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Kaere laeser!

Mange store virksomheder arbejder systematisk med at udvikle deres
medarbejdere. Hvis de er rigtig ambitigse laver de store forlgb, som
de ofte kalder talentprogrammer. Men det er ikke altid at talentpro-
grammerne er en ubetinget succes. Og det er der flere grunde til. I
dette nummer kan du lzese om faldgruber i talentprogrammerne.

Teglkamp & Co. har lavet en undersggelse om afskedigelser. Der er mange spandende resul-
tater af undersggelsen. I denne artikel har vi valgt at fokusere pa de resultater, der knytter sig
til de medarbejdere, som bliver tilbage i virksomheden efter en afskedigelsesrunde.

Apropos undersggelser, sa er jeg i gang med en stgrre undersggelse om fusioner - store savel
som mindre. Hvis du har nogle erfaringer, haber jeg du vil bruge 3-4 minutter pa at svare pa
et par spgrgsmal.

I dette nyhedsbrev byder vi velkommen til Jonatan Schloss, direktgr for Praktiserende Laegers
Organisation (PLO). Jonatan svarer pa 5 skarpe til en leder.

M3ske er du ikke selv klar over det, men som leder har du nogle meget effektive metoder til at
fremkalde stress hos dine medarbejdere. I denne artikel kan du lzese, hvordan ikke skal ggre,
hvis du gerne vil undgd at stresse dine medarbejdere.

God laeselyst!

Susanne Teglkamp
Direktgr og redaktgr
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Hvis ikke du gnsker at modtage nyhedsbrevet fremover, kan du blot afmelde det pd afmeld@teglkamp.dk.
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1. Faldgruber i talentprogrammer

Af: Susanne Teglkamp, Ledelsesr8dgiver i Teglkamp & Co. www.teglkamp.dk

Mange store virksomheder arbejder systematisk med at udvikle deres medarbej-
dere. Hvis de er rigtig ambitigse laver de store forlgb, som de ofte kalder talent-
programmer. Men det er ikke altid at talentprogrammerne er en ubetinget succes.
Og det er der flere grunde til.

N3ar talentprogrammet intet har med talentudvikling at gore

For en del ar siden var jeg tilknyttet som ekstern sparringspartner til deltagerne i
et virksomhedstalentprogram. Det var s@de, dygtige mennesker, men talenter var de faerreste.
De fleste var blevet udvalgt til talentprogrammet, fordi ledelsen gerne ville giver dem et skul-
derklap for god indsats eller ville sikre, at de blev i virksomheden endnu et par ar. Fint nok, sa
skal man bare ikke kalde det et talentprogram.

Talentprogrammet varede et ar for deltagerne. I det ar var der
fokus pa de udpegede talenter. De fik mulighed for at uddanne
sig og deltage i forskellige spaendende aktiviteter indenfor og
udenfor virksomheden. Men nar aret var gdet, sa slukkedes
ledelsens szerlige lys p& dem. Der blev etableret et nyt talent-
program for et nyt hold talenter. Som nogle af deltagerne pa
det afsluttede talentprogram lidt bitter sagde: Hvad nu med
os, er vi sa ikke talenter mere? Svaret burde have vaeret: "Nej
og det har I faktisk aldrig vaeret. I har i virkeligheden ikke
havde deltaget i et talentprogram, men i et udviklingsforlgb for udvalgte medarbejdere.” Men
det svar gav ledelsen aldrig.

Talenterne matte ga stille med dgrene

I et andet talentprogram fortalte nogle af de deltagende talenter, at de havde oplevet, at deres
kollegaer havde trukket sig fra dem og kun havde foragt til over for talentprogrammet. De
oplevede, at ledelsen ikke havde veeret tilstraekkelig tydelig i deres udmelding af kriterierne for
at veere et talent og hvorfor man lavede dette talentprogram. Kollegerne syntes derfor, at det
lige s& godt kunne have veeret dem, der var blevet udpeget.

For at undga at blive set skaevt til, undlod deltagerne i talentprogrammet derfor at fortzelle
noget om programmet til deres kollegaer og sgrgede i det hele taget for ikke at stikke for me-
get ud. De blev i den grad udsat for Janteloven.

