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Fleksjobbere flytter Med andre gjne Styrket trivsel i Strategy as Practice
blikket fra bakspejl — interview med Statsfengslet - medarbejdernes rolle
til forrude Biskop Kjeld Holm Midtjylland i strategiprocesser
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GARUDA AS - Profilvaerktgjer til - rekruttering = teambuilding
ledelsesudvikling = personaleudvikling = organisationsudvikling



Nedbryd jobbet og
\ opbyg medarbejderen...

> Af: Gunnar Nielsen, adm. direkter i Garuda AS

Individer forandrer sig ikke!

Garuda har gennem de seneste 25 ar testet langt over 100.000 medarbej-
dere i private og offentlige danske virksomheder. Med afseet i de mange
profiler har vi i intervaller pa 5 ar foretaget analyser af udvalgte grupper,
bl.a. forskellige aldersgrupper, meend, kvinder, ledere og arbejdslgse. Og
den korte konklusion lyder: at der absolut ikke er sket nogen som helst ud-
vikling de seneste 25 arl Det viser sig eksempelvis ved, at gruppen af 20-
25-arige har samme behov for regler og rammer som for 25 ar siden. Det
samme geelder for alle de andre omrader, vi har kigget pa . Det er i gvrigt
min erfaring, at tester man det enkelte individ af flere omgange over tid,
sker der heller ingen udvikling af betydning. Jeg vurderer derfor, at vi bar
se menneskelig udvikling over en meget lang tidshorisont og med et langt
starre fokus pa det enkelte individs personlige udviklingsensker, end det
er almindelig praksis i danske virksomheder i dag. Det giver ikke mening
at udvikle en medarbejder i retning af et givent job, nar vi ved, at den gen-
nemshitlige anciennitet for ansaettelser i Danmark i dag er under 5 ar. Det
kan kun resultere i en stakandet siksakkurs for den medarbejder, der indgar
i flere anseettelsesforhold gennem livet.

Samfundets og erhvervslivet foranderlighed

| den samme 25-ars-periode har vi som mennesker oplevet en globalisering,
som naesten kan tage pusten fra enhver. Fra at veere ensrettede, konforme
0g autoritetstro er vi blevet meget bevidste om at kreeve respekt og lydher-
hed for vore individuelle gnsker. Samtidig har nye medier givet adgang til
den seneste aktuelle viden og medvirket til at synliggere en maengde hidtil
ukendte valgmuligheder. En konsekvens heraf er, at individer i dag stiller
starre og flere forskellige krav til forbrug, til den offentlige sektor og ikke
mindst til deres fritids- og arbejdsliv. Samtidig eftersparger dagens virksom-
heder i sterre grad medarbejdere, der er omstillingsparate, sa de aktuelle
forbrugerbehov kan efterkommes.

Vi har saledes at gere med to samtidige forlgb: individer med stabile person-
lige kompetencer, der udvikler sig langsomt og kontinuerligt gennem hele
livet, samtidig med at job, arbejdsopgaver og virksomheders organisering
forandres i et stadigt hurtigere tempo. Vi skal derfor for fremtiden il at teenke
"job” og medarbejderudvikling pa en ny made.
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Jobbeskrivelsen fra i gar er foreeldet i dag

Tidligere gav grundige stillingsbeskrivelser den enkelte medarbejder tryghed
i ansaettelsen. Man vidste, hvad man skulle lave, og hvad man gik ind i,
nar man blev ansat. Igennem Medarbejder-udviklingssamtaler gnskede virk-
somhedeme at tilpasse medarbejderen til jobbet, og derved opné en sterre
grad af jobsucces. Konsekvensen blev ofte et ikke fuldt udnyttet medarbej-
derpotentiale og mindre effektivitet og kvalitet for virksomheden.

Hvor "stillingsbetegnelsen” tidligere var det naturlige udgangspunkt for ar-
bejdslivet, er det nu jobbets byggesten, nemlig arbejdsopgaverne, som er i
fokus. Virksomhederne har brug for en stor grad af fleksibilitet, hvor medar-
bejderen hurtigt kan flytte fokus og seette hastigheden op og ned pa de en-
kelte arbejdsopgaver. Arbejdsopgaverne er ikke leengere sat ind i en kendt
kontekst, men indgar ofte i forskellige nye sammenhaenge og situationer
med et varieret fokus.

Y) Viber se menneskelig udvikling over en meget lang
tidshorisont og med et langt sterre fokus pa det en-
kelte individs personlige udviklingsgnsker, end det

er almindelig praksis i danske virksomheder i dag

Vi beveeger os derfor i retning af en art "Opgavebers”, hvor medarbejderne
byder ind p& opgaver med afszet i deres egne personlige kompetencer. Ved
at nedbryde jobbet kan virksomheden séledes facilitere og bidrage til den
enkelte medarbejders udviklingsforlab med udgangspunkt i medarbejderens
potentiale. Det vil naturligvis forudseette nye metoder og rammer for beskri-
velse af de forskellige arbejdsopgaver og en kontinuerlig dialog med den
enkelte medarbejder. Jobanalyser vil fa en ny og helt anderledes dynamisk
dimension, som vil stille nye krav til Garuda og andre udbydere, og i lige sa
hgj grad nye krav til HR-afdelingerne. Det kommer til at handle om, hvordan
vi kan supportere de decentrale ledere i deres opgaver med jobanalyser og
facilitering af den enkelte medarbejders personlige udviklingsprojekt.



Paradigmeskift )

Udvikling af mennesker og kompetencer

| Forsvaret!

Et paradigmeskift: Forsvaret foretog i 2006 et skift fra brug af et be-
demmelsessystem til brug af et kompetenceudviklingssystem til per-
sonaleudvikling.

Major Kim Meyer fra Haerens Kampskole i Oksbgl forteeller her om
Forsvarets oplevelser og udfordringer med implementeringen af det

nye paradigme, og om hvordan “FokusProfilen” og “Lederens Mentale
Scorekort” understatter denne proces. )




Paradigmeskift

» Forsvaret har foretaget et vaesentligt og markant paradigmeskifte,

der bl.a. understreger og synligger accept af og respekt for den

forskellighed, som alle Forsvarets medarbejdere repraesenterer

> Af: Kim Meyer, Major ved Harens
Kampskole i Oksbgl

Et ledelsesmassigt paradigmeskift!
Indtil 2006 anvendte Forsvaret systemet "For-
svarets Personale Udviklings- og Bedgmmel-
sessystem” (FORPUBS) i forbindelse med
personaleudvikling. Dette system blev primeert
anvendt som et bedemmelsessystem. Det kom
til udtryk ved, at samtalen med den person,
der skulle have en FORPUBS, oftest tog ud-
gangspunkt i lederens opfattelse af personen
frem for i personens egen opfattelse af sig selv.
Veerktgjet tog saledes kun i begreenset omfang
udgangspunkt i den enkelte persons ressourcer
og kompetencer.

