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Om forfatteren

Lea Sgrensen er lektor pa
Erhvervsakademi Aarhus pa efter- og
videreuddannelser inden for ledelse
og HR. Hun inspirerer og udfordrer
ledere og HR-professionelle til at styrke
deres personlige lederskab gennem
refleksion og praksisnaere processer.
De seneste ar har hun fordybet sig i
forskningsspgrgsmalet:

Hvordan kan et personligt ledelses-
grundlag understgtte lederen i egen
ledelsespraksis?

—o0g nogle af svarene kan du laese i
denne handbog.
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Indledning

Hvordan bliver du
som leder tydelig,
troveerdig og effektiv
uden at miste dig selv
i rollen?

Denne handbog er til dig, der gnsker at finde og for-
mulere dit personlige ledelsesgrundlag (PLG) — det
fundament, der ggr dig i stand til at lede med stgrre
klarhed, integritet og gennemslagskraft. Nar du ved,
hvad du star for som leder, bliver det lettere at traeffe
beslutninger, kommunikere tydeligt og skabe fglge-
skab hos dem, du leder.

Et personligt ledelsesgrundlag kan kort defineres
som: Lederens egen beskrivelse af sin tilgang til
ledelse — med afsaet i personlige veerdier, erfaringer,
principper og beslutningsgrundlag. Det personlige
ledelsesgrundlag er ikke et statisk dokument. Det er
en levende del af dit lederskab, som udvikler sig over
tid — og som bliver staerkere, nar du bruger det aktivt
og deler det med andre (Ledelseskommissionen,
2018; Sgrensen, 2025).

Handbogen bygger pa indsigter og empiri samt
teoretisk viden fra forskningsprojektet "Sadan vare-
deklarerer du dit personlige ledelsesgrundlag” pa
Erhvervsakademi Aarhus (www.eaaa.dk/PLG). | trad
med Ledelseskommissionens anbefalinger (2017-
2018) fungerer det personlige ledelsesgrundlag
som en slags "varedeklaration”, der synligggr lede-
rens veerdier, intentioner og handlinger — inklusive
begraensninger og udviklingsomrader.

Resultater fra projektet og procesgvelserne i denne
handbog er afprgvet af ledere i forskellige brancher
og pa forskellige organisatoriske niveauer undervejs i
deres lederuddannelse pa Akademiet. Uanset om du
er ny leder eller har mange ars erfaring, vil du med
denne handbog fa procesredskaber og refleksions-
gvelser, som hjeelper dig med at ggre dine veerdier,
erfaringer og ambitioner konkrete og brugbare i din
egen ledelsespraksis.

En hdndbog til at forme, forankre og formidle dit lederskab



Til lseseren

Tre selv'er i arbejdet med et
personligt ledelsesgrundlag

Nar du skal formulere dit personlige
ledelsesgrundlag, handler det ikke blot
om at veelge nogle vaerdier eller skrive
en god saetning. Det handler om at fa
gje pa og forsta de dybere lag, der for-
mer din made at veere leder pa. Dit
lederskab udspringer ikke af én enkelt
beslutning, men udvikler sig i spaen-
dingsfeltet mellem dine personlige
erfaringer, dine relationer og den orga-
nisatoriske kontekst, du er en del af. Her
er fglgende tre selv'er szerligt vigtige
(Clapp-Smith, et al., 2019):

1. Detintrapersonlige:
handler om refleksion, veerdier,
styrker og selvindsigt.
Her undersgger du, hvad der driver
dig, og hvordan dine erfaringer
praeger din ledelse?

2. Detinterpersonlige:
handler om relationer, feedback og
de mennesker, du leder.
Hvordan ser andre din ledelse?
Hvad betyder samspillet for din
identitet?

3. Det kontekstuelle:
handler om de organisatoriske
rammer, kulturer og krav, som du
leder i og med.
Hvordan pavirker dine forskellige
kontekster dine muligheder og
begraensninger som leder?

Disse tre selv'er haenger ulgseligt sam-
men. De pavirker og justerer hinanden.
Derfor er arbejdet med et person-
ligt ledelsesgrundlag ikke en statisk
én-gang-for-alle-gvelse. Ved at tage
afseet i alle tre selv’er — og ved at for-
binde det indre arbejde med ydre feed-
back og kontekstforstaelse — skaber du
et ledelsesgrundlag med dybde og tro-
vaerdighed. Du far et stasted, der bade
er forankret i dig selv og dbent for relati-
oner og dialog med din omverden.

Empirien fra forskningsprojektet og
flere teoretiske bidrag understgtter
dette blik pa lederudvikling som situe-
ret, relationel og kontinuerlig (Cecchini,
2021; Clapp-Smith, et al,, 2019; Grgn, et
al.,, 2020; Lux og Lowe, 2024). Du invi-
teres derfor til at se arbejdet med dit
personlige ledelsesgrundlag som en
proces, hvor du udvikler og afprgver en
stadig mere tydelig og sammenhaen-
gende forstaelse af dit lederskab - i
samspil med andre og med den virke-
lighed, du stari.

Det personlige ledelsesgrundlag



Indledning

Dit personlige selv
- et personligt kompas

Dit relationelle selv

- del det og
forventningsafstem

Det kollektive selv

- integrer det i din
bredere selvopfattelse

Figur 1: Dit personlige ledelses-
grundlag i samspil mellem tre
selv'er —egen tilvirkning (2025)
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Til lseseren

Dit Dit Det
personlige relationelle kollektive
selv selv selv
Forsknings-
Indlednin i i rojekt
g Kapitel 1 .Kapltel 3_ Kapltel's proj
A . Sig det hgijt Traen din —
Forsta din fortid . )
og film det opmaerksomhed Liste over
procesredskaber
3selver =
Kapitel 6
. Afs'utning Litteratur
Kapitel 2 Kapitel 4 - det, du skal
Sadan leeser du Dit stasted A passe pa, og det,
handbogen HR-funktionen der hjzelper dig Tak til
frem

Figur 2: Hadndbogens struktur —egen tilvirkning (2025)

Sadan bruger du handbogen

Denne handbog er bygget op som en
praktisk guide til udviklingen af dit per-
sonlige ledelsesgrundlag. Den tager
udgangspunkt i de tre domaener — det
personlige selv, det relationelle selv og
det kollektive selv — som tilsammen
giver dig et helhedsblik pa dit leder-
skab. Hvert kapitel forener teori, eksem-
pler og procesredskaber, sa du bade far
indsigt og konkrete greb til at arbejde
med din egen praksis.

Du kan veelge at laese handbogen fra
start til slut.

» Kapitel 1 hjaelper dig med at under-
spge din ledelsesmaessige bagage
— dine erfaringer, antagelser, livs-
historie og styrker gennem gvelser
som Hvad er god ledelse for dig?,
Jeg er..-identitetsgvelsen og styr-
kebaseret refleksion.

Kapitel 2 guider dig til at formulere
en “godt-nok-til-en-start”-version
af dit personlige ledelsesgrundlag.
Du arbejder bl.a. med veerdiopda-
gelse, ledelsesbarometeret og en
samlet formulering af dit forelgbige
grundlag, suppleret med et kon-
kret eksempel fra en leder.

Kapitel 3 viser, hvordan du kan dele
og forankre dit ledelsesgrundlag i
organisationen. Du far metoder til
at formidle, skabe dialog og leve
dit grundlag i praksis — fx gennem
gvelserne Sig det hgijt, Veer til stede
i feellesskabet og Videofilm dig selv.

Det personlige ledelsesgrundlag
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Indledning

1

Et personligt
ledelsesgrundlag er ikke en
personlig "brandingstrategl”

Empiri citat: SGdan varedeklarerer du dit personlige ledelsesgrundlag

Kapitel 4 fokuserer pa, hvordan du
lgbende kan justere og udvikle dit
grundlag. Her mgder du begreber
som opmeaerksomhedspraksis, dob-
belt opmaerksomhed og refleksi-
vitet samt gvelser, der styrker din
evne til at se dig selv i din praksis
og tilpasse dit personlige ledelses-
grundlag over tid.

Kapitel 5 retter fokus mod HR's
rolle — bade i at udvikle sit eget per-
sonlige (ledelses-)grundlag og i at
understgtte lederes arbejde med
deres. Du far veerktgjer og reflek-
sionsmodeller til at styrke kultur-
og forandringsprocesser samt et
eksempel fra en HR-chef.

Kapitel 6 afrunder handbogen
med en kombination af gode rad
og forbehold samt refleksioner, der
kan hjeelpe dig til at fastholde og
udvikle dit lederskab.

Handbogen kan ogsa bruges som
opslagsvaerk. Hvis du star i en situa-
tion, hvor du skal praesentere dit ledel-
sesgrundlag, kan du springe direkte til
kapitel 3, og hvis du vil arbejde med din
opmaerksomhed i hverdagen, kan du
ga til kapitel 4. Pa den made kan du til-
passe brugen til dit aktuelle behov.

Uanset om du arbejder med handbo-
gen alene eller i dialog med kolleger,
leerings-eller ledergruppe, vil du fa stgrst
udbytte ved at seette tid af til reflek-
sion, afprgvning og justering undervejs.
Lederskab udvikles i praksis, og hand-
bogen er taenkt som en fglgesvend, du
kan vende tilbage til, nar dit personlige
ledelsesgrundlag skal have nyt liv, for-
nyet skarphed eller praksisnaerhed.
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Kend din fortid og leer af dine succeser

"Ledelse handler

om at saette retning
og skabe resultater
sammen med og via
andre” (Ledelses-
kommissionen, 2018)

For du kan formulere dit personlige ledelsesgrund-
lag, er det ngdvendigt at forsta, hvad du bringer
med dig i kraft af dine erfaringer, overbevisninger og
antagelser. De pavirker ikke kun din made at lede p3,
men ogsa din forstaelse af, hvad god ledelse er, og
hvem du selv er som leder. | dette kapitel introdu-
ceres begrebet personligt ledelsesgrundlag og dets
sammenhang med dine erfaringer, dine intentioner
og din lederidentitet. Til sidst i kapitlet bliver du prae-
senteret for tre procesredskaber.

Definition af begreberne: ledelse og et
personligt ledelsesgrundlag

En definition af ledelse lyder: "Ledelse handler om
at seette retning og skabe resultater sammen med
og via andre” (Ledelseskommissionen, 2018). Det
betyder, at mange i praksis udgver ledelse — og ofte i
kombination med en staerk faglig rolle. Det gaelder fx
forskellige professioner som sygeplejersker, undervi-
sere, selgere, projektledere og mange andre.

Her opstar et vigtigt spgrgsmal: Hvordan balance-
rer du din faglige identitet med din lederidentitet?
Hvis du primaert identificerer dig med din faglighed,
udgver du typisk primaert faglig ledelse. Dominerer
din lederidentitet derimod, tenderer du mod visions-
ledelse (Grgn, et al., 2020). De fleste ledelsesopgaver
kraever en bevidst og fleksibel balance mellem din
faglige og ledelsesmaessige identitet, men kun du
kan afggre, hvilken balance der errigtigidin kontekst.

En definition af et personligt ledelsesgrundlag er
en reflekteret beskrivelse af, hvordan du udgver
ledelse. Det er det kompas, du navigerer efter som
leder — bade i hverdagens sma beslutninger og i de
store strategiske valg (Sgrensen, 2025). Det funge-
rer som et styringsredskalb, der hjeelper dig med at
vaere konsistent, bevidst og ansvarlig i udgvelsen af
dit lederskab.

13
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Kapitel 1

Dit personlige ledelsesgrundlag er din
beskrivelse af din personlige tilgang til
ledelse.

Her formulerer du hvad dit fundament,
dineveerdierogdinetreedestener-altsa
hvad der ligger til grund for, at du kan
treeffe beslutninger, prioritere opgaver
og udgve ledelse i forhold til organisati-
onens behov og opgavelgsning.

Ledelsesgrundlaget skaber klarhed
over, hvad du kan, ggr og forventer, og
samtidig forholder du dig til bade dine
begraensninger og dine gnsker om
udvikling og forbedring. Det er netop
i dette spaendingsfelt mellem kapa-
biliteter, handlinger og refleksion, at
dit personlige ledelsesgrundlag far sin
styrke. Det kan hjaelpe dig med, at din
ledelsesstil ikke blot er noget du HAR,
men noget du aktivt GOR - proaktiv og
udviklende.

Hvem er jeg som leder?

At formulere sit ledelsesgrundlag
handler om at forsta sig selv som leder

Figur 3: PLG og intentioner med ledelse —
egen tilvirkning (2025), efter
ledelsesevaluering.dk

—at kunne svare pa spgrgsmalet: Hvem
er jeg som leder? Dette spgrgsmal
er centralt i forskning i lederidentitet
(Cecchini,etal.,2022). Det at forholde sig
til hvem du er som leder, og hvad dine
intentioner med din ledelse er, kaldes
intenderet ledelse. Nar du formulerer
dit personlige ledelsesgrundlag, traener
du netop denne selvidentifikation.

Dine erfaringer og antagelser som
afsaet for din lederidentitet

Din lederidentitet formes ikke i et tom-
rum. Den udspringer af dine tidligere
erfaringer, veerdier, antagelser og den
mening du tilleegger ledelse. Nar du bli-
ver bevidst om, hvad du "har med i ryg-
seekken”, far du et steerkere grundlag
for at udvikle din praksis og dit frem-
adrettede ideal for, hvem du gnsker at
veere som leder.

