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Det lille EKSTRA

Kunden har altid ret - til noget…
Her på den smukke bagside skal 
kort præsenteres, hvilke roller 
jeg påtager mig i private
og offentlige virksomheder i 
samarbejde med topledere, 
lederteams og hele
organisationer.

Kunderne har altid ret til at
definere mig ved at kalde mig 
ved en selvvalgt titel. Gennem
tiden er det blevet til flere 
”navne”, hvilket dels angiver en 
spændvidde i opgaveløsninger
dels giver kunden ret til at tage 
udgangspunkt i kundens grund-
læggende behov for vort
samarbejde.

Robert Jakobsen er 
bl.a. benævnt:
»» Ledelsescoach
»» Det lille ekstra
»» Lederens samvittighed
»» Husfilosof
»» B.S. (Christiansen, red.)
»» Narren (den eneste ved 
hoffet, der har lov til at 
modsige majestæten)

»» Vægtvogter
»» Ledelseskonsulent
»» Indpisker
»» Strateg
»» Bare Robert

V I R K S O M H E D S U D V I K L I N G

præsenterer

Tlf.: 28 18 21 23

Mail: rj@robertjakobsen.dk

Velkommen!
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Hvorfor leder vi?
For nylig opdagede jeg noget 
bemærkelsesværdigt på en 
Linkedin-profil. Ejeren af profi-
len har jeg kendt professionelt 
gennem adskillige af de år, han 
har arbejdet med ledelse; som 
direktør, virksomhedsejer m.m.

Han gjorde noget interessant på 
sin profil: Han bad om hjælp til 
at (..løse et problem, tænker du 
nu måske?). Han bad om hjælp 
til at stille nogle gode spørgs-
mål, som kunne være hensigts-
mæssige at lede efter svar på. 
Han berettede naturligvis kort 
om det ønske, han på vegne af 
virksomheden havde, således vi 
”hjælpere” kunne stille spørgs-
mål i en given retning.
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Grafisk design og foto: Johnny Kühn

Illustrationer: Peter Jacob Skriver (undtagen side 2: Johnny Kühn)

Hvem leder vi
sammen med?
Eksemplet ovenfor viser, at vi 
har muligheden for at ændre 
synet på, hvem der hjælper 
hvem - med hvad. Vi kan 
begynde med en invitation til 
andre - og os selv, om at gøre 
lidt stads ud af spørgsmålene. 
De spørgsmål, som kan være 
så retningsgivende, at vi skal 
passe på med at udvælge de 
bedste i en indledende fase.

Hvad leder vi efter?
En direktør spurgte mig for 
nylig, om ikke de unge men-
nesker, jeg underviste og var 
sammen med som yngre lærer, 
kunne karakteriseres som 
værende grænsesøgende. De 

unge mennesker, hun henviste 
til var brandet ”omsorgssvig-
tede”, hvilket fx i nogle tilfælde
kunne oversættes til, at ved-
kommende unge menneske 
ikke havde fået at vide ej heller 
fået at føle, at nogle mennesker 
nærede kærlighed til hende 
eller ham. Omend spørgsmå-
let var tilpas lukket og nærmest 
retorisk, lykkedes det os at 
fravige automatsvaret og tale 
om fænomenet ”grænser”. 

Til alt held havde jeg endnu 
engang læst i Preben Koks (sy-
gehuspræst i Vejle) bog ”Skæld 
ud på Gud”. Med dén til inspi-
ration lykkedes det direktøren 
og jeg at få talt om, hvori den 
grænsesættende og den græn-

Må jeg have lov?
sesprængende passion er til 
stede i såvel ledelsesarbejde 
- som i det arbejde et ”om-
sorgssvigtet” ungt menneske 
må udføre for at leve sit liv. Vi 
nåede frem til, at erfaringer fra 
samvær og samtaler med disse 
unge ”kæmpere” i den grad 
måtte kunne bruges i samtaler 
med ledere!

Samtalen ledte mig til spørgs-
målet: Hvad ville der ske, hvis 
vi begynder at tale om de mu-
ligheder, vi har for at øge vort 
udsyn, så vi bliver mere vidt-
skuende - på verden og de 
mennesker, vi møder i den?

Robert Jakobsen
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Mette Heidemann modtager 
fast ledersparring som social-
chef i Vejle kommune. Hun 
er 44 år og har siddet i sin 
nuværende stilling i et år, er 
uddannet cand. scient. pol og 
har i øvrigt gennemført en sy-
stemisk lederuddannelse. Tid-
ligere bl.a. voksen-servicechef 
i Vejle kommune.

