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Hvad er din? il
Side 3

HVORFOR SIDDE I BILK®?

| Holland har to kommuner lagt deres personale sammen. Det har givet
medarbejderne frihed og indflydelse pa arbejdstid og -sted og andret
lederrollen fra kontrol til support. Side 14
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At finde den optimale
lpsning i en konstant
foranderlig verden
kan kun ske, nar med-
arbejdere er medspil-
lere i en kreativ proces
og selv er med til at
designe deres hverdag.

Af Susanne Lassen, naestformand
i HK/Kommunals Chefgruppe
og ledende laegesekretaer,
Aarhus Universitetshospital.

The New Way
of Working

Work smarter, not harder ... eller er det omvendt? Vi kender alle de efterhanden noget fortzer-
skede fraser, men er der en flig af sandhed i dem, og er det muligt at @endre vores made at
arbejde, kommunikere og veere innovative pa?

Vi er alle til en vis grad bundet op pa vores kulturelle forestillinger, holdninger og vaner,
men med knappe ressourcer overalt i det offentlige system er nytaenkning en ngdvendighed.
| pjeblikket er der fx stort fokus i pressen pa, hvordan robotstpvsugere pa det sociale omrade
kan bruges optimalt.

Spprgsmalet er, hvordan vi pd de administrative omrade i kommuner og regioner kan
udnytte de mange forskellige it-baserede tjenester bedre, blandt andet Wikipedia, Facebook og
Twitter? Og hvordan kan vi impdekomme de krav, den unge generation stiller til os som ledere
og chefer med deres "what's in it for me”-tilgang?

Vi bliver dagligt udfordret af den nye unge generation, som ser anderledes pa at bruge de
mange online medier og muligheder end vi, der har nogle ar bag os i branchen, ggr. Og der er
naeppe nogen tvivl om, at fornyelse bliver npgleordet for fremtidens arbejdspladser. Som ledere
og chefer efterspprger vi jo selv nytaenkning, kreative lgsninger og innovative initiativer hos
vores medarbejdere. Men er vi mon parate til at give vores medarbejderne de frihedsgrader, de
nye muligheder medfgrer —og pa den made lade verden omkring os vaere inspiration i arbejdet?

Med til at designe hverdagen

Jeg har min arbejdsplads i Region Midtjylland, hvor en af kernevaerdierne er dristighed med
fokus pa fleksibilitet og mod til at give plads til individuelle hensyn med balance mellem
arbejdsliv og familieliv. Men er det mod og dristighed, der afspejles i vores hverdag?

For at finde den optimale Igsning i en konstant foranderlig verden kan kun ske, nar medar-
bejdere er medspillere i en kreativ proces og selv er med til at designe deres hverdag — athaen-
gig af, hvor medarbejderen befinder sig i sin livsfase. Det kraever en fleksibel arbejdsplads, hvor
der samtidig tages hensyn til helheden. Det traditionelle 9-17 job vil stadig vaere attraktivt for
mange, men muligheden for flydende arbejdstid og -sted bliver et konkurrende parameter i
fremtiden.

| efterdret var HK/Kommunals Chefgruppebestyrelse pa studiebesgg i Holland, hvor vi alle
blev meget inspireret af at se og hgre om, hvordan hverdagen i to sma kommuner uden for
Amsterdam var forandret for savel ledere som medarbejdere. Netop et eksempel pa, hvordan
det kan lade sig gore at taenke ud af boksen og finde Igsninger, som bade tilgodeser organisa-
tionen og de ansatte. Artiklen "Hvorfor sidde i bilkg, ndr man kan arbejde overalt?” i dette blad
fortzeller, hvordan kommunerne er tradt ind i "the new way of working."

God forngjelse med artiklen — og resten af bladet — som forhabentlig giver anledning til
inspiration. ®
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Ung.i Aalborg Kommune, har'en k
fast-'pd 36. ar som socialradgiver.

Af Helle Jung, freelancejournalist hellejung@mail.dk Foto: Torben Nielsen
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Helle Christoffersen, 58 ar.
Leder af Socialcenter Central og
Ung i Aalborg Kommune med
51 medarbejdere og omkring
2.000 borgere tilknyttet, heraf
ca. 1.400 unge i alderen 18-25
ar. Uddannet socialradgiver i
1976, leder siden 1986 og indtil
kommunalreformen socialchef
i Skgrping Kommune.

— DET HAR VARET MIN KZPHEST, lige siden
jeg blev feerdig som socialradgiver, at det
socialfaglige niveau i arbejdet skal vaere sa
hejt, at jeg kan legge ansigt til det udadtil.
Det skal simpelthen vzere i orden — gennem-
skueligt og tydeligt.

—Uanset nedgangstider laver vi ikke noget
i min afdeling, vi ikke kan sta inde for. Det
betyder ikke, at der ikke begas fejl, men at vi
Ipser opgaverne bedst muligt inden for de
rammer, vi har. Jeg kan godt se folk i gjnene,
selv.om vi fx ma skeere i timerne til de bor-
gere, der modtager bostette, for vi tydelig-
gor, hvad vi stgtter og hvorfor, sa det bliver
gennemskueligt for alle.
Er der ikke en fare for, at beslutningstagerne
bare skaerer ned pd dit omrdde, ndr du dben-
bart under alle omstaendigheder fdr det til at
fungere?
- Jo, men jeg tror nu ogsd, at de mener, at
det arbejde, vi udfprer — forsgrgelsesydelser
samt rdd, vejledning og stgtte til voksne efter
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MIN KAPHEST SOM LEDER
Mange ledere har en kaephest, som de sadler og rider i forskellig
grad, retning og tempo. Den kan vaere abstrakt eller ganske kon-
kret, men kendetegnende er, at den ikke er nem at sld af banen.
Mgd en offentlig leder, som holder godt fast i tgjlerne.

serviceloven — er vigtigt, og jeg synes, det
prioriteres ligevaerdigt.

Men 36 dr som socialrddgiver og de seneste
26 som chef — der md have veret situationer
undervejs, der ikke fagligt kunne forsvares?
—Ja, starthjaelpen,som nu heldigvis er afskaf-
fet, var et uanstaendigt forsgrgelsesniveau,
man ikke kunne byde mennesker. Vel skal love
og regler holdes, og det ggr vi, men jeg lagde
ikke skjul pa, at jeg ikke synes, det var idel
lykke. Men der har ikke vaeret egentlige sager
eller afggrelser, jeg ikke har kunnet leve med,
eller som har holdt mig vdgen om natten.
Jeg er embedsmand, min opgave er at finde
Ipsninger, og det gor jeg.

En noget firkantet profil

Helle Christoffersen har undervejs faet aflgb
for sine frustrationer gennem fagligt arbejde
og i de senere ar ved at arbejde bevidst med
indflydelse og anerkendelse. Hendes staedige
holden fast i et hgjt fagligt niveau og gen-

nemsigtighed har formentlig betydet forhg-
jet blodtryk, og at lederkollegerne, i hvert fald
i tiden lige efter kommunalreformen, nok sa
pa hende som noget firkantet.

— Men jeg kan jo maerke, at medarbej-
derne ikke ser mig som en chef, der bare skal
give et ja eller et nej. De kommer for at vende
sagerne og fa bud pa alternative muligheder.
Det viser i mine gjne, at de ser pa mig som
en socialfaglig kapacitet, og det er jeg meget
glad for. ®

Hvad er din kaphest?

Har du en kaephest, du sadler i dit arbejde
som leder — som direkte eller indirekte har
indflydelse pd dit job, og hvordan du udfgrer
det? Eller kender du til andre lederes kaephe-
ste, som lederkolleger kunne have gavn og
forngjelse af at laese om? Der er plads i stal-
den til bdade de serigse og mere skaeve kaep-
heste. Kontakt redaktionen pd
tina@juul-kommunikation.com
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Kan medarbejdere

udvikle ledere?

Ja, det kan de — og endda med forblpffende gode resultater. Der er
ny inspiration at hente i bog om "Frisaettende ledelse.”

Af Annemette Digmann, afdelingschef i Region Midtjylland
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Bogen byder pa adskil-
lige tilgange til at udvikle
ledelse i praksis, og forfat-
terne veelger at praesen-
tere deres erfaringer med
at involvere medarbejder-
ne pa en made, der giver
mig lyst til at komme med
anbefalingen: "Prov det!”