Begrebet implicitte ledelsesteorier
(ILT'er) (Epitropaki, et al., 2017) er cen-
tralt i denne sammenhaeng. Det er
dine ubevidste forestillinger om, hvad
der kendetegner en god eller rigtig
leder — fx at en leder bgr veere beslut-
som, lyttende eller karismatisk. Disse
forestillinger udvikles gennem dine
oplevelser med ledelse bade som leder
og som ledet, og bliver ofte til ubevid-
ste normer, du maler bade dig selv og
andre efter.

ILT'er bestar af mentale repraesenta-
tioner af en "prototypisk leder”, som
hver enkelt person baerer med sig
(Epitropaki, et al., 2017). Disse repraesen-
tationer kan bade stgtte og begraense
din ledelsesudgvelse. Hvis der er for

Det personlige ledelsesgrundlag
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Kend din fortid og leer af dine succeser

stor afstand mellem din selvforstaelse
som leder og dine egne ILT'er, kan det
skabe indre spaendinger og usikker-
hed. Omvendt kan bevidsthed om dine
ILT'er give dig mulighed for at justere
eller udvide dem - og dermed styrke
din lederidentitet.

Nar du undersgger dine egne erfarin-
ger og antagelser, bliver du klogere
p3a, hvad der — ofte ubevidst — driver dig
som leder. Samtidig far du mulighed for
at stille dig selv vigtige spgrgsmal som:

» Hvilke oplevelser har haft stgrst
betydning for min forstaelse af god
ledelse?

» Hvilke egenskaber forbinder jeg
med en dygtig leder — og hvor
stammer de forestillinger fra?

» | hvilken grad stemmer min nuvae-
rende lederrolle overens med det
ideal, jeg selv har?

Forstaelse for din livshistorie og
erfaringer

Din lederidentitet formes ikke kun af de
roller, du indtager, men ogsa af de erfa-
ringer og den livshistorie, du bringer
med dig. Nar du undersgger dine egne
erfaringer —ved hjaelp af mod, aerlighed
og nysgerrighed — skaber du grobund
for et mere autentisk lederskab.

"Rejsen mod autentisk ledelse begyn-
der med forstaelsen af din livshistorie.
Din livshistorie udggr konteksten for
dine erfaringer, og herigennem kan

du finde din inspiration til at saette dit
praeg pa verden" (Georg og Harvard
Business Review, 2017 s.182).

Ved at forstd hvordan dine oplevelser
har formet dine veerdier, reaktionsmgn-
stre og forestillinger om ledelse, kan du
begynde at udkrystallisere, hvad der er
vigtigt for dig — ikke bare som menne-
ske, men som leder. Det kraever reflek-
sion og Vvilje til at undersgge, hvordan
dine antagelser er blevet til. Det kraever
mod til at se bade styrker og sarbarhe-
derigjnene.

"At kende sit autentiske selv kraever
mod og eerlighed til at dbne op og
undersgge sine erfaringer. Ggr man det
som leder, bliver man mere menneske-
lig og villig til at veere sarbar” (Georg og
Harvard Business Review, 2017, s.185).

Netop denne villighed til at veere sarbar
er ikke et svaghedstegn, men en styrke
- fordi den abner for aegte forbindelser
og tillidsfulde relationer. Nar du som
leder tgr sta ved det, du har med dig og
veere zerlig om dine egne udviklings-
omrader, skaber du et tillidsvaekkende
fundament for dit lederskab.

Gennem arbejdet med dit personlige
ledelsesgrundlag far du mulighed for at
omsaette dine erfaringer til handling og
dine veerdier til lederskabsprincipper.
Det er her, din livshistorie bliver et aktiv
og ikke blot et bagteeppe.

"Lederskabsprincipper er  veerdier
omsat til handling” (Georg og Harvard
Business Review, 2017, s.187).

15 En hdndbog til at forme, forankre og formidle dit lederskab



Kapitel 1

Ved at forholde dig til hvilke elementer i
din livshistorie, der haemmer eller frem-
mer din ledelse, abner du for en dybere
forstaelse af dig selv som leder — og der-
med for muligheden for at traeede mere
tydeligt og balanceret frem som leder.

En styrkebaseret tilgang

Nar du arbejder med at formulere dit
personlige ledelsesgrundlag, treekker
du pa dine erfaringer, veerdier, overbe-
visninger og udviklingsomrader — men
lige sa vigtigt er det, at du far gje pa
dine styrker. Her tilbyder den posi-
tive psykologi et veerdifuldt perspektiv
(Seligman, 2014).

| modsaetning til klassiske psykologiske
tilgange, der ofte fokuserer pa fejl og
mangler, undersgger den positive psy-
kologi, hvad der ggr mennesker velfun-
gerende, motiverede og robuste. Den
centrale idé er, at trivsel og praestation
opstar, nar vi udvikler og anvender
vores styrker og succeser og ikke kun,
nar vi forsgger at afhjzelpe svagheder.

| arbejdet med dit personlige ledelses-
grundlag bliver det derfor centralt at
stille spgrgsmal som: Hvornar lykkes
jeg bedst som leder? Hvad er det, jeg
ggr, nar det virker? Ved at analysere
dine egne styrker og tidligere succeser,
kan du identificere mgnstre og nggle-
kompetencer, der udggr kernen i din
ledelsespraksis.

Seligman beskriver fem elementer |
menneskelig trivsel under akrony-
met PERMA: Positive emotioner,
Engagement, Relationer, Mening og

juswabebug m
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Buluesy Z
Juswysijdwody >

suollow3 aA1lISOd U

Figur 4: PERMA — egen tilvirkning (2025),
inspireret af Seligman (2014)

Accomplishment(malrealisering)(Selig-
man, 2014).

Disse elementer kan du bruge som
refleksionsramme, nar du undersgger
dine styrker. De bidrager til, at dit ledel-
sesgrundlag er en levende beskrivelse
af det, der giver dig energi og mening
i rollen som leder.

En konkret metode til at arbejde styrke-
baseret er VIA Character Strengths —en
model, der identificerer 24 universelle
karakterstyrker som fx nysgerrighed,
vedholdenhed, integritet, lederskab og
empati (Seligman, 2014). Nar du kender
dine topstyrker og aktivt bringer dem i
spil i din ledelse, kan du ofte lede med
mere autenticitet og gennemslags-
kraft. At kende dine karakterstyrker kan
derfor veere et vigtigt grundlag for bade
selvforstaelse og lederudvikling.

Ved at integrere den positive psykologi
og dine karakterstyrker i arbejdet med
dit ledelsesgrundlag, skaber du en styr-
kebaseret forstaelse af, hvem du er som
leder — og hvorfor du leder, som du ggar.

Det personlige ledelsesgrundlag
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Kapitel 1 Procesredskaber

Procesredskaber

1.1

Hvad er god ledelse for dig?

Formal: Denne gvelse giver dig mulighed for at finde og afdaekke de ord, du
forbinder med ledelse. Fordi vi forstar verden gennem de begreber, vi bruger,
er det vigtigt at formulere, hvad du opfatter som god ledelse, sa du efterfal-
gende kan undersgge og reflektere over, hvad du egentlig leegger i begre-
berne. Denne gvelse kan afdaekke nogle af dine implicitte ledelsesteorier. Dine
implicitte ledelsesteorier specificerer de egenskaber, du oplever en "prototy-
pisk” leder har eller bgr have.

Baggrund for gvelsen: Betydningen af lederskab er personlig, og derfor
vil begreber om god ledelse for den enkelte leder veere afggrende for, hvad
lederen drgmmer om og straeber efter som ledere. Ordene er meningskom-
ponenter i vores lederidentitet. Brug af billeder giver ledere mulighed for at
identificere implicitte antagelser og udfordre mader at taenke pa.

Sadan ggr du - trin for trin

Stil dig selv spgrgsmalet: Hvad er god ledelse for dig?

1. Skriv 2-3 ord eller begreber som du forbinder med god ledelse. Alternativt
kan du tegne, hvad du mener god ledelse er eller finde illustrationer/

metaforer, som illustrerer det.

2. Reflektér over dine valgte begreber og deres betydning for dig. Del gerne
dine overvejelser med en sparringspartner og skriv dine refleksioner ned.

3. Genbesgg dine beskrivelser Igbende i din lederudvikling. Det kan hjaelpe
dig med at opdage, hvordan din forstaelse af ledelse modnes over tid.
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Kend din fortid og leer af dine succeser Procesredskaber

1.2 "Jeg er..” - en identitetsgvelse i tre niveauer

Formal: @velsen har til formal at hjeelpe dig med at udforske din lederidentitet
—altsd hvordan du forstar og forholder dig til din rolle som leder — pa tre forskel-
lige niveauer (Clapp-Smith, et al., 2019):

» Individuelt niveau: Hvad ggr dig unik som leder?
» Relationelt niveau: Hvordan formes du i samspil med andre?
» Kollektivt niveau: Hvordan ser du dig selv som en del af noget stgrre?

Gennem gvelsen far du mulighed for at reflektere over, hvad din lederidentitet
udspringer af, og hvordan den er integreret i din daglige ledelsespraksis.

Baggrund for gvelsen: Lederidentitet er et centralt aspekt af det personlige
ledelsesgrundlag, og forskning peger pa, at identitet kan forstds og udvikles
pa tre niveauer:

» Individuel niveau: Det, der adskiller dig fra andre — fx vaerdier, ambitioner
eller faglige praeferencer.

» Relationelt niveau: Det, der udspringer af dine naere relatio-
ner — fx hvordan du opfattes som leder af dine medarbejdere eller
samarbejdspartnere.

» Kollektivt niveau: Det, der udspringer af en oplevelse af at hgre til i og
bidrage til en gruppe, organisation eller sag — fx hvordan du ser dig selv
som en del af et team, en profession eller en kultur.

N3ar du som leder udvikler evnen til at forsta og integrere disse tre identitetsni-
veauer, gger du din kapacitet til at lede i kompleksitet. Jo mere inkluderende
og fleksibel din lederidentitet er, desto mere kontekstsensitiv og helhedsorien-
teret kan du veere i din ledelse.

"Lederidentiteten er den del af et individs selvbillede og selvforstdelse, som
knytter sig til lederrollen, og er derfor ikke kun et spgrgsmal om, i hvor hgj grad
man ser sig selv som leder, men ogsa et spgrgsmal om, hvordan man ser pa sig
selv som leder” (Cecchini, et al., 2022).
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Kategorier til
"jeg er"-udsagn

"I” - Individuelt

For egenskaber pad individuelt
niveau fx venlig, direkte,
nysgerrighed, kontant.

"R"” - Relationelt

For relationelle identiteter
baseret pa naere relationer
fx sgster, kollega, mor.

"k"” - Kollektivt

For kollektiv identitet baseret
pa gruppemedlemsskaber
fx ansat i en organisation,

religigst tilhgrsforhold.

Figur 5: Tre niveauer for lederidentitet —egen tilvirkning (2025), inspireret af Clapp-Smith m.fl. (2019)

Det personlige ledelsesgrundlag 20



Kend din fortid og leer af dine succeser Procesredskaber

Sadan ggr du - trin for trin
1. Skriv dine identitetsudsagn

Seet dig i ro og skriv sd mange saetninger du kan, der begynder med:

"Jeger."

Eksempler:

» Jeg er nysgerrig

» Jeg er god til at skabe ro

» Jeg er drevet af retfeerdighed
» Jeg er teamets samlingspunkt

2. Marker niveauet for hvert udsagn

G3a tilbage til dine "Jeg er.."-udsagn og marker hvert med "I”, "R" og "K":

Du kan opleve, at nogle udsagn falder i flere kategorier — det er helt i orden.

3. Reflekter over balancen og overlap

Nar du har markeret dine udsagn, sa se pa fordelingen mellem dem og overvej:

» Hvilke identitetsniveauer fylder mest for dig?

» Erder udsagn, der deekker flere niveauer?

» Hvordan haenger dine udsagn sammen med din forstaelse af god ledelse
(brug svar fra den tidligere gvelse)?

» Hvad forteeller det dig om din lederidentitet lige nu?

Bemaerkninger
@velsen kan gennemfgres individuelt eller i sma grupper.

» Undga at fremhaeve ét niveau som bedre end de andre — det vigtige er at
kunne traekke pa alle tre.

» Overvej at bruge gvelsen som samtalestarter i ledergrupper eller
udviklingsforlgb.

» Det kan veere givende at lade deltagere dele enkelte udsagn og deres
refleksioner med hinanden — det abner for bevidstggrelse og feelles
laering.
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1.3 Dine succeser - en styrkebaseret refleksion

Formal: Formalet med denne gvelse er at identificere og reflektere over dine
personlige styrker og veerdier i din egen praksis ved at analysere tre selvvalgte
episoder med succesfuld ledelse. @velsen skaber grundlag for at formulere et
autentisk og veerdibaret ledelsesgrundlag med positiv psykologi som teoretisk
bagteeppe.

Sadan ggr du - trin for trin
# 1. Udveelg tre situationer fra din egen praksis

Skriv kort om tre konkrete episoder, hvor du selv har udgvet ledelse, og hvor du
bagefter teenkte:

"Her gjorde jeg virkelig en forskel” eller "her lykkedes jeg som leder.”
For hver situation skal du beskrive:

Hvornar og hvor skete det?

Hvad var udfordringen?

Hvad gjorde du konkret?
Hvilket resultat skabte det — for dig selv og for andre?

[ 2B PR P 2

Skriv op til en halv side pr. eksempel. Du ma gerne skrive i fortaellende form.
# 2: Refleksion med udgangspunkt i positiv psykologi

G3a tilbage til hver af de tre situationer og svar skriftligt pa fglgende
refleksionsspgrgsmal:

2A. Styrker i spil (styrkebaseret ledelse)

» Hvilke af dine personlige styrker (fx udholdenhed, mod, nysgerrighed,
venlighed, integritet, lederskab) kom i spil?

> Hvordan bidrog disse styrker til resultatet?