Som socialchef er hun øverste 
ansvarlige chef for et område, 
der dækker alle borgere over 18 
år, herunder bl.a. mennesker 
med handicaps, sindslidende, 
voldsramte kvinder, misbruge-
re, gamle, kort sagt – og med 
Mette Heidemanns egne ord - 
en blandet landhandel.

Hvorfor benytter du dig 
af ledersparring – og 
hvorfor samarbejde med 
en ekstern konsulent?

- Jeg gør det, fordi jeg leder 
nogle ledere, der igen leder 
andre ledere. I alt har jeg vel ca. 
3500 mand under mig, meget 
stærke, dygtige og erfarne 
chefer. Det er et tungt ansvar, 
der hviler på mig, og jeg kan 

godt ind imellem komme i tvivl 
om, hvorvidt jeg gør det godt 
nok og er i stand til at give dem 
tilstrækkeligt modspil, siger 
Mette Heidemann og tilføjer:

- Når jeg har valgt at sparre med 
en udefra, er det især fordi, det 
er vigtigt, at vedkommende 
ikke er fedtet ind i problem-
stillingerne – det er naturligvis 
også nødvendigt at forholde sig 
til og tale med sine kolleger om 
de udfordringer, man står over 
for, men jeg tror, det er sundt 
at vende tingene med en uden-
forstående. Én, der kan stille de 
nødvendige hvorfor-spørgsmål, 
man ikke lige tænker over, fordi 
man sidder midt i det. Én, der 
kan give et andet perspektiv på 
tingene.

Og hvorfor så lige Robert?

- Vi mødte hinanden i forbindel-
se med noget efteruddannelse 
for et par år siden. Sjovt nok 
var min første indskydelse, at 
ham skulle jeg i hvert fald ikke 
arbejde sammen med! Det fik 
mig til at gå ind i en netværks-
gruppe med ham, netop for at 

finde ud af hvad den modstand 
handlede om. Det ændrede mit 
syn ganske radikalt, for bag det 
lidt dandy-agtige ydre gemte 
der sig noget helt andet ...

Hvad var dét, mere 
præcist?

- En side af ham, som er dybere 
end man måske umiddelbart 
skulle tro, hvis man bare skuer 
hunden på hårene. En efter-
tænksomhed og ikke mindst 
nogle stærke værdier. Og så 
har vi også en rigtig god kemi, 
hvilket jo er nok så vigtigt. Man 
kan sige, at mine fordomme 
blev gjort til skamme. Dermed 
opstod der samtidig et tillids-
forhold, som har præget vores 
professionelle relation lige 
siden.

Hvad består 
samarbejdet i?

- Vi har mødtes lidt til og fra, 
regelmæssigt det seneste års 
tid, cirka hver anden måned i 
et par timer af gangen, hvor jeg 
trækker stikket ud og vender 
forskellige ledelsesmæssige 

problemstillinger og forsøger 
at følge op på det, vi afaler fra 
gang til gang.
- Det foregår på den måde, at 
jeg lægger ud med at fortælle 
om, hvad der fylder mit hoved. 
Det handler mest om, hvordan 
jeg bedst muligt leder min chef-
gruppe. Ja, i virkeligheden er 
det meget det samme fra gang 
til gang, hvorfor der også er god 
mening i at holde ved og følge 
op, sådan at man faktisk flytter 
sig ud af stedet.

- Her kan man sige, at Robert 
fungerer som min hukommel-
se eller måske snarere som 
min samvittighed. Ikke at han 
fortæller mig, hvad jeg skal 
gøre eller giver gode råd – selv 
om det selvfølgelig også sker. 
Det er primært mig selv, der 
finder løsningerne, og mig der 
”snørres” til at finde svarene, 
fordi han stiller de rigtige 
spørgsmål.

- Han er rigtig god til at reflekte-
re over det, jeg kommer med. 
Hvis jeg fx har en reaktion, som 
egentlig har udgangspunkt i 
mit eget følelsesliv, udfordrer 

og støtter han mig til at skille 
tingene ad. Samtidig holder 
sparringen mig fast på de mål, 
jeg sætter mig. Helt konkret 
har jeg haft et nytårsforsæt om 
at arbejde mindre og få skabt 
noget mere tid til mig selv. Det 
holder Robert mig fast på, når 
jeg selv glemmer det, og det 
bliver ikke bare ved snakken. 
Jeg går faktisk tidligere hjem 
– i hvert fald i perioder – og er 
også blevet bedre til at trække 
stikket ud, vurderer Mette 
Heidemann.

