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Fortaeller indretningen og placeringen
af dit lederkontor noget om dig som —
leder? Vi kigger indenfor hos fem

ledere.
Side 10

Fra taesk til taskforce
Hvordan guider du medarbejderne igennem en proces med at tage
imod og rette op pa kritik udefra? To kommuner fik forst taesk og siden taskforce pa bespg.

Side 6
.
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Er der en ung HK’er pa din
arbejdsplads, som de andre
ser op til og lytter til? Hvis
ja, kan du opfordre vedkom-
mende til at spge ind pa HK
Ungdoms nye talentprogram
for fremtidens faglige ledere.
Uddannelse gor deltageren

i stand til at tage lederskab,
der kan skabe konkret foran-
dring og engagere kollegaer,

organisere nationale og lokale
aktiviteter samt holde oplaeg
og taler, der far folk til at
folge vedkommende.
Uddannelsen lpber over

fire weekender:

+ 28.-30.november 2014

+ 10.-11.januar 2015

+ 14.-15.februar 2015

+ 7.- 8. marts 2015.
Uddannelsen er gratis.

Hjeelp et ungt talent til en progressiv fremtid

Ansggningsfristen er den

13. oktober kl.12.00, hvis man
selv spger. Du kan som leder
supplere med din indstilling til,
hvorfor du mener, vedkom-
mende bgr komme med pa
uddannelsen, eller blot inden
den 13. oktober indsende et tip
om en mulig deltager.

Laes mere pd www.hk.dk/
ungdom

Driller
psyken
pa
arbejds-
pladsen?

Som leder kan du hjaelpe medarbejdere

med psykiske sygdomme, bl.a. stress, ski-

zofreni og depression, gennem radgivning

hos Psykiatrifonden. Du far brugbare red-

skaber til at tackle konkrete situationer og

mere generel viden om adfaerd hos medar-

bejdere med psykiske udfordringer. Radgivningen er anonym og
uforpligtende og kan veere alt fra svar pa et enkelt spgrgsmal eller
et laengerevarende forlpb. Psykiatrifondens erhvervspsykologer
kan kontaktes alle hverdage ml. kl. 9-17 pa tIf. 30 349 348.

Lees mere: psykiatrifonden.dk/quides/flexjob-hotline/hotline-om-
fleksjob.aspx

Djof med lggn — komiker og
storyteller Per Helge Sgren-
sens anmelderroste show.

« Hvornar: Torsdag den 2.
oktober 2014 fra kl. 17-19

+ Hvor: Hotel Scandic Vest i
Aarhus.

+ Hvor meget: Det koster 150
kroner. HK er veert ved et
glas vin eller vand under-
vejs.

+ Tilmelding: Pa Chefgruppes
hjemmeside:
hk.dk/chefgruppen

Seminar: Bliv en bedre
forhandler — med Malene Rix
+ Hvor og hvornar:

Fredag den 26. september
(Odense), torsdag den 9.
oktober (Aalborg), onsdag
den 29. oktober (Aarhus),
mandag den 10. november
(Taastrup).

+ Hvor meget: 400 kroner for

medlemmer af Chefgrup-
pen, DS og SUs ledersektion.

+ Tilmelding: Pa

Chefgruppens hjemmeside:
hk.dk/chefgruppen.
Ledermedlemmer af DS og
SL skal kontakte Susanne
Londal pa 44sIn@hk.dk

Efterarets arrangementer

HK Kommunals Chefgruppe tilbyder en raekke arrangementer for egne medlemmer
og medlemmer af DSs og SLs ledersektioner:

Temadag: Har du en Plan B,
og kender du din markeds-
vaerdi — med Jergen Uhrbrand
+ Hvor og hvornar: Tirsdag

den 25. november i Odense
(kl. 9-16) eller onsdag den
3. december i Hpje Taastrup
(kl. 9-16).

+ Hvor meget: Gratis og for-

beholdt medlemmer af HK
Kommunals Chefgruppe.

+ Tilmelding: Pa Chef-

gruppens hjemmeside
hk.dk/chefgruppen




til Jacob Botter

lveerksaetter og forfatter. Han har netop udgivet boget
"Udefra” om crowdsourcing — kunsten at raekke ud og
inddrage brugere, borgere og andre aktgrer for at skabe

Hvordan kan den offentlige sektor crowd-
source — og med hvilke resultater, tror du?

— For mig at se er kernen i at raekke ud ved
hjaelp af crowdsourcing at gere komplekse
organisationer mere simple og dermed mere
vaerdiskabende. Vores made at organisere os
pa igennem de sidste 100 ar har gjort vores
organisationer til svampe, der suger alle for-
mer for opgaver til sig; for hver gang en
opgave er lgst, opstar der fem nye.

- Jeg tror, vi skal se tilbage pa formalet
med vores organisationers eksistens og prove
at fokusere alle kraefter pa det. Det vil kraeve,
at nogle andre — udefra — ma Igse de fleste af
vores nuvaerende arbejdsopgaver, og det vil
kraeve, at vi far mere hjeelp til at lpfte forma-
let, fx fra borgerne. Ingen af delene kan Ipses
uden crowdsourcing.

Du skriver i din bog, at du hdber, den kan
inspirere til at prgve at raekke udad frem for
at bureaukratisere indad. Hvis du selv var
offentlig leder i en stor organisation, hvordan
ville du sd gribe det an?

- Naeste gang du har dine kolleger sam-
let, sa prov at stille dette skraekindjagende
simple spprgsmal: "Hvorfor er | dukket op i
dag?" De fleste, undertegnede inklusive, som
har lavet denne gvelse, har fundet ud af, at
meget fa af vores kolleger kan szette ord pa,
hvorfor de egentlig ger det, de ggr. Mdske
fordi formalet er forsvundet blandt andre — i
virkeligheden irrelevante? —opgaver.

— Nar der er opnaet konsensus om, at
formédlet er druknet i bureaukratiet, foreslar

udvikling i organisationen.

Redigeret af Tina Juul Rasmussen // tina@juul-kommunikation.com

jeg, at man smider alle opgaver pd bordet og
har en falles dialog om, hvilke opgaver det
er vigtigt, at vi selv lpser, og hvilke vi bgr fa
hjeelp udefra til. Herfra er den bedste metode
at eksperimentere; maske indfgre et dogme
om at afprgve en ny metode til at fa hjzelp
udefra engang om maneden eller ugen, alt
efter temperament.

— Nar modenheden stiger med de sma
ting og nemmere metoder, bliver organisatio-
nen forhabentlig klar til at afprove lidt stgrre
og mere ambitipse metoder. Det kunne vaere
at dbne hele processer op. Skal kommunen
fx udvikle de grgnne omrader, kunne de lade
sig inspirere af initiativer som OpenlIDEO og
sperge borgere og andre aktgrer om hjzelp.

\
HVAD ER CROWDSOURCING?

Crowdsourcing er, nar en organisation eller virksomhed
distribuerer ideudviklingen, problemlgsningen og/eller
produktionsprocessen ved at leegge opgaverne ud (outsource)
til en relevant maengde (crowd) af mennesker i stedet for at
ansztte flere internt til at Ipse sagen. Det forer ofte til mere
bureaukrati og overflgdige systemer. Og nar maengden af

Hvorfor mener du, at en leders stgrste styrke
idag er at se det som en styrke at opsgge
hjaelp udefra?

- Jeg tror, at en del af grunden til at vores
organisationer i dag er blevet sa bureaukrati-
ske og kaeempestore skyldes, at lederens rolle
er at styre og kontrollere alt i organisationen
- altsd at have alle svarene. Det er ganske
enkelt umuligt at forestille sig, at man kan
arbejde pa denne made i det 21. drhundrede,
hvor alt er blevet transparent og meget mere
komplekst. m

viden og kreative ideer udenfor organisationen er langt stgrre

end indenfor, hvorfor sa ikke ggre brug af dem?