» Hvordan kunne du maerke, at du var "i dit rette element”?

Tip: Brug eventuelt VIA Character Strengths som stgtte til at identificere dine top
fem styrker: www.viacharacter.org
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Kend din fortid og leer af dine succeser Procesredskaber

1

.Man kommer taettere
pa at vaere autentisk, nar
man arbejder med sit
ledelsesgrundlag, end hvis
man ikke gor det..”

Empiri citat: Sadan varedeklarerer du dit personlige ledelsesgrundlag

2B. PERMA-mModellen

Overvej, hvordan elementer fra PERMA-modellen (Seligman, 2014) kom til
udtryk i situationen:

» P - Positive Emotions: Skabte du glaede, hab, inspiration?

» E - Engagement: Var du fuldt optaget og engageret?

» R - Relationships: Skabte du steerke relationer eller tillid?

» M- Meaning: Fglte du, at det du gjorde, havde dybere mening?

» A - Achievement: Hvad lykkedes du med - konkret og personligt?

# 3: Identificér mgnstre og pejlemaerker

Nar du har reflekteret over de tre situationer, se efter mgnstre:

s> Huvilke styrker og veerdier gar igen?

» Hvad betyder god ledelse for dig, nar du ser pa disse eksempler?

» Hvilken ledelsesidentitet treeder frem? Hvem er du, nar du lykkes bedst

som leder?

Afsluttende tip: Del gerne dine refleksioner med en kollega eller en, du er for-
trolig med, for at fa feedback og hjeelp til at se blinde vinkler.
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Dit stdsted og et "godt-nok-til-start” personligt ledelsesgrundlag

Som leder skal du
bade koble dig til
organisationen - med
dine vaerdier, folel-
ser og praeferencer
- og tage ansvar for,
hvordan de spilles
ud i praksis. Du skal
med andre ord bade
veere dig selv og
vaere hjaelpsom for
organisationen.

At udvikle din lederidentitet kraever, at du kender
og ta@r sta ved dine veerdier — bade de bevidste og de
mere ubevidste. Dette kapitel giver dig et afsaet til
at formulere dit fgrste personlige ledelsesgrundlag.
Det fgrste ledelsesgrundlag, som er robust nok til at
veere styrende, men fleksibelt nok til at udvikles og
aendres undervejs. Fokus er ikke pa perfektion, men
pa mening og anvendelighed - et grundlag, der kan
stgtte dig i at traede i karakter som leder.

Kapitlet begynder med et blik pa, hvad det kan
give dig af motivation, autenticitet og integritet at
arbejde med dit personlige ledelsesgrundlag — og
fgrer dig gennem de fgrste refleksioner, der styr-
ker bade dit stasted og dit mod til at formulere dit
"godt-nok-til-start”-grundlag.

Vaer motiveret og selvforfattende

At arbejde med dit personlige ledelsesgrundlag
handler ikke kun om at fa styr pa ord. Det handler
i lige sa hgj grad om at styrke dit fundament som
menneske og leder. Det kan veere en meget motive-
rende proces, fordi den forbinder dig med dine veer-
dier, praeferencer og dybereliggende drivkraefter. Nar
du begynder at formulere, hvad der er vigtigt for dig
i dit lederskab, far du mulighed for at sta steerkere i
mgdet med komplekse opgaver, relationer og krav.

Selvbestemmelsesteorien af Deci & Ryan (Ravn, 2021)
giver en brugbar psykologisk ramme for denne pro-
ces. Teorien identificerer tre grundleeggende psyko-
logiske behov, som fremmer indre motivation:

» Autonomi - oplevelsen af at kunne veelge og
handle ud fra egne veerdier

» Kompetence - fglelsen af at bidrage menings-
fuldt og virkningsfuldt

» Forbundethed - oplevelsen af at hgre til og
indga i meningsfulde relationer
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Selvtransformerende
bevidsthed

Meta-leder

Leder lzerer at leere
Problemafdaekkende
Gensidigt afhaengig

o Selvforfattende

i)

i) bevidsthed

X

Q

o

=

g Meta-leder

Eget kompas
Problemlgsende
Uafhaengig

Socialiseret
bevidsthed

Holdspiller
Tro fglgesvend
Sgger styring
Afhaengig

Tid

Figur 6: Psykologisk modenhed — egen tilvirkning (2025), inspireret af Kegan & Lahey

(2010, s. 34)

Nar dit ledelsesgrundlag understgtter
disse behov, kan du nemmere skabe en
motiverende ledelsespraksis bade for
dig selv og dine medarbejdere. Du styr-
ker din indre retning og handlekraft,
samtidig med, at du skaber klarhed og
engagement i feellesskabet omkring
dig.

At kunne lede indefra kraever en udvik-
ling i bevidstheden (Kegan og Lahey,
2010), og det kan lykkes ved at have
fokus pa de tre bevidsthedsniveauer.

Det personlige ledelsesgrundlag er
et redskab til at beveege dig fra det
socialiserede mod det selvforfattende.

Det personlige ledelsesgrundlag
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Dit stdsted og et "godt-nok-til-start” personligt ledelsesgrundlag

Selvforfattende handler ikke om indivi-
dualisme eller selvcentrering — tveerti-
mod. Det handler om at tage ansvar for
din egen ledelsesretning og sta balan-
ceret i etiske og komplekse situationer.
Du udvikler et indre kompas, der guider
dig — ogsa i de dilemmaer, hvor pres og
kortsigtede krav ma balanceres med
langsigtede veaerdier og relationelle
hensyn.

Vaer autentisk fleksibel med
forstaelse for konteksten

Et steerkt personligt ledelsesgrundlag
kraever autenticitet. Men hvad bety-
der det egentlig at veere autentisk
som leder? Tidligere forstaelser haev-
der at veere autentisk ofte har handlet
om "at finde sig selv” og har dermed
veeret for idealistiske og Igsreven fra
den konkrete ledelsespraksis. | nyere
forskning peges der derfor pa behovet
for en mere fleksibel og kontekstnaer
forstdelse af autenticitet — en tilgang,
der anerkender, at ledere altid handler
inden for organisatoriske, relationelle
og kulturelle rammer (Luscher, 2018;
Lux og Lowe, 2024).

Autentisk ledelse handler ikke blot om
at veere tro mod sine veerdier, men ogsa
om at kunne navigere med integritet
og situationsfornemmelse i en verden
preeget af krydspres og modsatret-
tede krav. Du skal turde vise, hvem du
er, men samtidig balancere din aben-
hed med hensyn til rolle, ansvar og
organisationens behov. Autenticitet
er dermed ikke at insistere pa at veere
den samme uanset konteksten — det
er evnen til at veere tro mod sig selv i

samspil med omgivelserne.

Forskning i autentisk ledelse peger
pa, at autenticitet ikke blot er en indre
folelse men noget, der udtrykkes gen-
nem konkret adfeerd: aerlig og aben
kommunikation, modtagelighed for
feedback og konsistens mellem veer-
dier, ord og handling (Lux og Lowe,
2024). Det er netop denne operationa-
lisering, der ggr begrebet brugbart i
praksis. Autentisk er ikke noget, du bare
ER, du skal G@RE autenticitet i dine
daglige ledelsessituationer.

Begrebet autentisk fleksibilitet er cen-
tralt i denne sammenhasng (LUscher,
2018). Her ma autenticitet ikke forveks-
les med staedighed eller ufleksibilitet.
Som leder skal du bade koble dig til
organisationen - med dine veerdier,
fglelser og praeferencer —og tage ansvar
for, hvordan de spilles ud i praksis. Du
skal med andre ord bade veere dig selv
og veere hjaelpsom for organisationen.

At veere autentisk fleksibel indebeerer,
at du Igbende ma stille dig selv spgrgs-
mal som:

» Hvilke ledelsesmaessige stasteder
gnsker jeg at ggre tydelige?

» Hvor-og hvornar - vil jeg veere
fleksibel?

» Hvilke veerdier er absolutte for mig,
og hvilke er til forhandling?

Det kraever mod at tage imod negativ
feedback (Georg og Harvard Business
Review, 2017) og evne til ikke straks at
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afvise kritik. Det betyder ikke, at du skal
bgje af for alt, men at du tgr tage feed-
back alvorligt og love at reflektere over
den.Du ma gve digiat kende dine egne
greenser: Hvad kan du — med integritet
— ga med til? Og hvor gar din greense
for, hvornar du kompromitterer dig selv
og dit lederskab?

Nar du arbejder med at balancere
autenticitet og fleksibilitet, bliver dit
personlige ledelsesgrundlag ikke bare
et saet veerdier nedskrevet pa et stykke
papir. Det bliver et levende og praktisk
pejlemaerke, du kan vende tilbage til.
Det bliver dit ledelsesmaessige anker i
kompleksiteten — og dit udgangspunkt
for kontinuerlig leering og udvikling.

Universelle OG personlige vaerdier

Nogle ledere har — gennem arbejdet
med deres personlige ledelsesgrund-
lag - givet udtryk for en vis skuffelse,
nar de opdager, at deres veerdier som
fx “respekt”, “tillid" eller “ordentlighed”
- ogsa findes pa lister over universelle

Veerdier

Individuelle

N
/

Universelle

vaerdier. En leder udtrykte det sadan:
“@v, mine veerdier er ‘bare’ universelle.”
Men det er ikke et problem - tveerti-
mod. Pointen er ikke, hvor unikke dine
vaerdier er, men hvordan du lever dem
(Horn, 2023). Dine veerdier far betyd-
ning, nar de afspejles i din praksis og
dine beslutninger ikke bare i dine
formuleringer.

Derfor handler det ikke om at finde de
mest originale veerdier, men om at blive
bevidst om, hvad der styrer dine valg i
praksis — isser ndr du er under pres.
Nar du forstar, hvordan dine synlige og
skjulte veerdier spiller sammen, far du
et mere nuanceret blik pa dig selv som
leder og kan skabe stgrre overensstem-
melse mellem dit ideal og din faktiske
adfeerd.

“Veerdier — eller mangel pa veerdier —
kan i hverdagen komme til udtryk gen-
nem handlinger” (Horn, 2023 s. 213).

Hvordan veerdierne
efterleves

Praksis
Valg

) Kommunikation
Adfaerd

Figur 7: Lev veerdier — egen tilvirkning (2025), inspireret af Horn (2023, s. 223)
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At traede i karakter; dit "godt-nok-
til-start” ledelsesgrundlag

Et personligt ledelsesgrundlag er ikke
en missionserkleering til andre, men
derimod et refleksivt veerktgj til dig selv.
Formalet er at opna klarhed og retning
i din ledelsespraksis. At skrive et "godt-
nok-til-start” ledelsesgrundlag handler
om at samle dine veerdier, erfaringer
og forestillinger i en form, der giver dig
mod og mening i hverdagen. Det er et
sikker-nok handlegrundlag (LuUscher,
2018), der kan stgtte dig i at troeffe
beslutninger med stgrre bevidsthed,
0gsa nar virkeligheden udfordrer dine
idealer.

Lederskab kraever, at du indimellem
treeder | karakter, tager rummet og
ansvar, ogsa nar det er ubehageligt. Et
tydeligt personligt grundlag ggr det
lettere at vide, hvornar og hvordan du
vil ggre det. Og det giver dig mulighed
for at udvikle dig lgbende i takt med, at
dine erfaringer og din kontekst aendrer

sig.

At formulere dit forelgbige grundlag
er dermed ikke en afslutning, men en
begyndelse og det er fgrste skridt mod
et mere bevidst og integreret lederskab.

Praktiske rdd til at komme i gang

Formen pd - dit ledelsesgrundlag

Brug dit eget sprog. Undga "buzzword”
og generaliseringer. Jo mere det lyder
som dig, jo mere brugbart bliver det.

Skriv i jeg-form. Det er dit grundlag, og
det skal afspejle din stemme.

Hold det i en lzengde, der giver mening.
Det kan spaende fra nogle post-its til et
par sider - fokusér pa kvalitet frem for
kvantitet.

Indholdet i - dit ledelsesgrundlag

Fokuser pa det du vil og gar.

Dit grundlag skal vise, hvordan du
faktisk udgver ledelse - og hvad du
straeber efter.

Seet ord pa dine vaerdier. Hvad oplever
du som veerdifuldt? Og hvorfor?

Veer aerlig om dine udviklingsomrader.
Et steerkt ledelsesgrundlag rummer
ogsa sarbarhed og ambition.

Veer tydelig omkring dine greenser.
Ledelse kraever, at du tgr sige: Hertil og
ikke lzengere.

Inkludér konteksten. Du er leder i en
sammenhang. Det er okay at skrive
den frem.

Figur 8: Praktiske rad til at komme i gang —egen tilvirkning (2025)
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Procesredskaber
2.1 Ga pa vaerdiopdagelse i dig selv

Formal: Formalet med denne gvelse er at afdaekke dine vaerdier — bade de
bevidste og ubevidste. @velsen stgtter dig i at skabe sammenhaeng mellem
det, du siger, at du star for som leder, og det du faktisk ggr i praksis. Det er en
refleksiv metode til at synligggre dine veerdiers aftryk i handling og beslutnin-
ger (Horn, 2023).

Baggrund for gvelsen: Ofte er vores vaerdier forankret i det ubevidste i det, vi
handler pa, snarere end det vi siger. Derfor skal du turde kigge bag dine ord og
formuleringer og spgrge dig selv, om dine daglige beslutninger og ledelses-
valg faktisk afspejler dine nedskrevne veaerdier. Med andre ord: Er dine vaerdier
integreret i din praksis, eller star de kun pa papiret?