Hvordan påvirker 
sparringen din lederstil 
- og tænkning?

- Det har givet større ro og over-
blik at have en følgepartner. At 
have én med på sidelinjen, som 
kan hjælpe med planlægningen 
og ikke mindst med at holde 
sig sine mål for øje. For uden 
en overordnet målsætning 
bliver det hele bare administra-
tion og hverdag. Jeg ser derfor 
sparringen som et redskab, der 
er med til at gøre mig mere 
bevidst om, hvor vi skal hen, 
og hvordan vi kommer dertil.

- Jeg reflekterer også mere 
over tingene, overvejer for-
skellige spørgsmål og forbe-
reder mig grundigere inden et 
møde. Grundlæggende er jeg 
et lidt genert og introvert men-
neske, hvilket godt kan være 
svært, når man er leder. Her er 
det en hjælp at have en plan - 
et stativ - at støtte sig til, hvor 
jeg på forhånd har gjort mig 
klart, hvilke rammer jeg ønsker 
et møde eller en samtale skal 
udfolde sig indenfor.

Er du blevet mere 
styrende i din ledelse?

- Med hensyn til rammerne, 
ja, ikke på indholdssiden. Det 
er ikke sådan, at jeg fastlæg-
ger et mødes mål eller resultat 
på forhånd, men det, at der er 
en klar struktur og styring fra 
min side, gør det nemmere for 
alle parter. Uden at have spurgt 
dem, tror jeg også mine chef-
kolleger oplever det positivt, at 
jeg handler ud fra en tydeligere 
mental ramme, ud fra et mere 
afklaret udgangspunkt. I øvrigt 
er jeg åben om, at jeg modta-
ger sparring, uden dog at gå i 
detaljer med hvad den består i.

Kan du nævne ét eller   
flere mål, du har nået 
som direkte konsekvens 
af dit samarbejde med 
Robert?

- Nu står jeg i spidsen for en 
ny, sammenlagt organisation, 
hvorfor et meget vigtigt mål 
er at få foldet kendskabet ud i 
alle afdelinger og til alle med-
arbejdere. Her har sparringen 
konkret betydet, at vi fik sat en 

ny og anderledes ramme for 
MU-samtalerne, sådan at der 
kom fokus på øget kendskab.

- I stedet for at gøre – og 
spørge - på den sædvanlige 
måde, fik vi åbnet samtalerne 
og blev udfordret i vores va-
netænkning. Også selvom 
det ikke altid er den tryggeste 
måde at arbejde på og i visse 
situationer ligefrem kan skabe 
utilpashed, som fx når man 
bliver ved med at spørge ind til 
det samme emne for at få flere 
vinkler og svar frem, forklarer 
Mette Heidemann og uddyber: 
- Den nye spørgeramme betød 
bl.a., at hvor jeg havde et for-
udindtaget billede af en chef, 
og troede jeg vidste, hvordan 
han eller hun ville besvare be-
stemte spørgsmål, blev jeg 
overrasket og kom til at se ved-
kommende med et andet blik. 
Alene dét var lidt af en landvin-
ding og handler jo om noget om 
at øge kendskabet – om at få 
øje på hinanden.

Jeg ser derfor sparringen 
som et redskab, der er med 
til at gøre mig mere bevidst 
om, hvor vi skal hen, og 
hvordan vi kommer dertil.

Mette Heidemann

Kunderne får ordet:

Vejle Kommune
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Helge Borup er partner og ad-
ministrerende direktør i det 
Århus-baserede arkitektfirma 
Regnbuen, som beskæftiger 
i alt 11 medarbejdere, heraf 5 
indehavere. Helge Borup er 48 
år, arkitekt og har været en del 
af firmaet siden 2005.

Regnbuens kunder er typisk of-
fentlige bygherrer, boligforenin-
ger og Folkekirken. Firmaet 
har i flere år samarbejdet med 
Robert om forståelse af salg, 
netværks-systematik, arbejds-
fordeling samt fokus på at 
sætte realistiske mål og ekse-
kvering af strategi. Dels kollek-
tivt i indehavergruppen, dels i 
form af personlig ledersparring 
af Helge Borup selv.

Hvorfor har I valgt at 
benytte jer af ekstern 
sparring?