Nar Apple lader alle mulige udvikle apps til iPhone og Ipad i stedet for at insistere pa, at kun
de selv kan og ma det, er det en form for crowdsourcing. General Electric har faet en hollandsk
familiefar til at udregne en smartere flyrute. Quirky har udviklet 427 husholdningsapparater
sammen med 759.000 brugere. Og danske Airtame fik syv millioner kroner i startkapital
fra folk via internettet, som synes deres ide til en tradlgs forbindelse mellem computer og
projektor var god. Eksemplerne stammer fra Jacob Bgtters bog "Udefra,” som er udkommet pa

Gyldendal Business.
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Maﬁ kan ikke veere

venner med alle —

hele tiden

Etisk ansvarlighed og god ledelsespraksis

Af Christina Busk

FOR AT GORE en lang
historie kort: Det
kan ikke lade sig gore
til enhver tid i enhver
situation at ggre alle tilfredse.
Offentlig ledelse er et minefelt af
interesser, og mange offentlige ledere
oplever det som et krydspres, hvor hver-
dagen naermest bestar i at holde presset
fra deren. Borgerens interesser er kernen
og det vigtigste fokus for de fleste
ledere, dernaest medarbejdernes

A

interesser. Men ogsa de politiske
og ikke mindst pkonomiske inte-
resser fylder. Ligeledes kan der
vaere overvejelser om individets
interesse set i forhold til feelles-
skabets. Og hvad med ens egne
interesser? Altsa sadan som man
gerne vil vaere som leder, den integri-
tet man gerne vil have, og de vaerdier
man gerne vil sta for — hvordan bliver der
plads til det?

Som offentlig leder risikerer man at ende
med at fare rundt som en flue i en flaske
med fare for at traeffe beslutninger, der peger
bade i pst og vest og ger det sveert for andre

OFFENTLIGLEDELSE

bliver ofte forbundet med et lighedstegn. Men
hvordan sikrer man som leder, at man bliver
Y opfattet som etisk ansvarlig? Og hvordan agerer
man etisk ansvarligt, nar man samtidig gerne
vil stille alle tilfredse i et spaendingsfelt mellem
mange interesser?

at finde retning. Konsekvensen kan blive en
organisation, der har svaert ved at fplge en
strategisk retning, og hvor beslutningsagili-
teten bliver staekket, fordi ingen kan regne ud,
hvad der er det rigtige at gore i givne situa-
tioner. Og derfor er den af de vigtige opgaver
i offentlig ledelse, som i al anden ledelse, at
skabe retning — ogsa veerdimaessigt.

Robin Hood som offentlig leder?
Tag nu bare Robin Hood. Forestil dig, at han
havde vaeret en offentlig leder. Han begar
rgverier og overfalder sageslgse mennesker.
Men fordi han tager fra de rige, der har
udbyttet de fattige, betragter vi ham som
en etisk helt, fordi han varetager de svages
interesser og saetter sig selv og sit eget liv
pa spil for det. Robin Hood ville ikke holde
mange sekunder som offentlig leder, for her
har man ikke muligheden for at fokusere
ensidigt pa interesser; man har ansvaret for
alles interesser.

Det betyder, at den offentlige leder havner
i en lang raekke etiske dilemmaer, som Robin
Hood end ikke skaenker en tanke. Den offent-
lige leder kan ikke bare handle efter fol-
kets stemning eller flertallets afggrelse, han



kan heller ikke handle alene, efter hvad han
personligt mener er det rigtige. Den offent-
lige leder er nedt til at kunne handtere de
etiske dilemmaer, han havner i professionelt,
med integritet og loyalitet overfor bade ker-
neopgaven og den organisation, han er en
del af.

Derfor har han brug for konkrete redska-
ber, men det, som ofte ggr det vanskeligt at
handtere disse dilemmaer, er vores forestil-
ling om, at der findes et rigtigt og et forkert
svar. Det, man i hgjere grad ma tale om, er,
hvordan der findes en etisk forsvarlig Igsning i
den givne kontekst.

Man kan bruge etikken som et analysered-
skab —en metode til at analysere situationer
og muligheder pa. Det kan hjzelpe til at ori-
entere sig i det holdningsunivers med man-
geartede argumenter for og imod en given
handling, man mgder i sin hverdag. Seerligt
er det gavnligt at analysere lidt pa holdnings-
universet, man er en del af i arbejdslivet, hvor
feellesskabet er bundet op pa en profession
og en opgave og ikke ngdvendigvis p3, at vi
har falles holdninger eller deler det samme
livs- eller menneskesyn.

Benyt Den etiske metode

Hvordan ggr man sa det? Man kan udvzelge
sig nogle etiske teorier som hjzelp, eksempel-
vis dem vi i Etikos bruger i det, vi kalder "Den

€

Robin Hood ville ikke holde mange
sekunder som offentlig leder, for her har
man ikke muligheden for at fokusere
ensidigt pa interesser; man har ansvaret

for alles interesser.

Etiske Metode.” Metoden giver en afgraenset
model for den npdvendige refleksion og tager
sit afsaet i tre etiske teorier, der repraesenterer
hver sin argumentationsplatform for, hvornar
noget er etisk forsvarligt. De har vidt for-
skellige argumenter og udgangspunkter for,
hvorfor en handling er etisk forsvarlig.

Den Etiske Metode bestar af naerhedsetik-
ken, pligtetikken og konsekvensetikken. En
naerhedsetiker vil argumentere for hensynet
til den enkelte. Individets behov og gnsker.

En nzerhedsetiker vil bliver pavirket i sine
beslutninger, nar der rejses enkeltmands-
sager i medierne eller i den direkte kontakt
med mennesker. Naerhedsetikerens beslut-
ninger er influeret af empatien, medfglelsen
og forstaelsen for den andens situation, og
sadan vil man ofte hgre nzerhedsetikeren
argumentere. Naerhedsetikeren vil sdledes
traeffe sin beslutning ud fra den givne situa-
tion, sindstilstand og "mavefornemmelse,”
man har. Naerhedsetikeren vil spprge: "Hvad
foles rigtigt?”

Disse argumenter har pligtetikeren det
svaert med. En pligtetiker baserer sine argu-
menter pa fornuften. Det vil sige, at en
pligtetiker altid vil forspge at argumentere
objektivt. En pligtetiker lader sig ikke styre
af situationen og forsgger at holde sig fri
af pavirkningen fra fplelser. Pligtetikeren vil
argumentere for, at de handlinger vi foreta-
ger os, skal kunne ggres til en almengyldig
lov; og i det hele taget, at de love og de aftaler
og kontrakter, vi har indgdet med hinan-
den, skal overholdes. Pligtetikeren vil spprge:
"Hvad har jeg pligt til at ggre?”

For konsekvensetikeren er det hverken
pligt eller mavefornemmelser, der gaelder
som gyldige argumenter. Det er derimod de
rationelle argumenter. Kan det betale sig, og
hvad nytter det at gere, det vi ggr? Konse-
kvensetikeren argumenterer for, at malet skal
vere det afgprende,
altsd at konsekvenserne
af det vi gor, skal veere
gode. Man vil overveje
for og i mod og veelge
den lgsning, der giver
storst mulig nytte til
det stgrst mulige antal
af mennesker og inte-
resser.

Men hvad gor jeg sa?

Ja, hvad gor du, nar du nu genkender dig
selv i en af disse? Forhabentlig er du ogsa
skizofren, forstdet pa den made, at du er alle
tre pa én gang og kan genkende dig selv i
hver eneste. Alligevel vil de fleste have et
forste udgangspunkt. Et sted, hvor de fpler sig
mest hjemmevant med argumenterne. De
fleste har praeference for en af teorierne, hvor
argumenterne i din optik alligevel er mere
Ipdige end de andre. Husk p3a, at sadan har

SPECIALIST | ETIK

CHRISTINA BUSK er indehaver og stifter
af Etikos, konsulenthus og videncenter
for praktisk etik. Uddannet teolog og har
gennem mastermoduler i Applied Ethics
specialiseret sig i etik. Forfatter til bpger-
ne "Etik i praksis for socialradgivere” og
"Etik i offentlig ledelse.” Har siden 2006
hjulpet virksomheder med at saette etik
pa dagsordenen gennem temaer som
organisations-
udvikling,
arbejdsmiljp
og samarbejde,
strategiimple-
mentering,
personlig leder-
udvikling og
velfeerdsudvik-
ling. Lees mere
pa etikos.dk

alle det. Det vil sige, at hvad du selv oplever
som lpdigt, gyldigt og etisk forsvarligt, kan af
andre tolkes som, at den naerhedsetiske leder
er en svag omsorgsboble, at den pligtetiske
leder er rigid og bedrevidende, og at den kon-
sekvensetiske leder er kynisk og beregnende.