Leere af dette er, at hvis ledelsen beslutter at iveerksaette et talentprogram, bgr man kommu-
nikere, hvorfor man ggr det og ikke mindst kriterierne for at komme med i talentprogrammet,
sa det er tydeligt for enhver.

Lav udviklingsprogrammer i stedet for talentprogrammer

Mange virksomheder kommer til at ggre det vanskeligt for sig selv, ved at etablere talentpro-
grammer, nar det man i virkeligheden laver er udviklings- og/eller uddannelsesprogrammer for
udvalgte medarbejdere. Medarbejdere kan lettere leve med, at de ikke lige kom p& et udvik-
lingsprogram end at den kollega, som man betragter som en jaevnbyrdig er blevet udrabt som
talent, ndr man ikke selv er blevet det.

Reserver talentbegrebet til de virkelige talenter
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Lad os se det i gjnene. Der er mange dygtige mennesker, men der er langt mellem de virkeligt
talentfulde. Derfor nar vi stgder pa virkeligt talentfulde mennesker, sa lad os endelig dyrke
dem og ggre noget saerligt for, at de kan udvikle deres talent.

Giv medarbejderne mulighed for at udfolde deres potentiale uden, at de skal udrabes som ta-
lenter. For det er de faerreste.

Susanne Teglkamp er konsulent og direktor i Teglkamp & Co. Hun er uddannet jurist og re-
serveofficer og har suppleret med flere lederuddannelser senest Executive Board Programme
p8 INSEAD. Susanne Teglkamp fik Ildsjaelsprisen 2012 af DJ@Fs Brancheforening Selvstaendi-
ge.

Susanne Teglkamp har tung ledelsesmeaessig erfaring og har bl.a. veeret kommunaldirektar,
HR-direktar i to forskellige it-virksomheder og udviklingschef, Hun har i mange 8r arbejdet
som managementkonsulent, karriererddgiver og facilitator. Susanne Teglkamp sluttede sin
karriere som reserveofficer som oberstigjtnant. Susanne Teglkamp er i 2015 blevet tilknyttet
Forsvarsakademiets Censorkorps som censor i faget ledelse. Derudover har Susanne Teglkamp
udgivet flere bager, hvoraf den nyeste udkom i 2014: Ledergruppen i udvikling — Bring poten-
tialet frem. Se mere p§ www.teglkamp.dk

2. Hvad er dine erfaringer med fusioner/sammenlagninger?
Jeg har brug for din hjzelp!

Jeg er lige nu ved at samle materiale ind til det, der maske
skal blive min naeste bog, og der kan du vaere med til at
hjzelpe mig.

Jeg hdber, at du vil bidrage med dine erfaringer og deltage i
denne undersggelse. Det tager 4-5 minutter at udfylde spgr-
geskemaet.

Del gerne i dit netvaerk.

G& ind og besvar undersggelsen via dette link:
https://response.questback.com/teglkampco/fusion2016

3.12 - 12 seminar - et ledelsesdggn

Tag et dggn ud af kalenderen!
Man kan na rigtig meget, hvis man tager et dggn ud af kalenderen, tager
vk fra virksomheden og arbejder igennem med udvalgte temaer.

[ /e X Teglkamp og Co. har stor erfaring med 12 — 12 seminarer
7 Teglkamp & co. har siden 2002 gennemfgrt ledelsesseminarer med le-
f SEM/”AK ~ dergrupper over hele landet inden for mange forskellige brancher bdde i

_ den offentlige og i den private sektor.
Vi sikrer en god afvikling af seminaret og at der kommer konkrete resul-

tater med hjem.

;Yl - , Hent brochure her: http://www.teglkamp.dk/12 12 moede.pdf
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4. Afskedigelser - Husk dem der bliver tilbage!