- Vi havde behov for at styrke 
implementeringsleddet i vores 
virksomhed. Vi kunne godt 
tænke strategisk og sætte os 
nogle mål, men vi havde pro-
blemer med eksekveringen 
af dem. Vi havde svært ved 

at fastholde fokus og forfølge 
vores strategi, svært ved at 
afse tid til den del af arbejdet, 
hvorfor der var brug for en ude-
frakommende med et mere 
køligt overblik.

- Egentlig bruger vi også vores 
bestyrelsesformand, Leif Støy, 
som også er ekstern, som 
coach. Det er også via ham 
samarbejdet med Robert er 
kommet i stand, eftersom 
Robert var en del af hans 
netværk, og de havde nogle 
positive erfaringer fra projekter 
i andre faglige sammenhænge.

I dag sidder Robert desuden i 
Regnbuens bestyrelse, men 
Helge Borup understreger, at 
det aldrig var kommet dertil, 
hvis ikke der havde været en 
fælles værdimæssig tilgang:

- Hvis Roberts tilgang fx havde 
været meget forretningsmæs-
sig og handelsskole-agtig, var 
det aldrig gået i en virksomhed 
som vores, hvor følelserne 
sidder udenpå kroppen. Selv-
følgelig skal vi også holde os
økonomien og de markeds-

føringsmæssige mål for øje. 
Det er jo bl.a. derfor, Robert er 
med på banen, men det er al-
ligevel de bløde værdier, der er 
i centrum.

- Naturligvis er det vigtigt at 
tjene penge, men det er kun et 
delmål. Det centrale er at skabe 
skønne bygninger. Jeg tror, vi 
deler de grundlæggende livs-
værdier med Robert, og at det 
er dem, vi arbejder ud fra.
- Robert tager virkelig firmaet 
på sig. Det er næsten som om, 
han selv har noget i klemme 
her, som om det er ham magt-
påliggende, at det går fremad. 
En del af det skyldes sikkert 
hans professionalisme, men 
ikke desto mindre tror man 
på ham. Og det er ekstremt 
vigtigt, at vi har tillid til ham og 
kan lide ham. Det er den slags, 
der gør, at man også gider spise 
en frokost sammen bagefter.

Går det så fremad  
– i form af udvikling eller 
øget vækst?

- Samarbejdet har helt klart 
givet flere kunder og ekstra 
opgaver, ja. Nu har byggeriet 
som bekendt stået stille siden 
2008, så det er ikke sådan at 
fremgangen kan spores på 
bundlinjen. Men det, at vi fx 
har fået hjælp til at fokusere på 
vores netværk, har sat gang i 
en meget positiv udvikling.

- Konkret har vi investeret tid 
i at researche på, hvilke entre-
prenører rundt om i landet det 
kunne være relevant at komme 
i kontakt med, rejst rundt og 
besøgt dem og præsenteret 

dem for vores materialer. Den 
indsats har været en kæmpe 
succes. Fremadrettet kan jeg 
godt se for mig, at vi skal sam-
arbejde om at prøve lignende 
fremstød over for andre samar-
bejdspartnere, fx boligforenin-
ger, kommuner m.v.

- Vi har derudover opnået nogle 
gode resultater i forbindelse 
med et generationsskifte, vi har 
foretaget i firmaet. Desuden 
har vi brugt Robert til at afklare 
rolle- og ansvarsfordelingen i 
indehavergruppen, hvilket til 
tider kan være komplekst på et 
så lille sted som vores med så 
relativt mange ledere.

- Overordnet set er vi gået fra 
det regionale til det mere na-
tionale og har fået positioneret 
os langt stærkere på markedet, 
samtidig med at vores opgaver 
er blevet flere og mere mang-
foldige. Alt i alt har tegnestuen 
haft stor gavn af coachingen, 
hvorfor jeg ser Robert som en 
kontinuerlig del af virksomhe-
den, hvis ikke vi skal risikere at 
stagnere eller gå i stå.

- Min personlige ledersparring 
har primært medført, at jeg er 
begyndt at uddelegere opgaver 
og ikke længere oplever, at jeg 
er helt så uundværlig som før 
… Desuden betyder det meget 
for mig, at jeg rigtig godt kan 
lide Robert som menneske.

Det private kommer ikke 
på tværs af det profes-
sionelle?

- Snarere tværtimod. Det per-
sonlige kendskab og vores 
fine, personlige relation giver 
en mere holistisk form for 
coaching, hvor det at Robert 
kender mig og mine bevæg-
grunde betyder, at han forstår 
mere om, hvem jeg er, hvad jeg 
står for, og hvorfor jeg handler, 
som jeg gør rent professionelt. 
Dermed bliver han også bedre 
til at lytte og stille de rigtige, og 
somme tider svære eller ube-
hagelige spørgsmål – for det 
er jo ikke fordi, han stryger os 
med hårene.