Det bedste, du kan gere for at navigere, er
for det fgrste at kende dit eget hjemsted for
argumenter, og dernaest at "spgrge” de andre
teorier, hvordan de ville forholde sig. Forestil
dig, at du deltog i "Mads og monopolet,” og
de tre etiske teorier var monopolet, hvad ville
de sa svare? Alle argumenter og overvejelser
skal veere i spil, nar der traeffes beslutninger,
for at finde den etisk forsvarlige Ipsning.

Etik kraever overblik og overskud

Etik i offentlig ledelse er mere end blot en for-
ventning, det er en del af selve kerneopgaven
i ledelse at holde overblik over alle de interes-
ser, der skal tilgodeses. Og det kraever over-
skud at forholde sig abent og reflekterende til
de mangeartede argumenter og holdninger,
der sa vidt muligt skal tages hensyn til. Den
gode nyhed er, at det at vaere etisk forsvarlig i
sin ledelse ikke er et medfpdt talent, men en
kompetence, der kan traenes og udvikles i al
den tid, man fungerer som leder. m
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Dialog skal hjeelpe

sagsbehandlere gennem
kritisk granskning

Fem kommuner har

taget imod hjeelp fra
Socialministeriets taskforce
efter en raekke alvorlige
socialsager. Men hvordan
forer man som leder
kommunens medarbejdere
gennem processen med

at fa sit arbejde gransket
og sta model til offentlig
kritik? Inddragelse og klar
kommunikation er afggrende,
siger to af de involverede
ledere.

Af Steffen McGhie // steffen@mcghie.dk
Illustration: Niels Poulsen

T
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DER HAR VARET STOR efterspprgsel efter den
taskforce, som Socialministeriet etablerede i
2012 i kglvandet pa en lang raekke eksempler
pa kommunal svigt i sager om vanrpgt og
overgreb mod bgrn. Taskforcen, som er et
rejsehold af embedsmaend fra Ankestyrelsen
og Socialstyrelsen, tilbyder en analyse af de
involverede kommuners sagsbehandling og
radgivning i et efterfglgende udviklingsfor-
lpb. Fem kommuner har indgaet et samar-
bejde med rejseholdet, mens flere kommuner
i ar har henvendt sig med gnsket om at fa
taskforcen sendt ud. Det viser et notat, som
Socialministeriet har sendt til Folketinget.

Halsnzes og Aabenraa er blandt de kom-
muner, der nu er i gang med udviklingsfor-
lpb, efter taskforcens analyse har afdaekket
alvorlige problemer. For Steen Bager, leder af
familieafdelingen i Halsnaes Kommune, har
det kreevet decideret kriseledelse at fgre kom-
munens sagsbehandlere igennem proces-
sen med at fa gransket kommunens arbejde
under offentlig bevdgenhed. Ngglen til et
vellykket forlpb er ifplge ham at inddrage
medarbejderne i processen.

- Jeg har faktisk frem til for nylig lavet
egentlig kriseledelse. Jeg startede med nogle
medarbejdere, som ikke havde retningslinjer
eller faglige standarder i ret mange opga-
ver, fortaeller Steen Bager, som blev ansat i
Halsnaes Kommune i juni 2013, kort tid for
taskforcens rapport om kommunens sagsbe-
handlingsarbejde pa familieomradet udkom.

Stod med ny personalegruppe

— Ledelsen og politikerne i Halsnaes Kommune
havde i efteraret 2012 foretaget en intern ana-
lyse af sagsbehandlingens kvalitet og vurderet,
at hvis Ankestyrelsen kom forbi, ville resultatet
blive en alarmerende rapport. Derfor traf man
den politiske beslutning om at bede taskforcen
om hjeelp i stedet for, at de lige pludselig stod

der, fordi én eller anden sag havde givet anled-
ning til det, siger Steen Bager.

Taskforcens 48 sider lange rapport om
Halsnaes Kommune udkom i september sid-
ste ar. Taskforcen fandt fejl i 19 ud af 20 sager,
herunder direkte lovovertraedelser og "bety-
delige fejl og mangler.” Den politiske ledelse i
kommunen patog sig det politiske ansvar for
problemerne, og man besluttede at opnor-
mere familieafdelingen med otte stillinger.

— Resultatet i taskforcens rapport var ven-
tet. Samtidig havde der i en periode veeret
alarmerende personaleomsaetning pa grund
af et meget bekymrende arbejdsmiljg. Derfor
har vi stdet med en ret ny personalegruppe.
Da jeg startede, var der kun syv sagsbehand-
lere, der havde veeret ansat fgr januar 2013,
siger Steen Bager.

| Halsnaes Kommune har man som en
integreret del af processen taget medarbej-
derne med pa rad. | marts holdt kommunen
et kickoff-seminar om taskforcens resultater
og udviklingsplanens formal.

- Vi har taget udgangspunkt i rapporten
og lavet en udviklingsplan, hvori vi s3 vidt
muligt har medarbejderne med. For eksem-
pel har en medarbejder opfundet sakaldte
pit-stops, som gar ud p3, at vi har lagt ind
i planen, at medarbejderne ikke bare bliver
undervist; vi bruger ogsa efterfglgende spgr-
geskemaer, der skal vise, om de nye kompe-
tencer bliver brugt i praksis, siger Steen Bager.

- Vi prpver at involvere medarbejderne
sa meget, som vi overhovedet kan. Vi taler i
ledelsen meget om, hvorvidt vi stadig har det
taette samarbejde med medarbejderne. Og
vi maler os selv pa det hele tiden, siger han.

Ville undga heksejagt

Ogsd i Aabenraa Kommune var det ventet,
at taskforcens rapport, som udkom i marts i
ar, ville vaere kritisk, fortzeller bgrne- og fami-



liechef Christian Lorens Hansen. Taskforcen
konkluderede blandt andet, at der i en stor
andel af de gennemgaede sager var "bade
lovgivningsmaessige og sagsbehandlings-
maessige mangler” i arbejdet med under-
retninger, i bgrnefaglige underspgelser og i
handleplaner.

Christian Lorens Hansen forteeller, at det har
vaeret ngdvendigt med en hgj grad af abenhed
fra ledelsens side for at undga, at medarbej-
derne oplevede processen som en heksejagt.

— Det kraever sadan set almindelig for-
nuftig ledelse, som i min optik handler om,
at man siger tingene abent. For eksempel at
der er nogle problemer i vores sagsbehand-
lingskvalitet, og at vi fra ledelsens side har
valgt at fa hjaelp udefra for at komme videre,
og at taskforcen vil papege nogle fejl. De fejl
skal vi forholde os til, og det kraever tid og
samarbejde. De ting har jeg gentaget, siger
han og fortsaetter:

— Og sa har jeg kunnet sige fra starten, at
det ikke handler om, at vi skal afskedige eller
flytte medarbejdere rundt. Vi har gjort det
klart, at viville lpse disse udfordringer med de
medarbejdere og den ledelse, vi har. Dagsor-
denen har fra starten ikke vaeret en heksejagt.
Jeg kan forestille mig den uro, det skaber, hvis
der gar intern heksejagt i en organisation, og
det er vi sluppet for, siger Christian Lorens
Hansen, men konstaterer ogsa:

—Det er jo ikke lutter lagkage. Stemningen
i forbindelse med taskforcens rapport har
ogsa veeret spaendt afventende.

