gange, for hver gang de taler om
deres mangler og problemer. Modsat har lavt ydende grupper tre negative udtalelser
for hver positiv udtalelse.

Dobbelt sa mange abne spgrgsmal

De hgjt ydende grupper stiller samtidig dobbelt sa mange abne spgrgsmal i deres
gruppe, som de bruger argumenter. De stiller abne leeringsfokuserede spgrgsmal, de
spgrger ind til hinandens ideer og opfattelser. I de lavt ydende grupper foregar det
anderledes. Der er der 20 udtalelser, som er baseret pa fastholdelse af argumenter, for
hver gang der er et abent spgrgsmal.

Hgjt ydende gruppe Lavt ydende gruppe
6:1 forhold mellem positiv (styrker og 1:3 forhold mellem positive (styrker og
ressourcer) fokuseret dialog og negativ ressource fokuseret) og negative (mangel

(mangler og problemer) fokuseret dialog. og problem fokuseret) udtalelser.

2:1 forhold mellem &bne og 1:20 forhold mellem abne og
leeringsfokuserede spargsmal og leeringsfokuserede spargsmal og udtalelser
argumentering (fastholdelse af synspunkt) | baseret pa argumentering.

i dialogen.

Marcial Losada (1999)

Det enkelte medlem i en arbejdsgruppe kan godt veere opmarksomt pa
kommunikationen i sin gruppe og forsgge at ®@ndre denne. Men som leder har man
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langt stgrre mulighed for at pavirke sproget omkring sig og skabe gode betingelser for
hgjt ydende grupper.

Som leder har man et ansvar for, at personalegruppen pa den ene side fungerer godt,
og pa den anden side yder sit optimale. Disse to sider af arbejdslivet behgver pa ingen
made at std i modseatning til hinanden. Derimod er det oplagt at arbejde aktivt med at
skabe en kultur i organisationen, hvor medarbejderne trives, samtidig med at de har
redskaberne til at arbejde pa den mest optimale made, og dermed opna resultater. En
made at ggre det pa er gennem Anerkendende ledelse. Anerkendende ledelse tilbyder
en tilgang og nogle redskaber til dialog, sparring og inddragelse. Redskaber som har
vist sig at vaere steerke i det daglige ledelsesarbejde.

Sperge-Jorgen med anerkendende hensigt
Den anerkendende leder er spgrgende og verdsettende i sin ledelsesadferd.

Veardsattelse handler ikke om at manipulere andre gennem falsk ros. Det handler om
at lede efter det bedste i en person og tage vare pa de ting, der skaber gode betingelser.
Nar du verdsetter, er det vigtigt, at du er oprigtig og @rlig, og at du betingelseslgst
star ved dine ord. Du skal med andre ord ikke diskvalificere din inspiration ved at
tilfgje en efters@tning med et negativt perspektiv.

At vare spgrgende handler om at ga pa opdagelse — spgrge efter veerdierne i
mennesker, steder og ting. Nar du spgrger, sa spgrg til styrkerne, til det der giver liv
og til mulighederne i en situation. Forhold dig gerne uvidende ogsa gerne til gamle
bekendte. Det styrker din nysgerrighed og evne til at stille spgrgsmal. Alene det at
forholde sig spgrgende styrker din anerkendelse af andre.

En fundamental opfattelse i Anerkendende ledelse er, at enhver person og ting og
ethvert sted har noget af vardi, en ressource, en eller anden uudnyttet mulighed. Man
skal simpelthen bare spgrge ind til den. Den anerkendende leder kan derfor siges at
vare en Spgrge-Jgrgen med en anerkendende hensigt.

Pa vej mod anerkendende lederskab

At bevaege sig mod anerkendende ledelse handler om at opdage dine nuvarende
teenke- og handlevaner og — med stigende bevidsthed — at laere at indga i relationer
med en positiv indstilling. At bevage sig imod anerkendende ledelse er en gradvis
proces, fordi det simpelthen kraver, at du @ndrer dine gamle adferdsvaner, attituder
og handlemader.

Det er i den enkelte handling, rutine og struktur du vil kunne se fremskridtene og de
vil findes savel pa et personligt, interpersonelt som et organisatorisk plan.