En sadan made at teenke personaleudvikling
blev eendret af Forsvaret i 2004, idet det hidtidige
system ikke leengere var tidssvarende og heller
ikke i alle henseender levede op til medarbej-
dernes forventninger. Udviklingen af "Forsvarets
Kompetenceudviklingssystem” (FOKUS) blev
igangsat, og i 2006 blev det nye system introdu-
ceret og taget i anvendelse i Forsvaret. Herved
seettes fokus pa personens kompetencer bade
til gavn for den enkelte og for Forsvaret. Dette
sker bl.a. ved udarbejdelse af medarbejderkon-
trakter, som udarbejdes pa baggrund af gen-
nemfarslen af en FOKUS-samtale.

Det siger sig selv, at dette paradigmeskifte i
relation til personalehandtering, bestemt var en
udfordring for en del 'samtaleledere’, og samti-
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dig madte en del skepsis fra medarbejdersiden.
Var det virkelig rigtigt, at Forsvaret nu i hgjere
grad tog udgangspunkt i den person, der var
centrum for udviklingen, og denne persons vil-
kar for at fungere i Forsvaret? Ja — det var og er
rigtigt. P4 dette omrade har Forsvaret foretaget
et veesentligt og markant paradigmeskifte, der
bl.a. understreger og synligger accept af og re-
spekt for den forskellighed, som alle Forsvarets
medarbejdere repreesenterer. Implementerin-
gen af FOKUS var dog ikke let, og anvendelsen
af systemet madte en del modstand fra bade
samtaleleder og modtagerside: "Det er for tungt
rent administrativt” og "det tager for lang tid” var
nogle af de tilkendegivelser, man kunne hgre
rundt omkring i Forsvaret. Noget matte gares!

Paradigmeskiftet udbredes til
uddannelsesomradet

Samtidig med det ledelsesmeessige paradig-
meskift begyndte ogsd et leeringsmeessigt
paradigmeskift i Forsvaret generelt. Studie-,
Uddannelses- og Udviklingssektion ved Hee-
rens Kampskole igangsatte et arbejde med
henblik pa at introducere en ny og langt mere
konstruktivistisk leeringsmeessig tilgang til ud-
dannelse. Et af hovedelementerne heri er, at
man sa vidt muligt tager udgangspunkt i den
leerendes situation frem for blot at "heelde vi-
den pa” den leerende. Dette hang fint sammen
med store dele af elementerne i FOKUS, der
netop tager udgangspunkt i medarbejderen!
Samtidig med tankerne om
det nye leringsparadigme
igangsatte Forsvaret en ny.
Der var identificeret et behov
for at udvikle nye ledere, der
primeert skal virke som le-
dere, fagleerere og vejledere
ved enheder, der gennemfg-
rer haerens basisuddannelse.
Studie-, Uddannelses- og
Udviklingssektionen erfarede
derfor, at der var et behov for
hjeelpeveerktgjer, der bade

- Kim Meyer

kunne understette og lette implementeringen
af FOKUS internt ved Heerens Kampskole og
pa samme tid bidrage il at igangseette kom-
petenceudvikling af eleverne ved den nye Ud-
dannelse til Officer af Reserven og desuden
understette lederudviklingen af eleverne.

Anvendelse af varktgjer til personale-
udvikling ved Herens Kampskole
Heerens Kampskole introducerede "FokusPro-
filen” og "Lederens Mentale Scorekort” for alle
medarbejdere i respektive afdelinger og sektio-
ner i begyndelsen af 2009 efter endt uddannelse
af en reekke interne samtaleledere. Idet bade Fo-
kusProfilen og Lederens Mentale Scorekort ind-
holdsmaessigt haenger meget fint sammen med
Forsvarets ledelsesgrundlag, har modstanden
imod anvendelsen veere begraenset. Anvendel-
sen bidrager i hgj grad til, at medarbejdersamta-
lerne reelt tager udgangspunkt i medarbejderen,
afkorter og malretter forberedelserne forud for
en FOKUS-samtale — og det uanset om, det er
en tiltreedelses-, en udviklings- eller en bedem-
melsessamtale. Desuden udger FokusProfilen
et ledelsesveerktej pa baggrund af hvilket, man
kan udvikle den enkelte medarbejder, mere
preecist sammensaette "teams” og udvikle den
enkelte stilling/funktion til fordel for helheden.

Anvendelse af vaerktgjer ved ny
Uddannelse til Officer af Reserven
FokusProfilen og Lederens Mentale Scorekort
bringes skiftevis i spil i uddannelsen af reser-
veofficererne fra det gjeblik, eleven sager ind
pa uddannelsen og undervejs i elevens ud-
dannelse. Inden indtreeden pa uddannelsen
til Uddannelse til Officer af Reserven udfylder
den kommende elev en FokusProfil. Ledelsen
ved uddannelsen bruger denne profil i forbin-
delse med ankomstsamtalen og til at afdeekke
forskelligheder og ligheder ved den kommende
gruppe elever. Pa baggrund heraf udarbejdes
en overordnet udviklingsplan for henholdsvis
den enkelte elev og elevgruppe.

Omkring midtvejs i uddannelsesforlgbet ud-



arbejder hver enkelt elev en lederprofil under
anvendelse af Lederens Mentale Scorekort.
Profilen er grundlaget for det lederudviklings-
forlgb, som hver enkelt elev efterfalgende
gennemfgrer. Eleven udarbejder yderligere pa
baggrund af en udviklingssamtale et "mentalt
scorekort” dvs. en plan for, hvad den enkelte
elev selv skal arbejde videre med i det efter-
falgende praktikforlab pa 11 maneder. | Igbet
af de 11. maneder gennemfgres der indtil to
opfelgende “"coachende” samtaler med hver
enkelt elev i forbindelse med malkontrollen af
uddannelsen til officer af reserven. Umiddel-
bart forud for afslutningen af det samlede ud-
dannelses- og udviklingsforlab gennemfares
en afsluttende samtale, hvor den enkelte elev
i samarbejde med sin vejleder synligger i hvil-
ket omfang, der er sket udvikling, og om der
reelt er sket udvikling af netop de eller andre
kompetencer, der blev synliggjort relativt tidligt
i uddannelses-/udviklingsforlgbet.

Erfaringer — ja mange!