Vi havde behov for at styrke 
implementeringsleddet i 
vores virksomhed. Vi kunne 
godt tænke strategisk og 
sætte os nogle mål, men vi 
havde problemer med ekse-
kveringen af dem.

Helge Borup

Kunderne får ordet:

Arkitektfirmaet Regnbuen
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Christina Busk er den ene af to 
partnere i konsulentvirksomhe-
den Etikos, Aarhus. Den anden 
er Benedicte Schulin. De to di-
rektører og indehavere etable-
rede sammen firmaet tilbage i 
2006. Christina Busk er 35 år og 
uddannet cand. theol. Etikos har 
i dag flere konsulenter ansat.

Etikos beskæftiger sig med at 
styrke den etiske bevidsthed 
i organisationer og virksom-
heder, primært inden for det 
offentlige område, idet ca. 90 
procent af kunderne er kom-
muner og regioner rundt om i 
Danmark, mens private kunder 
som bl.a. Novo Nordisk og 
Kirkens Korshær tegner sig for 
de resterende ca. 10 procent.

Via deres teologiske baggrund 
har de to indehavere erfaring 
med at forholde sig til etiske 
spørgsmål og problemstillin-
ger, men efter eget udsagn 
ikke i at anlægge en mere for-
retningsmæssig vinkel, hvorfor 
det forekommer dem vigtigt at 
styrke især denne side gennem 
ekstern sparring.
Desuden har samarbejdet med 

Robert haft stor betydning for 
måden, hvorpå både ledelse og 
medarbejdere opfatter Etikos. 
En opfattelse som bygger 
på en ny selvbevidsthed, der 
smitter positivt af på både ar-
bejdsresultater og kunder:
- Vi har arbejdet meget med at 
bevare og udvikle vores niche 
på markedet, arbejdet med at 
se os selv som dem, der ved 
mest om etik i organisationer. 
Og også med at turde sige det 
højt og stå ved vores koncept i 
stedet for at udvande produk-
tet med fare for at komme til at 
ligne alle andre, fortæller Chri-
stina Busk og uddyber:
- Vi har virkelig været inde og 
få fat i, hvad det er, vi kan, og 
hvordan vi fastholder vores ker-
neydelse i alt, hvad vi gør. Man 
kan sige, at vi har fået ændret – 
og hævet – stoltheds-niveauet. 
Vi er ikke længere vævende 
eller underdanige i forhold til, 
hvad vi har at byde på. Dertil 
er vores produkt simpelthen for 
godt! Dén selvbevidsthed har 
fx også forplantet sig i vores 
salgs- og præsentationsmate-
rialer. De er ikke ligefrem på 
glittet papir, men de er indby-

dende og lækkert sat op - ikke 
længere blot et vedhæftet 
worddokument på mailen.

- Der er jo mange, der har for-
stand på at tænke strategisk, 
men med Robert er det ikke de 
store, luftige planer, der fylder 
mest, men mere det at klargøre 
og effektuere vores mål, både 
i forhold til vores  salgsstrategi 
og når det kommer til koncept- 
og forretningsudvikling.

Ifølge Christina Busk er Roberts 
force ikke mindst hans evne 
til at gå ind og pille ved andre 
menneskers mindset, som hun 
udtrykker det:
- Han er dygtig til at coache folk 
i nye retninger, til at få øje på 
sprækker og muligheder, du 
ikke lige selv har set, fordi du er 
vant til at tænke og gøre, som 
du plejer. Samtidig har han en 
meget respektfuld tilgang og er 
god til at se, hvad der motiverer 
den person, han sidder overfor 
og til at se, hvor der er mulighe-
der for udvikling af kompeten-
cer hos den enkelte.
- Vi bruger også lederspar-
ringen til – skal vi kalde det 

partnerskabspleje? Ikke at 
et partnerskab som vores er 
helt sammenligneligt med et 
ægteskab, men også i et for-
retningsmæssigt partnerskab 
er det nødvendigt at passe 
og pleje relationen, at afklare 
rollefordelingen og opføre sig 
ordentligt, for at det kører op-
timalt – bare på et forretnings-
mæssigt grundlag.