Sadan ggr du - trin for trin

Trin 1: Identificér dine bevidste og synlige vaerdier

Skriv 3-5 veerdier ned, som du mener, du star for som leder. Veelg dem, du
oftest naevner eller gnsker at veere kendt for.

Stil dig selv fglgende spgrgsmail:
» Hvad taenker jeg er vigtigt i ledelse?
» Hvad siger jeg hgjt om, hvad jeg tror pa?

2> Hvilke veerdier kommunikerer jeg til medarbejdere og kolleger?

Eksempel: Du naevner “tillid” som kerneveaerdi. Hvor tit bruger du ordet, og
hvordan viser du det konkret i din ledelsespraksis?

Trin 2: Undersg@g dine skjulte og ubevidste vaerdier

Reflektér nu over dine handlinger, beslutninger og spontane reaktioner i kon-
krete ledelsessituationer.

Stil dig selv disse spgrgsmal:
» Hvad viser min adfeerd egentlig?

» Hvordan reagerer jeg, nar jeg presses eller star i konflikt?
»  Huvilke veerdier er pa spil, nar jeg handler uden at taenke?
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Eksempel: Du prioriterer kontrol i krisesituationer, sd maske viser det, at “tryg-
hed” og “overblik” i praksis veegtes hgjere end “tillid".

Trin 3: Krydstjek dine vaerdier - overensstemmelse eller forskel?

Lav en sammenstilling: Stemmer dine bevidste vaerdier overens med dem, der
viser sig i dine handlinger?

» Hvor er der overensstemmelse?
» Hvor er der uoverensstemmelse — og hvad kan du lzere af det?

Tip: Seet tid af til ro og fordybelse — gerne i et rum uden forstyrrelser. @velsen
egner sig ogsa til gruppearbejde, fx pa en lederuddannelse, hvor deltagerne
kan spejle hinandens refleksioner.

Skjulte og
Synlige og ubevidste

bevidste veerdier
vaerdier

Hvad viser min adfaerd?
Hvad teenker jeg? Hvad er mine reaktioner
Hvad siger jeg? udtryk for?

Figur 9: Synlige og skjulte veerdier —egen tilvirkning (2025), inspireret af Horn (2023. 5.229)
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2.2 Dit ledelsesbarometer - styrken af din lederidentitet

Formal: @velsen hjaelper dig med at reflektere over i hvor hgj grad, at du
oplever dig selv som leder i din nuvaerende rolle - og om du har behov for at
styrke din lederidentitet. Den lederidentitet, du har i dag, pavirker i hgj grad,
hvor modig og tydelig du er i dine beslutninger isaer i de afggrende gjeblikke,
hvor du bevidst veelger at tage ledelse pa dig eller veelger at give ansvaret eller
opgaven videre.

Baggrund: Lederidentitet er en specifik del af din samlede selvforstaelse — det
er den del af dig, som relaterer sig til lederskab. Jo staerkere du identificerer dig
som leder, desto mere tilbgjelig er du til at patage dig ledelsesopgaver og sgge
indflydelse (Clapp-Smith, et al., 2019). Lederidentitet er altsa ikke blot noget, du
har — det er noget, du vedligeholder og udvikler gennem praksis, feedback og
refleksion.

Der er fire centrale komponenter i lederidentiteten, som tilsammen udggr en
ramme for at forsta og udvikle det, der kaldes en helstgbt leder (Clapp-Smith,
et al,, 2019):

Betydning - Hvilken personlig mening tilleegger du begrebet ledelse?
Styrke — Hvor steerk fgler du dig som leder?

Niveauer — | hvilke arenaer i dit liv ser du dig selv som leder?
Integration — Hvor integreret er din lederidentitet i resten

af den, du er?

7 PR T 2

Sadan ggr du - trin for trin
1. Udfyld ledelsesbarometeret

Vurder, i hvor hgj grad du aktuelt oplever dig selv som leder pa
en skala fra 1til 10. Reflektér over:

» Hvad treekker din oplevelse op — hvilke situationer eller
kompetencer styrker din fglelse af at vaere leder?

» Hvad treekker din oplevelse ned - hvad holder dig tilbage
fra at handle eller teenke som leder?

Seet gerne ord pa, hvordan din vurdering haenger sammen med
din aktuelle arbejdssituation, rolle og ansvar.

Figur 10: Ledelsesbarometer —egen tilvirkning (2025)
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2. Reflekter med udgangspunkt i de fire komponenter
Besvar skriftligt falgende spgrgsmal:

» Betydning: Hvad betyder det for dig at veere leder? Hvem eller hvad har
praeget dit billede af ledelse?

»  Styrke: Hvor staerkt identificerer du dig selv som leder lige nu? Hvornar
feler du dig mest og mindst som leder?

» Niveauer: | hvilke kontekster (arbejde, frivilligt, privat) ser du dig selv som
leder?

» Integration: Fgles det naturligt og autentisk at veere leder, eller er det
noget, du "tager pa dig"?

3. Deling og feelles refleksion

Del dine indsigter med en makker eller i en mindre gruppe. Lyt nysgerrigt til
hinandens forteellinger og stil spgrgsmal som:

» Hvornar har du sidst maerket din lederstyrke?
5 Hvornar har du tgvet med at traede i karakter?
» Hvad kunne vaere dit naeste skridt i at styrke din lederidentitet?

Afslut med en faelles opsamling, hvor | taler om:

» Hvilke mgnstre | har opdaget pa tveers?

» Hvordan lederidentitet haenger sammen med handling og mod?
» Hvad det betyder at turde kraeve mere rum for lederskab.

Efterrefleksion

Afslut med at skrive et kort refleksionsnotat (¥2-1 side), hvor du samler dine
erkendelser:

> Hvad har du lzert om din lederidentitet?
»  Hvilke omrader har potentiale for udvikling?
» Hvordan vil du arbejde med at styrke din lederidentitet fremadrettet?
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2.3 Formulering af et "godt-nok-til-start” personligt ledelsesgrundlag

Formal: At formulere et forelgbigt personligt ledelsesgrundlag der er "godt-
nok-til-start”, som er en praktisk og meningsfuld begyndelse, hvor ledelses-
grundlaget udvikles og justeres over tid. @velsen hjaelper dig med at skabe et
sikker-nok handlegrundlag (Luscher, 2018), som du kan begynde at navigere
ud fra — velvidende, at det hverken er endeligt eller perfekt.

Brug de indledende procesredskaber i handbogen:

» Hvad er god ledelse for dig?

» "Jeger.."-udsagnene

» Dine personlige veerdier og karakterstyrker
» Dit ledelsesbarometer

Sadan ggr du - trin for trin
1. Skriv dit "godt-nok-til-start” ledelsesgrundlag

Nu samler du tradene. Lav din egen version eller brug om ngdvendigt stgtte-
spgrgsmalene nedenfor til at komnme i gang. Skriv i et sprog, der fgles naturligt
for dig. Det er dig, der skal kunne bruge det.

Stgttespgrgsmal:

Som leder vil jeg gerne...

Det betyder, at jeg...

Mine vigtigste veerdier i ledelse er...

Nar jeg er under pres, vil jeg minde mig selv om...
Jeg gnsker at ggre en forskel ved at...

L A 2

Du skal ikke skrive et perfekt manifest — men formulere noget, du kan spejle
dig i og afprgve i praksis. Det er netop idéen med et "godt-nok-til-start” ledel-
sesgrundlag, at det skal veere et levende dokument, som du kan teste, justere
og forfine over tid.

Afslut med en refleksion

Hvordan fgles det at skrive det her ned?

Hvad er du mest i tvivl om?

Hvad vil du gerne veere mere nysgerrig pa — sammen med andre?
Hvem kunne du teenke dig at dele det med?

[ P PR P 2
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Tips til videre brug

Del dit "godt-nok-til-start”-ledelsesgrundlag med en kollega, mentor eller
ledergruppe og inviter til refleksion.

» Brug det som samtaleoplaeg i en lederudviklingssamtale eller
ledersparring.

» Lees det op for dig selv med jeevne mellemrum - og justér det, nar din
forstaelse og erfaring udvikler sig.

1

.. hvis man har en ambition
om at blive en god leder, sa
er refleksion over sin egen
praksis og sin egen adfeerd
| ens egen ledelsesrolle
afgorende..
Du har en forpligtelse til at
reflektere over dig selv i dit
ledelsesrum..”

Empiri citat: SGdan varedeklarerer du dit personlige ledelsesgrundlag
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2.4 Et eksempel pa en leders
personlige ledelsesgrundlag

Navn: Kim Olesen

Stilling: Arbejdsmarkedschef
Organisation: Varde Kommune
Ledererfaring: Leder siden 2008
Mit personlige ledelsesgrundlag

Vi star midt i en omfattende foran-
dring, hvor beskaeftigelsesreformen
bade stiller krav om at arbejde mar-
kant anderledes og samtidig reducere
vores ressourcer vaesentligt. Det udfor-
drer vores hidtidige praksis og tvinger
os til at gentaenke, hvordan vi skaber
veerdi — for borgerne, virksomhederne
og samfundet.

Jeg er ansat til at gennemfgre denne
forandring. Det indebezerer, at jeg skal
seette en ny retning, sikre implemen-
tering og samtidig understgtte de veer-
dier, vi allerede star pa - med en tydelig
prioritering af, at vi arbejder ud fra en
feelles faglig retning, der skaber sam-
menhaeng og baeredygtige |lgsninger
under nye vilkar.

Det er en kompleks ledelsesopgave,
som hverken Igses hurtigt eller enkelt.
Den kraever bade kortsigtet handlekraft
og langsigtet strategisk vedholdenhed
—hos bade mine ledere og mig selv. Min
opgave er at skabe sammenhaengs-
kraft i en organisation i forandring og
at lede en transformation, hvor vi navi-
gerer i nye politiske rammer og samti-
dig fastholder driftsstabilitet og faglig
udvikling.

Jeg forventer, at mine ledere evner at
haeve blikket og teenke i helheder -
pa tveers af afdelinger, funktioner og
perspektiver samtidig med de beva-
rer fokus pa den daglige drift. Vi lyk-
kes som organisation, nar ledere tager
medansvar for feellesskabet, handler
loyalt pa tveers og bidrager til at Igfte
organisationen som helhed. Det kraever
ledelsesmaessig genergsitet, strategisk
forstaelse og modet til at handle, ogsa
nar det er sveert.

Mine ledelsesveaerdier

Ordentlighed: Jeg ser ordentlighed
som fundamentet i min ledelse. Det
handler om integritet, tydelighed og
hgj faglighed i beslutninger og hand-
linger. Jeg straeber efter at agere med
respekt for opgaven, organisationen og
de mennesker, jeg arbejder sammen
med. Det indebeerer, at jeg kommuni-
kerer aerligt, overholder aftaler og tager
ansvar — bade for egne valg og for det vi
skaber i faellesskab.

Det personlige ledelsesgrundlag
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Anerkendelse: Jeg veerdsasetter den
enkeltes indsats og gnsker at bidrage
til et arbejdsmiljg, hvor vi lytter, lserer
og udvikler os sammen. Anerkendelse
handler for mig ikke kun om resulta-
ter, men om at anerkende den fag-
lighed, vedholdenhed og indsats, der
ligger bag. Det skaber motivation og
engagement og styrker vores samlede
opgavelgsning.

Samarbejde: Jeg tror p3, at vi skaber
de bedste Igsninger, nar vi arbejder
pa tveers af fagligheder, funktioner og
niveauer. Et stoerkt samarbejde for-
udsezetter gensidig respekt, tillid og et
feelles ansvar. For mig indebaerer sam-
arbejde ogsa, at vi tgr udfordre hin-
anden konstruktivt og hele tiden har
blikket rettet mod, hvad der skaber
vaerdi for helheden.

Tillid og ansvar: Som chef har jeg fokus
pa at etablere ledelse baseret pa tillid
inden for de politiske og organisatoriske
rammer, vi er underlagt. Tillid er ikke
fraveer af styring, men en forudsaetning
for retning og resultatskabelse. Den for-
pligter os til at tage ansvar indenfor de
rammer vi har og std pa mal for beslut-
ninger, der understgtter bade drift og
udvikling.

Jeg forventer, at mine ledere bidrager
til en kultur, hvor vi lzerer af fejl, arbej-
der loyalt med prioriteringer og tager
ansvar for organisationens samlede
fremdrift. Tillid skal ikke blot efter-
spgrges — den skal opbygges gennem
tydelig og troveerdig ledelse, zerlig
kommunikation, helhedsorienterede
handlinger, tydelig kommunikation og
helhedsforstaelse.

Min tilgang bygger pa dialog. Nar vi
deler viden og perspektiver pa tveers,
treeffer vi bedre beslutninger og styr-
ker organisationens sammenhaengs-
kraft. Teet ledelse og tydelige rammer i
driften er ikke en modsaetning til tillid
— tveertimod er de med til at opbygge
den. Nar vi som ledere er synlige, afkla-
rer forventninger og falger op, skaber
det tryghed og gennemsigtighed - og
dermed grundlag for reel tillid.

Min fortsatte udvikling

Som arbejdsmarkedschef er jeg i fuld
gang med at styrke min ledelsesop-
gave. Det handler for mig om at tage
tydeligt strategisk ansvar og sikre sam-
menhaeng mellem strategi og drift i en
virkelighed praeget af forandring og for-
anderlige vilkar.

Jeg arbejder lgbende med at balan-
cere krav og forventninger pa tveers
af ledelsesniveauer og sikre retning,
prioritering og resultatskabelse — sam-
tidig med, at jeg understgtter robu-
ste driftsvilkdr og en velfungerende
ledelseskaede.