Personligt

Lederskab Interpersonelt

Organisatorisk
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Nar du omsztter Anerkendende ledelse i dagligdagen bliver det vigtigt at overveje:

- Hvordan kan du udvikle dit personlige lederskab ved fx at udvikde din forstaelse
af en situation, sa du far gje for styrkerne frem for manglerne?

- Hvordan kan du udvikle dit interpersonelle lederskab ved fx i det daglige arbejde
at stille spgrgsmal, sa du engagerer og inspirerer medarbejderen frem for at svare
og instruere?

- Hvordan kan du udvikle dit organisatoriske lederskab ved fx at undersgge
succesfulde opgavelgsninger pa personalemgderne frem for at gennemfgre
fejlfinding?

6 ledetrade

Anerkendende ledelse bygger pa David Cooperriders og hans kollegers arbejde inden
for det, der er blevet kendt som Vardsattende samtale og pa amerikansk Appreciative
Inquiry.

Ud fra Verdsattende samtales teori former der sig 6 ledetrade for det anerkendende
lederskab. Som anerkendende leder handler det séledes om:

- At vare opmerksom pa at sproget skaber virkeligheden

- At skabe forandringer ved at spgrge vaerdsattende

- At veelge perspektiv med omhu

- Atarbejde strategisk med forventninger og fremtidsbilleder
- At finde de positive krafter

- At inddrage helheden

Jeg vil i det fglgende folde disse ledetrade ud og gennem gvelser invitere dig til at
praktisere dem i din daglige ledelsespraksis.

At vaere opmaerksom pa at sproget skaber
virkeligheden

Forestil dig, at en medarbejder kommer til dig og i et hvad du opfatter som irriteret
tonefald, og forteller dig, at nu er der igen ikke styr pa tingene, og at det er helt
umuligt at lave sit arbejde inden for rammerne. Din respons afthanger af, hvordan du
forstar din medarbejders sprog. Du kan for eksempel fortolke ordene og kropssproget
som et uberettiget angreb pa dig som leder, og reagerer sadan at du lader de negative
fglelser gribe om sig og skade jeres forhold. Pa den anden side kan du ogsa fortolke
bemerkningen ud fra den antagelse, at der maske er brug for klarhed over rammerne
og prioriteterne, og at det ikke ngdvendigvis er dig der er noget galt med. Med dette
som din forstaelse kan du udvise imgdekommenhed og se det som en kerkommen
lejlighed til at udforske, hvad der skal til for at arbejdsopgavens rammer bliver klare
for medarbejdere og derved forbedre jeres forhold.

Ord og handlinger og den betydning vi tillegger dem skaber, som eksemplet viser,
vores verden. Vores verden skabes altsa gennem vores sprog, samtaler og samspil med
andre. Den made vi forstar vore oplevelser og far dem til at give mening pa, har en
indvirkning pa vores beslutninger og vore handlinger. Hvis vi for eksempel tror at
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mennesker er nedladende over for os, reagerer vi anderledes over for dem, end hvis vi
opfatter dem som mennesker, der tilbyder os omsorg. Vores made at forsta samspil pa
skaber positive eller negative historier i vores organisationer. Ganske sma @ndringer i
adfeerd, som kropssprog og ordvalg forandrer vores relationer. Det vil ogsa sige at
vores relationer er abne for nye udviklinger og muligheder. Det er i dialogen og
samtalerne — udvekslingen af vores ord og perspektiver, at vi skaber nutiden og
fremtiden.

Ovelse: Pa vej mod ressourcesproget

Du inviteres her til at blive endnu mere bevidst om dit sprogbrug. Det handler i fgrste
omgang om, at erkende dine mange valgmuligheder med hensyn til sprogbrug og
handling. Hvad velger du? At tale om det vi nemt kommer til — nemlig at tale i et
mangelsprog? Eller velger du at tale og invitere til et ressourcesprog?

Du gnsker maske at ggre op med det mange kalder brokkeri pa din arbejdsplads. Du
synes maske at det terer rigtig meget pa jeres energi og kreativitet. Fgrste skridt kan
sa veere at (re)fokuserer udfordringen pa en positiv made. Det kunne i denne
sammenh&ng vare, at du gnsker at udvikle et verdsattende sprogbrug.

