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VIL DU
LEDE FOR ALVOR?

Alt er sat ind, for at der kommer flere kvinder ind @ toppen af erhvervslivet, og alligevel sker der ikke rigtigt noget.
Men hvorfor? Erhvervspsykolog og ledelsesradgiver Merete Wedell-Wedellsborg har i en arrekke beveget sig 1 de

mandsdominerede miljoer 1 Forsvaret og finansverdenen og radgiver ofte kvinder, der rykker ind pa ledelsesgangen.

ELLE har bedt hende dele ud af sin erfaring med de psykologiske krefier, der skal til for at blive leder for alvor.

Let’s face it: Sandheden er, at det formelle glasloft for kvinder
stort set er brudt. Karrierevejene er abne, og eftersporgslen efter
kvindelige ledere er historisk hej. Enhver headhunter dremmer
om at kunne placere den neeste kvindelige topleder, bestyrelses-
formand eller general. Med andre ord: Tiden er inde til, at snakken
om 'kvinder i ledelse’ begynder at handle om mere end karriere,
position, succes og ligestilling. Nu ma
det handle om, hvad kvinder kan og
iseer vil bruge ledelse til at udrette, og
hvad det kreever.

Men spergsmadlet er, om du bare gar

“Sporgsmalet er, om du

igennem blev jeg mere og mere skuffet. Konklusionerne var tand-
lose, og der var en generel fornemmelse af veegelsind. Forsknings-
resultaterne og artiklerne var fyldt med klicheer a la ‘leer at prio-
ritere, sorg for at delegere, gift dig med den rigtige partner’. Efter
25 r med gode rdd og masser af forskning er resultaterne ogsa
nedsldende. Der sker tydeligvis ikke nok hverken pd topledelses-
eller bestyrelsesniveau, selv om vejen
i princippet er banet for kvinderne.
Men der er god grund til at fa kvin-
derne til tops, for forskningen viser,
at grupper med en ligelig fordeling af

efter at komme ind pé ledelsesgangen, b are gc‘ir ejft er at k 0MmIme Zn d meend og kvinder preesterer bedre og

eller om du vil lede for alvor? Skabe
resultater, forandringer og gennem-
brud?

Der er masser af nyttige rdad om kar-
riepleje for kvinder, men ledelse for
alvor kreever mere. Min erfaring er, at
kvinder iseer keemper med tre temaer,
som kan holde dem tilbage fra at ud-
gve ledelse for alvor. For det forste at de kan finde modet til at sta
alene og bryde med feellesskab og harmoni. For det andet at de
sorger for at bygge deres egen kampkraft op og ikke blot gser ud
af deres reserver, selv om alle elsker dem for det. For det tredje at
de indimellem bliver nedt til at trodse tidens ledelsesdogmer og
gore noget ‘ikke-autentisk” for at bryde deres menstre og vokse
som menneske og leder.

GLEM LALA-RAD OG TALMODIGHED

I mange dr har jeg arbejdet i miljoer med en overveegt af meend,
bl.a.iForsvaret, Politiet ogibanker, og for et par ar siden begyndte
mine klienter at interessere sig malrettet for, hvordan vi sammen
kunne stotte kvindelige ledere pa deres vej ind i topledelse og
bestyrelsesarbejde. Interessen blev godt hjulpet af, at ligestilling
mellem kennene her i 2017 kom pa FN's liste over verdensmal for
beeredygtig udvikling.

Det gav anledning til at ga metodisk til veerks og se pa forsknin-
gen. Men efter at have leest forskningsresultaterne pa omrddet

mere effektivt.

pao lgdgl Sé Sgan gen e l Z er Initiativer som Gender Diversity
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Roundtable Denmark igangsat af Bo-

om du UZ[ ledeﬁr alvor;)” ston Consulting Group og FN-organi-

sationen UN Womens nordiske kontor

giver hab om nybrud. I mit arbejde gi-

ver det ogsa anledning til at justere og

tilpasse de metoder, som jeg til daglig
anvender i coachingen af de kvindelige ledere.

EFFEKTIVITET, HUMOR OG TILLID

Ser man pa personligheden hos kvinder, der geor karriere, gar or-
dentlighed og vedholdenhed igen som karaktertreek hos de kvin-
der, som trives med karrierejob. Til gengeeld gor det ingen forskel,
om man er udadvendt eller indadvendt — men det betyder noget,
hvordan man forvalter sine folelser, og om man er i stand til at
reducere den angst, der opstar i kelvandet pa et lederjob.