MED MELLEMRUM KAN VI som ledere opleve,
at ledelse er tungt og besvaerligt. Derfor er
det jo forjeettende at kunne blive frisat eller
at fa lettet ledelsesopgaven ved at inddrage
medarbejdernes viden og kompetencer. Og
netop dét kan man blive inspireret til ved at
lzese bogen "Frisettende Ledelse" af Mads

Ole Dall, Timo Klindt Bohni og Frank Iversen.

De tre forfattere tager udgangspunkt i
et par konkrete konsulentopgaver, hvor det
i praksis og pa stedet er lykkedes at udvikle
bdde lederne, medarbejderne og dermed
hele arbejdspladsen til fordel for kvaliteten
i opgavelgsningen. Fortallingerne er inspi-
rerende og pa grund af den konkrete case-
tilgang umiddelbart til helt eller delvist at
afprgve i egen ledelsespraksis. Det kraever til
gengaeld modige ledere at arbejde med sin
ledelsesudgvelse foran og sammen de ledel-
sesudsatte. Til gengaeld forteeller eksemp-
lerne, at det giver stor effekt at inddrage
medarbejderne i de ledelsesmaessige og stra-
tegiske dilemmaer.

Langere end gode intentioner
Bogen bestar af tre dele, hvor forfatterne i for-
ste del praesenterer lzeseren for, hvordan man
kan arbejde med friseettende ledelse i praksis.
Teorierne praesenteres i bogens anden del,
hvor forfatterteamet introducerer laeseren
til de teoretiske overvejelser, der ligger bag
begreber som selvledelse, innovationsledelse
og ledelse af social kapital.

| tredje del stilles spgrgsmalet, hvorvidt
en frisettende ledelsesform har betydning
for den made, vi styrer den offentlige sek-
tor pa? Og svaret er jal Der er mange del-
elementer, der skal genopfindes i fremtidens
ledelsesteknologier. Et af de begreber, jeg
iseer blev begejstret over at laese om, er "fair
proces’ — en metode, der kan bidrage til at
sikre en inddragende proces med det resul-
tat, at nye holdninger straks kan registreres
pad handlingsniveau. God inspiration at fa,
fordi s& mange processer ender med de gode
intentioner.

Bogens hovedformal er at innovere udvik-

lingen af ledelse. | forbindelse med kvalitets-
reformen er der blevet satset massivt pa at
fa lederne i det offentlige til at tage en for-
mel lederuddannelse. Saledes har halvdelen
af alle lederne indtil nu veeret igennem en
diplom- eller masteruddannelse.

Spgrgsmalet er, om den store satsning
pa at haeve det formelle uddannelsesniveau
har bidraget til at pge kvaliteten i ledelses-
udgvelsen? Min opfattelse er, at ledelse er en
profession og ikke et fag, der kun kan laeres
pa skolebaenken. Laering sker i arbejdskon-
teksten, og det er gennem sparring og reflek-
sion over egne og andres situationer, lederen
lerer, hvad ledelse er.

Bogen byder pa adskillige tilgange til at
udvikle ledelse i praksis, og forfatterne vaelger
at praesentere deres erfaringer med at invol-
vere medarbejderne pd en made, der giver
mig lyst til at komme med anbefalingen:
"Prgv det!” Det er metoder, der ikke koster
alverden. Til gengaeld virker de!

“Friseettende Ledelse” af Mads Ole Dall, Timo
Klindt Bohni og Frank Iversen, 204 sider,
Frydenlund, november 2011.

SADAN FOREGIK DET I VIRKELIGHEDEN

Lees pa de naeste sider om processen med
friseettende ledelse pd Dggn- og aflast-
ningstilbuddet Heimdal i Arhus Kom-
mune, den ene af to arbejdspladser, som
bogens teori og metode tager afseet i.

OFFENTLIGLEDELSE
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Den dag hierarkiet

blev oplgst

Et presset personale og udsigten til besparelser fik ledelsen pa
institutionen Heimdal til at kaste sig ud i et eksperiment:
At inddrage de ansatte i hidtil uset omfang. Deres guldkorn skabte

en berigende udviklingsproces.

Af Lars Friis, freelancejournalist // post@Iarsfriis.dk Foto: Torben Nielsen / Shutterstock

RESULTATERNE TALER FOR SIG SELV: En situa-
tion med mange langtidssygemeldte medar-
bejdere og stor personaleudskiftning efter-
fulgt af et pres med omlaegning af arbejds-
gange blev forvandlet til ny gejst. Ja, der
bredte sig ligefrem en stolthed over at vaere
pa en arbejdsplads med et sa stort engage-
ment, lydhgrhed og innovation.

Og nu, to ar efter, er omstillingen pa
degn- og aflastningsinstitutionen Heimdal i
Aarhus Kommune gennemfgrt, og persona-
leomsaetningen reduceret til et meget lavt
niveau. Afdelingslederne, der for sjeldent
stod distancen i mere end et ar, har slet ikke
vaeret skiftet ud.

— Der var faktisk alle muligheder for, at
det kunne veere gaet helt galt, for det var en
radikal omlaegning, vi var ude i. Peedagogik-
ken, man var vant til at arbejde med, skulle
gentaenkes, fordi bprnene nu ville vaere her i
kortere tid. Den enkelte medarbejder fik kon-
takt til flere familier end tidligere, og mange
af dem skulle skifte afdeling og arbejdstid,
fortzeller souschef Mikael Carlsen.

Sammen med fire kolleger — forstander
Ruth Lehm, afdelingsleder Kasper Kock Niel-
sen, specialpaedagogisk konsulent Michael
Harboe og paedagog Per Flensted Jensen —
deler han ud af erfaringerne med metoden
"frisettende ledelse.”

Glemt alt om besparelser
Den positive udgang pa udviklingsprocessen
betyder ogsa, at ferst et stykke inde i sam-
talen husker deltagerne, at det faktisk var
besparelser, der satte tingene i gang.

— Nej, nedskaeringer var ikke en del af
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dagsordenen pa det tidspunkt. Udgangs-
punktet var, at vi vil ville ggre noget ved
den psykiske spaendingstilstand, som bade
ledere og medarbejdere befandt sig i. Der
var konstant langtidssygemeldte ansatte og
stor udskiftning af personale. At arbejde med
sveer ADHD og autismespektrumforstyrrelser
er en kompleks og hard opgave, og hos os var
der nok ikke darligere arbejdsmiljp end andre
steder. Vi besluttede bare at ggre noget ved
det, forteeller forstander Ruth Lehm.

Forst en halv time senere kommer hun og
de pvrige kolleger i tanke om, at en bespa-
relse i vinteren 2009 fik fremtiden til at se
endnu morkere ud: En venteliste skulle fjer-
nes — uden flere midler i kassen. Det betgd,
at en personalegruppe skulle udvides til at
tage sig af det dobbelte antal bgrn og deres
familier. Ganske vist i kortere, men ogsa mere
intensive forlgb.

- Det er lidt sjovt, at vi nzer havde glemt,
det faktisk begyndte med en besparelse, som
vi i dag husker som en udviklingsproces, kon-
staterer Ruth Lehm.

Satte alt pa spil
| den situation valgte hun som leder at invol-
vere konsulenterne i Perspektivgruppen, som
siden beskrev processen i bogen "Frisaettende
ledelse — kunsten at integrere medarbejdere i
ledelsesprocesser.”

- Vi snakkede rundt om situationen i
nogen tid, og pa et tidspunkt fik jeg spgrgs-
malet: "Hvad nu, hvis vi seetter det hele pa
spil?” Da overvejede jeg da lige, om jeg turde
oplpse hierarkiet for at se, hvad det kunne
give, husker Ruth Lehm.




{4

Vi snakkede rundt om
situationen i nogen tid,

og pa et tidspunkt fik jeg
spprgsmalet: "Hvad nu,
hvis vi seetter det hele pa
spil?” Da overvejede jeg da
lige, om jeg turde oplgse
hierarkiet for at se, hvad
det kunne give.

Ruth Lehm, forstander pa dggn- og
aflastningsinstitutionen Heimdal, Aarhus

Og det gjorde hun. Per Flensted Jensen,
der dengang var i praktik pa Heimdal, husker,
hvordan alle medarbejdere i samlet flok mgd-
te ledelsens initiativ for fprste gang:

— Vi sad 50-60 ansatte ved caféborde i
den store sal. Afdelingerne var blevet mikset.
Spprgsmalene var: "Hvad er det vigtige ved
denne omlaegning? Hvilke muligheder kan vi
se?” Lederne holdt sig uden for, fordi de ikke
ville pavirke processen. Medarbejderne skulle
bare brainstorme.