Beslut dig derefter til at trene hver dag. Udvelg dig hver dag en situation, hvor du
virkelig koncentrerer dig om at gve ressourcesproget.

Forbered dig gerne pa hvilke ord du kan sztte pa de ting som du typisk ville udtrykke
negativt. Udryd alle negationer — altsa ord som ikke, ingen, umuligt — ogsa
dobbeltnegationer som “det er ikke sa ringe”. Se pa hvilke ladning der ligger i de
enkelte ord. Hvordan kan du fx tale om arbejdsmangde frem for fx arbejdspres?
Oftest oplever vi at det er nyttigt at hente ord fra andre sferer for at berige ordforradet
sa det bliver muligt at tale om fx blomstrende samarbejde. Det giver andre
associationer end fx godt samarbejde. Mens du gver dig, leeg sa samtidig meerke til,
hvilken effekt det har pa dine samtalepartnere.

Saml op pa dine erfaringer hver dag. Hvilken effekt havde dit ressourcesprog pa
andre? Hvordan kunne du se virkningen i deres respons, sprogbrug og udbytte? Hvilke
ord berigede dit ordforrad? Hvad har du lyst til at afprgve i morgen? Taenk ogsa over,
hvordan balancen er mellem mangelsproget og ressourcesproget? Hvor mange
positive for hver negativ? Brug gerne nedenstaende oversigt til at undersgge denne
balance.

Vi kommer nemt til at I Veerdsaettende samtaler veaelger vi at
- Tale om det, vi ikke vil have - Tale om det, vi gerne vil have

- Tale om det, der ikke virker - Tale om det, der virker godt

- Tale om det vi vil undga - Tale om den fremtid, vi gnsker os

- Tale i et mangelsprog: ’vi kan ikke...’ - Tale i et ressourcesprog: * vi kan...’

- Lare alene af vores fejl - Laere af vores succeser

At skabe forandringer ved at spgrge vaerdsattende

Vi har nok alle oplevet at befinde os i en negativ samtale af den slags, hvor den anden
person beklager sig over noget eller nogen. En samtale hvor vi begge er optaget af
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spgrgsmal som "Jamen er det da ikke for darligt?”, ”hvad skete der sa?” og “hvordan
kunne hun ogsa ggre det?" Forestil dig, at du prgver noget nyt naste gang du er i
sadan en situation. I Igbet af samtalen kan du sige noget i retning af: "Hvad ggr hun
nar det gar godt?” Eller: "Hvad ville du gerne have, der skulle ske i stedet?"

At @ndre den made, du stiller spgrgsmal pa, kan endre den made, du ser og lever dit
liv med andre pa. Ifglge de antagelser der ligger til grund for Verdseattende samtale,
findes der ingen neutrale spgrgsmal eller kommentarer. Hvert eneste spgrgsmal og
hver eneste kommentar bevager en samtale i den ene eller den anden retning. Din
kommentar opfattes af andre og fortolkes ud fra deres referenceramme, og derefter
svarer de og flytter dermed samtalen. En made at bruge dette i dit lederskab er, at vaere
bevidst om det, der skabes af dine spgrgsmal og kommentarer. Du kan som leder
skabe forandringer ved at stille Verdsattende spgrgsmal.

Verdsattende spgrgsmal er spgrgsmal, som inviterer folk til at fortelle os om deres
bedste gjeblikke, om de ting, der gar godt, og om muligheder, som kan ligge gemt i
udfordringer og vanskeligheder. Det er spgrgsmal og kommentarer, der lgfter
organisationen og det arbejde som den varetager.

Ovelse: Sporgsmal der forandrer

Du tilskyndes her til at arbejde med din evne til at formulere sterke, positive
spgrgsmal, der sigter mod at lgfte personen eller gruppen og forgge dens veerdi for
organisationen.

@v dig i at stille spgrgsmal frem for at svare. @v dig nar du mgdes med en
medarbejder om en opgave, ¢v dig nar du afholder teammgder eller personalemgder.
Og ¢v dig nar du er til strategimgder med dine overordnede.