Mange kvindelige ledere oplever, at de skal veere effektive i alt,
hvad de ger. De oplever, at de skal preestere og helst uden bovl
— dvs. at de skal kunne arbejde i mange timer. Arbejdet bliver i
stor grad deres identitetsfolelse, og de oplever at hore hjemme pa
arbejdet, hvilket klart er et plus. Men nogle af de kvindelige le-
dere, jeg coacher, udseetter sig for udfordringer pa kanten af det
rimelige. Derfor taler jeg ogsd meget med dem om konstruktive
og destruktive forsvarsmekanismer. At benagte er et eksempel pa

en primitiv forsvarsmekanisme, som jeg ser iseer hos de kvinde- »
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“Der er god grund il at
fa kvinderne l tops, for forskningen
viser, at grupper med en ligelg
Jordeling af mend og kvinder
presterer bedre og mere effektivt”

Anna Wintour er blevet
kendt som amerikansk
Vogues isdronning af

en chefredakter med en
’dur/dur ikke-attitude,

der kan fa selv de storste
fotografer og designere O\ “‘
til at krympe sig for hen-
des skarpe blik, ligesom
faste medarbejdere
jevnligt forlader skuden.
Ikke desto mindre har
hun ogsa gennem sine
snart 30 ar i chefstolen
forméet at styrke Vogue
som brand.

Gwyneth Paltrow
ville mere end blot
vare underholdende
Oscarvindende

skuespillerinde
hun ville gore en
forskel. 1 2008
grundlagde hun
sitet Goop, hvor hun
star 1 spidsen for et
hold af medarbej-
dere, der guider til
en sundere, mere
baredygtig livsstil,
ligesom Gwyneth lg-
bende skriver koge-
og livsstilsbager.

" Al

HKH kronprinsesse

Mary har fundet sin
. = helt egen vinkel pa

Den tidligere advokat Michelle Obama har fra dag et varet kronprinsesserollen

meget mere end blot sin mands trofaste hustru. Hun har qua sit engagement i

ikke bare Dan-

marks, men hele

fremstaet som menneskelig, varm, humoristisk og nzrvarende,

samtidig med at hun ved Barack Obamas indsattelse som
USA’s pracsident valgte at bruge sin stab 1 Det hvide hus til at
arbejde for en ambitios agenda om at hjalpe familier og born,

verdens kvinder og
born. Hun oprettede
allerede 12006 en
fond, der stotter

iseer gennem uddannelse, kost og sundhed, hvilket hun stadig
agiterer for. Og sa har hun ikke mindst gjort sig bemarket
som en fremragende taler, bade ifm. sin mands prasidentkam- netop disse formél,
og er en hyppig taler
pa bl.a. kvindekonfe-

pagner og ifm. Hillary Clintons. Hun vil bl.a. blive husket for
udsagnet: "When they go low, we go high.”

rencer og 1 FN-regi.

\-.
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Graskfodte Arianna Huffington
har formaet at gore, hvad de
feerreste har kunnet: skabe et helt
nyt nyhedsmedie, som er med
til at stte dagsordenen, nemlig
den elektroniske Huffington Post.
Derudover har Arianna Huffington
vist sig som et menneske, der ikke
er bange for at blotte sig og vere
sarbar: fra at have veret en arbejds-
maskine, der var tilgaeengelig 24/7,
gik hun ned med stress og lagde
sit liv om. Nu prioriterer hun bl.a.
sin sovn over alt, hvilket hun (inkl.
belag fra forskning) har beskrevet
ibogen Segvnrevolutionen, ligesom
der er bade soverum og yogarum
pa hendes redaktion.