Nye krav til sagsbehandlere

Lige som i Aabenraa Kommune har stemnin-
gen blandt medarbejderne i Halsnaes Kom-
mune i perioder vaeret pavirket negativt af
processen. Steen Bager oplever blandt andet,
at de mange nye krav til sagsbehandlingen
leegger pres pa medarbejderne.

— Selvfplgelig er der tidspunkter, hvor det
er mere surt end andre. Jo mere handfaste,
kravene bliver — for eksempel, at underret-
ninger skal vurderes inden for 24 timer, eller
at vi skal overholde firemaneders-fristen pa
bprnefaglige undersggelser — desto hardere
bliver det for medarbejderne. Der er ingen
tvivl om, at det er nyt for vores fag i almin-
delighed, at sagsbehandlere bade maler hin-
anden og bliver meget detaljeret malt af en
ledelse pa, om de praesterer det ngdvendige
for at nd malene. Det er klart, at det nogle
gange skaber usikkerhed hos den enkelte
medarbejder.

Samtidig har de kritiske konklusioner i
taskforcens rapport og den medfplgende
medieomtale szerligt ramt de sagsbehand-
lere, der har vaeret ansat i kommunen for
2013, siger Steen Bager.

— Dem, der blev mest pavirkede og kede
af det over rapporten, var de medarbejdere,
der ogsa var ansat fgr, taskforcen kom. End-
videre fortalte en tidligere medarbejder den-
gang til en avis, hvordan hun havde oplevet
situationen, da tingene var allervaerst. Og det
var hardt for de medarbejdere, der gennem
hendes udtalelser genoplevede, hvordan det
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Det kraever sddan

set almindelig

fornuftig ledelse,

som i min optik

handler om, at

man siger tingene
N adbent.

Christian Lorens Hansen,
bgrne- og familiechef
i Aabenraa Kommune

N

havde veeret at vaere ansat i Halsnaes Kom-
mune, siger han.

Alene ledelsens ansvar

Han fortzeller lige som Christian Lorens Han-
sen i Aabenraa Kommune, at det har veeret
afggrende for ledelsen i Halsnaes Kommune
at understrege, at der ikke var tale om en
heksejagt.

— Hvad angar de medarbejdere, der var
med, inden taskforcen kom ind i billedet, har
det veeret vigtigt for os ikke at italesaette,
hvor darligt arbejde der blev lavet dengang.
For der blev ogsa lavet godt arbejde. Men nar
der er fejl i 19 ud af 20 sager, kan man ikke
rigtig lpbe fra det. Og det var selvfglgelig en
hurdle at fa snakket med de gamle medar-
bejdere om, at disse fejl ikke var til diskussion,
pa en made sa de ikke fplte sig som darligere
sagsbehandlere og fuldstaendig diskvalifice-
rede, siger Steen Bager.

| den henseende har taskforcens tilgang
vaeret frugtbar for processen, mener Steen
Bager, fordi det fulde ansvar for problemerne
bliver palagt ledelsen.

— Taskforcen paleegger ensidigt ledelsen
ansvaret. S3 man kan sige, at konceptet med
taskforcen ggr medarbejderne ansvarsfri. Og
det er jo sadan set det rigtige, uanset hvor-
dan man vender og drejer sagen.

Udviklingsforlgbet i Halsnzaes forventes
afsluttet naeste ar, og forlgbet i Aabenraa i
starten af 2016. m
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| UDFORDRINGEN |

Offentlig Ledelses faste coach

Stig Kjerulf er en af landets mest kendte erhvervspsykologer.
Udover at vaere fast coach pa Offentlig Ledelses artikelserie om
ledelsesudfordringer, er han administrerende direktgr og partner
i Kjerulf & Partnere A/S.1”Udfordringen” deler han ud af sine
rad til ledere og giver dem mulighed for at reflektere over

deres egen situation.

Kom igennem krisen ved at se fremad

Udfordring: "Dine medarbejderes arbejde bliver udsat for kraftig, faglig kritik udefra.
Hvordan kan du som leder vende krisen til en konstruktiv udviklingsproces i afdelingen, sa
fagligheden bliver styrket, og kvaliteten stiger — uden at medarbejdere fgler sig haengt ud,
eller at der opstar intern mudderkastning mellem medarbejdere og ledelse?"

Af freelancejournalist Lotte Winkler // mail@winklers.dk

ALLERF@RST ER DET VIGTIGT at du som
ansvarlig leder klarleegger, om de kritiserede
fejl i afdelingen bunder i darlige rammevilkar
eller inkompetence. | flere kommuner har
nedskaeringer udsultet afdelinger, og konse-
kvensen kan vaere fejl som oversete indberet-
ninger, for lang sagsbehandling og lignende.

I de tilfeelde, hvor fejl skyldes mangel-
fulde ressourcer i en udsultet afdeling, ma de
politisk ansvarlige og ledelsen give sin ufor-
beholdne undskyldning til medarbejderne
og patage sig det fulde ansvar for det skete.
Medarbejderne skal straks opleve, at ledelsen
star bag dem i en krisesituation.

{1

Er krisen meget alvorlig, vil
jeg foresl3, at du simpelthen
far lukket afdelingen mid-
lertidigt. Indkald eventuelt
en facilitator med det rette
speciale udefra, der kan
hjeelpe jer med at diskutere
det skete igennem, samle
op og analysere.

OFFENTLIGLEDELSE

Tal ikke uden om kernen

Sagen er naturligvis anderledes, hvis res-
sourcer og rammevilkar har veaeret i orden, og
der er tale om direkte svigt. Det ma du som
leder konfrontere dine medarbejdere med.
Det er aldrig en behagelig situation, men som
leder kan du ikke tale uden om sagens kerne.
Maske er du endda nedt til at afskedige.

Er afdelingens fejl gdet ud over borgere,
og iser hvis bgrn er indblandet, skal du vide,
at krisen rammer hardt. Dine medarbejdere
reagerer folelsesmaessigt steerkt, og alle vil
forspge at kaste "aben” videre til naeste led.

Hurtig debriefing
Uanset om krisen skyldes manglende res-
sourcer eller inkompetence, skal du derfor
straks sgrge for at indkalde til en debriefing.
Og seet rigeligt med tid af til den. Medarbe;j-
dergruppen skal have mulighed for at tale det
skete grundigt igennem og fa fakta pa plads.

Er krisen meget alvorlig, vil jeg foresla, at
du simpelthen far lukket afdelingen midlerti-
digt. Indkald eventuelt en facilitator med det
rette speciale udefra, der kan hjaelpe jer med
at diskutere det skete igennem, samle op og
analysere.

Efter debriefingen starter genopretnin-
gen. Du og dine medarbejdere skal nu foku-

sere 100 procent pa, hvordan | kan forhindre,
at lignende fejl sker igen. Har | brug for nye
arbejdsgange, nye procedurer? Skal arbejds-
opgaver fordeles anderledes, og kan der vaere
brug for at udlicitere opgaver? Maske har
medarbejdere brug for efteruddannelse? Igen
kan en facilitator udefra gavne processen.

Soner det skete

Det er utroligt vigtigt, at hele gruppen delta-
ger i processen med at finde den fremtidige,
ideelle model for arbejdet. Teamet skal frem-
over kunne arbejde sammen, og der skal veere
abenhed om handteringen af sager.

Dertil kommer, at der i det fremadrettede,
konstruktive fokus foregdr en vigtig soning
og sorgbearbejdning. Ved at arbejde aktivt
for at undgd fremtidige fejl bearbejder dine
medarbejdere ubevidst den oplevede krise.
Man kan sige, at de soner det skete ved at
forhindre noget lignende i at ske. Altsd en
meget vigtig proces.

Nar | har fundet den ideelle arbejdsmodel,
som er realistisk bade gkonomisk og praktisk,
kan | tage fat pa arbejdet igen. Skylden for
det skete, ma | lzere at leve med, men | har
taget ansvaret pa jer og gjort, hvad | kan, for
at undga nye tilfeelde. m



Farver og indretnin
pavirker hverdagen

Veegfarver og indretning kan ggre ledelsens mal handgribelige.
Det har man erfaring med i omradeinstitutionen Bgrnehusene

i Kokkedal.