En start kan vere at lave en liste over de tidspunkter, hvor du i na@ste uge mgdes om fx
personalesager, opgaver, procedurer eller strategier.

Nar du har lavet denne liste, kan du ud for hvert mgde formulere verdsattende
spgrgsmal til det, du gerne vil skeerpe opmarksomheden om og fremme pa det enkelte
mgde. Det kan fx vere spgrgsmal som “Hvad er lykkes i den sidste uge?” "Hvad
gjorde det muligt?” Og pa et andet mgde “Jeg oplever, at du den sidste uge har
bidraget med stor viden og entusiasme, da du Igste din opgave. — Hvad kan vi ggre for
at give endnu mere rum for det i denne uge?”

Nar du stiller spgrgsmal, vil vi foresla dig, at du bruger et gjeblik til at teenke over,
hvordan du mest effektivt kan udforme dem; overvej, hvordan du kan formulere dem,
sa de indbyder til deltagelse.

Nar ugen er omme, vil vi tilskynde dig til at drage lering af dine erfaringer. Overvej
her, hvilke spgrgsmal, der gjorde en positiv forskel. Hvad faldt dig let og hvad vil du
gerne gve dig mere pa? Hvad er dine mest betydningsfulde erfaringer, som du vil tage
med dig i din planlegning og forberedelse til naste uges spgrgen?
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At veelge perspektiv med omhu

Tank pa en situation, hvor du sammen med andre diskuterer en tekst, som I har lest
eller en situation, som I har oplevet sammen. Sa har du sikkert oplevet, at I forklarer
teksten og situationen forskelligt. Jeres forklaring athenger af hvem I er, hvilken
position I har, hvad I har fglt og jeres livserfaringer. Dertil kommer, at en tekst og en
situation kan indeholde flere perspektiver.

Vores historier om os selv og vores organisation bliver hele tiden fortalt og hgrt,
skrevet og laest af os selv og andre. Enhver situation eller historie indeholder
forskellige perspektiver. Du valger selv perspektivet, som du retter dit fokus mod. Du
kan finde nye perspektiver i gamle historier, nar du stiller andre spgrgsmal, ser pa dem
med andre gjne eller far nye informationer.

I verdsattende samtale anerkender vi, at den mening, der skabes i vores samtaler
athanger af vores fokus for vores samtaler og vores historier om os selv og
organisationen. Vi er bevidste om, at fokusere pa de perspektiver, der vil forsterke og
lgfte vores arbejde og relationer.

Ovelse: (Re)fokusering
Du indbydes her til at udvikle din evne til at fokusere din opmerksomhed pa de ting,
der er af veerdi, en ressource eller en uudnyttet mulighed.

Se pa det der foregar pa din arbejdsplads, der bliver beskrevet som et ’problem”. Velg
et helt konkret eksempel og se pa, hvad du og andre fokuserer pa, nar I er optaget af
det. Se derefter pa det med nye gjne og (re)fokuser ved at undersgge de ting som er
positive, fungerer og er en ressource. Som navnt er det en fundamental opfattelse i
vardsaettende samtale, at der i en hver situation og en hver person er noget vaerdifuldt.
Sa der ma vere mindst én verdifuld ting. Hvordan kan disse ting hjelpe jer til at
komme videre? Hvordan kan du i kommende samtaler italesztte ’problemet” pa en
fremadrettet og ressourceorienteret made? Hvilke spgrgsmal kan du stille?

Nar du har arbejdet med denne opgave tag sa et helikopterperspektiv og overvej,
hvilken betydning (re)fokusering har haft, og hvordan du vil arbejde videre med det.

At arbejde strategisk med forventninger og fremtidsbilleder

Hvad enten du har dyrket sport eller har oplevelser fra dit arbejdet, sa kender du
sikkert det, at din indre dialog, som du har kgrende med dig selv, gar i opfyldelse. Du
kan teenke pa, at ’nu ma jeg ikke sla bolden i nettet” eller ”Nu ma jeg ikke lave den
samme fejl som sidst”. Hvorefter du slar bolden i nettet eller begar den sammen fejl
igen.