Som COO for
Facebook har Sheryl
Sandberg ikke bare
gjort det sociale
medie til en god for-
retning, hun er ogsa
en af verdens mest
magtfulde kvinder.
Sandberg har igen-
nem arene agiteret
kraftigt for kvinder
iledelse, bl.a. i
Ted-talken Why we
have too few women
leaders (2010) og i
bogen Lean In: Wo-
men, Work and the
Will to Lead (2013).
Senest har hun ud-
givet bogen Option
B: Facing Adversity,
Building Resilience
and Finding Joy
(2017).
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Amal Clooney formaede

ikke blot at fa vores alles
Prince Charming, George
Clooney, hun er ogsa en
hojtstaende advokat med
speciale 1 menneskerettig-
heder og har forsvaret bl.a.
WikiLeaks-stifteren Julian
Assange og Ukraines tidl.
premierminister Julia
Timosjenko, ligesom hun
har talt for FN og reprz-
senteret Unicef. Sammen
med sin mand har hun
grundlagt fonden Clooney
Foundation for Justice,
og sa er hun medstifter
aflegatet Amal Clooney
Scholarship til stotte for
kvindelige libanesiske stu-
derende. Na ja, og sa har
hun lige faet tvillinger ...

Allerede 1 2015
besluttede Brigitte
Macron sig for at
stoppe sin egen kar-
riere for at hjelpe sin
mand, Emmanuel
Macron, med hans.
Den 14. maj blev han
som bekendt indsat
som fransk prasident,
og Brigitte rykkede
straks ind i Elys¢e-
paleet med egen
stab bestaende af
kabinetschef og kom-
munikationsradgiver
efter amerikansk
forbillede.
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Det kan jeg 1kke finde ud af ... det er jeg darlig tl ...
det har jeg aldrig veret god L’ (listen er endelos over setninger,
jeg harer om de ting, kvinder 1kke synes, de kan)™

» lige topledere. De skaerer ned péd sgvn, motion og ordentlig kost,
og sd bliver det en destruktiv forsvarsmekanisme. Kvinderne be-
naegter f.eks. betydningen af at f4 ordentlig sevn. Humor og social
stotte er centralt pd den konstruktive side. De kvinder, jeg har, der

nar toppositioner, kan alle sammen neevne,
hvem de kan grine sammen med, og hvem
der har deres ryg pa jobbet. Det er et klogt
treek, at man har en kollega pa eget niveau,
som man ‘vokser op med’ i organisationen.
En observation, jeg har gjort mig i forbin-
delse med kvindelige ledere, er, at de ofte
overraskes over, hvor meget arbejde og fritid
flyder sammen i topledelse. Her taler man
ikke om work/life-balance, for den eksiste-
rer ikke. Jobbet er passionen, og passionen
for jobbet er ofte sa stor en del af den enkelte
leders livsmission, at man f.eks. dyrker moti-
on, laver mad og tager pa teambuilding ogsa
sammen med agtefeeller, og at man opbyg-
ger endog meget taette venskaber med sine
direktionskolleger. Nogle af de mest modne
ledergrupper, jeg ser i mit arbejde, kender
hinanden sa godt, at de har set hinanden
gennem sveere tidspunkter i deres liv som en
skilsmisse eller andre kriser, og det gor dem
ogsa steerke sammen. Tillid er med andre ord
centralt at bruge tid pa at opbygge, hvis man
som kvinde vil taet pa en topledelse.

OPBYG 'KAMP-DEPOTER’

I alle kreevende job skal man have nogle eks-
tra depoter, hvor man kan hente ressourcer
fra, nar man ikke synes, at man kan mere.
Depoterne er kilder til kampkraft. For de fle-
ste af os styrkes kampkraften af savn, reflek-
sion, sammenhold med gode kolleger, stotte
og netveerk, fysisk treening, forbilleder, og
at man bruger tid sammen med dem, man
elsker. Ikke overraskende virker sgvnman-
gel, manglende kontrol over udfordringer,
meningsloshed, rygter og sladder, konflikter
derhjemme, sygdom i familien og teammed-
lemmer, der ikke leverer, dreenende. Men et
godt kampdepot er ogsa evnen til at se af-

slutningen og malet for sig. Og her taler jeg ikke om fine visioner
eller flotte powerpointslides, men om et slutbillede pa en sejr, som
man naermest kan ‘smage’ og fole. Min erfaring er, at de dygtigste

HAR DU
DET LILLE
MOD?