Resultatet var en masse gode ideer og
pamindelser om, hvad ledelsen ikke matte
glemme i processen.

—Vifik en masse brugbart at arbejde med.
Helt ned i de konkrete detaljer om, at vi for
eksempel skulle sprge for skift af mere sen-
getej, fordi vi nu ville fa flere bgrn ind og ud,
husker Ruth Lehm.

Hun meder jaevnligt kolleger, der ikke
mener, at de har rad til at holde den slags
stormgder.

— Sa sperger jeg dem, om de er klar over,
hvad det koster at have en organisation, der
ikke er tunet ind pa det samme billede? Hvor
medarbejderne ikke saetter deres viden i spil?
Der kom s& mange guldkorn den dag, at
ledelsen aldrig var kommet pa dem, om s3 vi
havde siddet i 30 dage.

Ingen begraensninger, stort
engagement
Resultatet blev, at den store besparelse
og det, der i fprste omgang lignede en ret
skremmende omlzegning, blev gjort klar pa
rekordtid: Tre maneder.

— Meget hurtigere, end forvaltningen hav-

OFFENTLIGLEDELSE



Metoden “friseettende ledelse”
blev fpdt med afseet i udvik-
lingsopgaver pa to arhusianske
institutioner: Dggn- og aflast-
ningstilbuddet Heimdal og spe-
cialskolen Langagerskolen. Begge
steder havde man problemer med
mistrivsel og manglende effekti-
vitet, der blandt andet gav sig
udslag i hyppige sygemeldinger

OFFENTLIG

og stor udskiftning af bade ledere
og medarbejdere.

Der kom s mange guldkorn
den dag, at ledelsen aldrig
var kommet pa dem, om sa
vi havde siddet i 30 dage.

Ruth Lehm, forstander pa dggn- og

aflastningsinstitutionen Heimdal, Aarhus

de kunnet forestille sig. Det siger noget om,
at hvis noget skal vaere godt og ga hurtigt,
kan man lige sa godt med det samme inte-
grere dem, der skal arbejde med det, i stedet
for at sidde og fifle med planer oppe i toppen,
konstaterer souschef Mikael Carlsen.

Og i stedet for negative og frustrerede
medarbejdere opstod der et stort engage-
ment i processen og en tydelig glaede over
at blive hert. Erfaringerne med metoden er
i dag blevet til et skemalagt indslag i insti-
tutionens udvikling. Hver 14. dag afvikles et
mede for alle de medarbejdere, der gnsker
at deltage.

— Det foregar i et rum, hvor der ikke er
nogen, der leder. Der er ingen dagsorden,
beslutninger eller referat. Det er et forsgg pa
fuldsteendig at ophzeve, at nogen ved mere
end andre. Der er ingen begraensninger, men
der er stort engagement, og bagefter snak-
kes der livligt om, hvad der er sket pa megdet,
fortzeller Mikael Carlsen.

Bliver bemaerket af omgivelserne
Underspgelser viser i dag stor medarbejder-
tilfredshed og meget hgj tillid til ledelsen.
De nye tider pa Heimdal bliver ogsa bemaeer-
ket af omgivelserne. Institutionen bliver ofte
spurgt,om man vil indga i projekter om inno-
vation, organisations- og personaleudvikling
og om at komme med oplaeg til, hvordan
kommunen skal mpde borgere med handicap
og deres familier, fortzeller Ruth Lehm.

Ogsa hos studerende og kolleger pa andre
institutioner er udviklingen blevet bemaerket:

— For fem ar siden var Heimdal kendt som
et hardt praktiksted. Nu veelger de studeren-
de selv at komme her. Ogsa fordi vi udvikler
fagligheden. Og nar vi er ude til mgder, kan
folk godt fornemme, at vi kan lide at veere
her. Vi har nogle store udfordringer med bgr-
nene, men der er samarbejde og opbakning,
siger specialpaedagogisk konsulent Michael
Harboe. ®

@ndring. Helt centralt i de ekspe-  De tre konsulenter pd opgaven,
rimenter, der efterfplgende blev  Mads Ole Dall, Timo Klindt Bohni

Udfordringerne kaldte pad mere
ledelseskraft, men i begge forlpb
stod det hurtigt klart, at den ikke
kunne aktiveres ved at forspge
at styrke lederne isoleret fra de
pvrige medarbejdere. Det akutte
i situationen kaldte pa nye meto-
der, der kunne give en hurtig kurs-

sat i veerk, star sakaldte laerings-
rum, hvor medarbejderne "tradte
et skridt frem” og engagerede sig
i at teenke offensivt i Ipsningen af
de udfordringer, som arbejdsplad-
sen stod over for, mens lederne
var trukket tilbage i roller som
procesfacilitatorer.

og Frank iversen, beskrev meto-
den og teorierne bag den i bogen
"Friseettende ledelse — kunsten at
integrere medarbejdere i ledelses-
processer”.

(Laes anmeldelsen af den pd side 6).



Dilemmas faste coach

Stig Kjerulf er en af landets mest kendte
erhvervspsykologer. Udover at veere fast coach
pa Offentlig Ledelses Dilemma-serie, er han
administrerende direktgr og partner i Kjerulf
& Partnere A/S.| Dilemma deler han ud af sine
rad til ledere, der fgler sig ramt af det valgte
dilemma, og giver mulighed for at reflektere
over egen situation.

Vis dig som et menneske

En afskedigelse eller en vanskelig samtale med en medarbejder er

en ubehagelig opgave. Hvad vaelger du: At tackle situationen ved at
distancere dig og maske virke akavet, stiv eller falsk i medarbejderens
gjne eller tor du vise dig som et menneske med fglelser og empati?

Af Lotte Winkler, freelancejournalist = mail@winklers.dk

Mange ledere klarer sig desvaerre igennem de
mere ubehagelige opgaver som f.eks. fyringer
ved at tage en distancerende rolle pa sig. De
ligefrem rader hinanden til at beskytte sig
selv pd den made. Men det er helt forkert.
For medarbejderen er det meget veemmeligt,
nar du som leder pludselig optraeder stiv eller
autoriteer, og du vil ogsa selv have det darligt
med oplevelsen laenge efter.

Det er netop i de hudlgse situationer, du
som leder skal veere moden nok til at kunne
vise aegte menneskelighed. Kan du ikke hand-
tere de sveere situationer, kan du ikke veere en
autentisk leder. S3 enkelt er det.

Ver afklaret inden modet
Den gode leder forbereder altid en vanskelig
samtale. Du skal planleegge hvor, hvornar og
hvordan du far budskabet sagt. Du skal ogsa
forberede dig pa de fglelser, som du selv vil
meerke i situationen, og hvordan du selv vil
reagere. Veer afklaret med dig selv inden kon-
frontationen med medarbejderen.

Nar ¢jeblikket kommer, og du og med-
arbejderen er i enerum uden mulighed for

forstyrrelser, er der ingen grund til at traekke
budskabet i langdrag.

Det vil kun forveerre medarbejderens ban-
ge anelser. Laeg ud med en saetning som: "Jeg
skal sige noget meget ubehageligt til dig.”
Sa nar medarbejderen helt bogstaveligt at
spaende mavemusklerne, inden slaget i solar
plexus kommer. Efter en kort pause siger du
xrligt og klart dit budskab uden omsveb eller
fyld, f.eks.: “Du er en af dem, ledelsen bliver
ngdt til at afskedige.”

Undgd at plapre videre om budgetter,
sveere vilkar og lignende, men afvent roligt
medarbejderens reaktion og veer parat til at
udvise den type omsorg, han eller hun har
brug for. Det kan vaere en bergring, et knus
eller et andet tegn pa, at det er okay at blive
ked af det. Vis dig som et menneske med
folelser. Og veer parat til at give og modtage
feedback myndigt og respektfuldt.

Hvis din medarbejder er meget chokeret,
kan du tilbyde ham eller hende endnu en
samtale efter et par dage, hvor | kan gen-
nemga sagen sagligt og roligt.