Staunvej 97, 9240 Nibe. Telefon 9868 6111 info@harbohus.dk www.harbohus.dk



; -/farbohus

Ved at fokusere dine forestillinger om, hvad du ggr rigtigt, er stolt af, eller hvad du
haber, vil ske. Sa kan disse forestillinger pavirke dine nuverende og kommende
handlinger. Den historie, som du forteller om dig selv og dine kompetencer, har
indflydelse pa, hvordan og hvor meget du vil arbejde for at na dine mal. Ligeledes har
dine forestillinger om andre ogsa indvirkning pa, hvordan du handler overfor dem,
hvilket igen preger deres opfattelse af sig selv. Hvis du opfatter dine medmennesker,
som nogle der tror pa dig, sa vil du vaere mere tilbgjelig til at fortolke og stgtte deres
handlinger og ord inden for denne kontekst, uanset om det er sandt eller e;j.

Vi arbejder strategisk med fremtiden ved at medarbejdere og ledere undersgger og
skaber positive billeder af deres felles arbejdsplads. Dermed kan arbejdspladsen skabe
felles forestillinger, der viser den fremtid, som svarer til medarbejdernes og ledernes
stgrste visioner. Feelles forestillinger pavirker den retning, i hvilken en organisation
bevager sig. Nar vi i fellesskab skaber forestillinger om et feelles mal eller vision, er
vi inspireret til at ggre os umage for at opna dette mal.

Ovelse: Felles forventninger
Du bydes her pa en aktivitet, som handler om at koordinere forventninger og skabe
feelles forestillinger.

Valg en opgave, en aktivitet eller et mgde du har sammen med andre. Fgr I gar i gang
vil vi foresla dig, at du starter med at spgrge alle deltagerne om, hvad deres
forventninger er. Hvad er det bedste resultat hver enkelt gnsker? Inviter derefter
gruppen til at koble sig pa hinandens forventninger, sa de far skabt et fzlles billede af
det gnskede resultat.

Nar en gruppe har koordineret deres forventninger kan de bedre arbejde mod sammen
mal og nar en gruppe forventer, at noget gar i opfyldelse i fremtiden, er de mere
tilbgjelige til at na det hurtigt og effektivt. Sa vi vil foresla dig at tilskynd gruppen til
at regne med, at de nar de gnskede resultater.

Nar mgdet er overstéet, opgaven lIgst eller aktiviteten overstéet, vil vi foresla dig at du
samler op pa dine erfaringer. Hvilken virkning havde de felles forventninger?
Hvordan vil du arbejde med fremtidsbilleder fremover?

At finde de positive kraefter

I har maske lavet en kundetilfredshedsundersggelse, der viser, at 25 % er meget
tilfredse, 60 % er tilfredse og 15 % er mindre tilfredse. Herefter bliver der
almindeligvis spurgt om, hvorfor de 15 % er mindre tilfredse og hvilke problemer er
der, siden de ikke er tilfredse? Det giver svar pa, hvad I ikke ma og hvilke problemer,
der er i forhold til kunderne.

Hvis I derimod undersgger, hvorfor 85 % af kunderne er tilfredse eller meget tilfredse,

sa far I at vide, hvad I har gjort godt og hvad kunderne satter pris pa ved at handle hos
jer.
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Ved bevidst at fokusere pa og udforske de positive erfaringer frem for mangler finder
vores succesfulde handlemgnstre. Vi tager udgangspunkt i, at der bag ved ethvert
problem ligger en frustreret drgm. Frem for at spgrge: "hvad er problemet?’, spgrger vi
ind til den ’frustrerede drgm’, som ligger bagved. Det man havde hébet pa, men som
ikke gik i opfyldelse. Derved er samtaler sporet ind pa at undersgge hab, de ting man
gerne vil opna, frem for de ting man helst vil undga.

Vi valger at undersgge de positive krefter i organisationen, der giver energi til
positive handlinger for den enkelte og organisationen, gennem positive spgrgsmal.
Positive spgrgsmal, giver mulighed for at snakke om vores mest positive erfaringer,
det som er bedst ved det bestaende og vores stgrste hab for fremtiden.