Min udvikling er ikke afsluttet, men en
del af en kontinuerlig bevaegelse. Jeg
skal stadig lzere, tilpasse og vokse i rol-
len — med ambitionen om at sta steerkt i
det nuveerende og sikre, at vi som orga-
nisation er rustet til det, som vi skal lyk-
kes med fremadrettet.
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Sig det hojt — og skab forankring i din organisation

At sige sit personlige
ledelsesgrundlag
hgjt kraever mod og
det kraever bevidst-
hed om, hvordan du
fremstar.

Narduharformuleretdit personligeledelsesgrundlag
(PLG), er naeste skridt at dele det med andre. Ikke for
at overbevise — men for at forbinde. Nar du siger det
hgjt tilnogen, aktiverer du det relationelle selv og ska-
ber mulighed for dialog, spejling og udvikling. Det er
her, dit ledelsesgrundlag begynder at leve i praksis.
Dette kapitel giver dig redskaber og refleksioner til
netop dét og undersgger, hvordan din lederiden-
titet styrkes og forankres, nar du ggr dit personlige
ledelsesgrundlag til en del af jeres organisatoriske
feellesskab.

Hvorfor dele det personlige
ledelsesgrundlag?

Det kan virke sarbart at sige sit personlige ledelses-
grundlag hgjt (Sgrensen, 2025). Alligevel er det netop
gennem deling, at du integrerer det i din ledelses-
praksis og forankrer det i den organisatoriske kultur.
Nar du deler dine veerdier, antagelser og ledelses-
principper, styrker du relationerne til medarbejdere,
kolleger og samarbejdspartnere. Du bliver mere
tydelig som leder — og samtidig mere aben for at
blive pavirket.

Ved at dele dit ledelsesgrundlag i samtaler og reflek-
sioner med andre, abner du for intentionel selvaf-
slgring (ElImholdt og Tanggaard, 2011). Det betyder
ikke, at du deler alt, men at du strategisk og bevidst
synligggr dele af dig selv, som styrker relationen og
meningsskabelsen i konteksten. Det er iszer, nar
ledere tgr vise deres sarbarheder, at medarbejdere
lettere kan identificere sig med dem (Ladkin og
Taylor, 2010). Det styrker tilliden og muligheden for
at skabe indflydelsesrige relationer.

Frontstage og backstage - at traede frem
som leder

Sociologen Erving Goffman (1959) beskrev i "hver-
dagslivets rollespil”, hvordan mennesker iscenesaet-
ter sig selv i sociale interaktioner. Vi traeder frem “pa
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scenen” (frontstage) og viser en udvalgt
version af os selv, mens vi forbereder og
bearbejder vores praesentation “bag
scenen” (backstage). Denne sondring
er central for forstaelsen af, hvordan og
hvorfor det er godt at dele sit person-
lige ledelsesgrundlag.

Nar du siger dit ledelsesgrundlag hgjt fx
i en ledergruppe, pa et personalemgde
eller i en videooptagelse traeder du ud
pa frontstage. Du viser, hvem du er som
leder, hvad du tror pa, og hvad du star
for. Det kraever mod og bevidsthed,
fordi du udsaetter dig for andres blikke
og reaktioner.

Nar du arbejder bevidst med frontstage
og backstage i udviklingen af dit PLG,
kan du bruge backstage-refleksion til
at forberede og justere det, du bringer
frem ifrontstage. Du traener din evne til
at balancere mellem privat og professi-
onel dbenhed - og du far mulighed for
at forme en autentisk lederrolle, som
virker i praksis. Fx kan du:

»  Forberede, hvordan du vil forteelle
om dine veerdier pa et persona-
lemgde (backstage)

» Gennemfgre oplaegget med naer-
vaer og tydelighed (frontstage)

2  Reflektere over, hvordan bud-
skabet blev modtaget og justere
din formidling til naeste gang
(backstage)

At kunne navigere mellem frontstage
og backstage skaerper din ledelses-
kommunikation. Det giver dig frihed til

at veelge, hvad du deler, hvordan du ggr
det og hvorfor. Og netop denne bevid-
ste iscenesaettelse understgtter din tro-
veerdighed som leder.

Det relationelle selv og autentisk
fleksibel ledelse

Et personligt ledelsesgrundlag kraever,
at du ser dig selv som en del af noget
stgrre — og at du tgr lade dig pavirke og
udfordre af andre. Det handler ikke kun
om at kommunikere, men om at skabe
relationel forbindelse. Her spiller begre-
bet autentisk fleksibilitet en central
rolle (lbarra, 2025; Luscher, 2018).

Den traditionelle forstaelse af auten-
ticitet — “at veere tro mod sig selv” —
kan risikere at ldse dig fast i en statisk
lederidentitet. Flere teoretikere udfor-
drer denne traditionelle opfattelse.
Autenticitet er ikke noget, der er givet,
men noget der udvikles gennem eks-
perimenter og relationel praksis. Her
bliver begrebet authentic flexibility
(Ibarra, 2015) centralt. Du bgr som leder
vaere autentisk fleksibel.

Autentisk fleksibilitet betyder, at du
som leder t@r prgve nye roller og mader
at veere i verden pa uden at give kgb
pa dine kernevaerdier. Du tilpasser dig
situationen og konteksten, men forbli-
ver forankret i dit formal. Nar du siger
dit PLG hgijt, viser du dele af din iden-
titet, og det er netop gennem denne
abenhed, du kan udvikle den.

"At veere autentisk betyder ikke at
vaere rigid eller gennemsigtig omkring
alting. Det betyder at veere aben for

Det personlige ledelsesgrundlag
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Single—loop

N

Antagelser == Handlinger ~==<» Resultater

Dobbelt-loop /

lsering

Figur 11: Dobbelt-loop leering — egen tilvirkning (2025), efter Argyris (2012)
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udvikling og forblive forankret i et for-
mal. "Du digter ikke fiktion, men du
bemaegtiger dig selektivt de ting, som
har gjort dig til den, du er. Det er der-
for, at det at revidere - eller lege med —
din egen historie er en stor del af det at
tage mere lederskab”. (Ibarra, Herminia,
2025, 5.187)

Autentisk fleksibel ledelse styrker det
relationelle selv. Du tager ansvar for,
hvordan du virker pa andre, og du
inviterer til feelles udvikling. Det ggr
dig bade mere tilpasningsdygtig og
troveerdig, ikke fordi du altid er den
samme, men fordi du er daben og naer-
vaerende i relationen.

Fra refleksion til lsering - og
handling

Nar du siger dit personlige ledelses-
grundlag hgjt og inviterer andre ind
i dialogen, aktiverer du et dobbelt
lzeringsloop (Poulsen og Linneboe,
2021). Single-loop leering er kendeteg-
net ved, at du justerer dine handlinger
for at opna et gnsket resultat uden at
aendre de bagvedliggende antagelser,
vaerdier eller mal.

Et dobbelt leeringsloop opstar deri-
mod, nar du stiller spgrgsmal ved dine
grundlaeggende forestillinger og er vil-
lig til at justere dem. For arbejdet med
det personlige ledelsesgrundlag bety-
der det, at det ikke kun handler om at
handle mere effektivt som leder, men
om at undersgge og udvikle de vaerdier
og overbevisninger, der ligger til grund
for dine beslutninger og din adfeerd.

Det kan virke sarbart at sige sit person-
lige ledelsesgrundlag hgjt, men netop
derfor rummer det et laeringspoten-
tiale. Ved at bringe dit grundlag i spil og
lytte til andres reaktioner, far du adgang
til nye perspektiver, der kan udfordre
dine grundleeggende forestillinger.
Som specialet Det personlige ledelses-
grundlag (Poulsen og Linneboe, 2021)
papeger, muligggr denne proces en
bevaegelse fra tavs viden til ekspliciteret
refleksion og herfra til transformation.
Det at udtrykke, undersgge og eventu-
elt justere sit PLG er dermed i sig selv
en form for dobbelt-loop laering, fordi
du ikke blot forbedrer dine handlinger,
men revurderer, hvad der driver dem.

Nar du arbejder pa denne made, bli-
ver du ikke ngdvendigvis "feerdig” som
leder, men du gger din integritet. Det
styrker dit relationelle selv og ggr dig
bedre i stand til at skabe mening og
retning for andre. Du traeder tydeligere
frem ikke som en ufejlbarlig autoritet,
men som et menneske i udvikling der
tgr sta pa mal for det, du tror pa, og
samtidig veere nysgerrig pa, hvordan
det kan udfoldes i praksis.

At sige sit personlige ledelsesgrund-
lag hgjt kraever mod, og det kraever
bevidsthed om, hvordan du fremstar.
Nar du balancerer mellem frontstage
og backstage og praktiserer autentisk
fleksibilitet. Nar du bevidst tgr dele dig
selv, skaber du forbindelse til dem, du
leder. Du bliver ikke kun “dig selv”, du
bliver leder i relation til faellesskabet. Og
netop herimgdet med andre,formesdit
personlige ledelsesgrundlag til noget,
der kan give veerdi i organisationen.

Det personlige ledelsesgrundlag
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Procesredskaber

3.1 Sig det hgijt - til nogen

Tre mader at sige det hgjt pa:
1. Del dit ledelsesgrundlag i et 1:1-mgde

Veelg en betroet kollega, medarbejder eller leder. Del dele af dit ledelsesgrund-
lag og bed om feedback: Hvad veekker det hos dem? Hvordan oplever de dig i
praksis?

2. Praesenter det pa et teammgde

Brug 5-10 minutter pa et teammgde til at forteelle om dit personlige ledelses-
grundlag — og hvorfor det er vigtigt for dig. Inviter til dialog: Hvilke dele giver
mening for teamet? Hvilke dele giver mindre mening?

3. Indarbejd det i MUS- eller onboarding-samtaler

Brug ledelsesgrundlaget som afszet for at tale om, hvad du forventer af samar-
bejdet — og hvad medarbejderen kan forvente af dig.

Dit personlige ledelsesgrundlag er ikke en plakat — det er en praksis. Nar du
siger det hgijt, forpligter du dig pa at lade dine veerdier blive til handling. Og
du inviterer andre til at ggre det samme. Det kraever mod. Men det er her,
meningsskabelsen for alvor begynder.
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3.2 Veer til stede i feellesskabet

Formal: At dele dit personlige ledelsesgrundlag med andre - saerligt dem, du
leder med og for — for at styrke feelles forstdelser, skabe et sprog for ledelse i
jeres kontekst og ggre dit lederskab tilgaengeligt og naervaerende.

Baggrund: Nar du siger dit personlige ledelsesgrundlag hgjt, tager du et vigtigt
skridt: Du kropsligggr din ledelse. Du forbinder det skrevne med det levende —
og ggr dine vaerdier og intentioner maerkbare i faellesskabet.

Et personligt ledelsesgrundlag far (maske) farst virkelig veerdi, nar det deles.
Nar du saetter ord p3, hvad der driver dig, hvad du tror pa, og hvad du arbejder
med som leder, inviterer du andre til at forstd og forholde sig til dig som leder
—og dermed til at fglges med dig.

Men det kraever mod. Det kraever, at du tgr veere sarbar og naerveerende. Det
kraever, at du tgr sta i gjeblikket og forbinde dig — bade med dig selv og dem,
du leder (Ladkin og Taylor, 2010).

Sadan ggr du - trin for trin

1. Forbered din fortaelling

Laes dit personlige ledelsesgrundlag igennem. Hvad vil du gerne dele? Hvad er

vigtigt at fremhaeve i netop den kontekst og det feellesskab, du star i nu? Veelg
2-3 kernepunkter, fx:

$

En veerdi eller et ledelsesprincip, du star for
Et dilemma eller en tvivl, du stadig arbejder med
En personlig erfaring, der har formet din tilgang til ledelse

v 3

2. Maerk din intention og dit naerveer

Inden du deler, sa stop op og tjek ind med dig selv:

» Hvorfor vil du gerne dele netop dette?

» Hvad haber du, at det kan skabe i rummet eller relationen?

» Hvordan fgles det i kroppen lige nu?

Kroppen er her en vigtig indikator for autenticitet, jf. Ladkin & Taylor (2010).
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3. Del dit PLG i et neervaerende feellesskab

Del dit ledelsesgrundlag i en samtale - et mgde eller et kort oplaeg. Ggr det
med naerveer og med fokus pa relationen, ikke pa performance. Fortael ikke
“‘det hele” - sig det, der er relevant og meningsfuldt netop her. Brug evt. ven-
dinger som:

3

“Noget jeg prgver at leve op til som leder er...”
“Jeg har opdaget, at det kan veere sveert for mig, nar..."
“Noget jeg gerne vil blive bedre til i mit lederskab er...”

v 9

4. Inviter til gensidighed og refleksion

Afslut med at stille abne spgrgsmal til dem, du deler med:

» ‘“Hvordan genkender | noget af det, jeg har delt?”

» “Hvad betyder god ledelse for jer?”

» ‘“Hvordan kan vi arbejde mere bevidst med det her sammen?”
Opmeaerksomhedspunkter, nar du deler dit PLG

1. Vis din selvforstaelse — og din tvivl

Det skaber tillid, nar du tgr dele dine udviklingspunkter og uperfekte sider. Det
viser menneskelighed og modenhed - ikke svaghed. Som Luscher (2018) peger
pa, balancerer ledere konstant mellem tvivl og handlekraft.

2. Opbyg relationer — ogsa nar det er sarbart

At veere autentisk fgles ikke altid komfortabelt. Det kraever, at du traeder frem,
for du er sikker. Som Ladkin & Taylor (2010) papeger, handler kropsliggjort
ledelse om at veere til stede i situationen — ikke om at have fuld kontrol.