Af Lone Schrgder Jeppesen // lone@businesstext.dk « Foto: Hilda Clausen

INDRETNING KAN VARE et effektivt visuelt
ledelsesvaerktgj. Det viser erfaringerne fra
Bornehusene i Kokkedal, en omradeinstitu-
tion i Fredensborg Kommune for i alt 740
bgrn, 110 medarbejdere, seks daglige ledere
og to afdelingsledere.

—Vikan se, at det virker. Det er blevet tyde-
ligt, hvad malene er. Og det gor noget ved
den made, paedagogerne arbejder pa, siger
omrdadeleder Kristina Avenstrup.

| 2009 fik Fredensborg Kommune omrade-
ledelse pa institutionsomradet. Flere steder
var det faglige niveau lavt, og de enkelte
institutioner var tilfeeldigt og trpsteslpst ind-
rettet uden hensyn til institutionens faglige
mal og bernenes leringsbehov. Det fik den
nye omradeledelse til at overveje, hvilken
betydning visuel stgj har, og om indretning
og farver kunne bruges som ledelsesvaerktgj.
Og starten pa et flerarigt samarbejde med
indretningstegnestuen Locus Lab om at bru-
ge indretning som et visuelt ledelsesvaerktgj
gikigang.

— Indretningen pavirker i hgj grad, hvor-
dan dagligdagen fungerer i institutionen.
Fokus pa indretning og farver seetter gang i
refleksion og dialog, hvor ledelse og perso-
nale i samspil tager stilling til, hvad rummene
skal kunne, forklarer rumdesigner, mDD Hilda
Clausen fra Locus Lab.

Understgtter bestemt adfeerd

Hver enkelt institution er nu indrettet i klart
opdelte zoner, der understgtter de ledelses-
maessige og paedagogiske mal. Fx er det
blevet tydeligt, hvilke faglige opgaver og akti-
viteter de enkelte rum indbyder til. | trad
med institutionens mal for bgrnenes lzering
er der indrettet rum til ro og fordybelse, der
giver lyst til at lzese bpger enten alene eller
i feellesskab.

— Her er der ikke nogen, der Ipber rundt, og
bggerne star i na-hgjde. De fysiske rammer
underbygger det, vi gerne vil fremme, fortael-
ler Kristina Avenstrup.

Som led i institutionens bevaegelsespolitik
er der ogsa rum, som tilskynder til bevaegelse
og aktiv leg. Og for at stimulere kreativiteten
er der indrettet legezoner med god gulvplads,
hvor eksempelvis atelier, teater og konstruk-
tion kan foregar uforstyrret. Alle omrader er
gjort inspirerende og aestetisk indbydende
uden forstyrrende synsindtryk. Legetpj og
bernenes kreative produktioner star ordnet
pa flotte hylder.

Omstilling tager tid

Det kraever vedholdenhed at fa indretning
som visuelt ledelsesvaerktgj til at virke. En
central ledelsesmaessig opgave er at finde
balancen mellem at give processen tid til at
forankre sig og samtidig vaere dben over for
justeringer og nye ideer.

— Udfordringen har vaeret, at man pa insti-
tutionsomradet traditionelt skal vaere enige,
inden en beslutning kan traeffes. Nu kommer
der sa en rumdesigner udefra og anviser, hvil-
ken farve vaeggen skal have. Her er det vigtigt,
at medarbejderne er med i processen og
allerhelst bliver ambassadgrer for den. Men
nar noget er besluttet, skal man ikke lzen-
gere forhandle, men holde fast, understreger
Kristina Avenstrup.

Hun lzegger ikke skjul pd, at der undervejs
er blevet keempet imod, sa forandringerne er
ikke sket uden svaerdslag med medarbejderne.

Nu udvider Bgrnehusene med en fritids-
klub for de 9-13-arige bgrn, hvor bgrnene ind-
drages i en co creation-proces. Indretningen
skal understgtte malet om en klar paedago-
gisk profil, der nytaenker klubtilbuddet med
brug af den nyeste viden pd omradet. m
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| VIS MIG DIT

LEDERKONTOR |

Vis mig dit lederkontor

.. Og jeg skal sige, hvem du er. Eller? For hvor meget siger dit
lederkontor egentlig om dig? Er placering, indretning og storrel-
se et spejl pa din ledelsesstil eller blot udtryk for det muliges og
lidt tilfeeldiges kunst? Offentlig Ledelse tog pa Tour de Chambre
hos fem ledere, der har indrettet sig meget forskelligt.

Tekst: Journalist Tina Juul Rasmussen // tina@juul-kommunikation.com - Foto: Christoffer Regild
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HOLGER TORP, leder af Opgangs-
feellesskaberne, et botilbud for
voksne udviklingshaemmede i Fre-
dericia Kommune med tre opgan-
ge, hvor godt 30 beboere bor i
egen lejlighed med stgtte. Holger i
Torp er daglig leder for 15 hjem-
mevejledere. m

Radioen og tegnin-

gen har Holger Torp
fdet af to borgere,
og derfor skulle de
have en plads i det
lille kontor.

nelt og
ngende

"DEN LILLE BUTIK” star der pa et printet
A4-papir pa glasveggen ind til Holger
Torps kontor — et tidligere kokken, som
nu er lederkontoret. Og et meget lille et
af slagsen med tre vaegge uden vinduer
og en fjerde med glasparti ud til en lille
opholdsstue. Kontoret rummer kun det
allermest npdvendige — skrivebord med
computer og skaerm, kontorstol, og en
lille reol med papirer og en radio.

- Det fungerer fint for mig. Det er ikke
prangende, men funktionelt. Jeg sidder
her et par timer om dagen, ndr jeg ikke
er tilmgder ude i byen eller rundt i huset.
Jeg har ikke brug for et stort hjgrnekon-
tor, bare fordi jeg er leder. Jeg vil hellere
vaere teet pd medarbejderne. Jeg har faet
en radio og en tegning af mig selv af
to borgere, sa de skal selvfplgelig ogsa
vare her.

- Jeg taenker, at mit kontor signa-
lerer, at jeg er ngjsom og paholdende.
| det offentlig i dag er vi jo ngdt til
at saette teering efter naering og veere
paholdende, sa der ogsa er penge sidst
pa maneden. m
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PERNILLE RANDRUP THOMSEN
(TV.), SUSANNE TRINEKE OG JES
BARSQE er afdelingsledere i Job
og Uddannelse pa Jobcenter Ar-
hus for omkring 55 sagsbehand-
lere og virksomhedskonsulenter,
der arbejder med unge ledige
under 30 ar, som enten modtager
uddannelseshjzelp eller skal have
deres arbejdsevne afklaret. Per-
nille og Jes er oprindeligt uddan-
net socialradgivere, Susanne er
cand. mag i nordisk sprog, litte-
ratur og oldtidskundskab. m




| VIS MIG DIT

LEDERKONTOR |

MED BRUUNS GALLERI og Arhus Banegérd som
naboer sidder Pernille Randrup-Thomsen, Susanne
Trineke og Jes Barsge i bogstaveligste forstand tre pa
stribe i lederkontoret, kun adskilt af nogle halvhgje
reoler, og blikket mod husets glasfacade.

— Vi er afdelingsledere for hver vores afdeling her
i Job og Uddannelse p& Jobcenter Arhus og har valgt
at sidde sammen pa kontor. Valget har skabt noget
undren, og nogle medarbejdere har gnsket, at vi i
stedet havde kontorer ude blandt dem, men vi har
vurderet, at vi mister den ledelsesmaessige sparring,
hvis vi ikke sidder sammen, siger Pernille Randrup-
Thomsen, som er bevidst om, at man som leder s3
ma sikre sin synlighed hos medarbejderne pa en
anden made, nar man ikke sidder taet pa dem.