Ovelse: Pa opdagelse i de gode historier

Du opfordres her til at ga pa opdagelse efter de positive krafter i din organisation. Det
handler i fgrste omgang om at skerpe sansen for organisations, medarbejdernes og
dine egne styrker, og at udvikle ressourcesprog ved at sztte ord pa dem.

Velg et gruppe- eller personalemgde. Tank pa gruppen du skal mgdes med og velg
en oplevelse, som du har haft med gruppen, hvor der er en kompetence eller ressource,
du vil fremhave. Forbered og indled mgdet med at fortelle en anerkendende historie
om den konkrete oplevelse. Inviter derefter medarbejderne til at reflekterer over
hvilken lering der kan drages af denne historie. Hvad virkede? Hvad gjorde det
muligt?

Overvej gerne efter mgdet, hvilken effekt den anerkendende historie havde pa mgdet?
Hvilken betydning havde medarbejdernes refleksion? Hvordan kan du i fremtiden
bruge positiv historieforteelling pa jeres mgder? Hvordan kan du invitere
medarbejderne til at fortelle gode historier og anerkende deres kolleger?

At inddrage helheden

Du har sikkert oplevet i gruppesammenhenge, at det ggr en forskel om hele gruppen
er til stede eller ej. Nar alle er samlet, sa kan alle deltage i beslutningerne og diskutere
emnerne. Dermed opstar der ikke situationer, hvor I bliver ngdt til at vende tilbage til
gamle beslutninger eller diskussioner, fordi nogen ikke var til stede fgrste gang. Der
opstar en s@rlig fortrolighed og energi i en gruppe, nar helheden er reprasenteret.

I Verdsaettende samtale er vi pa udkig efter, hvordan vi kan inddrage helheden i
forhold til den enkelte, gruppen, organisationen og historien. Vi arbejder pa at skabe
felles billeder og klarhed. Vi udforsker de forskellige delperspektiver og deres
indvirken pa det stgrre system, samtidig med at helheden inddrages. Og vi bliver ikke
bare ved hele gruppen eller hele organisationen vi inddrager ogsa dem der er bergrt af
det gruppen eller organisationen laver fx samarbejdspartnere og kunder/borgere.

Ovelse: Dje for helheden
Du tilskyndes her til at udvide din forestilling af, hvordan du kan inddrage helheden.

Velg en opgave du skal i gang med. Det kan vaere en stor eller lille ting, fx en opgave
du er kgrt fast med. Lav en liste over alle dem, der er bergrte af den pagaldende
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opgave — det kan vere medarbejdere, borgere, leverandgrer og samarbejdspartnere.
Overvej derefter hvem af disse bergrte, du kan inddrage for at udvide dit perspektiv og
fa andre vinkler pa sagen. Og hvem der kunne vere nyttige at inddrage, sa de dermed
bliver barer af opgavens lgsning? Formuler de spgrgsmal du vil stille dem. Spgrgsmal
som: Hvilke ressourcer og muligheder ser du? Hvordan kan disse ressourcer og
muligheder sattes i spil? Hvilke gode erfaringer og ideer har du, som jeg kan drage
nytte af i denne situation?

Nar du pa denne made har inddraget andre, vil vi foresla dig at samle op pa, hvad der
er dine bedste erfaringer. Hvilke nye ideer har du faet til at have gje for helheden?

Organisationens styrker forenes

Den leder, der leder gennem Veardsattende samtale, kan saledes betragtes som en
person, som hele tiden evner at stille verdsattende, udfordrende og provokende
spgrgsmal, som kan inspirere medarbejderne til at tage initiativ og tage del i
faellesskabet. Lederen far dermed ansvar for at skabe gode relationer mellem sine
medarbejdere, sa de evner at lytte til og lade sig inspirere af hinandens bidrag.

Den anerkendende leder holder fokus pa det vardifulde for organisationen og den
enkelte, gar pa opdagelse bagom problemer og anerkender verdien af ikke at fglge de
faste mader at ggre tingene pa. Fgrst derved vil lederen forma at forene
organisationens styrker, saledes at dens svagheder bliver irrelevante.
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