3. Knyt an til kulturen — kultiver dig selv i konteksten

Del pa en made, der er relevant og forbundet med den organisatoriske virke-

lighed. Giv rum for andres perspektiver og udtryk. Dit PLG skal ikke sta udenfor
kulturen — det skal virke i den.
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1

Indrgm for dig selv, at
det er sveert - men ggr
det alligevel, for vi er jo
altid til eksamen i1 vores

ledelsesrum”

Empiri citat: Sadan varedeklarerer du dit personlige ledelsesgrundlag
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3.3 Videofilm dig selv

Formal: At styrke dit personlige lederskab ved at treene dig i at udtrykke og
kropsligggre dit ledelsesgrundlag — ikke kun med ord men med hele din til-
stedeveerelse. @velsen ggr dig opmaerksom pa, hvordan du fremstar, hvad
du formidler, og hvad du kan justere for at opna autentisk kontakt i din
ledelseskommunikation.

Baggrund: Nar du formulerer og deler dit personlige ledelsesgrundlag, hand-
ler det ikke kun om indhold, det handler om, hvordan du er til stede som leder
(Ladkin og Taylor, 2010). Autentisk ledelse er dermed ikke bare en “aegte” ver-
sion af dig selv, det er din evne til at veere kropsligt og relationelt til stede i en
ledelsessituation. Det indebaerer bade bevidsthed om, hvordan du virker og
har mod til at std i usikkerhed og kompleksitet og stadig vaere i kontakt med
det, der er vigtigt for dig.

Sociologen Erving Goffman (1959) foreslar gennem sin teori om frontstage og
backstage, at vi i enhver social interaktion iscenesaetter os selv. Vi fremfgrer en
rolle “pa scenen”, mens vi bag scenen forbereder og reflekterer. @velsen her
kombinerer de to: Nar du videofilmer dig selv, bringer du noget af din backsta-
ge-forberedelse frem i lyset og far mulighed for at justere, finpudse og reflek-
tere over din ledelsesmaessige performance.

Nar du arbejder med dit PLG pa video, undersgger du dine egne intentioner,
udtryk og @ver dig i at fremsta tydelig og troveerdig.

Sadan ggr du - trin for trin
1. Forbered dit budskab

Vaelg en kort passage eller en kernesaetning fra dit personlige ledelsesgrund-
lag (1-2 minutter). Det kan fx veere:

¥

Et centralt veerdiudsagn
En personlig erfaring, du har lzert af
En saetning, der udtrykker det, du tror pa som leder

v ¥

2. Stil skarpt pa din intention

Skriv kort ned: Hvad vil du gerne formidle med dette udsagn? Hvad skal mod-
tageren maerke, forstd eller tage med sig? Her treener du din evne til at st bag
dine ord med bade indhold og kropsligt naerveer.
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3. Optag dig selv — fgrste version

Optag med din telefon eller computer. Tal frit og uformelt. Kig direkte i kame-
raet — forestil dig, at du taler til en ny kollega, en medarbejder eller hele ledel-
sesteamet. Lad det gerne veere lidt ufeerdigt, det vigtige er, at du viser dig selv
og gver dig i at sta frem, ogsa selv om det kan opleves som bade sarbart og
greenseoverskridende.

4. Se optagelsen — backstage-refleksion
Notér dine reaktioner:

» Hvordan fremstar du?
> Er der overensstemmelse mellem dit budskab og din fremtoning?
2 Virker du naervaerende, tydelig, troveerdig?

Her arbejder du med sammenhaeng mellem det indre og det ydre udtryk
(Ladkin og Taylor, 2010). Du undersgger ogsa, om der opstar spaendinger mel-
lem det, du gerne vil vaere som leder og det, du faktisk formidler.

5. Optag igen — justér og gentag

Prgv en ny version, hvor du justerer det, du lagde maerke til. Maske skal du tale
lidt langsommere, ssenke stemmen, give mere plads til pauser eller sta mere
fast i kroppen. Eksperimentér med hvordan du formidler, ikke bare hvad du
siger.

6. Del din optagelse (valgfrit)

Hvis du er tryg ved det, kan du dele videoen med en kollega, ledergruppe eller
vejleder. Brug den som afsaet for feelles refleksion:

> Hvilke styrker og uklarheder ser de?
» Hvordan kan du bruge dette i din praksis som leder?

Refleksionsspgrgsmal

» Hvordan fgltes det at sta “frontstage” og se dig selv udefra?

Hvilke sider af dig selv blev synlige? Hvilke blev gemt?

» Hvordan kan du blive mere kropsligt til stede, nar du formidler dit syn pa
ledelse?

» Hvad har du lyst til at udvikle eller udfordre i dit udtryk?

$
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3.4 To eksempler pa, hvordan personligt ledelsesgrundlag kan deles pa video

At se en leder praesentere sit personlige ledelsesgrundlag pa video giver et
eerligt indblik i bade veerdier, intentioner og naervaer. Her er to eksempler, der
viser bade modet til at sta frem og styrken ved at ggre lederskabet synligt.
Begge ledere har opnaet veerdifulde erfaringer med at lade medarbejderne se
videoen, forholde sig til den og indga i dialog om bade deres ledelse og med-
arbejdernes oplevelse af den.

Navn:
Dorte

Stilling:
Paedagogisk
leder

Organisation:
Aarhus
Kommune

Navn:
Kim Olesen

Stilling:
Daveaerende
centerchef [_—Hr_—“_“‘-—

NVES WE (RN

Organisation:
Daveerende
Kolding
Kommune

Fotos: www.eaaa.dk/PLG inspiration fra ledere, som har videofilmet deres praesentation af
deres personlige ledelsesgrundlag
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Kapitel 4

Treen din opmaerksomhed — og
juster dit ledelsesgrundlag

Opmaerksomhedspraksis

Refleksivitet

— lzering i handling og relation

Et grundlag i bevaegelse
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Spgrgsmalet er ikke:
Lever jeg altid op til
mit ledelsesgrundlag?

Spgrgsmalet er:

Gogr jeg det, jeg gerne
vil gentage i morgen -
og hvad lzerer jeg, nar
jeg ikke gor?

Dette kapitel introducerer dig for de procesveerktg-
jer, som kan stgtte udviklingen af bade det kollek-
tive selv og en praksis for kontinuerlig justering af dit
personlige ledelsesgrundlag. Centralt i kapitlet star
ideen om at skabe et selvjusterende feedback-loop,
hvor du lgbende justerer dit grundlag - ikke som
reaktion pa hver en detalje, men i takt med dine
erfaringer og erkendelser. Du bliver introduceret til
to centrale begreber:

»  Opmeerksomhedspraksis
» Refleksivitet

Tilsammen udggr de et fundament for en handle-
kraftig og tilpasningsdygtig ledelsespraksis.

Opmarksomhedspraksis

Et personligt ledelsesgrundlag er ikke en statisk
erklzering, men en refleksiv praksis der udvikles over
tid. Et levende grundlag kraever refleksion og juste-
ring. Hvis dit ledelsesgrundlag skal veere mere end
ord pa papir, ma det leve i dine handlinger, og det
kraever, at du Igbende justerer det i takt med dine
erfaringer og relationer. Det handler om at skabe en
praksis, hvor du ikke bare handler, men ogsa obser-
verer dig selv i handling. Dette kaldes en opmeaerk-
somhedspraksis (Helth og Kirkeby, 2015).

Du skal derfor kunne balancere din opmaerksom-
hed mellem opgaven, relationen og dig selv — og at
kunne reflektere over dine egne reaktioner, mens du
handler.

Med en skaerpet opmaerksomhedspraksis kan vi laere
at rumme det, som sker i daglig praksis herunder
0gsa vores egne fejltagelser og uhensigtsmaessige
adfeerd. Ggr du det, du gerne vil gentage i morgen?

Det er en dynamisk proces med enten at integrere
eller afvise det, du oplever og ggr i forhold til din
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Opmaerksomhed
pa dig selv
—~——
Opmaerksomhed
pd andre
< =
Opmaerksomhed
Den pd ens arbejde
Opmaerksomhed

du vaekker [

Figur 12: Opmeaerksomhedspraksis —egen tilvirkning (2025), inspireret af Helth & Kirkeby
(2015)
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lederidentitet, og som du har formule-
ret i dit personlige ledelsesgrundlag.

Refleksivitet - laering i handling
og relation

Hvor dobbelt opmaerksomhed handler
om at maerke sig selv i praksis, handler
refleksivitet om at undersgge sig selv
i relation til andre og til sin kontekst.
Refleksivitet (Sols@, 2024) er en seerlig
form for leering, hvor du skaber forsta-
else og udvikling ved at stille spgrgsmal
til dine egne handlinger og antagelser.

Refleksivitet adskiller sig fra refleksion
ved ikke blot at se pa, hvad man ggr,
men ogsa hvorfor, hvordan og ud fra
hvilke perspektiver. Det betyder, at du
som leder ikke alene spgrger: Hvad vir-
kede? — men ogsa: Hvilke forestillinger
om mig selv og andre ligger bag mine
valg?

Denne tilgang er afggrende for at
kunne udvikle det kollektive selv —
altsd den del af dit lederskab, der fol-
der sig ud i relationer og feellesskaber.
Refleksivitet hjaelper dig til at opdage
blinde vinkler, tage ansvar for utilsigtet
adfeerd og justere kursen i samspil med
andre.

Et grundlag i bevaegelse

Nar du kombinerer en opmaerksom-
hedspraksis med refleksivitet, skaber
du et selvjusterende feedback-loop,
hvor du kontinuerligt justerer dit ledel-
sesgrundlag - ikke fordi du mister ret-
ning, men fordi du forfiner den.

Det kreever mod at se pa egne fejl, at
veere i tvivl og at sta i noget der maske
er ubehageligt. Men det er her, den
reelle udvikling sker. Som leder skal du
ikke bare veere en, der handler, men
en der er i stand til at forholde sig til
sine handlinger i gjeblikket og efterfgl-
gende. Det er det, der ggr lederskabet
levende.

Spargsmalet er ikke: Lever jeg altid op
til mit ledelsesgrundlag?

Spgrgsmalet er: Ggr jeg det, jeg gerne
vil gentage i morgen — og hvad laerer
jeg, nar jeg ikke gor?
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13

"Jeg har en forventning om,
at man kan lide at ga pa
arbejde, og hvis ikke man
kan lide det arbejde man har
nu, sa skal man ggre noget
ved det.

Det ansvar jeg ogsa vil have
medarbejderne til at tage.
De skal tage ansvar for deres
egen arbejdsglaade - for
deres egen motivation.”

Empiri citat: Sadan varedeklarerer du dit personlige ledelsesgrundlag
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Procesredskaber
4.1 Skab dit fremtidige ledelsesideal

Formal: Formalet med denne gvelse er at formulere en personlig fortaelling om
dit fremtidige ledelsesideal. Gennem en sanselig og narrativ tilgang inviteres
du til at udforske, hvordan du gnsker at veere leder i fremtiden, og hvordan du
allerede i dag kan tage skridt i den retning. @velsen skaber forbindelser mel-
lem identitet, intention og handling i din ledelsespraksis.

Baggrund: Ledelsesidentitet formes og udvikles gennem fortaellinger og
refleksion. @velsen baserer sig pa narrativ teori (Moltke og Molly, 2019) og prin-
cipper om autentisk ledelse (Georg og Harvard Business Review, 2017). Ved at
arbejde baglaens fra en gnsket fremtidig situation, skaerpes din bevidsthed
om, hvad der skal til for at realisere dit ledelsesideal. Dette kaldes ogsa future-
back teenkning (Johnson og Suskewicz, 2020) og bruges som en made at
styrke det intentionelle og autentiske lederskab.

Vejledning til processen

Seet god tid af og find et roligt rum. Du kan lave gvelsen alene, med en facilita-
tor eller i sparring med en kollega.

Ledelsesideal

Figur 13: Skab dit fremtidige ledelsesideal — egen tilvirkning (2025), inspireret af Engelbrecht
(2007)
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1. Et &r ude i fremtiden - dit ideelle leder-jeg i praksis

Forestil dig, at du befinder dig ét ar ude i fremtiden. Du star midt i din ledelses-
praksis og er netop lykkedes med en eksemplarisk ledelseshandling — noget,
der virkelig repraesenterer, hvem du gnsker at vaere som leder.

» Talinutid: Beskriv situationen, som om den sker nu.

» Veer konkret og brug kroppen og sanserne: Hvad ser du? Hvad siger du?
Hvordan bevaeger du dig? Hvordan er din relation med andre?

» Hvad ggr du, som dit fremtidige ideelle leder-jeg?

»> Hvad er vigtigt i denne situation, og hvorfor betyder det noget for dig?

2. Seks maneder fgr — hvilke skridt gjorde det muligt?

Tag nu et skridt bagleens i tid. Vi er nu 6 maneder ude i fremtiden - altsa halv-
vejs til den situation, du lige beskrev.

» Hvad erduigang med her, der baner vejen for succesen om ét ar?
s>  Huvilke valg treeffer du? Hvilke handlinger saetter du i gang?
» Hvordan viser dit ideelle leder-jeg sig i denne fase?

3. Fortseet rejsen tilbage — trin for trin

Gentag processen i passende tidsintervaller (fx 3 maneder, 1 maned, 1 uge) ind-
til du er tilbage i nutiden.

» Hvilke konkrete handlinger skal du tage nu — i dag - for at begynde din
rejse mod dit ledelsesideal?

» Hvad har du leert undervejs?

» Hvilke vaner, mindset eller relationer skal du styrke?

Anbefalinger til facilitering

2> Krop og sanser: Brug gerne stilhed, langsomhed og visualiseringsgvelser
undervejs. Det styrker forbindelsen mellem krop og tanke.

»  Skriftlig refleksion: Notér dine fortaellinger ned undervejs eller indtal dem
som lyd.