Ofte forbinder vi mod med
heltegerninger og liv og dad-
situationer. Men mod handler i
hgj grad om at inspirere dig selv
eller andre til at lobe en risiko og
treeffe dristige valg. De kvinder,
jeg arbejder med, fortaller, at det
ogsa kraever mod at sortere og
velge og til at turde at sta alene 1
en sag. Her kunne vi let komme
til at tro, at mod kun er forbeholdt
de risikovillige. Men sadan er
det ikke. Mod kraever en dybere
kilde til handling og har ofte rod
1 de veerdier, som vi har med os
gennem vores opvekst og erfaring.
Men det afgorende, nar vi taler
om mod, er, om man stoler pa sig
selv (selvaccept) og ikke mindst
sin egen demmekraft (at man tor
treefle beslutninger og sta ved dem
—uafhengigt af andre). Sperg dig
selv: Hvad kan jeg sté inde for?
Mod handler nemlig om at folge
sin egen overbevisning og at turde
folge en vej — ikke fordi den er den
nemmeste og mest behagelige,
men fordi det er den rigtige vej.
Ogsa nar tingene er kaotiske og
vanskelige.

Merete Wedell-Wedellsborg
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og meste drevne politikere er staerke pa preecis det her punkt. Jeg
beder altid mine kvindelige klienter om at forestille sig et indre
slutbillede af, hvordan de gerne vil have, at en forhandling skal ga.
Det at kunne forestille sig, hvad man vil sige og gere, nar brikkerne

i en aftale er faldet pa plads, er et meget ef-
fektfuldt opbygningsveerktej for praestation.

KVINDERNE KAN SAETTE ORD
PA FRYGTEN

Som leder skal du kunne se din egen frygt
i gjnene og alligevel evne at handle. Mange
tror, det er sveert at se sin frygt i gjnene. Men
faktisk kreever det ikke alverden at overvinde
den. Bare det at saette navn pa den og sperge
sig selv, hvad der er det veerste, der kan ske,
kan gore undervaerker. Det er her, jeg seetter
ind med de kvindelige ledere.

Men jeg kan ikke lade veere med at inddrage
meendene, fordi jeg mener, at begge parter
kan leere noget af hinanden. Det far os til at
forstd hinanden og os selv bedre. Her har de
kvindelige ledere, efter min mening, faktisk
en stor banefordel. Nar jeg sperger maend,
hvad der holder dem tilbage, eller hvad de
ikke fik sagt, eller hvorfor de ikke fik meldt
sig pa banen og taget en bestemt konflikt, sa
har de ofte sveert ved at seette ord pa, hvad
det er, der holder dem tilbage. Men dét ved
kvinderne godt. Svarene peger typisk i ret-
ning af: Praestationsangst: Frygten for ikke at
leve op til forventningerne forer let til over-
springshandlinger og ubeslutsomhed. Kon-
fliktskyhed: Frygten for ikke at veere vellidt
eller at sta alene i en gruppe kan vise sig i
en overdreven heflighedskultur og hensyns-
syge, hvor det at bevare harmoniske relatio-
ner bliver vigtigere end at lgse problemerne.
Kontroltrang: Frygten for at blive afslgret som
uvidende, inkompetent eller svag kan bety-
de, at man overforbereder sig og detailplan-
leegger i overdreven grad.

STYRK DIN INDRE BJORNEMOR

I et lederjob skal man kunne modstd den

angst, som naturligt dukker op i sterre eller mindre grad, nar vi
udfordres péd vores sikkerhed og vores identitetsfolelse. Nogle
personligheder er bedre i stand til at rumme angst og er derfor »
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» bedre til at finde pa konstruktive lgsninger,

nar de bliver madt med foreget angst; person-
ligheder med en god jeg-styrke og gode jeg-
funktioner. Her er det et plus at have en god
realitetsopfattelse. At evne at se realistisk pa
sig selv ved hjeelp af en udviklet selvindsigt og
forma at inddrage andres behov og felelser. Pa
det folelsesmeessige niveau vil den jeg-staerke
ogsa veere i stand til at modificere oplevelsen af
sine folelser. Derfor vil angsten fa sveert ved at
fa adgang til deres personlighed. Et eksempel
pd jeg-styrke er evnen til at stille sig op og tale i
en forsamling. Socialpsykolog Adam Galinsky
fra Kellogg har forsket i, hvad der virker godt,
nar meend og kvinder stiller sig op og taler — og
du ber absolut se hans TedTalk: How to speak
up. En af Adams pointer er, at nar kvinder og
maend preesenterer en pointe for andre, kom-