Anvendelsen af FokusProfilen har synliggjort,
at testveerktgjet kan anvendes med henblik
pa at understette en konstruktivistisk leerings-
meessig tilgang til samtalen og ikke mindst bi-
drager til udvikling af bade den enkelte medar-
bejder og stillingen/funktionen. Veerktejet giver
0gsa 'samtalelederen’ et langt mere nuanceret
billede af sine medarbejdere end hidtil. Den
praktiske anvendelse af Lederens Mentale
Scorekort hviler pa et indtil videre relativt be-
greenset erfaringsgrundlag. Dog peger igang-
seetningen af det ovenfor anfarte udviklings- og
leeringsforlgb pa, at den enkelte elev i forhold til
tidligere, har lettere ved at fokusere pa, hvilke
omrader eleven selv skal arbejde med under
uddannelsen ved Heerens Kampskole og i
praktikperioden. Som en af eleverne udtalte:
"jeg havde aldrig troet, at Forsvaret i den grad
tog udgangspunkt i mig og mine kompetencer
— stort!”. Processen er igangsat, og det bliver
spaendende at falge udviklingen.
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Vejledningsforlgb

F LE KSjobbere

Tilbagemeldingssamtale — fleksjobber Caroline Lyngbo i tilbagemeldingssamtale

med Beskeeftigelsesmedarbejder Tommy Dan Pedersen omkring sin “FokusProfil”.

Side 6

flytter blikket fra bakspejl til forrude

En tidligere arbejdsidentitet gar det ofte vanskeligt for fleksjobbere at

s@ge job. Det oplever Kompetencecenter Varde, som derfor bruger

profilveerktgjet "FokusProfilen” til at flytte fleksjobberes fokus fra fortid

til fremtid.

> Af: Astrid Horn Raaballe,
Chefkonsulent i Garuda AS

Ridning var livet for seksogtredive-arige Caroli-
ne Lyngbo, der i flere ar arbejdede som undervi-
ser pa forskellige rideskoler. En rygskade satte
dog i 1997 en brat stopper for dette kapitel af
hendes arbejdsliv. De felgende otte &r var Ca-
roline skiftevis inde og ude af arbejdsmarkedet
for endelig i 2005 at blive tilkendt fleksjob. Til-
kendelsen medferte ikke blot job pa Blaavand
Bolcher og Musikbarsen, men gav ogsa mulig-
hed for over tid at skabe en ny arbejdsidentitet,
der afspejler de ressourcer, hun besidder i dag.
Et nyligt gennemfert fleksjobforleb pa Kom-
petencecenter Varde har positivt understattet
denne personlige udviklingsproces.

Ikke kun faglighed,
ogsa personlighed
Kompetencecenter
Varde har siden august
2008 afholdt det fire
uger lange kursus "Job
& Motivation” som led i
fleksjobforlab.

- Med det kursus gn-
sker vi blandt andet at
handtere en stor ud-
fordring, som mange
fleksjobbere  kender
til — lad mig bruge en
metafor: Du sidder i
din bil og kigger ud af
forruden, som her er
udtryk for dine reelle

arbejdsmuligheder. Problemet er bare, at for
mange fleksjobbere, sa fylder bakspejlet — det
vil sige fortiden og den datidige arbejdsidentitet
— det meste af forruden. Derfor er det vigtigt, at
vi pa kurset seetter fokus pa at skabe de rette
proportioner mellem bakspejl og forrude, for-
klarer Beskeeftigelsesmedarbejder Tommy Dan
Pedersen.

Pa de seneste kurser har Kompetencecentret
som noget nyt anvendt profilveerktgjet "Fokus-
Profilen” for yderligere at kvalificere vejled-
ningsforlgbet.

- Vi har valgt at bruge personprofiler for at til-
fare en ekstra dimension. Hidtil har det primeert
veeret den enkelte fleksjobbers joberfaring og
faglighed, der var centrum i forlgbet. Med Fo-
kusProfilen har vi tillige kunne sztte spot pa
og italeseette fleksjobberens personlige kom-
petencer, forteeller Tommy Dan Pedersen og
fortseetter:

- Herved kan vi medvirke til at fleksjobberne
kan seette ord pa deres styrker. Det forsteerker
selvtilliden, selverkendelsen og fleksjobbernes
evne til at seelge sig selv pa arbejdsmarkedet.

Ligeveaerdige samtaler

Forud for fleksjobbernes udfyldelse af Fokus-
Profilen pa kurset "Job & Motivation” preesen-
terer Tommy Dan Pedersen kort profilens fire
persontyper: Integratoren, Udvikleren, Grunde-
ren og Resultatskaberen.

- Her reagerer mange med nervgsitet og spaen-
ding, men ogsa nysgerrighed. Med profilerne
tager kurset i seerlig grad afseet i deres person-
lige kompetencer, og hvordan disse kan mat-
che forskellige jobbeskrivelser, siger Tommy



)) Med FokusProfilen har vi kunne saette

Dan Pedersen. Tilbagemeldingssamtalen med
den enkelte omkring profilen varer cirka en time
og er kendetegnet ved, at fleksjobberen under
facilitering nuancerer og reflekterer over sin
personprofil.

- For i tiden farte jeg ordet — men nu er taletiden
byttet om fra 80/20 til 20/80. Det giver en mere
ligeveerdig samtale. Desuden har brugen af
profiler gjort det mere legitimt for mig at sparge
ind til visse vanskelige emner.

Ekstra hjelp til CV og ”"Jobspor”

Det ggede kendskab til egne personlige styrker
kan rent praktisk drages til nytte, nar fleksjob-
beren skal udarbejde sit CV.

- Det gar altid rigtig fint med at definere de fag-
lige kompetencer pa CV'et. Langt sveerere er
det, nar de personlige kompetencer skal ned pa
papiret. Nu kan vi sammen tage profilen frem

spot pa og italeszette fleksjobberens

personlige kompetencer

— Tommy Dan Pedersen

og blive inspireret af konkrete ord og seetninger.
Eksempelvis, sa er det vaesentligt at skrive, hvis
man er en person, som evner at arbejde struk-
tureret og malrettet. | forbindelse med det elek-
troniske program "Jobspor” giver bevidstheden
om egne styrker bedre mulighed for at udpege
gode og mindre gode jobmatch.

Et godt jobmatch

Fa uger efter, at Caroline Lyngbo begyndte pa
"Job & Motivation”, fik hun tilbudt fleksjob hos
virksomheden Velo. Selvom Caroline Lyngbo
ikke afsluttede fleksjobforlgbet, nadede hun al-
ligevel at fa udbytte af sin FokusProfil.

- Profilen er hard, fordi du skal kigge ind i dig
selv. Nar du bliver tvunget til det, sa finder du
dine skjulte ressourcer — dit potentiale. Og det
pa godt og ondt. Du far indblik i dine styrker og
svagheder, og kan derfor lettere kommunikere

Caroline Lyngbo’s Fo-
kusProfil. Profilen tegnes
som en firkant. Jo mere
du fokuserer pa et om-
rade, jo stgrre udslag far
profilen mod det pageel-
dende hjorne.

dem ude pa din arbejdsplads til bade din leder
og dine kolleger, forteeller Caroline Lyngbo, og
tilfgjer:

- Det er desuden en stor tilfredsstillelse at
have papir pa, at jeg kan yde og bidrage me-
get stadigveek. Og det selv om, jeg ikke har det
samme helbred som tidligere. Jeg bliver ngdt til
at se fremad for at gge min livskvalitet. For at
gere mig fri af, hvad jeg ikke er eller ikke kan
leengere.

