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Naesten hver anden leder

sover darligt

Nzesen halvdelen af HK Kommunals ledere har spvn-
problemer pd grund af stress. Heldigvis er der gode rad at hente.

Af journalist Lotte Winkler // mail@winklers.dk

STRESS @DELAGGER NATTES@VNEN, og det
kender offentlige ledere alt til. Ifplge en ny
personalepolitisk underspgelse, som Epini-
on har gennemfprt for HK Kommunal, har
naesten halvdelen af de 241 spurgte ledere
og chefer haft sveert ved at falde i spvn
eller vagner mange gange i Igbet af natten.
Hele 47 procent svarer, at de det seneste ar
har oplevet sgvnproblemer, og at stress pa
arbejdspladsen er arsagen.

— Det lyder af mange, men egentlig er tal-
let ikke overraskende. At vaere offentlig leder
i dag er en kompleks opgave, og det kan vaere
sveert at fa enderne til at haeenge sammen.
Det kan hurtigt ga ud over nattesgvnen. Det
vigtigste er, at de spvnlgse naetter ikke kom-
mer i overtal, for sa bliver situationen kritisk,
siger lederkonsulent Mette Marie Langenge
fra HK Kommunal.

Heldigvis er der muligt gode rad at hente
mod sevnlgshed. Forfatter til "Sgvnkuren” og
specialist i stress og ledelse, Lis Lyngbjerg,
radgiver dagligt ledere, der frygter, at stress
vil sende dem ud i en sygemelding.

— Stress gar altid ud over nattesgvnen. Og
man kan ikke komme ud af stress, hvis man
ikke sover godt. Det to ting haenger ulgseligt
sammen, siger hun.

SADAN FAR DU BEDRE SOVN
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Stress gar altid ud over natte-
spvnen. Og man kan ikke
komme ud af stress, hvis man
ikke sover godt. Det to ting
haenger ulpseligt sammen.

Lis Lyngbjerg, forfatter og specialist
iledelse og stress

Sov dig fri af stress

Ifplge Lis Lyngbjerg kan mange stressede
ledere undga at bukke under, hvis de far styr
pa nattesgvnen. Og hun taler af erfaring. Ud
af de 4o sparringsforlgb, hun har gennem-
fort, var 27 ledere eller medarbejdere i risiko
for en langtidssygemelding. De 21 (77 %) var
uden for risiko efter to-tre uger — isaer fordi
spvnen kom pa plads:

—Sevnen er helt afggrende, sa den bedste
made at passe pa sig selvien presset periode
er at sikre, at spvnen fungerer —eller kommer
til det igen, siger Lis Lyngbjerg. m

1. Kend dit spvnbehov. Mange tror fejlagtigt, at de kun har brug for seks-syv timers sgvn i
degnet, fordi det er normen. Men sgvnbehov er genetisk bestemt, og nogle har brug for
mere. Prgv dig derfor frem. Szt din nattesgvn op med en time i en uges tid. Forskellen vil

vaere sa stor, at du ikke vil veere i tvivl.

2. Luk dagen ned —tgm hovedet ved at skrive ned, hvad du skal huske nzeste dag. Hjernen
registrerer, at du har styr pa det, og du sover bedre.
3. Slap af om aftenen. Lad din hjerne holde fri fra opgaver og problemer efter kl. 20 og lav

noget rart og afslappende i stedet.

4. Sta op, hvis du ikke kan sove efter 10-15 minutter. Ga ind i et andet rum, lzes avis, geet kryds-
og-tvaers, laeg puslespil eller ked dig. Nar du bliver dgsig og gaber igen, gar du i seng og
laegger dig til at sove. Kan du stadig ikke falde i spvn, gentager du seancen. Der vil ofte ikke
ga mere end 1-2 nzetter, for du falder hurtigere i spvn.

5. Ggr soveveerelset til et rart sted. Ryd op og ger rummet hyggeligt, sa du gleeder dig til at
komme i seng. Sov gerne keligt (17-18 grader), og pa en madras, der passer dig.

Kilde: Lis Lyngbjerg. Lees flere gode rad, fakta og fa redskaber om spvn pa www.lyngbjerg.dk



Sammen med dette nummer af Offentlig Ledelse
udsender Vaeksthus for Ledelse et magasin fyldt
med inspirerende synspunkter og ideer. | kombi-
nation med projekt Ledelsesrum1 haber man at
fa fart i den ngdvendige debat om indretningen
af fremtidens velfaerdssamfund.

Nu

| VELFARD |
FREMTIDEN |

skal der gang i debatten

Af journalist Berit Andersen // berit@bakommunikation.dk

NAR BEHOVENE STIGER og ressourcerne daler,
giver det uro i den kommunale andegard.
Ledernes tid kommer til at gad med excel-ark
og spareplaner. Politikerne kommer i vildrede.
Og borgerne bliver frustrerede og vrede.