—Ja, det har en rigtig god effekt, at vi sidder sam-
men i forhold til at bruge hinanden i den daglige
ledelse. Vi kan bare lige spgrge ud i lokalet. Det spa-
rer mange mails, supplerer Susanne Trineke, som gar
rundt og siger godmorgen til sine medarbejdere for
at vaere synlig. Jes Barsge tilfgjer:

— Der er klare stordriftsfordele ved at sidde sam-
men. Vi behgver ikke holde formelle mgder om alt,
fordivi har Ipbende sparring i teamet . Har man f.eks.
en samtale med en medarbejder, kan man lige vende
sine ideer inden.

De tre er enige om, at deres kontorfaellesskab
signalerer teamledelse, socialt sindelag og et godt
faellesskab.

—Men det kraever,at man kan tale forstyrrelser og
ngjes med lidt plads, siger Susanne Trineke, der har
stdet for indretningen af kontoret. m

Det lidt treette tigerdyr

]
affeder ofte spgrgsmdl
fra geester pd konto-
ret. Det er en gave til
[ ]

Susanne Trineke fra
chefen efter en jule-

~ _n Ssparring
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| VIS MIG DIT
LEDERKONTOR |

"Her er man ”
velkommen

14 OFFENTLIGLEDELSE



AD LANGE UNDERJORDISKE gange, op ad trap-
per, gennem glasgange — og til sidst ind i en
baraklignende bygning, som vistnok er blevet
permanent, vurderer ledende leegesekretaer
Susanne Lassen, hvis kontor ligger her.
Gangen deler hun med sine chefer. Og
hendes kontor ligner ... en barak. Vaegge med
stpvgrent glasvaey, lofter med lyddeempende
grd plader og et anonymt linoleumsgulv.
Udsigten til centralkgkkenets rede murstens-

vaeg et par meter vaek er heller ikke prangen-
de. Men Susanne Lassen synes efterhanden,
at hun har faet indrettet sig fint.

- Jeg trives nu. Jeg har gjort rummet til
mit og synes selv, hvis man kigger ind, at det
er et kontor, som signalerer, at "her er man
velkommen.”

Men der var kedeligt til at begynde med,
erkender Susanne Lassen, som har rykket
rundt pa meblerne, har klistret tre meterhgje

SUSANNE LASSEN, ledende laegesekretaer
pa berneafdelingen og gynaekologisk-obste-
trisk afdeling pa Regionshospitalet i Randers.
Leder for 20 laegesekretaerer. Naestformand i
Chefgruppens bestyrelse i HK Kommunal. m

Valmuerne er klister-
meerker fra IKEA, som
lyser op pd vaeggen.
Lpsningen med led-
ningerne er Susanne
Lassens egen. Sd falder
man da ikke i dem.

valmuer fra IKEA pa den ene veeg og haengt
forskellige rammer med plakater op pa de
andre. Og medbragt en lampe hjemmefra.

—Jeg er meget ude at ga i Ipbet af dagen,
men jeg bruger jo kontoret bl.a. til samtaler
med mine medarbejdere, mine ledere og
hvad der ellers matte vaere. Og jeg trives med
at sidde alene. Det giver en frihed i forhold de
forskellige samtaler, jeg har. m

OFFENTLIGLEDELSE
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| LEADERSHIP
PIPELINE |

Statusmeder hvert kvartal mellem ledere og deres chefer giver

tid og rum til at se pa og justere egen lederadfeaerd og afstemme
forventninger mellem ledelseslagene. Afsnitsleder Christian Blaschke
i Odense Kommune har netop veeret til sit forste kvartalsstatusmede.

Af journalist Tina Juul Rasmussen // tina@juul-kommunikation.com « Foto: Torben Nielsen

DET VAR MED EN VIS skepsis, at Christian
Blaschke, afsnitsleder for Jobfacilitering i
Odense Kommunes Social- og Arbejdsmar-
kedsforvaltning, tog imod beskeden om
"lpbende forventningsafstemning i form af
kvartalsstatusmgder mellem lederniveauer”
fra HR-chef Iben Bgtker-Rasmussen.

- Jeg oplever, at hele jobcentret bliver
mere og mere akademiseret. Alt skal beskri-
ves ... S jeg teenkte i forste omgang: "Endnu
en gang statusmeg”. Men efter jeg var til mit
forste kvartalsstatusmgde med min chef i
gar, er jeg noget mere positiv.

Christian Blaschke har med sine 55 ar 20
ars ledererfaring, de sidste godt to ar for en
skare pa 28 ansatte i Jobfacilitering. Og han
kan godt se pointen i at fa tid og rum til at
se pa, reflektere og fa sparring pa sin adfeerd
som leder.

- Min chef og jeg brugte toenhalv time p3a
mgdet, og det forpligter jo ogsa mig. Hvis jeg
ikke forbereder mig ordentligt, far jeg ikke det
ud af mgdet, jeg kan. Det at bade jeg og min
chef har reflekteret pa forhand, gor en forskel,
og derfor gik jeg Ipftet ud fra medet i gar,
siger han og har indset, at hvis han bruger
for-, under- og efterprocessen for samtalen,
kan han udnytte chancen til at udvikle sin

OFFENTLIGLEDELSE

egen ledelseskvalitet — til gavn for hele afde-
lingen og de ansatte.

Gar jeg den rigtige vej?

Det fgrste kvartalsstatusmgde kom i hgj grad
til at handle om de selvstyrende grupper,
Christian Blaschke har indfgrt i afsnittet.

- Vi fik en lang snak om, hvad "selvsty-
rende” egentlig betyder — har jeg faet taenkt
det ordentligt ind? Naeh, det havde jeg faktisk
ikke, sd jeg skal ud og efterjustere. Og hvor-
dan kan jeg, som er et meget styrende men-
neske, styre en selvstyrende gruppe? Det er jo
selvmodsigende. Her fik jeg nogle gode tip af
min leder til, hvad jeg kunne prgve.

For Christian Blaschke var det ogsa givtigt
at fa taletid til at afstemme forventninger og
justere kurs og mal med topledelsen.

— | vores organisation kan vi godt tabe
"luftforbindelsen” op til den pverste ledelse,
som er langt vaek, og som har nogle meget
overordnede styringsvaertpjer og strategier.
Vi andre bliver slugt af alt det, som foregar
nede pa jorden. Derfor var det rart for mig at
fa droftet, om jeg er pa rette vej i mit afsnit.
Om de mal, jeg har sat for afdelingen, passer
til den tankegang og strategi, topledelsen
styrer efter. Og det gjorde de heldigvis. Sa nar

jeg folte mig lpftet efter medet, var det ogsa
fordi, at det jo er dejlig at blive bekraeftet i,
at det, jeg gor, gar i den rigtige retning — og
samtidig fd sparring pa de justeringer, jeg
ogsa skal lave.

Kunne ikke ggre det alene
| den afklaring er dialogen afggrende, vurde-
rer Christian Blaschke.

— Jeg kunne ikke ggre det her alene. Og
netop her ligger pipelinen —sammenhangen
mellem min leder og mig. Vi kan ikke blive
“gode” uden hinanden, og det kan vores kvar-
talsmeder vaere med til at saette ord pa.

| Leadership Pipeline-processen i forvaltnin-
gen er det overordnede mantra, at "Ledelses-



Christian Blaschke var
forst lidt skeptisk over
for ideen med kvartals-
statusmeder med sin
chef, men har efter sit
forste af slagsen skiftet
holdning.

udvikling er et ledelsesansvar.” Det kan Christi-
an Blaschke ogsa godt se en mening med nu.
—Vi har pa hvert lederniveau selv ansvaret
for at udvikle ledelseskvaliteten. Men jeg er
ogsa begyndt at sige til mine medarbejdere,
at de har et ansvar for at kompetenceudvikle
sig pa deres niveau. Tidligere kunne man jo

bare ga ind til sin leder og skaelde ham haeder
og @re fra, hvis han ikke gjorde, hvad man
forventede. | dag er vi mere fokuserede pd, at
alle deler ansvaret for et godt arbejdsmiljg,
kompetenceudvikling osv., sa vi i faellesskab
kan komme videre.