Du vil blive husket

Du skal vide, at din medarbejder altid vil
huske maden, du foretager en afskedigelse
eller en anden ubehagelig samtale pa. Fglel-
sen af at sta ved en korsvej i sit liv, og at du
som leder er den udlgsende faktor, er uund-
gaelig. Det er en alvorlig situation, og du er
ansvarlig for, at det foregar med mest mulig
menneskelighed og respekt.

Medarbejderens efterfglgende reaktion vil
blandt andet afhaenge af dig. Er du arrogant
eller stiv eller alt for medfplende og lidende,
gor du kun oplevelsen vaerre. Du risikerer at
fa et blakket ry som leder og i veerste fald de
pvrige medarbejderes modvilje. B



Ko R I N Y | Redigeret af Tina Juul Rasmussen // tina@juul-kommunikation.com

Fa styr pa forstyrrelser
— mod Mette Norgaard

vordan far du vendt de mange
forstyrrelser i din hverdag som
leder til en gevinst for din orga-
nisation og dine medarbejdere?
Det har forfatter og ledelsesekspert Mette
Ngrgaard svaret pa. Derfor har HK/Kommu-
nal inviteret hende til Danmark, hvor hun
holder foredrag. Mette Negrgaard er aktuel
med den anmelderroste bog "Touchpoints —
taenk ledelse selv i det mindste pjeblik”, som
har veeret omtalt her i bladet (nr. 4/20m).
Hun har i arevis arbejdet med ledere i store
amerikanske virksomheder.
Hvornar?
Onsdag den 21. marts 2012 kl. 14-16.
Hvor?
SAS Radisson H.C. Andersens Hotel i Odense.
Tilmelding:
www.hk.dk/kommunal/dit_fag/ledelse
(under arrangementer).

Foto: Torben Nielsen

@hh, det jeg ville sige, var ...

— treen din kommunikation med Jens Arentzen

I april har skuespiller og kommunikator Jens
Arentzen sin debut pa lederweb.dk med en
raekke videoklip og oplaeg til pvelser, du som
ledere kan bruge til at treene dine kommu-
nikative feerdigheder. Videoerne er malrettet
konkrete situationer, blandt andet at holde
oplaeg for en stor forsamling, den vanskelige
samtale og ledelse af medarbejdermgder osv.
| hver situation er der gennemgang af meto-
der, vaerktejer, huskerad og gvelser.

Mette Marie Langenge fra HK/Kommunal
er en af projektlederne bag Veeksthus for

Ledelses nye tiltag:

—Jens Arentzen er en utrolig dygtig kom-
munikator, der bruger en del af sin tid pa
at undervise chefer og ledere i netop kom-
munikation. Han er meget velovervejet, nar
det gzelder intention og virkemidler, bl.a. via
hans baggrund som skuespiller. Traenings-
videoerne er bade interessante, godt fun-
derede og meget konkrete, og derfor er vi
utroligt glade for at kunne give alle ledere og
chefer mulighed for at lade sig inspirere af
Jens via Lederweb.

Sa beslut
dog noget!

| en internetbaseret underspgelse med

cirka 400 deltagere, som konsulentfir-
maet Teglkamp & Co. har gennemfort,

mener 70 procent, at beslutningsdyg-
tighed er en af de vigtigste personlige
kompetencer hos den naermeste
leder. Derudover pnsker deltagerne, at
lederen er troveerdig, motiverende og
delegerende.

Kilde: Dknyt.dk

Sparekniven &
har ramt
hele landet

94 ud af 98 kommuner har skaret i serviceud-

gifterne siden 2009. Det viser en analyse af
de kommunale budgetter for 2012, som KLs
nyhedsbrev Momentum har lavet. Naesten
to ud af tre kommuner vil ogsa bruge ferre
penge i ar end sidste ar, og stort set alle
omrader er ramt af sparekniven.

Den stgrste besparelse pa 10 procent star
Viborg Kommune for, skarpt efterfulgt af
Allerpd og Vejle med hhv. 9,7 og 9,3 procent.

— Der er selvfplgelig altid meget mod-
stand i organisationen i sadan en stor spare-
proces, men de ansatte har alligevel selv
fundet nogle ting, der kan ggres smartere
eller helt undvaeres. Samtidig har vi heldigvis
veeret relativt tidligt ude og haft fleksibelt
ansaettelsesstop fra 1. januar 2010, og det gor,
atvihar kunnet undga de store fyringsrunder
blandt de ansatte, siger Vejles borgmester
Arne Sigtenbjerggaard (V).

Kilde: Momentum.dk

Bliver bedre ledere

Offentlige ledere, der har taget en lederuddannelse pa diplomniveau,
oplever, at de er blevet bedre til at handtere vilkdr og forandringer i
den offentlige sektor. De er blevet bedre til at tage svaere beslutninger,
agere strategisk og nytaenke Ipsninger pa deres arbejdsfelt. Og de har

faet et stgrre indblik i deres egne styrker og svagheder som leder. Det
er konklusionen i en ny evaluering fra Danmarks Evalueringsinstitut af
betydningen af lederuddannelser pa diplomniveau for ledelsespraksis.
Lees hele evalueringen pa ww.eva.dk

10

OFFENTLIGLEDELSE




Et kvantespring for ledere

Systemisk ledelse er blevet mere udbredt
de senere ar — og ikke uden grund, mener
forfatterne til bogen. De systemiske tanke-
verktpjer skaber ofte et kvantespring frem
til nye forstaelser og handlemuligheder i
klassiske problemstillinger som leder. Bogen
er skrevet af 21 forskere og praktikere, som til
daglig arbejder med systemisk ledelse. Den
kommer omkring den klassiske systemteori,
socialkonstruktionismen og den anerkenden-
de tilgang, den operative konstruktivisme og
den narrative teori. Den kan give ledere, der
allerede har erfaring med systemiske teorier,
en dybere forstaelse, og kan bruges som en
grundlaeggende indfgring i feltet for dem, der
forst lige er startet.

"Systemisk ledelse. Teori og praksis” af Thorkil
Molly Sgholm, Nikolaj Stegeager og Sgren Wil-
lert (red.), Samfundslitteratur, 371 sider, 449 kr.

Innovation og samarbejde

De mange ulgste problemer i velfaerdsstaten
kalder pd nye og kreative lpsninger, og her
taler mange om innovation som en vej at
gd. Men samtidig er den offentlige sektor
forankret i vaerdier, blandt andet stabilitet,
som i nogle tilfaelde traekker i den modsatte
retning. Bogen er en antologi, som praesente-
rer dels teoretiske perspektiver pa innovation
med fokus pa samarbejde som den vigtigste
motor. Dels fremlaegger forfatterne empiriske
casestudier, som belyser de problemstillinger,
der opstar i de konkrete innovationsproces-
ser. Og dels analyseres de forskellige aktgrers
mulige roller i den samarbejdsdrevne innova-
tionsproces.

"Samarbejdsdrevet innovation — i den offent-
lige sektor” af Eva Sgrensen og Jacob Torfing
(red.), Jurist- og @konomforbundets Forlag
A/S, 443 sider, 450 kr.

.

SMUKKE IDEALER o6
KRASSE REALITETER

Fra marionet til frelser

Den moderne leder far ikke serveret nemme
svar, grydeklare Ipsninger eller manualer, som
viser den rette vej at ga. Det er —trods udbud-
det af uddannelser, muligheder for coaching,
radgivning og udvikling — i sidste ende den
enkeltes eget valg, hvilken vej hun valger
at gd. Men lederens egne idealer kan bruges
som pejlemaerker at navigere efter i hver-
dagens krasse realiteter — uden at miste sit
eget stasted. Det fordrer selvfplgelig, at hun
er bevidst om sine egne veerdier og ogsa kan
se kritisk pa sig selv. Frst da bliver man herre
i eget hus, haevder forfatteren til bogen, som
tager lederen ved handen og viser, at ved at
ga i dialog med sig selv og andre kan hun
styrke sit eget lederskab.

"Smukke idealer og krasse realiteter — nyt per-
spektiv pd det personlige lederskab” af Paula
Helth, Gyldendal Business, 181 sider, 300 kr

Transformationsledelse i grupper

giver bedre trivsel

Ny forskning viser,at medarbejdere, hvis leder udgver transformationsledelse, oplever, at
de har et bedre arbejdsmiljp og trivsel end deres kolleger, selvom de er i samme team.