FAKTA:
HVAD ER FLEKSJOB?

Fleksjob er en fastanseettelse med lon-

tilskud, som ger det muligt for personer

at varetage et arbejde pa trods af varige
fysiske, psykiske eller sociale begreens-
ninger i arbejdsevnen.

Fleksjobs kan oprettes indenfor alle ar-
bejdsomrader, funktioner og stillingsty-
per i private og offentlige virksomheder.

Virksomheden modtager Igntilskud, der
modsvarer begraensningen i medarbej-
derens arbejdsevne.

HVAD ER KOMPETENCE-
CENTER VARDE?
Kompetencecenter Varde er en del af
Jobcenter Varde. Teamet varetager op-
gaver i forhold til kompetenceudvikling
og afklaring af borgere, der er tilknyttet
Jobcenter Varde.
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Nyt syn pa HR

MED ANDRE @JNE

— en samtale om menneskelig udvikling
med biskop Kjeld Holm

"Med andre gjne” er titlen pa
GarudaNyt's nye artikelserie,
hvis formal er at tilvejebringe
mangfoldige og udfordrende blik
pa Human Resources. Her for-
teeller biskop Kjeld Holm, der re-
praesenterer et protestantisk blik,
om vigtigheden af menneskelig
neerhed, empati og lidenskab i
arbejdslivet. Biskoppen har for-
inden vores samtale udfyldt en
Garuda-FokusProfil.

> Af: Astrid Horn Raaballe,
Chefkonsulent i Garuda AS

- Jeg ved altid, hvor jeg vil hen, men jeg nar al-
drig det endelige mal - i bibelsk forstand malet
om en fredelig verden. Jeg nar kun nogle delmal,
og dem efterstraeber jeg indenfor alle omrader i
mit arbejde og pa alle niveauer.

Ordene kommer biskop Kijeld Holm samtidig
med, at han lgfter blikket fra sin FokusProfil pa
bordet foran os. Hans profil er i udskriftsrappor-
ten beskrevet som "Den stort Fokuserede Pro-
fil", hvilken kendetegner et menneske, der sager
at favne alt pa én gang.




Profilen i aktion

Du fokuserer lige meget pa alle fire fokusomrader
— Uadvikling, Integration, Resultat og Grunder — i
din profil. Hvordan kommer det til udtryk i dit dag-
lige virke?

- Jeg star pa et livsholdningsmaessigt grundlag,
som hele tiden er min rade trad. Nar det er sagt,
sa sidder jeg i et job, hvor meget er administration,
og inden for de sidste 10 &r er fokus ogsa kom-
met pa udvikling og pa det visionaere — af ngdven-
dighed. Vi er ngdt til at sendre vores organisation
for stadigveek at kunne give moderne mennesker
noget som kirke. Men overalt geelder det, at funda-
mentet, der for mig i mit personlige liv skal forstas
som enheden af humanisme og kristendom, er
ledetrad i stort set alt, hvad jeg foretager mig. Det
kan eksempelvis vaere i en konkret radgivnings-
sag, nar menighedsradet skal veelge ny preest, el-
ler nér det geelder om at finde ud af nogle samar-
bejdsrelationer ude i Syddjurs Provsti. Jeg er i mit
arbejde saledes optaget af, hvordan vi opnar det
mal at gere kristendommen mere synlig i det of-
fentlige rum, og hvordan vi forener den synlighed
med en gedigen humanistisk opfattelse: naerhed,
menneskelighed og omsorg.

Hvordan handterer du at holde netop det fokus,
som en given situation kreever, nar de andre fo-
kusomrader traekker i dig?

- Det kan ogsa godt blive et problem. Lad mig
komme med et eksempel. Hver gang, der er en
gammel middelalderkirke, der skal restaureres, sa
er Nationalmuseet inde over for at sikre, at man
ikke @ver heerveerk pa kulturminder. | det pageel-
dende filfeelde, sa var der dog tale om en kirke,
hvor menighedsradet gerne ville have restaura-
tionen hurtigt gennemfart, fordi kirken ofte blev
brugt som mgdested for mange mennesker. Og
sa blev jeg taget med til en samtale mellem par-
terne. Hvordan forener jeg nu det museale med

det levende? Det gar jeg kun, hvis jeg har et fokus
pa, at det jo er for kristendommens skyld, at kir-
ken blev bygget for 1000 &r siden, og sa ma det
museale bgje sig for det overordnede formal. Det
spaendende ligger i at n& en fornuftig lgsning, hvor
parterne tager fra hinanden med en stor gensidig
respekt. Sa har jeg naet et lille stykke af delmalet
om at fa mennesker til at forsta hinanden pa trods
af stor forskellighed.

Lad os kigge specifikt indenfor omradet udvik-
ling. Hvordan optager dette fokusomrade dig i dit
virke?

- Udvikling er et meerkeligt begreb. Pa den ene
side, s har vi lutter positive associationer, nar vi
taler om udvikling. Eksempelvis nar vi taler om
mennesker, der udvikler sig. Pa den anden side,
sa har vi ogsa negative associationer forbundet
med udvikling, for eksempel tabet af menneske-
lig neerhed. At se den made, som en slagter pa
et marked i Rom, holder af sine palser, det ser
vi kun sjeeldent herhjemme. Det er ikke fordi, at
jeg er nostalgiker, men det interesserer mig, om
den menneskelighed, som ogsa tidligere var i
Danmark, kan genskabes i nogle nye rammer. Er
der nutidige fora, hvori den menneskelighed kan
udfolde sig i hverdagslivet?

Folkekirken kan bringe viden

til erhvervslivet

Er folkekirken at sammenligne med en erhvervs-
virksomhed?

- Det er jo det, der er problemet. Det er pa en
made bade en folkelig forening, der kan sammen-
lignes med en idraetsforening, og en stor koncern,
der drives for kirkeskattemidler, og som ind imel-
lem er overbureaukratisk med dens budgetter og
regnskaber. Altsa, vi er et administrativt apparat,
hvor vi administrerer 350 praester, 204 sogne,
3000 menigradsmedlemmer og 20.000 i evrigt

Kjeld Holms FokusProfil

)

ansatte fra landsbygravere il organistvikarer. Det
er derfor en daglig udfordring, at vi fastholder et
langsigtet perspektiv, og det ligger mig meget pa
sinde. Folkekirken skal farst og fremmest vaere en
folkelig institution, hvor man kommer hen og sy-
nes, at man har det rart, og hvor man tager noget
med sig hjem. Den folkelige del har det desveerre
ind imellem med at blive kvalt i et bureaukrati. Det
meerkelige ved et bureaukrati er, at det bliver selv-
karende, og man har sveert ved at bryde det.