» Dialog og spejling: Hvis | er flere, sa del jeres forteellinger og giv hinan-
den feedback: Hvad hgrte jeg dig sige om dine veerdier og drgmme som
leder?

57

En ha°ndbog til at forme, fomnkre 0g formidle dit lederskab



Kapitel 4 Procesredskaber

4.2 Integrér din bredere selvopfattelse med din lederidentitet

Formal: Formalet med denne gvelse er at undersgge, hvordan din lederiden-
titet haenger sammen med din bredere selvopfattelse. Det handler ikke ngd-
vendigvis om at opna total integration af alle livets domaener, men om at skabe
stgrre klarhed og bevidsthed om, hvordan forskellige aspekter af dit liv pavirker
og spejler hinanden, og hvordan du som leder traekker pa hele din identitet i
dit lederskab.

Baggrund: Lederidentitet er ikke udelukkende knyttet til den formelle rolle
eller professionelle funktion. Den formes ogsa gennem vaerdier, relationer og
oplevelser i andre livsdomaener som familie, venskaber, civilsamfund og fritid.
Jo bedre du forstar din samlede identitet, desto mere hel og afbalanceret kan
du treede frem i dit lederskab.

@velsen er inspireret af en multidomaene-tilgang til ledelsesudvikling, hvor der
arbejdes med identitetsudvikling pa tveers af personlige og professionelle sam-
menhaenge (Clapp-Smith, et al., 2019).

Processen trin for trin:
1. Identificér dine livsdomaener

Start med at overveje hvilke centrale domaener dit liv bestar af. Typiske domae-
ner inkluderer:

Arbejde/Faglighed/Profession
Familie/opvaekst
Venskaber/socialt liv
Frivillighed/ lokal samfund
Fritid/interesser

Personlig udvikling

7 T T TR e %

Du kan veelge de domaener, der er mest meningsfulde for dig.
2. Tegn domaesnerne som cirkler

Tegn en cirkel for hvert domaene. Brug stgrrelsen pa cirklen til at angive, hvor
vigtig eller central det pageeldende domaene er i dit liv lige nu.

» Store cirkler = stor betydning
2 Sma cirkler = mindre betydning
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Figur 14: Domeaener — \
egen tilvirkning (2025),
efter Clapp-Smith (2019)

3. Overvej overlap mellem cirklerne

Placer cirklerne pa papiret, s graden af overlap mellem dem viser, hvor inte-
grerede dine domeener er.

Teenk over: Hvordan pavirker din lederidentitet de gvrige domaener — og hvor-
dan pavirker de dit lederskab?

Er der domaener, som er adskilte og segmenterede? Hvorfor?

Er der domaener, der nzerer eller styrker din ledelse?

4. Reflekter skriftligt eller i dialog

» Hvad siger dette billede dig om balancen i dit liv?

» Hvilke styrker eller ressourcer traekker du fra forskellige domaener ind i
din ledelse?

» Erder domeaener, hvor du fgler, du skjuler eller undertrykker dele af dig
selv som leder?

2+  @nsker du at aendre noget i integrationen mellem dine livsdomaener?

Bemaerkninger:

@velsen egner sig bade til individuel refleksion og til faciliteret dialog i grupper.

Visualiseringen giver en hurtig og intuitivadgang til temaer som balance, inte-
gritet og selvforstaelse.
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Kapitel 5

Styrk HR-funktionen med et personligt
(ledelses-) grundlag

Hvorfor er det vigtigt for HR selv at have et personligt

(ledelses-) grundlag?

HR-funktionen; aktiv i kultur- og forandringsprocesser
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"Det handler ikke kun
om at kunne udvikle
andre”- men om at
turde vaere synlig
med, hvad man selv
tror pa” (Vivi Poulsen,
HR-chef).

Et personligt ledelsesgrundlag er ikke kun et redskab
for ledere —det er lige sa vaesentligt for HR-ansvarlige.
HR befinder sig ofte i krydsfeltet mellem strategi,
kultur og menneskelige relationer. Det kraever bade
personlig integritet og ledelsesmaessig gennem-
slagskraft. Et personligt ledelsesgrundlag hjaelper
den HR-ansvarlige med at std staerkere i netop dette
spaendingsfelt — med tydelighed, autenticitet og
retning.

Parentesen omkring "ledelses-" er ikke tilfaeldig. Den
markerer, at HR ogsd udgver ledelse men ofte uden
det formelle personaleansvar. Nar HR-professionelle
formulerer deres grundlag, kan det derfor veere
hjeelpsomt at seette parentes om "ledelses” for at
abne for refleksion: Hvad betyder det at lede uden
titel? Hvordan udgver jeg indflydelse gennem faglig-
hed, relationer og organisatorisk position?

Hvorfor er det vigtigt for HR selv at have et
personligt (ledelses-) grundlag?

1. Tydelig rolleforstaelse og afgraensning

HR skal balancere mange forventninger fra direk-
tion, medarbejdere, tillidsrepraesentanter og linje-
ledere. Et PLG ggr det klart, hvad du som HR-leder
star for, og hvad dine greenser og styrker er. Det er en
vigtig stgtte i at kunne sige ja og nej med integritet
- og dermed undga at blive fanget i modstridende
dagsordener.

2. Ledelse uden formelt personaleansvar

Som HR udgver man ofte "ledelse uden formelt per-
sonaleansvar”, men har stor indflydelse gennem
relationer, radgivning og processtyring. Et person-
ligt ledelsesgrundlag styrker den form for uformelt
men afggrende lederskab, fordi det ggr dine veerdier
og intentioner gennemsigtige og tilgaengelige for
andre — og dermed styrker din trovaerdighed og evne
til at skabe fglgeskab.
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3. @get legitimitet i samspil med
organisationen

Nar HR udvikler ledere, driver kulturfor-
andringer eller implementerer nye pro-
cesser, bliver det langt lettere at skabe
tillid og engagement, hvis man selv
“gar foran” med sit eget ledelsesgrund-
lag. Du bliver et levende eksempel pa
refleksiv, autentisk ledelse.

4. Professionel afklaring

Rollen som HR-ansvarlig kan veere
belastende: hgje krav, fglelsesmaessige
dilemmmaer og forventning om at agere
med overblik og neutralitet. Et PLG fun-
gerer her som et indre pejlemaerke —en
kilde til professionel ro og retning.

Tre niveauer af styrket identitet

» Det personlige selv —hvem du er
og hvad du star for.

»  Detrelationelle selv — hvor-
dan du skaber tillidsfulde
samarbejdsrelationer.

» Det kollektive selv — hvordan dine
veerdier og ledelsesstil spiller sam-
men med organisationens kultur
og mal.

HR-funktionen; aktiv i kultur- og
forandringsprocesser

Et personligt ledelsesgrundlag er szer-
ligt relevant i lyset af HR's funktion som
bade strategisk partner og kulturudvik-
ler. Nar HR-professionelle selv arbejder
med bevidst ledelse og veerdiafklaring,

bliver de langt steerkere i rollen som
sparringspartnere og facilitator af kul-
turen (Holt Larsen, et al., 2022).

Det handler ikke kun om at kunne
"udvikle andre” — men om at turde vaere
synlig med, hvad man selv tror pa. Som
Vivi Poulsen, HR-chef i Salling Group,
udtrykker det i HR Chefen nr. 5, 2024

“Det personlige ledelsesgrundlag er
faktisk min rettesnor i dag. Jeg bruger
det i naesten alt, hvad jeg laver.”

» Designe autentiske
udviklingsforlgb.

» Understgtte ledere i at afklare
deres egne veerdier.

» Skabe en klar og forankret forvent-
ningsafstemning og dermed en
feedbackkultur.

»  Styrke psykologisk tryghed i
organisationen.

For HR kan et personligt ledelses-
grundlag skabe klarhed i egne valg,
styrke relationel gennemslagskraft og
gge legitimiteten i samspil med orga-
nisationen. Nar HR selv gar foran med
et personligt ledelsesgrundlag, styrker
det evnen til at understgtte ledere i at
arbejde bevidst med deres egen lederi-
dentitet og sprog for ledelse.
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Styrk HR-funktionen med et personligt (ledelses-) grundlag Procesredskaber

Procesredskaber

5.1 En refleksionsmodel til HR-ansvarlige

Formal: At styrke HR-ansvarliges afklaring af egen professionelle identitet og
skabe bevidsthed om, hvordan et gget fokus pa eget ledelsesrum kan understgtte
HR-rollen.

Modellen bestar af fem refleksionsspgrgsmal. Brug dem individuelt eller i sparring
med en kollega:

-
-

-
-
-

Hvorfor er jeg i HR?

Hvad motiverer mig i mit arbejde med mennesker, organisation og
udvikling?

Hvilke veerdier preeger mine beslutninger i hverdagen?

Hvad guider mig, nar jeg balancerer hensyn mellem fx ledelse og
medarbejdere?

Hvilke dilemmaer oplever jeg ofte i HR-rollen — og hvordan handterer jeg
dem?

Er der situationer, hvor jeg oplever at ga pa kompromis — og hvad kan mit
personlige ledelsesgrundlag hjeelpe mig med her?

Hvilken forskel gnsker jeg at ggre i organisationen — og hvordan?
Hvordan bidrager jeg aktivt til strategi, kultur, trivsel og udvikling?
Hvordan vil jeg veere en trovaerdig rollemodel i mit samspil med ledere?

Hvordan kan jeg gge min indflydelse og anvende mit personlige ledelsesgrundlag
til at skabe resonans og fglgeskab?

Tip: Brug spgrgsmalene til at formulere de fgrste saetninger i dit eget ledelses-
grundlag i “jeg”"-form.
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5.2 HR som facilitator af en kultur med fokus pa ledelse

Malgruppe: HR-partnere, HR-chefer eller HR-konsulenter, der skal understgtte
udbredelsen af personligt ledelsesgrundlag i organisationen. Malgruppen kan
veere bade HR-ansvarlige alene eller HR i samspil med ledere.

Sadan gor | - trin for trin

Trin 1: Del jeres ledelsesfortaelling

Alle skriver (5-10 min) deres personlige ledelseshistorie ud fra spgrgsmalet:
“Hvornar fglte jeg mig mest i kontakt med mine veerdier som HR-professionel?”
Herefter deles historierne i sma grupper med fokus pa:

>  Hvilke veerdier viser sig?

> Hvad var konteksten?

» Hvad var din rolle - og hvordan pavirkede den andre?

Trin 2: Knyt din forteelling til din HR-identitet

Hver deltager reflekterer over:

» Hvordan denne forteelling kan indga i mit PLG
» Hvad den afslgrer om mit professionelle selv

Trin 3: Kollektiv betydning — HR's rolle i PLG-kulturen

Gruppen arbejder med fglgende spgrgsmal:

» Hvad betyder det for HR's troveerdighed og gennemslagskraft, at vi selv arbej-
der med PLG?

s> Hvordan kan vi bruge vores egne PLG'er i onboarding, lederudvikling, MUS/
GRUS, trivsel og forandringsprocesser?

Afslut med, at hver deltager beslutter én konkret handling:

“Hvordan vil jeg bruge mit PLG aktivt i mit arbejde den kornmende maned?”

Det personlige ledelsesgrundlag 64



Format og anvendelse

Refleksionsmodellen egner sig til individuel brug, fx i HR-supervision, coaching
eller ledersparring. Procesgvelsen kan indga i HR-teammgder, udviklingsdage
eller som en del af en bredere implementering af personlige ledelsesgrundlag i

organisationen.

5.3 Et eksempel pa en HR-ansvarligs
personlige (ledelses)grundlag

Navn: Vivi Poulsen
Stilling: HR-chef
Organisation: Lgvbjerg

Ledererfaring: Leder siden 2008
..-—--._,\1

VR

Mit personlige ledelsesgrundlag:

Som HR chef er det vigtigt for mig, at
jeg altid fremstar troveerdig, tillidsfuld,
lyttende og udviklende.

Jeg vil prioritere tid til den enkelte leder,
sa der skabes rum til netop udvikling
og optimering af lederens potentiale
og effektiv sparring.

Jeg vil med lyttende, anerkendende og
spgrgende tilgang vaere med til at rykke
greenser bade for den enkelte, men
ogsa samlet for hele virksomheden.

Jeg vil vaere med til at sikre, at HR altid
er padagsordenenien travl hverdag, og
at de forskellige HR-processer lever, og
at alle afdelinger nar i mal pa de proces-
ser, der er besluttet i virksomheden.

Jeg vil skabe et rum, hvor jeg fgler,
der er brug for mine kompetencer, og
at mine kompetencer derfor vil blive
efterspurgt.

HR har kultur pa agendaen, og jeg Vil
veere en staerk spiller sammen med
mine kollegaer i udvikling af denne rejse.
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Afslutning — det, du skal passe pd, og det, der hjeelper dig frem

Ledelse er ikke kun
en funktion — det er et
valg, du traeffer igen
og igen

At arbejde med sit personlige ledelsesgrundlag er
ikke en lineaer proces med en klar begyndelse og et
tydeligt slutpunkt. Det er en kontinuerlig udviklings-
rejse, hvor du som leder Igbende justerer dit blik,
dine valg og din kommunikation i spaendingsfeltet
mellem dine egne veerdier, organisatoriske forvent-
ninger og det andre oplever som din ledelse.

Dette kapitel giver dig en raekke praktiske rad og vig-
tige opmaerksomhedspunkter, der kan stgtte dig i
arbejdet med dit personlige ledelsesgrundlag — bade
nar du skal i gang, og nar du har brug for at genbe-
sgge eller justere det. Kapitlet peger ogsa pa typiske
udfordringer og former for modstand i processen og
introducerer teoretiske begreber, der kan hjaelpe dig
med at forsta og navigere i kompleksiteten.