- Personligt er jeg blevet mere 
bevidst om min egen ledel-
sesstil og kompetencer. Spar-
ringen har fået mig til at værd-
sætte og dyrke dem, erkende 
mine styrker såvel som mine 
svagheder og samtidig accep-
tere at der også er ting, jeg ikke 
er så god til, og arbejde med 
den side af sagen også. Her er 
Robert god til at give én nogle 
tilpas store udfordringer.

Kan du nævne en 
udfordring, du har taget 
op, som følge af jeres 
samarbejde?

- Min force er især mine stra-
tegiske kompetencer. Jeg er i 
stand til at sætte ind med det, 

der skal til, sådan at vi kan være 
godt rustet i fremtiden i alt, 
hvad vi gør og helst ned i den 
mindste detalje!

Desuden er jeg meget ambitiøs 
på mine egne såvel som på 
medarbejdernes vegne, hvilket 
jo både kan være en force og 
en udfordring … Det betyder 
nemlig, at jeg ikke altid har folk 
med mig, fordi de ikke forstår, 
hvor jeg er på vej hen. Simpelt-
hen fordi jeg har glemt at tage 
dem med på råd og involvere 
dem i mine mellemregninger.

- Gennem sparringen er jeg 
blevet opmærksom på at gøre 
noget ved det problem. Tidligere 
har jeg ikke haft blik for, om alle 
havde indløst billet, når jeg først 
tromlede af sted som et andet 
damplokomotiv.
Nu er jeg blevet bedre til at 
stoppe op og dele mine stra-
tegiske overvejelser med folk 
omkring mig, medarbejdere og 
andre samarbejdspartnere, og 
dermed også bedre til at bruge de 
kompetencer, andre kan bidrage 
med, og få større glæde af hele 
virksomhedens potentiale.

- Man kan måske udtrykke det 
sådan, at jeg er gået over til 
helhedstænkning. Faktisk har 
Robert og jeg et fast program-
punkt, der hedder ”Busk skal 
have tømt sit hoved”. Det går 
ud på, at jeg får noget kvalifi-
ceret sparring på, hvilke tanker 
der kan bruges til at arbejde 
videre med og koble andre 
på, og hvilke der trænger til 
at blive arkiveret eller gemt til 
andre tider. Det kan virkelig an-
befales! I øvrigt sparrer jeg ikke 
kun med Robert, men har stort 
udbytte af at bruge andre eks-
terne coaches, fordi jeg finder 
det inspirerende at blive udfor-
dret på forskellig vis fra forskel-
lige kanter.

Kan I måle nogle direkte 
resultater af samarbejdet 
med Robert?

- Bestemt. Det giver sig direkte 
udslag i øget salg og også i 
kvaliteten af vores arbejde. Vi 
har fået mere fokus på kvalitet 
i de opgaver, vi løser. Der er 
ikke længere noget, der bare 
er godt nok, ingen tilfældighe-
der. Ikke at der ikke skal være 

plads til at begå fejl eller blive 
klogere, men ambitionen er, at 
kvaliteten skal være i top hver 
gang. Det er igen udtryk for den 
nye selvbevidsthed, stoltheden 
over at være de bedste på det 
etiske felt.

Ifølge Christina Busk fungerer 
coachingen af Etikos´ medar-
bejdere også til alles tilfredshed:
- Og heldigvis for det, for i vir-
keligheden er det en stor til-
lidserklæring, når man lukker 
en coach som Robert ind i 
sin virksomhed. Der er jo helt 
vandtætte skotter, når vi har 
vores en-til-en-samtaler med 
ham, og sådan skal det natur-
ligvis være.

Jeg måler succesraten på, hvor-
vidt der er behov for kontrol, og 
det føler jeg slet ikke, der er. 
Dertil er tilliden alt for stor. Igen: 
Det er ikke sådan, at der ikke kan 
ske fejl og misforståelser, men 
i og med at kemien er i orden, 
kan den grundlæggende tillid 
mellem os altid genoprettes.

Det giver sig direkte udslag 
i øget salg og også i kvalite-
ten af vores arbejde. Vi har 
fået mere fokus på kvalitet i 
de opgaver, vi løser.

Kunderne får ordet:

Etikos
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Kristian Bräuner-Møller har 
siden 1992 været leder af Skov-
bakkehjemmet i Odder. Før den 
tid var han ansat samme sted 
som sygeplejerske og diakon. 
Han er 55 år og har undervejs 
suppleret uddannelsen med 
et diplomstudium i ledelse fra 
Danmarks Sygeplejehøjskole 
ved Århus Universitet.