Hvordan arbejder folkekirken med Human Re-
sources — afholder man f.eks. MU-samtaler?

- Ja, alle de lovmaessige forhold, som ger sig geel-
dende, praktiserer vi. Arbejdspladsvurderinger for
samtlige kirker, MU-samtaler osv. Eksempelvis
farer provsterne MU-samtaler med deres preester,
0g jeg farer MU-samtaler med de 14 provster. De
fleste preester er meget glade for MU-samtalen.
Den giver mulighed for at tale frit og finde udvik-
lingsmuligheder. Det kan vaere, at en preest ikke
er sa glad for de opgaver, der vedrarer arbejdet
med bgrn og unge. Her kan en lgsning blive, at
nabopraesten kan tage den opgave i stedet.

Gennem de senere ar er der blevet udgivet flere
erhvervsbager med titler sésom "Corporate Reli-
gion” og "Corporate Karma”. Kan man — og hvis
ja hvordan — bringe kirkens tro og spiritualitet ind
i erhvervslivet?

- Det spirituelle er i min forstaelse lidt det samme,
som det der ligger i ordet empati. Det er at for-
nemme, at der mellem mennesker, er mere end
det sagte. Kierkegaard bruger det udtryk, at der
i keerlighedsforhold er ham og hende, men s& er
der ogsa det tredje element, og det er keerlighed.
Keerligheden er mere end dem selv. Den, der fo-
lelse af, at der er mere mellem os end blot at veere
kolleger eller samarbejdspartnere, den folelse
kan ogsa eksistere i arbejdslivet. Der kan veere
kolde og varme falelser, sympati og omsorg. Det
afgerende er at gare sig bevidst om, at der i men-
neskers omgang med hinanden er mere pa spil,
end blot en forhandling: Hvis du ger det her, sa
ger jeg det.

Det andet udover empatien er lidenskaben. Liden-
skaben er i det daglige vores forsgg pa at forsta
og danne mening med det, vi gar. Vi kan ikke leve,
hvis det vi gar, er meningslast. Mennesket er det
eneste livsvaesen, der fra fadslen ikke er bundet til
etinstinkt. Man kan ikke sparge, hvad skal den rose
blive til? Nej, den kan kun blive til en rose. Men du
0g jeg kan udvikle sig i en hvilken som helst retning
o0g skal derfor selv skabe vores mening. Hvordan
kan empatien og lidenskaben sa bringes ind i er-
hvervslivet? Jo, det kan kun ske via dialogen.

(3O
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Medarbejdertrivsel

Styrket trivsel |
Statsfeengslet Midtjylland

Statsfeengslet Midtjylland med
250 medarbejdere har gennem
halvandet ar arbejdet med vi-
dendeling i hele organisationen.
Sidelgbende har ledergruppen
veeret gennem et forlgb, hvor
blandt andet KompetencePro-
filen blev anvendt. Forlgbet har
skabt bedre trivsel blandt medar-
bejderne og en steerkere leder-

gruppe.

™
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> Af: Andres Tue Mgller, journalist

Lidt uden for Nr. Snede ligger Statsfeengslet
Midtjylland. Som det ligger der, tilbagetrukket
fra hovedvejen og for enden af en lang indker-
sel, kan feengslet godt ligne en mindre herre-
gard, med hgje allétreeer og store, velplejede
greesarealer omkring bygningerne. Men nar
man ruller ind pa gardspladsen, fornemmer
man alligevel hurtigt, at det hverken er land-
brug eller en helt almindelig arbejdsplads,
man er kommet til. Der hviler en seerlig stilhed
og stemning over bygningerne.

Der skal 250 ansatte og en ledergruppe pa
godt 20 til at drive feengslet, der foruden af-
delingen i Nr. Snede ogsa har en afdeling
lidt lengere mod nord. | Keershovedgard ved
Ikast.

Opsparet frustration

Feengselsinspekter Niels Klgves kontor lig-
ger i hjgrneveerelset i en af de gamle hoved-
bygninger. Og han gleeder sig i dag over, at
feengslet for to ar siden indledte et samar-
bejde med chefkonsulent Tim Hyldal fra IBC
i Kolding omkring farst kommunikation og si-
den medarbejdertrivsel og videndeling.

Baggrunden for at indlede samarbejdet var en
opsparet frustration blandt medarbejderne.
En oplevelse af, at ledelsen ikke lyttede. Og
slet ikke handlede.

- Vi manglede medarbejdernes tillid, og der
herskede rundt omkring i personalegruppen

en opfattelse af, ‘at der sker jo aldrig noget’.
Vi blev i ledelsen oplevet som usynlige, og
den negative kultur smittede pd mange made
af, s vi helt glemte at fremheeve de gode si-
der, forteeller Niels Klgve.

Ledelsen sad ofte modsat med en oplevelse
af, at medarbejderne ikke tog ansvar — og slet
ikke forstod, hvordan en institutionsledelse i
mange tilfeelde er underlagt snaevre rammer.
Ikke mindst gkonomisk.

Tilliden er vendt tilbage

Ifglge Niels Klgve har forlgbet bidraget posi-
tivt til hele organisationskulturen pa stedet.
Og hans konklusion er klar: Tilliden til ledel-
sen er vendt tilbage, og i ledergruppen er der
opstaet en hgjere grad af indsigt og respekt
for hinandens styrker og svagheder.

— | vores seneste trivselsundersggelse er der
sket en forbedring pa 17 ud af 25 malepunk-
ter. Og jeg er ikke i tvivl om, at det skyldes en
starre &benhed og tillid mellem medarbejdere
og ledelse, siger han.

Forlgbet blev gennemfart som en tragtmodel,
der gjorde det muligt at indkredse nogle kon-
krete indsatsomrader, som af personalet bli-
ver prioriteret hgijt. Alle medarbejdere kunne
pa de indledende mader melde ind med for-
slag til indsatser. Pa de folgende meder blev
der skaret til. Hele tiden med feelles accept.

— Modellen har veeret med til at skabe et rea-
listisk fundament for os i ledelsen. Vi er i feel-
lesskab og enighed med personalegruppen



M i oplever en ny dialog pa vores ledermader, og vi er i

hgjere grad opmaerksomme pa, hvordan vi kan bruge

hinandens kompetencer. Et meget konkret eksempel er,

at vi har valgt en anden mgdeleder

§

<" Arbejdsmoral

4 N B
Kommunikation

Ved hjeelp af Holdningskompasset blev der sat fo-
kus pa de temaer og omrader, der pavirker med-
arbejdernes trivsel i faengslet: Ledelse, Selvstyre,
Arbejdsmoral, Kommunikation

naet frem til fire konkrete indsatsomrader
og opgaver, som vi nu kan arbejde videre
med. Der er for eksempel sat nogle mal for
abenhed og synlighed omkring afdelingernes
gkonomi, fortaeller han.