Forudsaetningen for, at Christian Blaschke
kan udvikle sig som leder er dog helt grund-
lzeggende, at han fgler sig tryg og oplever
tillid fra sin leder.

—Jeg kan ikke agere pa baggrund af frygt,
og her er kvartalsmgderne igen et godt red-
skab til at holde dialogen dben og fa udbygget
tilliden. Og jeg er overbevist om, at det pa sigt
vil hgjne kvaliteten af vores ledelse. Bare det
at seette tiden af, ggr en forskel — det er luksus
at fa den egentid og rum til selv at reflektere,
men ogsa til at here, hvordan min chef mon
ser mig. Det ville ikke ske uden de meder. m

Den fjerde og sidste artikel i serien om Odense
Kommunes proces med Leadership Pipeline
bringes i nzeste nummer af Offentlig Ledel-
se. Her ggr de status pd Social- og Arbejds-
markedsforvaltningens Leadership Pipeline-
program og ser pd, hvordan man fremover
vil arbejde videre med det. De foregdende
artikler kan downloades med bladet pd www.
offentligledelse.dk

Kvartalsstatusmoder - et vaerktoj til udvikling

ODENSE KOMMUNES SOCIAL- og Arbejdsmarkedsforvaltning (SAF)
har valgt at bruge Leadership Pipeline som en tilgang til at udvikle
ledelseskvaliteten for at sikre en lgbende forbedring og udvikling af
forvaltningens kerneopgaver.

Som model giver Leadership Pipeline et overblik over de helt basa-
le og npdvendige ledelsesmaessige kompetencer, som skal mestres pa
hvert lederniveau.

- Mestrer lederne de faerdigheder, satter de det vigtigste i
centrum for deres ledelsesindsats og prioriterer de tiden til det,
er der lagt et solidt ledelsesmaessigt fundament for god ledelse
og dermed bade organisationsudvikling og en forbedring af SAF’s

Ipsning af kerneopgaverne, siger HR-chef Iben Bgtker-Rasmussen.
At man har valgt kvartalsstatusmgder som en made at styrke ledel-
seskvaliteten pa, forklarer hun saledes:

- Forskningen viser, at chefer ofte er rigtig gode til —sammen med
deres ledere — at fa drgftet og sat mal for lederens omrade men, at
chefen ikke far drgftet og eller lavet mal og aftaler om, hvilken leder-
adfeerd, der skal fokuseres pd, og hvilke lederkompetencer der maske
skal styrkes for at nd malene. Derfor er Ipbende forventningsafstem-
ning i form af kvartalsstatusmegder mellem lederniveauerne et godt
redskab til at fa afstemt de forventninger, sat mal for lederadfaerden
og at fa sat fokus pa evt. relevant kompetenceudvikling.
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| PSYKOLOG

| LEDELSE |

Lptt medarbejderne
med psykologi
1 din daglige ledelse

En effektiv mdde for ledere at gore dygtige medarbejdere endnu

Af Wendy Axelrod

L

PA TRODS AF DEN OVERFLOD af talentud-
viklingsprogrammer og udviklingsressourcer,
der er tilstede i mange organisationer i dag,
er det faktisk lederne, som har det bedste
udgangspunkt for pa daglig basis at udvikle
medarbejdernes talent.

Men findes der virkelig ledere, som uop-
herligt kan fa medarbejderne til at vokse?
I min forskning er jeg stpdt pa ledere, som
gor netop det; de indarbejder fokuseret og
bevidst udvikling i deres daglige personale-
ledelse. Og en af deres vigtigste aktiver er
evnen til at bruge psykologi i udviklingen af
medarbejderne.

Bare rolig, jeg mener ikke, at du og andre
ledere skal veere terapeuter. Men for at stptte
medarbejderne i at mestre komplekse feer-
digheder, som ggr det muligt for dem at
patage sig mere sofistikeret arbejde med
en stgrre grad af selvstaendighed, skal disse

OFFENTLIGLEDELSE

dygtigere pa er ved at bruge psykologi i talentudviklingen, viser
erfaringer fra det private erhvervsliv i USA.

udviklingsprocesser ikke kun vaere logiske, de
skal ogsa veere psykologiske.

Forsta hjernens styresystem

Et sted at starte er at bruge viden fra den psy-
kodynamiske verden. Herfra ved vi, at enhver
medarbejder, leder — ja, os alle sammen — har
et slags styresystem i vores hjerner, vi kalder
vores psyke. Dette operativsystem er kom-
plekst og temmelig godt implementeret, og
selvom det ikke kontrollerer os, sa styrer det,
hvordan vi foretraekker at blive pavirket. At
forstd det, er npglen til den made, ledere kan
udvikle deres medarbejdere.

En udviklingsorienteret leder kan laere nye
mader at interagere med medarbejderne pa,
ved at studere den enkelte medarbejders
adfaerdsmenstre. Det kan fx veere den spe-
cialiserede medarbejder, der bliver ophidset,
nar kunderne klager. Eller medarbejderen, der

henfalder til soloarbejde fremfor at samar-
bejde med kollegerne. Og selvom lederen ikke
behgver at kende hver en afkrog i de ansattes
psyke, har han/hun brug for at vide, hvordan
de i feellesskab kan opbygge en tryg og stpt-
tende relation. En sddan relation abner op og
ger medarbejderen i stand til at tage imod
feedback, som styrker dem mentalt, sa de
kan favne nye udfordringer, selv nar de kan
virke skremmende. Og jo stgrre udfordringer
- indenfor rimelighedens granser — en leder
stptter sine medarbejdere i at patage sig, jo
stgrre er udviklingspotentialet.

Sadan hjalp Andrew Jakob

Her er et eksempel pa, hvordan ledere i prak-
sis kan bruge psykologiske principper til
at skyde medarbejdernes udvikling i jobbet
af sted med tophastighed: Over et par méane-
der fprte Andrew, direktgr for institutionelle




investeringer, Jakob, en ivrig investerings-
analytiker, igennem en udviklingsproces,
da Jakob bad om et markant stgrre ansvar
i forbindelse med at handtere et vaklende
kundeforhold:

Andrew opdyrkede et tillidsfuldt forhold
til Jakob, hvor intet var tabu; han stpttede
Jakob i gget selvindsigt (blandt andet i hvor-
dan han brugte sin viden til at vinde kunden
over pa sin side) ved at stille spprgsmal som:
"Hvordan gger din viden kundens tillid til dig
som deres radgiver?” "Kan du ggre det pa
andre mader?”

Han ansporede til et gennembrud i uhen-
sigtsmaessig adfaerd hos Jakob, igen ved at
stille spprgsmal, som abnede Jakobs gjne
for, hvordan han var naesten for servicerende
overfor kunden: “Hvad haber du pa at opna
ved at veere sa imgdekommende hele tiden?”
“Har det den forventede effekt?”

Andrew fokuserede ogsa pd at opbygge
Jakobs selvtillid gennem rollespil med feelles
feedback, sa Jakob kunne std i spidsen for
vigtige kundesamtaler. Og Jakobs anstren-
gelser blev en stor succes pa flere planer: For
kunden, for Andrew og for Jakob sely, hvis
selvtillid og kompetencer voksede markant.

Kan du ggre det samme?
Udviklingsorienterede chefer som Andrew
ved, hvordan de skal ggre praktisk brug af
psykologi i medarbejderudvikling. Hvad ville
det kraeve, hvis du skulle ggre det samme?
Det ville kraeve, at du gar skridtet videre
end den typiske ledelsesmaessige coaching
opfordrer til og leerer at mestre disse tre
adfaerdsmader:

1. Skab et tillidsfuldt forhold til hver enkelt
medarbejder

Hvorfor skulle dine medarbejdere tage imod
feedback fra en leder, hvis motiver de ikke har
tillid til? Nogle ledere tror, at tillid automa-
tisk fplger med ledertitlen. Det gor den ikke.
Men nar tilliden er opbygget, vil medarbej-
derne veere villige til at lytte til og leere af din
feedback, uanset om det svier eller synger.
Forskning viser, at tillid skaber selvtillid, sa
folk ter tage chancer og endre adfaerd. Man
opbygger tillid ved konsekvent at leve op til
sine forpligtelser, vaere oprigtig og anerkende
folks styrker og behov. Denne tillid udggr et
sikkerhedsnet for den sarbarhed, som ogsa
folger af medarbejderens udvikling.