Af: Susanne Teglkamp, ledelsesrddgiver i Teglkamp & Co. www.teglkamp.dk

Teglkamp & Co. har gennemfgrt en undersggelse af hvordan afskedigelserne er
blevet handteret ikke mindst i forhold til de medarbejdere, der er blevet tilbage i
virksomhederne. 254 har deltaget i undersggelsen. Det er der kommet en raekke
interessante resultater ud af. Vi bringer her et uddrag af undersggelsen. Hele un-
dersggelsen kan hentes her:
http://www.teglkamp.dk/www.teglkamp.dk/Afskedigelser analyse 2016.pdf

Ledelsen glemmer dem der bliver tilbage!

I mange virksomheder bruges der tid pa at

Blev der gjort noget for de medarbejdere, der forberede opsigelserne, at sikre at man ggr
blev tilbage? det ordentligt og overholder reglerne. S&-
70% dan skal det ogsa vaere. Men nar sa farst

afskedigelserne er blevet gennemfart,
glemmer man ofte de medarbejdere, der
bliver tilbage i organisationen. Saledes
oplever 3 ud af 4, at der ikke bliver gjort
% noget for de medarbejdere, der bliver til-
bage i organisationen.

24%

Ja, der var forskellige Nej, der blev ikke gjort Det ved jeg ikke
aktiviteter noget

Ledelses opmarksomhed kan svare sig

Det ma vaere enhver ledelses mal, at virksomheden kommer sig hurtigst muligt efter en afske-
digelsesrunde, sa8 man igen kan rette blikket mod fremtiden.

Undersggelsen viser, at der er en klar sammenhang mellem ledelsens fokus pa de medarbej-
dere, der bliver tilbage efter en afskedigelsesrunde og hvor lang tid organisationen efterfgl-
gende er praeget af afskedigelserne. I de tilfaelde, hvor ledelsen havde iveerksat forskellige ak-
tiviteter for de tilbageblevne medarbejdere, indikerer mere en halvdelen af medarbejderne, at
det allerede efter en maned ikke fyldte s& meget.
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Hvor lang tid var arbejdspladsen preeget af
afskedigelserne?

B Ledelsen iveerksatte forskellige aktiviteter m Ledelsen gjorde ikke noget

58%

Vi kom hurtigt videre.  Der gik flere mdneder, Der gik op til et halvt &r,  Efter et ar preegede
Efter en maned fyldte  hvorvivar preeget af  hvor afskedigelserne  afskedigelserne stadig
det ikke meget. afskedigelserne stadig fyldte meget meget.

Manglende opmarksomhed fra ledelsen skaber medarbejderflugt

Undersggelsen viser ogsd, at en fyringsrunde er med til at skubbe til medarbejdernes trang til
at sgge vaek. Sdledes sggte hver 10. medarbejder vaek. Udfordringen for ledelsen er, at det
ikke ngdvendigvis er de darligste medarbejdere der sgger vaek. Oveni kommer at nar fgrst
flere sgger vaek, kan det skubbe yderligere til andre og starte en decideret medarbejderflugt.
Ikke lige det en ledelse har brug for, nar den skal samle op efter en afskedigelsesrunde.

I de virksomheder, hvor ledelsen ikke har givet medarbejderne ekstra opmaerksomhed i tiden
efter afskedigelserne, har hver 4. medarbejder valgt at sgge vaek. Modsat har ingen medar-
bejdere valgt at s@ge veek fra de virksomheder, hvor ledelsen har lavet forskellige aktiviteter
for de medarbejder, der blev tilbage.

Hvis man gerne vil hindre medarbejderflugt i forbindelse med afskedigelser, kan det altsd sva-
re sig at give medarbejderne ekstra ledelsesfokus.

Ledelsesopgaver efter eksekvering af afskedigelser

Ledelsesopgaven stopper ikke, ndr man har eksekveret afskedigelserne. Der ligger en lang
reekke opfglgende ledelsesopgaver i forhold til de medarbejdere, der bliver tilbage og som skal
veere med til at drive organisationen videre.

Det er ikke nok, at lederne siger “min dgr er altid 8ben”. Lederne bgr vaere mere aktive og
udfarende i forhold til medarbejderne, f.eks. er der som regel behov for dialog og prioritering
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af opgaverne, nar nogen er blevet opsagt. Der er ogsa behov for at tale om fremtiden og fore-
tage forskellige tryghedsskabende foranstaltninger.