Der har vaeret forsket en del i transformationsledelses betydning for den enkelte medar-
bejders trivsel. Men som noget nyt har forskere nu ogsa set pa transformationsledelse
som gruppefaenomen. Resultatet af en spprgeskemaundersggelse blandt 425 medar-
bejdere og 56 ledere om, hvordan transformationsledelsen blev opfattet, tyder p3, at
transformationsledelse bpr underspges som et gruppefaenomen. Ledere bliver ngdt til at
forholde sig til, at der bade findes et "jeg” og et

Kilde: Arbejdsmiljoviden.dk

»oen

vi”ien gruppesammenhzng.

Krisen fpder sociale opfindelser

"De stgrste ofre for krisen er formentlig de borgere,
der har behov for stptte og hjaelp. Voksne, bprn og
familier med handicap, sindslidelser eller misbrug
maerker mere end nogen andre, at der ma spares
pa den stptte, som deres livskvalitet afhaenger
af. Mange lider under krisen, men historisk set er
der ikke noget, der er bedre for innovation end en
krise.”

Andreas Hjorth Frederiksen, leder af Social+, en ny plat-
form for sociale opfindelser, som vil hjzelpe gode idéer
til nye lgsninger pd sociale problemer pad vej.

Lees mere pa www.socialeopfindelser.dk

OFFENTLIGLEDELSE

11



12

| HOLD INDBAKKEN
REN | = o

=

Sadan navigerer vi

1 ledelsesjunglen

Som leder far du tilbudt uoverskuelige maengder af nyheder, litteratur,
konferencer, kurser, uddannelse og meget mere. Seks ledere bekraefter,
at de far mere end rigeligt i indbakken og giver her deres bud pa, hvordan
de effektivt sorterer i bunkerne af ledelsestilbud.

Af Helle Jung, freelancejournalist // hellejung@mail.dk

Foto: Torben Nielsen / Shutterstock

HELLE KEBLOVSZKI, afdelingsleder ved virk-
somhedskonsulenterne i Jobcenter Aarhus,
Aarhus Kommune og leder siden 1992:

— Man er ngdt til at orientere sig og skim-
me det igennem. Om det fanger mig, afhaen-
ger af, hvilken situation jeg star i. Det aendrer
sig hele tiden, for vi er i konstant forandring.

- Generelt vaelger jeg til og fra ved at lytte
til andres erfaringer, ogsa medarbejdernes.
Jeg gemmer kun det, der har umiddelbar
interesse og smider resten ud straks. Det
tager et par timer om ugen, og dertil kommer
det, jeg leeser i fritiden.

— Lederweb er let tilgeengeligt, tidsbe-
sparende og giver overblik og inspiration.
Uddannelsesmaessig benytter jeg mig af Den
Offentlige Lederuddannelse, der ogsa giver
et bredt netveerk til ledere pa andre omrader.

a

OFFENTLIG

TORBEN HALD, kontorchef i Intern Service,
Lyngby-Taarbaek Kommune og leder siden
2004:

— Udveelgelsen handler om ens udgangs-
punkt og interesse. Efter selv at have taget
diplomuddannelse i offentlig ledelse, fglte
jeg, at jeg stadig manglede noget og tog en
bachelor i psykolog, som har givet mig et
dybere kendskab til, hvordan vi mennesker
fungerer.

- Substansen i tilbuddene kan man kun
vurdere ud fra den erfaring, man har faet
gennem uddannelse, arbejde og andres
anbefalinger.

—Jeg bruger et par timer om ugen og far
blandt andet inspiration ved at se DR2. Vores
HR-afdeling er ogsa god til at anbefale og
udlane relevant litteratur. Ellers gar jeg pa
biblioteket for at blive inspireret. Senest har
jeg leest en bog om filosofi i ledelse efter at
have hert forfatteren holde et spaendende
opleeg og netop taget en stressvejlederud-
dannelse, som jeg vil kunne bruge i jobbet.

LARS NIELSEN, forstander pa botilbuddet
Hulegarden i Brgndby, Region Hovedstaden,
og leder siden 1986:

— Sorteringen handler om, hvordan man
ser sig selv som leder. Hos os handler det om
social kapital og alt, hvad der ligner 8o'er-
business, ryger ud. Jeg spidser gren, nar der
kommer noget fra KL og Danske Regioner.
Det, man saetter sig ind i nu, handler om, hvor
vi skal vaere om fem ar.

— For mig er overraskelse et vaesentligt kri-
terium i udvaelgelsen. Jeg fplger med i nyhe-
der fra Danske Regioner, Region Hovedstaden,
Kgbenhavns Kommunes intranet og selvfgl-
gelig beliggenhedskommunens hjemmeside.
Her far jeg indtryk af organisationernes made
at teenke pa. Og jeg holder ogsa pje med, hvad
der kommer fra CBS om fremtidens ledelses-
udfordringer og netvaerk.

— Det bliver til cirka tre timer om ugen, og
sa deltager jeg i alle brugbare informations-
mgder. Men generelt bliver delete-knappen
brugt flittigt.
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DET LASER DE ALLE

o Lederweb.dk, Vaeksthus for Ledelse

» nyhedsbreve, Danske Kommuner og KL
» nyhedsbreve, Danske Regioner
 dknyt.dk

» nyhedsbreve og fagblade fra egne organisationer:
Socialradgiveren, Socialpaedagogen og HK Kommunalbladet

ANNEMETTE HAUSCHILDT, omradeleder ved
Bofaellesskaberne Edelsvej, Esbjerg Kommu-
ne, karet som bedste offentlige arbejdsplads
20m af Great Place to Work, og leder siden
1991:

- Jeg er glad for, at jeg ikke er ny leder,
der skal laere at navigere i alle de tilbud og
informationer. Meget af det er gammel vin
pa nye flasker; det kan man se, nar man selv
har et vist fundament. Jeg kan bruge det,
der virker en mandag morgen, og jeg kender
mine grundleeggende veerdier. Gdr man ud
fra retningslinjerne for Great Place to Work
og Arbejdstilsynets krone-smiley, som min
arbejdsplads begge er med i, er det enkelt at
finde sin vej som leder.

Jeg bruger mig selv som malestok — giver
det inspiration og mening? Jeg deltager altid
i Socialt Ledelses Forums landsmgde.

- Jeg har ikke taget en fuld diplomud-
dannelse eller master, men shopper rundt
og undgar de dyre endagskonferencer. Jeg
er glad for fredagsmailen fra Lederweb, der
giver mig mit ugentlige "lederfix’, jeg laeser
aviser og nyhedsbreve fra Projekt Arbejds-
glaede, Videncenter for Arbejdsmiljp og Fore-
byggelsesfonden. Og kan klart anbefale inspi-
ration fra P1, fx programmerne Netvaerket og
Business.

ANDERS FL@JBORG, senest aldrechef i Nord-
djurs Kommune, pt. jobspgende og leder
siden 2003:

- Udfordringen er at finde det relevante.
Jeg prover mig frem og lytter til kollegers
anbefalinger, laeser aviser, blade og nyheds-
breve og iseer Mandag Morgen, som er dyrt,
men kvaliteten er i orden.

— Derudover er det vigtigt ind imellem at
lzese noget, jeg ikke pa forhdnd kender til og
ikke ved, om jeg far noget ud af, fx udgivelser
fra interesseorganisationer. Man skal udfor-
dre sig selv, sa det ikke bliver pligtlaesning alt
sammen, fx ved at sgge et emne pa nettet
og eller stpde pa et interessant udenlandsk
magasin. Der gar vel en halv time dagligt
med pligtstoffet og derudover fire-fem timer
ugentlig.

- Viden er klart en faktor i ledelse. Det er
vigtigt at have fpling med, hvad der rgrer sig,
ogsa uden for vores omrade. Jeg vaelger bredt
og skiftende, og kvaliteten vurderer jeg ud fra
min uddannelsesbaggrund og erfaring. Jeg
har en master i public management, som har
givet en bred viden om teori og kildespgning,
der er central i sorteringen. Og sd kan jeg
finde pa at ringe journalisten op, hvis jeg vil
have noget i en artikel uddybet.

HELGA WAAGE JORGENSEN, afdelingschef for
saerlig social beskaeftigelsesindsats, Hvidovre
Kommune og leder siden 1997:

- Sorteringen sker ud fra, om jeg har tid,
eller om det har umiddelbar interesse for
mit job eller omrade. Hvis ikke, ryger det ud —
maske fordi jeg har veeret leder i s3 mange ar.