Skovbakkehjemmet er en selv-
ejende institution, som har ek-
sisteret siden 1972, fra 2007 
med status af friplejehjem. Den 
primære samarbejdspartner er 
Odder Kommune, og stedet 
er organiseret under Hovedor-
ganisationen Danske Diakon-
hjem. Virksomheden er delt i 
tre afdelinger: plejeboligerne 
med pt. 34 beboere, hjemme-
plejen og desuden produktions-
køkkenet inklusive en café for 
pensionister udefra samt en 
Mad-ud-af-huset-ordning.

Skovbakkehjemmets leder-
gruppe består af tre personer: 
Kristian Bräuner-Møller tager 
sig af den overordnede ledelse, 
souschefen står i spidsen for 
40 medarbejdere, bl.a. syge-
plejersker, assistenter, øko-

nomaer, køkkenmedarbejdere 
og pedeller, mens afdelings-
lederen af Hjemmeplejen har 
60 medarbejdere under sig, 
fortrinsvis hjemmehjælpere og 
assistenter.
I alt er der ca. 100 ansatte, for-
trinsvis plejepersonale og hjem-
mehjælpere samt 35-40 frivil-
lige, der tager sig af opgaver, 
det er svært at nå i det daglige, 
bl.a. sang og musik, busture, 
gymnastik, udgivelse af avis, 
drift af kiosk samt pasning af 
stedets sansehave, som med 
sine blomster, fugle og fisk, 
farver, dufte og lyde af rislende 
vand, virker stimulerende på 
især de demente beboere.

Hvorfor benytter I jer af 
sparring – og hvorfor hente 
en ekstern coach ind?

- Langt hen ad vejen kan du 
klare meget selv, specielt hvis 
du har mange års erfaring og 
har deltaget i kurser og fulgt 
lidt med. Ikke desto mindre er 
det en god ide at få coaching 
fra en udenforstående, for du 
kan næsten ikke undgå at blive 
blind over for de mest oplagte 
problemer.

- I vores ledergruppe var vi 
ved at sande fuldstændig til i 
driftsopgaver, inden vi gjorde 
noget ved det. Jeg kan huske 
en fredag eftermiddag, hvor 
min souschef og jeg så på 
hinanden og sagde: Hallo, vi 
bliver kvalt! Om vi så blev ved 
med at arbejde fra nu af og til 
mandag morgen, ville vi aldrig 
nå igennem dyngerne. Dét 
gjorde udslaget.
- Ledelse og drift blev blandet 
alt for meget sammen i hverda-
gen. Der skal selvfølgelig være 
plads til begge dele, men hvis 
det hele går op i drift, når man 
aldrig at få tænkt og handlet 
strategisk. Her har vi kunnet 
bruge Robert til at få skilt 
tingene ad, til at hæve os op 
over hverdagens niveau.

Kristian Bräuner-Møller har 
tidligere gjort brug af Roberts 
ekspertise inden for medar-
bejderudvikling på Skovbakke-
hjemmet. Der var tale om et 
klassisk forløb i teambuilding, 
hvor medarbejdergrupperne 
blev blandet og rystet sammen 
i hold, som samarbejdede om 
at løse forskellige praktiske 
opgaver.

- Selv kom jeg lykkeligvis på 
hold med en afrikansk kvinde, 
som var ansat hos os på det 
tidspunkt. Hun havde taget en 
machete med, fordi vi skulle 
i skoven, for det var hun vant 
til fra bushen, husker Kristian 
Bräuner-Møller.

- Vi skulle bl.a. bygge tømmer-
flåder af rafter og olietønder, vi 
fik udleveret og lave sandaler 
ud af bildæk, og her fik vi virke-
lig god brug af macheten! Jo, 
jeg lærte meget af den pige. I 
det hele taget blev teambuil-
dingen lidt af en øjenåbner. For 
mig blev det egentlig et billede 
på, at folk kommer med nogle 
meget forskellige ting i deres 
bagage, men at alle er gode til 
noget. Det er sundt at få øjnene 
op for hinandens forskellighe-
der såvel som muligheder.