1. Slip idéen om fuld kontrol

Et centralt erkendelsespunkt i arbejdet med ledelse
— og dermed med dit personlige ledelsesgrundlag —
er, at ikke alt kan styres eller kontrolleres. Det gzel-
der bade opgaver, relationer og ikke mindst hvordan
andre oplever din ledelse. Som sociologen Hartmut
Rosa pointerer, er der en grundlaeggende illusion i
forestillingen om total kontrol — en illusion, der ofte
fgrer til frustration og handlelammelse (Meier, 2023).
Ledelse rummer altid et element af usikkerhed, og
det er netop i den usikkerhed, at refleksion og auten-
ticitet far plads.

Rad: Accepter, at du ikke kan styre andres oplevelse
af dig. | stedet kan du veere tydelig om dine intentio-
ner og abne for dialog om, hvordan du bedst under-
stgtter samarbejde og opgavelgsning.

2. Pas pa den fundamentale attributionsfejl

Vi har en tendens til at forklare andres adfaerd
ud fra deres personlighed og vores egen ud fra
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omstaendighederne. Dette kaldes den
fundamentale attributionsfejl (Staal,
[n.d.]). Det samme ggr sig gaeldende,
nar vi vurderer os selv som ledere: Nar
noget lykkes, skyldes det os selv — nar
det gar galt, skyldes det konteksten.
Omvendt kan vi let dgmme andre
ledere hardt uden at kende deres vilkar.

Rad: Veer nysgerrig pa konteksten -
bade din egen og andres. Nar du reflek-
terer over din ledelse, sa spgrg: Hvilke
omstaendigheder pavirker mig? Og
hvilke antagelser ggr jeg om andre?

3. Dine veerdier er ikke kun dine

Nar vi taler om personlige veerdier, er
det let at tro, at de udelukkende er indi-
viduelle. Men i praksis er veerdier altid i
spil i et organisatorisk og kulturelt fael-
lesskab (Meier, 2019). Det er afggrende
at forstd, hvordan dine vaerdier kommer
til udtryk i konkrete praksisser og de
krav, som din organisation og hverdag
stiller.

Rad: Undersgg hvilke veerdier, der prae-
ger din arbejdsplads — og hvordan de
spiller sammen (eller kolliderer) med
dine egne. Brug praksisnaere eksem-
pler for at tydeligggre, hvordan dine
vaerdier omsaettes i hverdagen.

4. Balancer det personlige og det
organisatoriske grundlag

Et personligt ledelsesgrundlag ma altid
spille sasammen med det organisatoriske
ledelsesgrundlag. Du er en del af en
ramme, som du ikke selv har valgt, og
som du skal navigere i. Ledelse handler

derfor om at finde balancen mellem at
realisere organisationens mal og samti-
dig tage personligt ansvar for dit leder-
skab (Krause-Jensen, [n.d.]).

Rad: Seet ord pa bade de mal og ram-
mer, du forventes at realisere — og
hvordan du som individ veelger at tage
lederskab. Den bevidsthed skaber inte-
gritet og handlekraft.

5. Udfordre dine selvkategoriseringer

Ofte har vi som mennesker en ten-
dens til at seette os selv i faste katego-
rier: "Jeg er den type leder, der..". Men
denne form for selvkategorisering kan
begreense bade din egen og andres
forstaelse af, hvad du kan og ma som
leder.

Rad: Giv plads til at genteenke, udfordre
og udvide dine egne forestillinger om
dig selv som leder. Stil spgrgsmal som:
Hvad ville en anden type leder ggre
her? Hvad hvis jeg gav slip pa en fast
overbevisning?

Det personlige ledelsesgrundlag
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1

Godt, hvis PLG er en
strategisk beslutning |
organisationen - men hvis

ikke, sa lav et PLG alligeve

I"

Empiri citat: SGdan varedeklarerer du dit personlige ledelsesgrundlag

6. Gar refleksionen til en vane

Udviklingen af dit personlige ledelses-
grundlag sker ikke i én session - det
kreever vedholdenhed og Igbende
refleksion. Mange ledere oplever, at
processen bliver mest meningsfuld, nar
de arbejder med den over tid og i dia-
log med andre. Brug fx en kollega, en
HR-partner eller en ledergruppe som
refleksionsrum.

Rad: Lav en praksis for refleksion. Tjek
ind med dig selv, hvor du spgrger:
Lever jeg mit lederskab, som jeg gnsker
det? Hvad udfordrer mig? Hvad vil jeg
justere?

Naeste skridt

Du har nu leest dig gennem centrale
temaer og veerktgjer til at formulere,
forankre og formidle dit personlige
ledelsesgrundlag. Maske har du alle-
rede skrevet de fgrste afsnit. Maske har
du blot samlet inspiration.

Uanset hvor du er, kan du nu tage naeste
skridt:

» Del dine forelgbige tanker med en
kollega og fa feedback.

2 Brug en konkret ledelsessituation
som afsaet for refleksion.

Ledelse er ikke kun en funktion — det er
et valg, du treeffer igen og igen. Et per-
sonligt ledelsesgrundlag hjzelper dig
med at treeffe det valg med stgrre klar-
hed og bevidsthed.
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Forskningsprojektet & dataindsamling

Dette forskningsprojekt bygger pa en
hermeneutisk tilgang med fokus pa
at opna en dybdegaende forstaelse af,
hvad et personligt ledelsesgrundlag
(PLG) er — og hvordan det kan styrke
lederens praksis. Projektet kombinerer
kvalitative metoder med relevante teo-
rier for at undersgge:

Hvordan kan et personligt ledelses-
grundlag undersgtte lederen i egen
ledelsespraksis?

Deltagere

Projektet omfatter ledere 0og
HR-ansvarlige fra diplommodulet.
Det personlige lederskab og foran-
dring pa diplomuddannelsen i ledelse
samt ledere fra bade offentlige og pri-
vate organisationer, som aktivt bruger
og reflekterer over deres personlige
ledelsesgrundlag.

Metode og analyse

Analysen har fulgt en iterativ bevaegelse
mellem empiri og teori — inspireret
af den hermeneutiske forstaelsescir-
kel. Den har fgrt frem til en metodisk
model, hvor arbejdet med PLG blev
koblet til tre centrale selvformer:

» Det personlige selv

» Det relationelle selv

2 Det kollektive selv

Kilder: (Brinkmann og Tanggaard, 2015;
Kaa Sunesen, 2022)
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Aben kondning til

Emplr' sggeord

» Forskerens egne
forforstaelser og
antagelser

» 38 personlige
ledelsesgrundlag

a2  5semistrukturede
interviews med
ledere der har et

PLG og oplever det

som hjzelpsomt

» 75 deltidsstude-
rendes bidrag til

besvarelse af forsk-

ningsspgrgsmalet

temaer/kategorier til

Litteratur

Scoping review

» Personlighed (selv-
forstaelse), iden-
titet (livshistorie),
ledelserolle/leder-
rolle, lederidentitet,
autentisk ledelse,
selv-efficacy,
ledelsesudvikling
i organisationer,
ledelsesudvikling
og udvikling af
selvet

Artiklerne og littera-
turen er sorteret i tre
overordnede grupper:

1. Selvidentifikation,
ledelelsesidenti-
tet & intenderet
ledelse

2. Personlig ledelses-
udvikling - med
fokus pa personlige
selv og identitet

3. Udvikling og
identifikation i
relationelt sam-
spil (kontekstens
betydning)

eksisterende litteratur
og begreber

Sammenholde
empiriske fund med

Analyse

Den hermeneutiske
spiral anvendes til kon-
tinuerligt at bevaege sig
mellem del og helhed
for at opna nye indsig-
ter og forstaelser.

Den abne kodning
fgrte til temaer og kate-
gorier af den indsam-
lede data.

Teori om
begreber
8

Empiri:
PLG
- Abstrakt

- Teoretisk
- 3. person

- Konkret
- Deskriptivt
- 1. person

Derefter er de emperi-
ske fund sammenholdt
med eksisterende lit-
teratur og begreber.
Det medfgrte igen til
undersggelse og kod-
ning og dermed kvalifi-
cering af kategorier fra
empirien.

Analysen  har flere
gange beveeget sig
mellem det deskriptive
og teoretiske niveau.

Det personlige ledelsesgrundlag
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Dataindsamling

1. Kvalitative analyser af 38 person-
lige ledelsesgrundlag indsamlet
via diplomforlgb og LinkedIn.
Analysen afdaekker rammer,
strukturer og variation i form og
indhold.

2. Fem semistrukturerede inter-
views, hvor lederne deler erfaringer
med at bruge PLG i praksis. De
fremhaever gget selverkendelse,
tydelighed, sarbarhed og styrket
psykologisk tryghed.

3. Interaktioner og grupperefleksio-
ner med 75 deltagere, som peger
pa gget forventningsafstemning,
kontinuerlig refleksion og styrket
selvforstaelse i ledelsesarbejdet.

| trad med Ledelseskommissionens
anbefalinger (2017-2018) fungerer det
personlige ledelsesgrundlag som en
slags "varedeklaration”, der synliggar
lederens veerdier, intentioner og hand-
linger - inklusiv begreensninger og
udviklingsomrader.

Teoretiske indsigter og
praksisanbefalinger

Projektet bidrager med bade:

» Teoretiske perspektiver, herunder
forstdelsen af PLG som et dyna-
misk dokument og arbejdet med
identitet i tre former: personlig,
relationel og kollektiv.

>

Konkrete praksis redskaber, fx
procesmodeller og undervis-
ningsmaterialer, der understgt-
ter implementering af PLG i
lederuddannelser, netvaerk og
organisationer.

Eksempel: P4 www.eaaa.dk/PLG findes
procesveerktgjer til “Udvikling af det
relationelle selv” — fx “Sig dit personlige
ledelsesgrundlag hgjt" — fordi “det, at
sige det personlige ledelsesgrundlag
hgjt, er en form for at kropsligggre din
ledelse”

Det overordnede formal har veeret at
udvikle umiddelbart anvendelige ind-
sigter og redskaber til undervisere,
ledere og konsulenter. Resultaterne
indikerer, at et personligt ledelses-
grundlag kan styrke:

» Selvforstaelse og lederidentitet

» Relationelle feellesskaber gennem
feelles sprog og tydelighed

» Integration i hverdagen via en
opmaerksomhedspraksis og
lgbende refleksion
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Konklusion

Projektet viser, at et personligt ledelses-
grundlag, nar det udvikles ogintegreres
med refleksion og relationer samt, kon-
tekst kan blive en levende, laerende og
identitetsskabende ramme for lederen.

Det personlige ledelsesgrundlag bliver
dermed ikke blot en metode — men en
praksis, der understgtter tydelig, tilpas-
set og meningsfuld ledelse i en kom-
pleks virkelighed.
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Liste med redskaber & processer

Liste med redskaber C"J"PTOCCSSCT

Kapitel 1- Kend din fortid og laer af
dine succeser

11 Hvad er god ledelse for dig?

1.2 "Jeger..”—enidentitetsgvelse i tre
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1.3 Dine succeser — en styrkebaseret
refleksion
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2.1 G3a pa veerdiopdagelse i dig selv

2.2 Dit ledelsesbarometer — styrken af
din lederidentitet

2.3 Formulering af et "godt-nok-til-
start” personligt ledelsesgrundlag

2.4 Et eksempel pa et personligt
ledelsesgrundlag

Kapitel 3 - Sig det hgjt — og skab
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3.1 Sig det hgjt - til nogen

3.2 Veer til stede i fellesskabet

3.3 Videofilm dig selv

Kapitel 4 - En opmasrksomhedspraksis

og flere versioner

41 Skab dit fremtidige ledelsesideal

4.2 Integrér din bredere selvopfattelse
med din lederidentitet

Kapitel 5 - Styrk HR-funktionen med

et personligt (ledelses-)grundlag

51 En refleksionsmodel til
HR-ansvarlige

5.2 HR som facilitator af en kultur med
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Tak til

Tak til

Ledere og HR-ansvarlige deltagere pa
Diplom i ledelse, kontakter pa LinkedIn
- alle har delt og bidraget til forsknings-
projektet. Tak alle de nysgerrige ledere,
undervisere og kollegaerne, der har del-
taget i netvaerksmgder, klubmgder og
arrangementer, hvor de har at formu-
lere et godt-nok-til-en-start-ledelses-
grundlag og har kvalificeret projektet i
forskellige faser.

Jacob Luis Nielsen, forskningskonsu-
lent pd Erhvervsakademiet hvis hjzelp
og sparring har vaeret et konstant og
vigtigt bidrag bade i forskningspro-
cessen, produktionen af podcasts og
denne handbog.

Ulla Haahr, forskningschef og Jgrgen
Beck, uddannelsesleder for Ledelse &
HR samt Erhvervsakademi Aarhus for
give muligheden for projektet og hand-
bogen samt jeres stgtte undervejs.

Slutteligt vil jeg sige tak til mine gode
kollegaer i faggruppen om Det person-
lige lederskab og forandring pa Diplom
i ledelse: Kirsten Matzen, Christian
Horn & Jan Rohwedder for at udfordre,
give plads til prgvehandlinger og se
muligheder.
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Et personligt ledelsesgrundlag
kan gge lederens evne til at:

1.

Udvikle og kvalificere selv-
forstdelsen og lederidentiteten
det gor os bedre til at handtere
komplekse forstaelser

2.
Udvikle og opbygge relationer
det gor os mere autentiske og
kultiveret med konteksten

3.

Integrere PLG i dagligdagen med
en opmaerksomhedspraksis
det gor os mere reflekterede
og laerende

ERHVERVSAKADEMI ‘

AARHUS .