— Jeg laeser ogsa FTF's nyhedsbrey, for det
er nyttigt at fglge med i, hvad der rgrer sig
i andre organisationer. Jeg gar efter det, der
kan anvendes konkret i hverdagen. Jeg har
taget master i voksenundervisning og HR,
som er brugbar i kommunikation, men gar fx
uden om tilbud om forhandlingsteknik, der
ikke har relevans pa mit omrade. Kommunen
har ogsa et udmaerket kursuskatalog.

- Jeg veelger ud fra andres anbefalinger og
egen erfaring, men kan stadig skyde forkert
og komme tomhaendet hjem. Det skal helst
give mig noget at reflektere over, sa udbyttet
afhaenger lige sa meget af de andre deltagere
og vores samtaler undervejs.
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Hvorfor sidde i bilkg, nar
man kan arbejde overalt?

——

| Holland har to kommuner lagt deres personale sammen.

Medarbejderne har faet sterre frihed og indflydelse pa bade arbejdstid
og arbejdssted. Og lederrollen er eendret fra kontrol til support.

Af Petra Sjouwerman, freelancejournalist // petra@sjouwerman.dk

Foto: Shutterstock

ET STENKAST FRA AMSTERDAM ligger to sma
kommuner, der har sat sig selv pa landkortet:
Wormerland og Oostzaan. Med henholdsvis
16.000 og 9.000 indbyggere ligger de i et
omrade, som i forvejen er kendt for de mange
velbevarede moller og gamle traehuse. Men
nu har de to kommuner faet fornyet medie-
omtale, fordi de har aendret deres arbejdsme-
toder drastisk.

—lgennem arene har staten givet os et sti-
gende antal opgaver. Men som lille kommune
er man sarbar. Nar fx en juridisk medarbejder

{4

Temrere har altid gjort det.
Arbejdsgiveren har givet
dem et belgb, sa de selv kan
kpbe en hammer og en sav.
Nar man selv ma veelge sit
veerktej, vaelger man altid
det, man arbejder bedst
med.

Ronald Smit, personaledirektpr i OVER-gemeente

OFFENTLIGLEDELSE

blev syg, var der ingen andre kollegaer, der
kunne varetage opgaverne. Vi ville gerne yde
service pa et hejt niveau, men ikke fusionere
med en anden kommune, s& derfor valgte vi
at samarbejde pa embedsniveau, fortzeller
Ronald Smit, personaledirektgr i OVER-geme-
ente (‘Over-kommune’, red.), som projektet
hedder.

Siden januar 2010 har de to kommuner
fusioneret i alt 150 medarbejdere. Og samti-
dig med organisationsandringen tog de to
kommuner nye arbejdsmetoder i brug med
afsaet i de digitale muligheder, som i Holland
kaldes "Det nye arbejde.”

— Hvorfor arbejde pa kontoret, nar vi kan
arbejde overalt? De tekniske muligheder fin-
des, og dem ville vi benytte, siger Ramses de
Vries, OVER-gemeentes kommunikationschef.

Kunne selv kgbe it-udstyr

Et af de fgrste tiltag var at udstyre kom-
munernes medarbejdere med et personligt
éngangs it-budget pa 450 euro (3.350 kroner).
De kunne selv ga ud og kpbe enten en Note-
book eller en iPad. Kostede den mere, skulle
de betale resten selv. De kunne ogsa vaelge at
arbejde med deres private baerbare computer,
hvis de hellere ville det, den sdkaldte BOYD-
tankegang: Bring your own device.

— Tpmrere har altid gjort det. Arbejdsgi-
veren har givet dem et belgb, sa de selv kan
kgbe en hammer og en sav. Nar man selv ma
vaelge sit vaerktgj, vaelger man altid det, man
arbejder bedst med. Malet var at fremme kva-
liteten og kvantiteten af arbejdet. En anden
fordel ved BYOD er, at de fleste mennesker
er mere forsigtige med deres privat com-

DEL EN STOL

Flere offentlige instanser i Holland er med
i en aftale, der hedder "Delestol.”

Provinser, kommuner og organer med
ansvaret for vandveje - et vigtigt og
meget hollandsk organ pa grund af lan-
dets mange kanaler — stiller deres tomme
kontorpladser til radighed for ansatte fra
andre dele i landet.

Som offentlig ansat kan man online
reservere en stol i en bygning, hvor man
normalt ikke herer til'. Aftalen gaelder en
'stol’ (arbejdsplads), adgang til tradlgst
internet og kaffe. Det kan lade sig gore,
fordi mange medarbejdere jeevnligt arbej-
der hjemme.

Det er iseer brugt, nar en offentlig
ansat skal mgpdes med en ekstern partner.
Da man ikke kan aftale et mede i privat
regi, er det nemmere at aftale et mede
i det naermeste offentlige kontor. Der-
med sparer de offentlige instanser tid og
penge, fordi den ansatte ikke behgver at
kere ind til kontoret for at holde megde,
men derimod kan cykle til det naermeste
offentlige kontor, der er med i aftalen.
Det er en vigtig gevinst, fordi Holland har
store problemer med bilkger og trafik-
propper. Landet er arealmaessigt lidt min-
dre end Danmark, men tzeller 16 millioner
indbyggere.

putere, siger Ronald Smit og tilfpjer, at fordi
medarbejderne kan logger pa kommunernes
digitale system fra deres tablet eller compu-
ter, kan de selv bestemme, hvor og hvornar
de arbejder.
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Alt er online

For at undgd uoverskuelige mailkorrespon-
dancer og tonsvis af vedhaeftede bilag kol-
legerne imellem har kommunerne gjort alle
dokumenter, strategiske planer, politiske ret-
ningslinjer m.m. tilgaengelige pa nettet. Kolle-
gerne kan arbejde i det samme dokument pa
Google Docs og holde mgder med Skype — to
gratis veerktgjer. Herudover tilskynder kom-
munerne deres medarbejdere til at bruge de
sociale medier, som bl.a. Google Forms, hvor
de selv kan lave meningsmalinger blandt bor-
gerne og Yammer, der fungerer ligesom Twit-
ter, men er malrettet virksomheder. IT-afde-
lingen star for sikkerheden i kommunernes
digitale system, mens medarbejderne selv har
ansvaret for det med deres egne vaerktgjer.

Derudover fik medarbejderne stgrre frihed
til selv at veelge, hvordan og hvorndr de lgser
deres opgaver —en made at arbejde p3, der er
meget udbredt i private virksomheder, men
ikke helt s almindelig i offentlige instanser.

— Arbejdet er blevet mere resultatoriente-
ret. Det var en radikal aendring for alle medar-
bejderne og en keempe udfordring for lederne,
fordi denne made at indrette sig pa, kraever en
anderledes form for ledelse, pointerer Ronald
Smit.

Lederne holder en raekke samtaler med
alle deres medarbejdere, hvor de aftaler opga-
verne, de skal lave i det kommende dr. Afta-
lerne er sa konkrete som muligt, og undervejs
vurderer lederne sammen med den enkelte
medarbejder, hvordan det gar, og om deadli-
nes holder.

Fra kontrol til support
— Vi skal som ledere altsa lzere at have mere
tillid til vores medarbejdere. Med den ene

— Der er unge generationer
pa vej til arbejdsmarkedet,
der ikke gider at arbejde
pa kontoret fra ni til fem
med Officepakken.

Ramses de Vries, kommunikationschef,
OVER-gemeente

medarbejder skal man maske drefte opgaver-
ne hver maned og med den anden kun hver
tredje maned. Det kraever ogsa stor empati.
Konflikter med kolleger eller problemer der-
hjemme kan have en stor indflydelse pa pree-
stationerne. Lederne har kort sagt faet en
mere coachende rolle, der er med til at skabe
plads til trivsel. Vi er gaet fra kontrol til sup-
port, fortzeller Ronald Smit og understreger,
at det ikke er blevet nemmere at vaere leder.

— Vi har oplevet, at mange medarbejdere
slet ikke var glade for den stgrre frihed og
heller ikke vil udnytte den. De kunne forst se
fordelene, efter vi som ledere havde vist, hvor-
dan man kan ggre, fortaeller Ramses de Vries.

En anden udfordring for begge ledere er, at
de skal ggre noget ekstra for at beholde den
sociale sammenhaeng pa afdelingerne.