Det er ngdvendigt, at lederne har et hgjt kommunikations niveau efter afskedigelserne for at
forhindre at mange medarbejdere sidder tilbage med en fglelse af utryghed og taenker: “Er det
mon mig naeste gang?”

Kommentarer fra medarbejderne:

At ikke alle ledere havde en lige heldig hdnd med deres handtering af de medarbejdere, der
blev tilbage fremgar af falgende kommentarer:

“Lederne fortsatte, som om intet var sket, "back to work".”

"Temmeligt udueligt og meget overraskende at der ikke 18 en strategi p§ hvordan
man kommer fra a til b. Lederne var heller ikke kleedt pé§ til at lose en s§ stor op-
gave.”

“Kort efter blev der brugt flere hundrede tusind p8 firmaets store julefrokost. Det
var grotesk set i lyset af at de 101 medarbejdere blev afskediget p.g.a. d8rlig
okonomi. Ikke mange havde lyst til at deltage, s§ mange afd. ledere "tvang" de-
res medarbejdere til at deltage i julefrokosten (om aftenen med efterfolgende fri
bar og fest)!11”

Susanne Teglkamp er konsulent og direktgr i Teglkamp & Co. Hun er uddannet jurist og re-
serveofficer og har suppleret med flere lederuddannelser senest Executive Board Programme
p8 INSEAD. Susanne Teglkamp fik Ildsjaelsprisen 2012 af DJ@Fs Brancheforening Selvstaendi-

ge.

Susanne Teglkamp har tung ledelsesmaessig erfaring og har bl.a. veeret kommunaldirektar,
HR-direktar i to forskellige it-virksomheder og udviklingschef. Hun har i mange 8r arbejdet
som managementkonsulent, karriererddgiver og facilitator. Susanne Teglkamp sluttede sin
karriere som reserveofficer som oberstlgjtnant. Susanne Teglkamp er i 2015 blevet tilknyttet
Forsvarsakademiets Censorkorps som censor i faget ledelse. Derudover har Susanne Teglkamp
udgivet flere bager, hvoraf den nyeste udkom i 2014: Ledergruppen i udvikling — Bring poten-
tialet frem. Se mere pd www.teglkamp.dk

5. 5 skarpe til en leder

Jonatan Schloss, 46 ar, direktgr for Praktiserende Laegers Organisation (PLO). Uddan-
net cand.scient.pol fra Arhus Universitet. Har bl.a. veeret direktgr for SKAT Kundeser-
vice, hospitalsdirektgr pd Frederiksberg Hospital, adm. direktgr for Falck Healthcare AM
A/S og kontorchef i KL.
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1. Hvilke er dine vigtigste ledelsesmaessige udfordringer lige nu?

De praktiserende laeger har i en arraekke haft nedgang
i deres indtjening og et stigende opgavepres. Samtidigt
oplever de sig "kgrt over” og nedgjort af politikere og
embedsmaend. P38 den anden side fortaeller mange poli-
tikere og embedsmand mig, at de synes de praktise-
rende laeger er "nej sigere” og besveaerlige. Tredje side
af trekanten er, at alle efterspgrger mere af de prakti-
serende lzeger i takt med centraliseringen og speciali-
seringen af hospitalerne og udbygningen af det neere
sundhedsveaesen i kommunerne. Jeg skal medvirke til,
at de praktiserende laeger genfinder troen pa fremtiden : e S
og omverdenen oplever at de praktiserende lzeger er en aktiv og positiv del af sundhedsvaese-
net. Vaekst i det nzere sundhedsvaesen er en af ngglerne.

2) Hvordan sgrger du for at udvikle dig som leder?

Jeg skifter job ca. hver 4-5 3r, og nogle af disse skift er til andre sektorer. Man laerer helt vildt
meget af at skifte job til nye omrdder, hvis man erkender behovet for at lsere substansen i det
nye. Lige nu bruger jeg f.eks. mange timer pa at vaere i praktik hos 12 forskellige praktiseren-
de laeger rundt omkring i landet. Det at vide, hvordan man leder i skoleverdenen, hospitals-
verdenen, en statslig styrelse og i den kommercielle kapitalfondsstyrede verden har givet
mange perspektiver pa ledelse og en stor abenhed for forskellige mader at ggre tingene pa.
Derudover har jeg en stor ydmyghed overfor, at de ledelsesmaessige problemstillinger,

jeg stgder pa, har mange andre for mig stgdt pd og Igst meget bedre, end jeg selv ville kunne
finde ud af. Derfor opsgger jeg altid viden i bgger, i netvaerk, i udlandet, pa nettet, ved hjzelp
af r&dgivere og pa kurser.