2. Udvikl medarbejdernes grad af selvindsigt
At stptte et andet menneske i at udvikle sin
selvindsigt (selfawareness pa engelsk, red.)
starter med, at du viser din egen. Demonstrer
sammenhang mellem ord og handling samt
indsigt i og refleksion over egen adferd. Sa
viser du vejen for medarbejderne. De ved, hvor
de har dig og stoler pa din viden om dem.
Men at gge selvbevidsthed sker aldrig ved
blot at videregive observationer. Det kraever
en "giv-og-tag”-samtale, konstruktivt under-
spgende, som virker bedst i sma bidder og
over tid. De fleste af os andrer ikke adfaerd,
blot fordi vi far en enkelt omgang feedback. Vi
har brug for gentagelser, dialog og refleksion
over tid for at lave store forandringer.

3. Fremme gennembrud af blinde pletter
Bevidstgerelse er veerdifuldt, men at hjal-
pe medarbejderne til at spotte deres egne

SADAN SKAL DU IKKE GORE

Mange ledere spgrger,om der er adfaerd, de bgr undga, og svaret er ja:

1. De tre "u'er"

- Utalmodig frustration

+ Ubgnhgrlig - at udvise mangel pa

- Ufplsom. forstaelse for blinde pletter
- at forvente hurtige

2.Sig og szelg forandringer hos

- Envejs-kommunikation til
medarbejderen om, hvad
der gik galt

- At “szelge”medarbejderen
en anden made at opfgre

sig pa.

under pres.

3. At vise vrede eller

mennesker, hvis mgnstre
blev grundlagt tidligt i
livet, og som gentages

4. At agere terapeut eller
socialarbejder

- at tro du er ekspert i
stedet for at bruge filtreret
psykologi som stptte til
bedre samarbejde

- at ignorere graenser og
tillade, at diskussionen
straekker sig laengere end
til arbejdsrelateret adfaerd.

Kilde: Wendy Axelrod

EKSPERT | TALENTUDVIKLING

WENDY AXELROD er ph.d og en aner-
kendt ekspert i lederdrevet, performan-
ceorienteret udvikling. Hun har arbejdet
med tusindvis af amerikanske ledere og
er medforfatter til bogen "Ger talent
til din forretning: Hvordan ekstraor-
dinzere ledere udvikler mennesker og
samtidig skaber
resultater," for-
fatter til snese-
vis af artikler
og en efter-
spurgt oplaegs-
holder. Laes
mere pa Www.
TalentSavvy-
Manager.com.

blinde pletter giver endnu stgrre gevinst og
kraever en planlaegning.

Narman er under pres for at opna bestem-
te resultater, forfalder mange til en ineffektiv
adferd og er ofte helt uvidende om den
pavirkning, det har pd omgivelserne, fx hvis
man mobber dem, som ikke kan fglge med
tempoet eller selv agerer i panik. Under stress
gor vi "hvad der fples naturligt”, drevet af
mekanismer, vi har fulgt hele livet. Vi under-
spger ikke, hvad der gemmer sig under vores
egen overflade, eller hvordan andre oplever
os. Ofte er det lederen, som far gje pa det
indarbejdede adferdsmenster. Udviklings-
fokuserede ledere ser ogsd potentialet for
medarbejdernes gennembrud og holder et
spejl op for dem ved at stille spgrgsmal som:
+ Hvilke overvejelser 13 bag de valgt, du trafi

den konkrete kunderelation?

+ Hvordan pavirkede dine handlinger andre
omkring dig? Var det meningen?

Sadanne spprgsmal stillet med en oprigtig

nysgerrighed og ikke i en anklagende tone er

hjaelpsomme for medarbejdere i den proces.

Ud af komfortzonen

Dygtige ledere hiver ogsa deres medarbej-
dere ud af komfortzonen og involverer dem i
mere komplekse opgaver, som ggr dem usik-
re.Og uden en manual ved handen vil mange
fole sig utilpasse. Men netop her kan lederne
mere end noget andet yde udviklingsmaes-
sig stptte. Og slutresultatet vil veere med-
arbejdere, som har lzert lektien og opnaet
resultaterne, godt stettet af ledere, som ved,
hvordan man bruger psykologi for at skabe
vaekst. m
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Er der plads til lederen
med den kritiske faglige rgst?

En sag pa berneomradet har i sommer givet anledning til refleksioner om, hvordan
bade medarbejdere og ledere kan rabe vagt i geveer uden at skulle frygte for deres job.

SOMMEREN SYNGER NU pd sidste vers, og
jeg haber, at alle ledere har haft en vel-
fortjent sommerferie. Selvom sommerferien
giver mulighed for at hive stikket ud, giver
den ogsa tid til at reflektere lidt over lederrol-
len, og de paradokser og dilemmaer, vi som
ledere star med i hverdagen.

Denne sommer gav isaer sagen fra en jysk
kommune mig anledning til at reflektere over
lederens mulighed for at haeve sin kritiske
faglige rpst. Ifplge medierne handler sagen
om to bgrn,
som boede hos
deres mor, trods “
diverse alvorli-
ge indberetnin-
ger om misrggt.
Efterfplgende
blev de to bgrn
anbragt pad en
akutinstitution i ni maneder — en institution,
som er beregnet til at rumme bgrn i ca. tre
maneder, og hvor det ligeledes viste sig, at
andre bgrn havde vaeret anbragt i en periode
patoar.

Ifplge medierne fremgar det af sagens akter,
at lederen pd den pagzeldende akutinstitu-
tion faktisk forinden havde gjort opmaerksom
pa, at smertegraensen var naet for, hvor man-
ge bprn der kunne rummes - uden at dette
tilsyneladende var blevet taget alvorligt.

Management by fear

Nar denne case giver anledning til refleksion,

er det bade fordi det er helt uacceptabelt,

hvad de to bgrn har veeret udsat for, men
ogsa fordi spgrgsmalet om,
hvorfor der blev handlet,
som der bley, braender sig
pa. Og det nzeste melder

Det ma siges at veere sig:
management by fear.

Hvordan kunne denne
sag veere undgaet?

Jeg kender ikke svaret, og
det er nok ikke helt ukom-
pliceret, men jeg er overbevist om, at de sags-
behandlere og andre ansatte i den pageelden-
de kommune, tager deres arbejde alvorligt
og gor deres bedste for at Ipse sagerne bedst
muligt og efter lovens forskrifter. Alligevel er
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det pafaldende, at medierne kan berette, at
samme familieafdeling kort forinden havde
faet beskeden om, at alle i afdelingen ville bli-
ve fyret, hvis ikke budgettet i afdelingen blev
overholdt! Det md siges at veere manage-
ment by fear, og det kalder i den grad p3, at
mellemledere (og medarbejdere) er ngdt til
at taenke sig grundigt om, inden den kritiske
faglige rost slippes lgs.

Der kan naturligvis ikke generaliseres ud
fra denne konkrete sag, men den giver stof
til eftertanke: Hvordan kan vi i feellesskab og
i tide sikre, at bade mellemledere og medar-
bejdere far plads til den kritiske, faglige rgst,
nar det er npdvendigt, uden at det betragtes
som illoyalitet?

Min opfordring skal vaere, at der skal vaere
plads til og lydhgrhed for, at der i kom-
munerne kan tales abent om fagpersonale
og mellemlederes bekymringer — ogsa for
kaeden er ved at knaekke. Det er i min optik
ikke illoyalt at vaere kritisk eller i tvivl. Det er
efter min opfattelse derimod at tage et ledel-
sesmaessigt ansvar for at sikre, at barnet eller
borgeren far de rigtige muligheder. m
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