Kortlagde de personlige ressourcer
Sidelgbende med videndelingsprocessen gik
Tim Hyldal og ledergruppen i gang med et
forlgb, der satte fokus pa den enkelte leders
kompetencer. Tim Hyldal havde individuelle
coach-samtaler med ledergruppen, og alle
fik udarbejdet en KompetenceProfil. Forma-
let var, at fa kortlagt de personlige ressourcer
i ledergruppen, og derved give den enkelte
leder en stgrre indsigt i sin lederrolle.

— Niels Klgve

- Den enkelte har faet en starre forstaelse
for, det der sker i videndelingsprocessen og
har derved vundet medarbejdernes tillid, si-
ger Tim Hyldal.

Positive ledere

Niels Klgve er heller ikke i tvivl om, at det pa-
rallelle lederforlgb har veeret en forudsaetning
for, at videndelingsprocessen er gaet godt:

— Det er ledelsesprocessen, der har skabt
fundamentet og fremdriften, siger han og
fortseetter:

- Hovedparten af lederne er gaet ind i forlg-
bet med aben pande. Ogsa selv om brugen
af profil-veerktgjer bestemt ikke er almindeligt
i vores verden. Men de fleste har oplevet, at
det her kan bruges i hverdagen, siger Niels
Klgve.

- Vi oplever ogsa en ny dialog pa vores
ledermgder, og vi er i hgjere grad opmaerk-
somme pa, hvordan vi kan bruge hinandens
kompetencer. Et meget konkret eksempel er,
at vi har valgt en anden madeleder, forteeller
han.

En af de ledere, der har veeret gennem forlg-
bet, er afdelingsleder Peter Karbo:

- Jeg var i udgangspunktet positiv, og det
afspejler nok ogsa mine oplevelser. Men jeg
er faktisk overrasket over, hvor preecist et
billede, profilen tegner. Og selv om jeg nok
gik rundt og var klar over de fleste ting, sa
har jeg faet en meget bedre fornemmelse for,
hvordan jeg kan bruge mig selv og tackle ud-
fordringerne i hverdagen, siger Peter Karbo.

KompetenceProfilerne er ikke blevet udveks-
let mellem lederne. Og det synes Peter Karbo
er synd:

— Det ville give en starre veerdi, hvis vi man
var gaet det skridt videre. P& den made kunne
vi i endnu hgjere grad have brugt det orga-
nisatorisk. Men jeg forstar omvendt ogsa, at
man har valgt at holde dem internt i respekt
for alle, siger han.

Abenhed skaber tryghed

At det fra begyndelsen har veeret afklaret
- ogsa med tillidsfolkene — hvad profilerne
skal bruges til, og at det alene er lederen selv
og fengselsinspektaren, der kender til profi-
len, har da ogsa bidraget til, at alle har veeret
trygge omkring forlgbet.

- Vi gér ikke rundet og skilter med, hvilken
profil, vi hver iser har. Men det er klart, at det
kommer til udtryk, nar vi er sammen. Vi har
haft mange, gode diskussioner i forbindelse
med dette forlgb, og vi skal ikke laegge skjul
pa, at vi ligner hinanden alt for meget i leder-
gruppen. Det vil vi veere opmeerksomme pa,
nar vi i fremtiden skal rekruttere nye medar-
bejdere, siger Niels Klgve.

OmIBC

IBC Kurser, Kolding, udbyder anven-

delsesorienteret kompetenceudvikling
tilpasset virksomhedernes og medarbej-
dernes konkrete behov.

)
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Forskning

STRATEGY AS PRACTICE

— en ny made at forsta medarbejdernes

rolle i strategiprocesser

Pa Center for Virksomhedskommunikation ved Handelshgjskolen, Aarhus Universitet, arbejder
man med et forskningsprojekt, der saetter fokus pa, hvordan de formaliserede ledelsessamtaler

sasom ansaettelsessamtalen, MU-samtalen, sygefravaerssamtalen og afskedigelsessamtalen

YAf: Birte AsmuR, Christa Thomsen og Helle
Aggerholm fra Center for Virksomhedskom-
munikation ved Handelshgjskolen, Aarhus
Universitet

Samtaler som del af et storre

strategisk perspektiv

De fleste ledere er sig bevidste om, at be-
stemte former for organisationelle samtaler
sasom medarbejderudviklingssamtaler, sy-
gefraveerssamtaler og samtaler i forbindelse
med afskedigelse er afgarende for implemen-
teringen af virksomhedens strategi.

Y Teenk, hvis den arlige MU-samtale ikke kun blev brugt som et malings-

P
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og udviklingsinstrument, men i stedet ogsa havde til formal at vitalise-

re, levendegare og konkretisere virksomhedens strategi.

Side 12

Men i de fleste organisationer anses strategi
stadigvaek for at veere knyttet til topledelsen,
og der er ringe forstaelse for, hvordan den
enkelte medarbejder konkret kan bidrage il
fortolkningen og dermed forstaelsen og im-
plementeringen af strategien. Sa spargsmalet
er, hvordan man kan sikre, at strategi ikke kun
bliver en gvelse for virksomhedsledere, men
at den gennem medarbejderne hurtigt for-
planter sig til virksomheden og medfgrer de
gnskede aendringer.

kan bruges til at implementere og udleve virksomhedens overordnede strategi.

Svaret ma veere, at ledere i hgjere grad ber
paskgnne medarbejdernes rolle i strategipro-
cessen. Gennem en direkte inddragelse af
medarbejderne i, hvordan strategierne skal
fortolkes i virksomheden, gger man naturligt
deres forstaelse af strategien. Pa den made bli-
ver afstanden mellem den overordnede strategi
og den daglige organisatoriske hverdag mind-
sket betydeligt — og virksomhedens handlekraft
mangedobles.

Konkret ville en sadan holdningsendring in-
debeere, at f.eks. den arlige MU-samtale ikke
bare blev brugt som et malings- og udviklings-
instrument, men i stedet ogsa havde til formal
at vitalisere, levendegeare og konkretisere virk-
somhedens strategi. Det vil ogsa indebeere,
at MU-samtalen ikke bare blev teenkt som en
dialog, men at den faktisk var det. Der er mange
andre bade formelle og uformelle situationer,
hvor der er mulighed for at praktisere strategien
internt i organisationer.

Teenk bare pa potentialet i de faste daglige
mgder, de uformelle samtaler mellem ledere og
medarbejdere over rundstykkerne fredag mor-
gen, eller i de hurtige pauser ved kaffemaski-
nen og frugtkurven i kakkenet.