- Mange medarbejdere har sveaert ved at
vaenne sig til at sidde alene pa kontoret, hvor

der er plads til tre. Derfor afprgver vi forskel-
lige modeller. Fx har vi aftalt, at alle medarbej-
derne kommer ind pa kontoret om tirsdagen,
siger Ronald Smit.

— Derudover vil vi prgve at blive bedre til at
fejre succesoplevelser sammen, supplerer
Ramses de Vries.

Gider ikke 9-17

Udgangspunkt for personalesammenlaegnin-
gen var ikke at opna gkonomiske besparelser.
Men det har alligevel medfgrt feerre udgifter
til bade personale og it. Hvor meget kan de to
hollaendere ikke svare pa.

— Men én ting er vi sikre pa: Hvis vi ikke i
2010 havde andret vores made at arbejde p3,
ville det pa sigt blive ubetaleligt, siger Ronald
Smit.

— Der er unge generationer pa vej til
arbejdsmarkedet, der ikke gider at arbejde
pa kontoret fra ni til fem med Officepakken,
pointerer Ramses de Vries.

| fremtiden ma Wormerland og Oostzaan
maske ogsa vaelge en anden made at hono-
rere deres medarbejdere p3, forteller kom-
munikationschefen.

— Det er en logisk udvikling at vurdere
medarbejderne efter deres resultater. Men
det er noget, vi skal kigge pa i fremtiden.
Allerede nu har mange kommuner i Holland
den politik, at en medarbejder, der overtager
opgaver fra en syg kollega i mindst to mane-
der, far en bonus. Vi har kun veeret i gang
med projektet i knap to ar, sa der er stadig
mange tiltag, vi skal udvikle, er meldingen fra
Wormerland og Oostzaan-duoen. ®

"I DANMARK SKAL VI OGSA TZANKE DISSE TANKER"

Teis Melcher er projektleder i
Haderslev Kommune. | efteraret
201 deltog han som medlem af
Chefgruppens bestyrelse i en stu-
dietur til de to hollandske kom-
muner Wormerland og Oostzaan
for at se pa den hollandske model
for nye arbejdsmetoder.

- Jeg kan i hpj grad forstille
mig et lignende forsgg i Danmark.
Vi behgver ikke ngdvendigvis at
sld kommunernes administration
sammen, men vi kunne kigge pa
mulighederne for at samarbejde

organisatorisk.

Som eksempel naevner Teis
Melcher Udbetaling Danmark,
som i efterdret 2012 overtager
en raekke udbetalingsopgaver fra
kommunerne, mens ATP skal vare-
tage opbygningen og den admini-
strative ledelse af fem regionale
centre, der dbner senere pa aret.

- At lave fem nye regionale
centre er meget dyrt, og havde
man gjort ligesom hollaenderne,
kunne man arbejde lokalt med
et virtuelt kontor og bruge den

moderne teknologi til at lgse
opgaver. Nu skal et antal medar-
bejdere flytte eller kpre mange
kilometer. Jeg synes, at vi ogsa skal
taenke disse tanker i Danmark og
turde prgve dem af, siger han og
tilfgjer:

— En barriere, jeg kan se, er
sikkerheden i teknologien, som
der skal veere hundrede procent
styr pd. Medarbejderne skal kunne
kommunikere pa en sikker made,
uanset hvor de er.

Men Teis Melcher mener sam-

tidig, det er vigtigt at fore filoso-
fien helt ud i livet.

- Nar medarbejderne selv vael-
ger hvordan og hvornar, de Igser
en opgave, stiller det nye krav til
mader at arbejde og honorere pa.
Her kan jeg se forskellige barrierer,
fx den traditionelle taenkning i
de offentlige organisationer og
faglige organisationer. Men at HK
viser interesse for den hollandske
ide, synes jeg er meget positivt.
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Det offentlige s.tyres af en vifte af paradigmer ~tankeseet,

ledelsesformer. Flere af paradigmerne er indbyrdes uenige og
konflikter med hinanden. Ganske forstdeligt — fordi de fleste
styringsparadigmer overdrives.

Af chefkonsulent Leon Lerborg
Fotos: Shutterstock
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| DEN OFFENTLIGE SEKTOR er der et veeld
af styringsteknologier — formaliserede, orga-
nisatoriske mekanismer, hvis formal er at
gore de offentlige institutioner styrbare. Der
findes styringsteknologier, som regulerer pa
overordnet niveau, andre pa mikroniveau,
nogle styrer gkonomi, andre fremmer inno-
vation osv. Et par eksempler er: Hierarkier, frit
valg, puljeordninger, refusionsordninger, Ny
Lon, reflekterende teams, lederuddannelse,
regler, evalueringer, nggletal, kommissioner,
kontrakter, medarbejdersamtaler og omra-
deledelse.

Disse styringsteknologier hgrer sammen i
naturlige klumper, akkurat som veerktgjerne
i handvaerkernes veerktgjskasser: Tamrerens
veerktgjskasse afspejler, at han arbejder med
tree, og det samme gelder for murernes
veerktgjskasse, her blot med mursten og meor-
tel.

Logikken bag de seks paradigmer

Pd samme made kan styringsteknologierne i
den offentlige sektor inddeles i seks klumper
med hver deres logik. Man kan kalde logik-
kerne for styringsparadigmer, som kort kan
beskrives saledes:

Det professionelle styringsparadigme:

Det, som de professionelle gerne tager afsaet
i. Felles for disse professionelle — lzerere,
paedagoger, laeger, praester, farmaceuter, arki-
tekter, psykologer mv. — er, at de fagligt set
gerne Vil styre sig sely, fordi de mener, at de
har den forngdne viden til det. Dertil kommer,
at der blandt de professionelle oftest er hgj
moral, solide veerdier, ildsjaele og omsorg for
brugere og klienter.

B Det bureaukratiske paradigme:

Her er den overordnede logik orden og koor-
dination, og den skabes iszer ved hjzelp af reg-
ler, skriftlighed, arbejdsdeling og hierarkier.

OERFENT/LIG IE DfREAL'S E
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Tidens hotteste kold-
front er den, der har
udviklet sig mellem
NPM i sin kontrakt-
variant og det relatio-
nelle paradigme. De er
pa alle mader hinandens
modsaetninger: For-
skelligt menneskesyn,
forskelligt syn pa, hvad
som er legitime og gode
mader at styre pa og for-
skelligt syn pd hvordan
der skabes forandring.

Styringsparadigmet sikrer retsstaten, lighed
for loven, ensartethed mu. Det sikrer ogsa, at
den offentlige sektor kan styres af politikere
via et neutralt forvaltningsapparat.

B NPM-marked:

New Public Management opstar i 1980’erne.
| sin fgrste udgave er grundtanken, at den
offentlige sektor i hgjere grad skal styres ved
hjeelp af markedslignende mekanismer, det
vil sige via brugernes frie valg, aktivitets-
baserede bevillinger, pkonomiske incitamen-
ter, udlicitering mv. Med til styringspaletten
hgrer ogsa afbureaukratisering for at friggre
de offentlige institutioner.

B Det humanistiske styringsparadigme:

Hand i hand med NPM-marked blev der ind-
fort en lang raekke vaerktpjer med fokus pa
at udvikle de offentlige ansatte og deres
samarbejde. Der kom fokus pa personalepoli-
tik, kompetenceudvikling, MUS, ansaettelses-
samtaler, teambuilding, kultur mv, og der
blev lagt vaegt pa, at organisationer var flade,

abne, kommunikerende indadtil og udadtil, at
de forandrede sig, og at det foregik gennem
forskellige former for inddragelse (bottom-
up) af medarbejdere.

B NPM-kontrakt:

I'ly af de to netop naevnte styringsparadigmer
udviklede der sig et helt tredje. Det havde
som NPM-marked fokus pa resultater. De
skulle dog ikke skabes gennem konkurrence,
men gennem kontrakter. Med dem kom der
for alvor fokus pa resultaterne, og i forleengel-
se af det er der skabt dokumentationsrutiner,
kvalitetsindikatorer og nggletal, som alle kan
sammenlignes (benchmarkes), og der kan
udpeges best practice og laves ranglister. Alt
sammen en meget hierarkisk styring — men
med resultatfokus. Styringsparadigmet forte
i sig selv sa meget bureaukrati med sig, at
afbureaukratisering blev en del af projektet!