3) Hvem vil du fremhaeve som et ledelsesmaessigt forbillede og hvorfor?

Jeg vil naevne to, som kunne nogle ting, jeg virkelig gerne ville kunne noget mere af. Min da-
veerende sygehusdirektgr pd Hillerad Sygehus, Stig Lohmann, var utrolig god til at finde den
tredje vej. Han kunne altid finde en Igsning, som vi andre ikke havde kunnet se. Han var ledel-
sesmaessigt kreativ. Den anden er en tidligere direktgr i KL, Niels Bertelsen. Han var usadvan-
ligt god til den relationelle ledelse. Han kunne fa folk til at lide ham p& 30 sekunder. Han kun-
ne det der med at spgrge folk til de sma ting, det personlige, small talk. Et meget behageligt
0g sympatisk menneske.

4) Har du haft et ledelsesmaessigt modbillede - og hvad laerte du af det?

Ja. Jeg har oplevet chefer, der har vaeret meget kontrollerende. Alt skulle godkendes af dem
personligt, lav tillid til medarbejdernes kompetencer. Jeg har ogsa oplevet chefer med kolerisk
temperament. Typen der raber ad medarbejderne og taler aggressivt og nedggrende. Nu er
jeg selv meget stor af statur og har tiltro til egne professionelle evner, sa jeg finder det lidt
komisk, nar en fysisk og mentalt lille mand hopper og danser foran mig. Men jeg har oplevet
kollegaer, som graeder og bliver nedbrudt af det. B&de det kontrollerende og temperaments-
fulde virker demotiverende pa de fleste, sa jeg tilstreeber at veere tillidsfuld, uddelegerende,
rolig og afbalanceret.

5) Hvordan handterer du stress?

Jeg oplever sjeldent af blive stresset af mit arbejde. Ar-
bejdsrelateret stress er oftest en reaktion p&, at du har lille
indflydelse pa din arbejdssituation. Som topchef har du stor
indflydelse pa dit arbejde. Hvis du ikke har det, skal du skif-
te job. Det har jeg selv gjort, da jeg i et tidligere job ople-
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vede, at det ikke for alvor havde betydning, hvad jeg gjorde. Men ellers er det stressforebyg-
gende for chefer, hvis de omgiver sig med dygtige folk, de har tillid til. Chefer med stress er
ofte mellemledertypen, der tror de skal lave alting selv.

6. Hvad kan ledere lzere af militaer ledelse?
- Book et inspirationsmgade!

Hgr bl.a. om

e At tage ledelse dybt alvorligt
e Det personlige lederskab

¢ Den dygtige general

e Generalens ledelsesgreb

e Kontinuerlig feedback

Susanne Teglkamp har selv en baggrund som oberstlgjtnant af reserven og
har tidligere haft stillinger som bl.a. HRdirektgr og Kommunaldirektar.

Laes mere her: http://www.teglkamp.dk/Mili.htm

7. Susannes Blog

Jeg har oprettet en blog pa LinkedIn og p& www.teglkamp.dk. Her bringer jeg korte personlige
indlaeg om mine oplevelser, holdninger, tanker og refleksioner om ledelse og personlig udvik-
ling.

P& bloggen kan du eksempelvis lzese fglgende indlaeg:

Sddan stresser du dine medarbejdere!

M3ske er du ikke selv klar over det, men som leder har du nogle meget effektive metoder til at
fremkalde stress hos dine medarbejdere:

1) Stil uklare opgaver

Lad veere med at vaere for praecis, nar du giver en opgave til en medarbejder. Og husk nar du
stiller opgaven at demonstrere tydelig travihed, s din medarbejder ikke rigtig kan fa sig selv
til at belaste dig med at stille uddybende spgrgsmal til, hvad det egentlig er, medarbejdere
skal levere.