En sadan ny forstaelse af strategi stiller kontan-
te krav til ledernes evne til at kommunikere, til
at Iytte og til at ga i dialog med medarbejderne.
Uden kommunikation er der ingen strategi slet
og ret, og det er gennem kommunikationen,
at lederne og medarbejderne skaber en fal-



les forstaelse af og commitment til strategien.
Den veesentligste funktion ved den nye tilgang
til strategi er maske at minde os om, hvor vigtigt
det er, at lederen er synlig og naerveerende.

Uudnyttet potentiale

Pa Center for Virksomhedskommunikation
ved Handelshgjskolen, Aarhus Universitet
arbejder vi med et forskningsprojekt, der
seetter fokus pa, hvordan de formaliserede
ledelsessamtaler sasom ansattelsessamta-
len, MU-samtalen, sygefraveerssamtalen og
afskedigelsessamtalen netop kan bruges til
at implementere og udleve den overordnede
strategi. | den forbindelse har vi gennemfart
en undersggelse blandt 167 af landets starste
virksomheder, hvor vi spurgte dem om, hvor-
dan og hvor meget de bruger de forskellige
ledelsessamtaler, hvad de ser som hovedfor-
malet med den enkelte samtale, og hvor de
ser de starste udfordringer.

Undersggelsen viste, at samtalerne sjeeldent
teenkes strategisk som en del af et stgrre hele.
Virksomhederne har gjort sig mange tanker
om, hvad de vil med den enkelte ledelses-
samtale, men taenker ikke ledelsessamtalerne
ind i hele virksomhedens kommunikation som
en vigtig del af et starre strategisk perspektiv.
Derfor kan man ud fra undersggelsen kon-
kludere, at virksomhedsledere er enige i, at
det er vigtigt at bruge de formelle samtaler i
strategisk gjemed, men at det er en udfordring
for dem at teenke disse ind i et storre strate-
gisk helhedsperspektiv. Dermed ligger der et
uudnyttet potentiale i forhold til at fa knyttet en
steerkere sammenhang mellem den enkelte
ledelsessamtale og organisationens strategier
og veerdier.

Forskergruppen er i lgbet af efteraret 2009
gaet i gang med en kvalitativ opfelgning af
resultaterne fra spgrgeskemaundersggelsen
ved at undersgge i detaljer, hvad der faktisk
foregar under de forskellige former for stra-
tegiske samtaler. Ved hjeelp af deltagende
observationer og videoobservationer af mg-

der, samtaler og andre sammenkomster i en
mellemstor dansk virksomhed er formalet
med undersggelsen at se, hvordan virksom-
hedens overordnede strategier levendegeres
og fortolkes i et kontinuerligt samspil mellem
ledelsen og medarbejderne. Forste resultater
af undersggelsen forventes at ligge klar sidst
pa aret.

En dynamisk forhandlingsproces

At forsta strategien som en dynamisk proces
frem for en statisk urokkelig sandhed er i
forskningssamenhznge blevet dgbt det enkle
navn ‘strategy-as-practice’. | modseetning il
tidligere, hvor strategi blev opfattet som noget
en virksomhed havde, ser ’strategy as prac-
tice’ tilgangen strategi som noget, virksom-
heden og dens stakeholdere gar. Sagt meget
kort, er strategy-as-practice et skridt veek fra at
se virksomhedsstrategi som statisk, noget der
implementeres oppefra og ned, til en opfattelse
af virksomhedsstrategi som en dynamisk ster-
relse, der farst rigtig bliver til i inddragelsen af
medarbejderne og i deres fortolkningsproces.
Dermed bliver processen omkring strategi cir-
kulzer, man kan ligefrem tale om en forhand-
lingsproces, hvor strategien altid er med og
leves ud i alle kroge af organisationen.

Strategy-as-practice er saledes en ny made
at teenke strategi pa. Strategi bliver dermed
ikke blot noget som virksomheder har og for-
melt melder ud i professionelle powerpoint og
pa glittet papir til bestyrelsen, men er noget
naerveerende, der leves og forhandles i orga-
nisationen mellem dens medlemmer. | stedet
for at begreense sig til et bestemt tidspunkt
og et bestemt ledelsesforum bliver strategi en
hverdagsaktivitet, der involverer hele organi-
sationen.

Der er ingen tvivl om, at det vil vaere gavnligt
for virksomhedens ledere at blive mere bevid-
ste om det store potentiale, der ligger i de for-
skellige former for ledelsessamtaler i forhold til
at fa bygget bro mellem virksomhedens over-
ordnede, forkromede strategi og den daglige

praksis. Dette vil bidrage til en gget forstaelse
o0g bevidstgarelse blandt medarbejderne om-
kring virksomhedens strategi i den organisa-
toriske hverdag.

En sédan forstaelse af strategi som en kon-
tinuerlig proces stiller krav til mellemlederens
evner som kommunikater og fortolker af den
overste ledelses strategiske beslutninger. En
feelles forstaelse og udlevelse af strategien er
mere end nogensinde relevant i forhold til at
overleve i en tid, hvor stormvejr og heje balger
rusker godt og grundigt i virksomhedens stra-
tegiske fundament.

FAKTA:

Hvis du vil vide mere om
forsknings-projektet:

Se rapporten om ledelsessamtaler
pa Center for Virksomhedskommu-
nikation: http://www.asb.dk/article.
aspx?pid=17725

Hvis du vil vide mere om de
enkelte forskere bag projektet:
Helle Kryger Aggerholm (afskedigelse):
http://lwww.asb.dk/staff.aspx?i=hag
Birte Asmu® (MUS): http://www.asb.
dk/staff.aspx?i=bas

Christa Thomsen (sygefraveer): http://
www.asb.dk/staff.aspx?i=ct

Hvis du vil lese om Strategy
as practice:
Websitetwww.s-asp.orgredigeretafRi-
chard Whittington

Johnson et. al.:Strategy as Practice

- Research directions and Resources.
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Kurser foraret 2010

Garudas kurser
i foraret 2010

Hvis du @nsker at benytte Garudas veerktgjer pa egen hand, kan du tage en brugeruddannelse i et eller flere
veaerktgijer. Brugeruddannelsen kan fglges pa Garudas abne kurser (se ogsa kalender pa www.garuda.dk),
eller vi kan tilretteleegge lukkede virksomhedskurser for jer. Har du spargsmal til hvilken uddannelse, der

deaekker dine behov, er du naturligvis velkommen til at kontakte os.

KompetenceProfilen

Et 5-dages certificeringskursus i KompetenceProfilen giver de grund-
leeggende forudseetninger for at benytte alle Garudas veerktgjer. Efter
afsluttet certificering kan du straks benytte KompetenceProfilen og Gar-
udaProfilen. Efter ca. 1/2 dags supplerende uddannelse i hvert veerktgj
kan du desuden benytte MedarbejderProfilen og FokusProfilen.