B Det relationelle styringsparadigme:

| det nye artusinde er der opstaet et radikalt
anderledes styringsparadigme. Det er byg-
get op om systemisk taenkning, Apprecia-
tive Inquiry og socialkonstruktionisme. Dets
hovedtermer er relationer, anerkendelse,
inklusion, nysgerrighed, cirkularitet og selv-
styring. Det baserer sig pa et unikt men-
neskesyn (at det enkelte menneske ikke har
nogen "essens"), er meget steerkt egaliteert,
og det baeres af steerke veerdier om det gode
menneske,om at give de svageste en stemme
og baserer sig i det hele taget pa en posi-
tiv tilgang til udvikling af organisationer.
Paradigmet er iseer udbredt i kommunale
velfaerdsinstitutioner.

Tidens hotteste koldfront

Meget ofte fremstilles det saledes, at disse
styringsparadigmer er i konflikt med hinan-
den —bade i teorien og i praksis. Lad mig give
nogle eksempler: De professionelle er dem,



der udfgrer kerneopgaverne i den offentlige
sektor. De andre styringsparadigmer er skabt
med henblik pa at pavirke de professionelles
arbejde: Saette det i system, effektivisere det,
skabe samarbejde og hensigtsmaessig kultur
mv. Det bryder de professionelle sig sjeeldent
om. De synes iseer ikke om de tre paradig-
mer, der opbygger anonyme systemer, nemlig
bureaukratiet og de to NPM-varianter. De
professionelle kalder det blandt andet for
djpfisering’, og der klages over, at institutio-
ner omdannes til pplsemaskiner, centralsty-
res, underlegges teelleregimer, detailstyres
OSV.

Omvendt synes de tre systemorienterede
paradigmer, at de professionelle er for darlige
til at efterleve regler, overholde budgetter,
effektivisere, koordinere, dokumentere osv. De
anser de professionelle for at vaere fagidioter
- snaevertsynede og ledelsesresistente.

Tidens hotteste koldfront er den, der har
udviklet sig mellem NPM i sin kontraktvariant
og det relationelle paradigme. De er pa alle
mader hinandens modsaetninger: Forskelligt
menneskesyn, forskelligt syn pa, hvad der er
legitime og gode mader at styre pa og for-
skelligt syn pa hvordan der skabes forandring.

For mange regler er skidt

Det er faktisk sadan, at alle de seks styrings-
paradigmer har noget at lade hinanden hgre
— og noget forskelligt. Fx er det relationelle
paradigmes kritik af NPM ikke den samme
som det professionelle paradigmes. Og kon-
flikterne er pa mange mader forstaelige. De
skyldes for en stor dels vedkommende, at
de fleste styringsparadigmer overdrives. Reg-
ler er ikke i sig selv noget skidt, men for
mange regler er noget skidt. Ligesa med
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kontrakter. Hvis de handteres dialogisk og
ikke svulmer op og rummer for mange mal,
for darlige mal, procesmal osv., er de ganske
anvendelige. Benchmarking er ogsa en god
ting, men skal naturligvis tages med et gran
salt, ndr man sammenligner karaktergen-
nemsnit eller udrykningstider. Og inklusion
er godt, men kan ogsa kamme over i empatisk
omklamring.

Det er min opfattelse, at alle seks styrings-
paradigmer har anvendelige styringsvaerk-
tgjer og -forstdelser. De skal dog anvendes
fornuftigt, og de skal kombineres pd fornuf-
tige madder, afhaengigt af konteksten. Der
er saledes ikke et bestemt idealmiks for alle
offentlige organisationer — ikke engang for
de enkelte sektorer. At kombinere styringspa-
radigmerne pd rette vis kreever gode ledere
—men det er en ganske anden historie.

Til slut: Mange ser regeringens bebudede
tillidsreform som en demontering af NPM.
Det er den muligvis, det vil tiden vise. Man
kan dog kvalificere habet i tre retninger:

1. NPM er heftigt institutionaliseret og ofte
bedre end sit ry, og derfor ikke nem at
demontere.

2. Alle seks af de gennemgaede styringspa-
radigmer har fornuftige bud p3, hvilken
positiv rolle "tillid” ber spille i den offent-
lige sektor. Det bliver spaendende at se,
hvilket tillidsbegreb der folder sig ud.

3. Der er ofte stor forskel pa, hvad der siges,
besluttes og gennemfpres. ®

Artiklen er baseret pd Leon Lerborgs bog
"Styringsparadigmer i den offentlige sektor”,
udgivet pd Jurist- og @konomforbundets
Forlag A/S, 2. udgave, juni 2011.
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STYRINGSPARADIGMER

Leon Lerborg er chefkonsu-
lent pad Det Samfundsfaglige
og Padagogiske Fakultet,
Institut for Ledelse og Forvalt-
ning pa professionshgjskolen
Metropol i Kgbenhavn og
forfatter til bogen "Styrings-
paradigmer i den offentlige
sektor.”

Lees mere om forfatteren og
bogen:

pa www.djoef-forlag.dk
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| DET SKARPE
HJORNE |

Af Annette Klausen Bengtsson,
Mindfocus

JEG VAR EFTER NOGLE AR som betroet med-
arbejder og dygtig drifter blevet udnaevnt til
mellemleder. Og forlgbet var klassisk: Ingen
lederuddannelse, afklaringsproces eller andre
kompetenceudviklende aktiviteter. Jeg skulle
gore det, jeg altid havde gjort, samtidig med
at jeg nu ogsa fik ansvar for medarbejdere. Og
som leder var det naturligvis min opgave at fa
puslespillet til at ga op.

1. broler: Jeg gjorde det hele selv

Som det ambitipse menneske jeg er, havde
jeg travlt med at vise ledelsen, at de bestemt
havde valgt den helt rigtige til opgaven. Og
jeg skulle i hvert fald ikke rende og spgrge om
hjeelp hele tiden, s jeg forsggte at klare det
hele selv. Og det blev jeg ved med.

Jeg var jo vant til at veere en super dygtig
og habil drifter — hende, der altid fik klap pa
skulderen for at klare det hele. Her havde jeg
faet min stgrste anerkendelse — og fodret mit
egomonster.

2. broler: Jeg undlod at skabe alliancer
Den nzeste store brgler var, at jeg undlod at
skabe alliancer. Mdske fordi alliancer i mine
grer havde en negativ klang. Jeg har altid

En mellemleders
bekendelser

Da jeg efter mange ar som mellemleder
kiggede tilbage pd, hvordan jeg egentligt
havde klaret opgaven, sprang tre store
og klassiske brglere i pjnene pa mig ...

€

Som det ambitipse menne-
ske jeg er, havde jeg travlt
med at vise ledelsen, at de
bestemt havde valgt den
helt rigtige til opgaven. Og
jeg skulle 1 hvert fald ikke
rende og spgrge om hjaelp
hele tiden, sa jeg forspgte at
klare det hele selv.

veeret vildt provokeret over de aftaler, der blev
lavet ved kaffemaskinen pa gangen eller pa
golfbanen om eftermiddagen. Maske fordi
jeg hverken drikker kaffe eller spiller golf ...
Men jeg glemte, at alliancer ogsa kan skabes
andre steder — og at de er helt uundveerlige,
hvis vinemmere vil have vores projekter igen-
nem. Da jeg i stedet taenkte ‘alliancer’ som
netvaerk, der kunne hjzelpe mig med at szelge
ideer internt i organisationen, faldt tingene i
hak for mig.

3. brgler: Jeg tog ikke min rolle alvorligt
Den sidste store brgler var, at jeg ikke tog

min rolle alvorligt. Jeg blev ved med at fedte
rundt i min mellemlederrolle uden at udvik-
le den. Jeg prioriterede ekstra arbejdstimer
hejere end netvaerk, mentorforlgb, coaching
og kurser, der kunne ggre mig til en bedre
leder. Derfor gravede jeg mig selv laengere og
leengere ned i driftsrollen, sa jeg til sidst ikke
kunne se mig ud af den. Og jeg spejlede mig
kun i andre driftere, der begik den samme
brpler som mig.

Sa kaere mellemleder: Nu kender du ogsa de
tre stgrste brglere, og du kan vaelge at gore
som mig. Du kan naturligvis ogsa veelge at
lzere af mine fejl og styre udenom dem — hvil-
ket jeg trods alt anbefaler. ®

Annette Klausen Bengtsson driver virksom-
heden Mindfocus, hvor hun hjzelper mellem-
ledere til stgrre mod og bedre ledelsesvaerk-
tgjer. Find hende pd www.mindfocus.dk
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