2) Giv meget kort tid til Igsningen af opgaven "_"
Du har godt nok haft opgaven liggende pa dit skrivebord i nogen !

tid og havde egentlig glemt den. Men nu dukkede den frem af
bunkerne og du ser, at det faktisk haster temmelig meget. Du
ma hellere saette en ekstra kort tidsfrist pd, sa du har god tid til
at kigge p& opgaven, inden du ekspederer den videre. Forhold
dig ikke til, hvor meget tid, det rent faktisk tager at Igse opga-
ven.

Teglkamp & Co. ® Rosenvaenget 16 ® 3400 Hillergd ® tIf. 4822 1141
www.teglkamp.dk ¢ info@teglkamp.dk


mailto:info@teglkamp.dk
http://www.teglkamp.dk/Mili.htm

3) Undlad at prioritere - det hele er vigtigt!

Nar du nu kommer til medarbejderen med en opgave, der haster og medarbejderen spgrger,
hvad han s& skal stille op med alle de andre opgaver, han har liggende pa sit skrivebord, som
ogsa haster. Sa sig, at du har tillid til, at han nok selv skal finde ud af at Igse det. Foresld ham
at give nogle af opgaverne til en anden kollega. Og skynd dig sa ud af dgren, inden han spgr-
ger, hvem han skal give den til, for de andre har jo lige s3 travit.

4) Kom med andringer til opgaven undervejs

N&r din medarbejder er godt i gang med den opgave, du gav for et stykke tid siden, s& fortzel
ham, at du har taenkt lidt over det og at du har faet en god idé, som du ogsa gerne vil have at
medarbejderen taenker med ind. Skitsér ideen lgst. Nar medarbejderen ser fortvivlet op pa dig
og siger, at det gar i en helt anden retning, end den opgave, du stillede. S3 sig med et over-
bevisende smil, at du er sikker p3, at han nok kan fa taenkt det hele sammen til en god Igsning
- og skynd dig sa videre til et mgde.

5) Saet flere i gang med samme opgave

Selv om du har givet opgaven til én medarbejder, s3 undlad endelig ikke at stille den samme
opgave - eller naesten den samme opgave til en anden medarbejder, som du tilfeeldigvis ma-
der pa gangen. Og taenk ikke pd at informere medarbejderne om, at der nu er flere, der ar-
bejder p& den samme opgave. Det finder de jo nok ud af pa et tidspunkt.

Ja jeg ved, at det er karikeret. Men ikke desto mindre er det den slags ledelse, mange ledere
mere eller mindre bevidst udgver over for deres medarbejdere. Ledelse som i hgj grad er med
til at laagge ungdigt pres p& medarbejderne. Ungdigt, fordi du kan ggre noget andet! Du kan
taenke dig om og udvise neerveerende ledelse over for dine medarbejdere.

8. Ledelse - Inspiration og refleksion — seneste diskussioner

Hvis du har interesse for ledelse, inviteres du hermed til den lukkede
LinkedIn gruppe: Ledelse - Inspiration og refleksion. Gruppen har over
2.700 medlemmer og holdes fri for reklamer. I den seneste maned har
der bl.a. veeret fglgende diskussioner:

e Mageledelse anno 2016

e Giv personalepolitikken et servicetjek!

e Mande der elskede sit job!

o Sadan stresser du dine medarbejdere!

Du kan melde dig ind i gruppen via dette link: http://www.linkedin.com/groups/Ledelse-
Inspiration-og-refleksion-3683625/about
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9. De 5 meste lzaeste artikler i april maned

Vi har samlet de 5 mest downloadede artikler og undersggelser fra vores hjemmeside i Igbet af
april maned:

1) Skal man anerkende en mgdding?

2) Kan du lede ledere?

3) Hvordan kan man kende en leder?

4) Giv personalepolitikken et servicetjek
5) Feedback - resultat af undersggelse

Du kan lzese dem og flere end 100 andre artikler og undersggelser pa
www.teglkamp.dk
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