Praktiske oplysninger

Kurserne i KompetenceProfilen bestar af 2 moduler: Introduktion A og
Certificering B. Kurserne gennemfares som internatkurser for 3-6 per-
soner pr. kursus. Kurserne holdes i Vejleomradet.

Certificeringskursus A (3 dage)

Indledende kursus. Obligatorisk fer man ma begynde at give tilbage-
meldinger pa KompetenceProfilen. Kurset giver en grundleeggende
introduktion til KompetenceProfilen. Teorien bag veerktgjerne bliver
gennemgaet, og kursisterne bliver treenet i at give tilbagemeldinger.

Certificeringskursus B (2 dage)

Afsluttende kursus. Deltagelse i Certificering A er en forudseetning for
deltagelse i Certificering B. Kurset lzegger op til en afsluttende prave,
hvor kursisternes evne til at tolke profiler bliver vurderet. Bestaet kur-
sus afsluttes med certifikat.

Kalender

12. - 14. januar 2010 26. - 27. januar 2010

02. - 04. februar 2010 09. - 10. februar 2010

17.-19. marts 2010 23. - 24. februar 2010

27.-29. april 2010 02. - 03. marts 2010

18. - 20. maj 2010 23. - 24. marts 2010

15.-17.juni 2010 07. - 08. april 2010
20. - 21. april 2010
04. - 05. maj 2010
26. - 27. maj 2010
08. - 09. juni 2010
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FokusProfilen

Kurserne i FokusProfilen giver et godt kendskab til Fokus-modellen,
treening i samtaler med FokusProfilen samt forstaelse for muligheder
og begraensninger ved anvendelse af FokusProfilen.

Kurserne i FokusProfilen bestar af 2 moduler:

FokusProfilen som samtaleveerktoj

Pa modul 1 far du en grundig introduktion til FokusProfilen og traening
i at gennemfare samtaler pa baggrund af en FokusProfil. Efter denne
farste kursusdag kan du tage hjem og begynde at anvende basis-mo-
dulet i FokusProfilen.

FokusProfilen i organisationen

Modul 2 gennemfares et par maneder efter modul 1. Pa modul 2 felger
vi op pé nogle af de profiler og samtaler, som du har gennemfert efter
modul 1. Desuden diskuteres perspektiver og supplerende muligheder
ved anvendelse af de forskellige moduler i FokusProfilen: SpejlProfil,
UdviklingsProfil, JobProfil, DremmejobProfil, TeamProfil og Gruppe-
Profil. Deltagerne treener i anvendelse af GruppeProfilen i grupper og
teams.

Kalender

Modul 1 Modul 2

12. januar 2010 03. februar 2010
08. marts 2010 (Sjeelland) 25. maj 2010
13. april 2010

21.juni 2010




MedarbejderProfilen

MedarbejderProfilen ma kun benyttes af personer, der har gennem-
gaet og bestaet Garudas certificering i MedarbejderProfilen af i alt 3
1/2 dages varighed.

Dette kursus giver de grundlzeggende forudseetninger for at benytte
MedarbejderProfilen. Efter afsluttet uddannelse kan du benytte Med-
arbejderProfilen, og efter ca. 1/2 dags supplerende uddannelse hos
Garuda AS kan du desuden benytte FokusProfilen.

Certificeringskursus A (2 dage)

Introduktion til MedarbejderProfilen.

Kurset giver en grundleeggende introduktion il MedarbejderProfilen, og
kursisterne bliver treenet i at give tilbagemeldinger.

Certificeringskursus B (12 dag)

Tolkning med MedarbejderProfilen

Kurset leegger op til treening i tolkning med MedarbejderProfilen. Kursi-
sternes evne til at tolke profiler bliver vurderet. Bestaet kursus afsluttes
med certifikat.

Certificeringskursus A er en forudszetning for deltagelse i Certificerings-
kursus B.

Kalender

Certificering A Certificering B

02. - 03. februar 2010 04. - 05. marts 2010
04. - 05. maj 2010 16. - 17. juni 2010

Lederens Mentale Scorekort

Certificering i Lederens Mentale Scorekort er for lederen, coachen el-
ler konsulenten, som @nsker at benytte Lederens Mentale Scorekort til
lederudvikling, coaching og individuel radgivning. Ved brug af Lederens
Mentale Scorekort far du et hjeelpevaerktej, som hjeelper dig til at klarlzeg-
ge, hvor lederen er, hvor han/hun skal hen, samt male hvornar lederen
erimal.

Kursets indhold

Certificeringen i Lederens Mentale Scorekort bestar af et 5 dages certi-
ficeringsforlab, som er opdelt i 2 moduler & hver 3 og 2 dages varighed.
Inden pabegyndelse af modul 1 skal kursusdeltageren selv have udfyldt
1 lederprofil samt fa 2-3 respondenter til at udfylde en SpejlProfil.

Imellem Certificering A og B kurset, arbejder kursisten selvsteendigt med
veerktgjet i treeningsgjemed. Support og sparring i denne periode foregar
med Garuda og er indeholdt i kursusprisen.

Certificeringskursus A (3 dage)

Kurset giver en grundlzeggende introduktion til Lederens Mentale Sco-
rekort. Teorien og mulighedeme bag veerktejet bliver gennemgaet og
kursisterne bliver treenet i at give tilbagemeldinger. Kurset ligger veegt pa
handtering af processen, dialog og treening i tilbagemelding og cases.

Certificeringskursus B (2 dage)

Afsluttende kursus. Certificeringskursus A er en forudseetning for delta-
gelse. Kurset laegger op il en afsluttende prave, hvor kursisternes evne
til at handtere en case beskrevet proces bliver vurderet. Bestaet kursus
afsluttes med certifikat.

Kalender

Certificering A
16. - 18. marts 2010

Certificering B
22.-23.juni 2010

Tilmeld dig kurserne pa mailadr.: garudanyt@garuda.dk eller ved at ringe til Jette B.

Laursen, telefon: 87 46 86 14.
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Nyheder fra Garuda

Mental Scorecard Academy

Garuda TorreMirona byder pa et

veald af muligheder for privatperso-
ner og virksomheder. Her, for foden

af Pyrenzerne, langt fra den travle
arbejdsdag, finder du en atmosfare,
hvor du kan slappe af, arbejde, udvikle,
fa indsigt, skabe relationer og motivere
dine medarbejdere. Las mere pa
www.mentalscorecard.com

Mod Garuda AS pa Linkedin

Garudas LinkedIn-gruppe er forbeholdt brugeruddannede og
certificerede brugere af Garudas verktgjer.

Yderligere information findes pa www.garuda.dk eller
www.linkedin.com.

Nye ansigter hos Garuda

Nemanja Duric
Kontorelev
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