- I bund og grund handlede det 
om at få huset bundet bedre 
sammen og var en rigtig god 
oplevelse med et godt fagligt 
udbytte, som vi afgjort har 
mod på at prøve igen. Der 
sker jo altid en vis udskiftning 
i personalegruppen, og vi ser 
det som en investering, som 

gavner hele virksomheden – 
også beboerne. Men det er et 
stort logistisk regnestykke at få 
til at gå op, for vi kan jo ikke 
tage af sted alle sammen på 
én gang, hvis hverdagen fortsat 
skal glide.
- Fordi vi havde positive erfarin-
ger med Robert, var det oplagt 
at gå til ham for at få lederspar-
ring også. Han er jo voldsomt 
tillidsskabende som person og 
har en naturlig myndighed. Han 
siger det, han tænker, men er 
samtidig god til at lytte. Hans 
åbenhed og menneskesyn gør, 
at man føler sig tryg ved ham.
Ikke at jeg har spurgt ham 
direkte ud om det, men jeg 
føler, at han befinder sig i et 
felt, som jeg selv og Skovbak-

kehjemmet også hører hjemme 
i, at han har et åbent livssyn og 
nogle holdninger med rod i en 
kristen, humanistisk tilgang.

Hvordan foregår 
sparringen rent praktisk?

- Dels har vi nogle fælles 
seancer i ledergruppen, dels 
mødes vi individuelt. Vi ledere 
har bl.a. set på vores respek-
tive arbejdsområder, beskrevet 
hvad vores opgaver består i og 
skabt klarhed over, om der er 
noget, der bliver lavet dobbelt 
eller forsømmes, fortæller Kri-
stian Bräuner-Møller og tilføjer:
- Efter at have arbejdet sammen 
i omkring 18 år, kan der godt 
være en del ting, man begynder 
at tage for givet eller glemmer 
at få sat ord på – lidt ligesom 
et gammelt ægtepar. Eksem-
pelvis arbejder den ene chef 
meget struktureret og har det 
svært uden systemer, mens 
den anden er mere her-og-nu-
orienteret, hvilket til gengæld 
passer godt sammen med 
kulturen på hjemmepleje-om-
rådet, hvorfor en sådan tilgang 
giver god mening.
- Selv har jeg i perioder haft 

dårlig samvittighed over at 
være meget væk og overlade 
de daglige problemstillinger til 
de to andre. Også selvom de 
klarede det fint nok uden mig. 
Jeg sidder som ledernes repræ-
sentant i bestyrelsen i Danske 
Diakonhjem, hvorfor jeg tit er 
væk til møder i Vejle eller Kø-
benhavn. Den slags kom frem 
via sparringen, hvilket gjorde, at 
jeg fik grønt lys til at arbejde på 
den måde, jeg gjorde, med god 
samvittighed.
- Førhen sagde vi: Ok, lokum-
met brænder, og så hældte vi 
vand på for at slukke ilden. Når 
vi havde et problem, skyndte 
vi os at finde en akut løsning 
på det. Vi helbredte frem for at 
forebygge og kom derfor aldrig 
dertil, at vi satte os ned og be-
gyndte at planlægge tingene. 
Men naturligvis bliver resulta-
terne også derefter …

- I dag er udsynet større som 
følge af sparringen, ligesom 
den øgede fokus på ledelse har 
betydet, at vi er blevet mere 
præcise i vores udmeldinger 
og forventninger. I stedet for at 
pakke tingene ind i misforstået 
godhed.

Vil du også mene, at  
samarbejdet kommer 
beboerne til gode?

- Det smitter af på hele huset, 
ingen tvivl om det, medarbejde-
re såvel som beboere. Samtidig 
har vi haft økonomisk fremgang 
i kraft af vores fokus på velud-
dannede og toptunede medar-
bejdere samt på arbejdet med 
at sikre vores kundegrundlag, 
fortæller Kristian Bräuner-Møl-
ler og uddyber:
- De senere år har vi haft et 
pænt overskud, men selv om 
der så var krise, ville vi helt 
sikkert blive ved med at bruge 
Robert som sparringspartner. 
Simpelthen fordi han med sin 
evne til at fokusere og samle 
op - han har en fabelagtig evne 
til at huske en kommentar, som 
faldt for et halvt år siden – fun-
gerer som en slags livline eller 
forbindelsesled til, hvem vi er, 
og hvor vi gerne vil bevæge 
os hen. Den opmærksomhed 
skaber en vigtig kontinuitet, 
hver gang han kommer ind 
i huset, som vi ikke vil være 
foruden. Det er godt at vide, at 
han er der, og at vi har en psy-
kologisk hotline til ham.

I det hele taget blev team-
buildingen lidt af en øjen-
åbner. For mig blev det 
egentlig et billede på, at folk 
kommer med nogle me-
get forskellige ting i deres 
bagage, men at alle er gode 
til noget.

Kristian Bräuner-Møller

Kunderne får ordet:

Skovbakkehjemmet