MERETE
WEDELL-
WEDELLSBORG
Klinisk psykolog fra Keben-

havns Universitet og ph.d. 1
Erhvervsgkonomi fra CBS.
Har fungeret som radgiver og
performancecoach for ledere
1 Forsvaret og i det private er-
hvervsliv gennem de sidste 20 ar.
Specialiseret i, hvordan ledere
prasterer effektivt under stort
pres, og forfatter til bogen Battle
Mind: At praestere under pres
(ogsa udgivet pa engelsk). Skrev
sin ph.d. feerdig pa Stanford
University 1 Californien og ven-
der ofte tilbage til Stanford for
at samle inspiration til de ledere,
hun arbejder med. Har boet 1
USA over flere omgange, bl.a.

i Gambridge, Boston og i Palo
Alto i Californien sammen med

sin familie (mand og tre born).

bange for at prove os selv af pd en made, der
foles ukendt og ny. P4 den made bliver vi ogsa i
stand til at stoppe op og fokusere pa missionen,
som vi dedikerer os til. Jo mere vi kan bevaege
os ift. at kaste os ud i ting, hvor vi meerker ang-
sten, men handterer den konstruktivt, jo mere
fleksible bliver vi bade kognitivt og emotionelt.
Du har sikkert set politiske debatter og bemaer-
ket, ndr angstniveauet stiger hos den enkelte
deltager. Personen kan maske selv fole, at de-
batten er ved at na et hgjdepunkt, og at deres
egne argumenter bliver tydeligere og tydeli-
gere, men reelt sker der det, at folelserne tager
over, herunder angsten, og formuleringerne
bliver lange med mange gentagelser, krop-
pen bliver fremoverbgjet og udtrykket vredt
og ikke-samarbejdende. Nar angstniveauet er
lavt, kan vi mennesker lettere holde til at agere

mer kvinderne ofte til at fremstd mindre magt-

fulde, og deres synspunkter virker svagere end

maendenes undtagen pa ét punkt: Nar kvin-

derne advokerer for andre, bliver de mere as-

sertive, og deres synspunkter vinder bedre geher. Det kalder han
"The Mamma Bear Effect’. Adam Galinskys rad til, hvordan man
treener sin evne til at fremsta steerkt, er bl.a., at kvinder skal tillade
sig selv at vaere en passioneret'Mamma Bear’, og sa skal de huske
at sporge andre om rad frem for at sege at fremsta, som om de selv
skal have svaret pa alt.

GOR NOGET IKKE-AUTENTISK

En af mine kvindelige klienter i et nyt, stort lederjob fortalte mig,
at en af de svaereste indgange til det nye job handlede om hendes
egen forestilling om at veere topleder. Hun sa ikke sig selv som
topleder og spurgte ofte sig selv, om hun nu var sine penge veerd.
Herminia Ibarra, som er professor i adfeerdspsykologi pa den in-
ternationale business school InSead, har en vigtig pointe om, at
man en gang imellem skal agere IKKE-autentisk for at udvikle sig
indien nyrolle og en ny identitet. Vi skal med andre ord ikke vaere

ikke-autentisk og kaste os ud i at preve noget,
viikke har provet for. Det kan handle om at be-
nytte andre greb, nar man kommunikerer. Det
kan ogsa handle om at pleje nye relationer og
interesser. Eller det kan handle om at turde at tage springet indi et
job, hvor man virkelig har felelsen af at ‘skulle sta pa teeerne’ for at
kunne handtere alt det nye.
Min erfaring er, at angst er en meget styrende folelse, nar vi taler
om kvinders mulighed for at gore karriere. Angsten for ikke at sla
til, for ikke at vaere ‘god nok’, begraenser. ‘Det kan jeg ikke finde ud
af ... deterjegdarligtil ... det har jeg aldrig veeret god til” (listen er
endelgs over seetninger, jeg horer om de ting, kvinder ikke synes,
de kan) ... Derfor er mit bedste rad til kvindelige ledere, ift. at re-
ducere angsten, at gore noget, der feles unaturligt og nyt for dem.
Det kan f.eks. veere at bede om et godt rad fra ens chef eller kollega
i stedet for at forsege at fremsta som den, der har svaret pa alt.
Jeg oplever en del kvindelige ledere, som har sa travlt med at de-
monstrere, at de er fagligt dygtige, at de glemmer varmen og ind-
folingsevnen, nar de star over for et publikum. Prov gerne en ny
taktik af. Med tiden oplever du, at den nye adfeerd foles naturlig. &
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