Dette tidstypiske billede af situationen
i mange kommuner og regioner skal der
vendes op og ned pa. Hvordan det kan gores,
far man inspiration til i magasinet "Maskin-
rummet — Hvor er velferdssamfundet pa
vej hen?”, som blev udgivet af Vaeksthus for
Ledelse i januar.

Magasinet er led i projekt Ledelsesrumi,
der blev sat i gang i efteraret 2012 og er
afsluttet nu. Kernen i projektet har veeret tre
strategiske vaerksteder,som 11 kommunale og
regionale direktioner har deltaget i. Udgangs-
punktet for det hele er den kendsgerning, at
forholdet mellem borgere, politikere, forvalt-
ning og erhvervsliv er under forandring, og at
der er behov for at udfordre vanetankningen
og se nye muligheder i samspillet aktgrerne
imellem for at fa fremtidens velfaerdssam-
fund til at fungere.

Vak fra opsparing og ret

| "Maskinrummet” har Vaeksthus for Ledelse
interviewet en raekke af Danmarks tonean-
givende topledere: Anders Eldrup, Ritt Bjerre-
gaard, Margrethe Vestager, Mogens Lykketoft
m.fl. De kommer med deres bud pa indret-
ning af velfaerdssamfundets maskinrum og
deler ud af egne erfaringer, synspunkter og
ideer. Desuden kan man laese et referat fra en

rundbordssamtale, hvor Margrethe Vestager
spiller ud med at sige, at "vi som borgere
selv skal kunne raekke ud efter vores velfaerd,
selv vaere medskabere af den. Vi skal ikke
lengere veere kunder i en butik, men bor-
gere i et samfund.” Heri bakkes hun op af sine
samtalepartnere, der er enige i, at ord som
ansvar, forpligtelse og faellesskab over arene
er rpget i glemmeskuffen, men nu traenger til
at blive hevet frem igen. Fx siger Lars Wilms,
kommunaldirektgr i Egedal Kommune, at "vi
skal holde op med at italesaette det offentlige

¢

— Formalet med at traekke de 11 direktioner
langt vaek fra hverdagens telefoner og mgder
og saette dem sammen i "lukkede vaerkste-
der” var at lade dem udfordre af en udvalgt
kreds af professionelle ressourcepersoner.
Med inspiration fra dem og hinanden skulle
de finde frem til nye konkrete Igsninger pa
tidens udfordringer — til gavn for deres egne
kommuner og for sygehusene. Og det er de
godt pa vej til.”

Sine Sunesen haber, at der kommer flere
ting ud af projektet:

Vi skal holde op med at italeseette det offentlige som et
supermarked eller en butik, men mere som et feellesskab.
Vi ma veek fra det med opsparing og ret.

Lars Wilms, kommunaldirektgr i Egedal Kommune i magasinet "Maskinrummet”

som et supermarked eller en butik, men mere
som et faellesskab. Vi ma vaek fra det med
opsparing og ret.”

Smajusteringer ikke nok

Om baggrunden for magasinet og projekt
Ledelsesrum1 siger formanden for Vaeksthus
for Ledelse, Sine Sunesen, der ogsa er direkter
i KL, at de npdvendige aendringer af velfaerds-
samfundet ikke er gjort med smajusteringer.
Der er behov for en anderledes stgrre indsats
og dermed ogsa for anderledes midler og
vaerktejer.

- Blandt andet at de medvirkende direktioner
hjemme i deres egne kommuner og regioner
kan fa omsat nogle af deres gode ideer fra
de strategiske vaerksteder til praksis og med
den pnskede effekt. Og sa haber jeg ogsa, at
"Maskinrummet” kan vaere med til at sette
en debat om velferdssamfundets fremtid
pad dagsordenen, sa mange flere kan blive
inspireret til at dele deres tanker og ideer
om, hvordan vi Igser tidens udfordringer. Det
er en helt npdvendig debat, som vi har hardt
brug for. m
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STRATEGI

Af Martin Lundkvist

DER ER EN UDBREDT opfattelse af, at virksomhe-
dens topledere leegger strategien, som resten af
organisationens ledere derefter implementerer i
deres egen praksis. Men et godt bud pa naeste
skridt i udviklingen af offentlig ledelse er, at lederne
i driften skal kunne arbejde struktureret med stra-
tegi i praksis, fordi den offentlige sektor er under et
pkonomisk pres, der stiller stgrre krav end nogen-
sinde for til virksomhedernes evne til at anvende
ressourcerne effektivt.

Hvis offentlige ledere reelt skal blive bedre til
effektiv ressourceanvendelse, er det ikke nok med

STRATEGOS 9-MODELLEN: STRUKTURERET LEDELSESDIALOG

— ikke kun for topledere

Strategi er noget toplederne tager sig af, og de gvrige ledere i organisationen
implementerer den. Det er en udbredt opfattelse. En ny bog folder ud, hvorfor
alle ledere med ansvar eller delansvar for gkonomi, personale, faglig kvalitet og
effekt af ydelserne for borgeren, bgr have staerke strategiske kompetencer.

Lean eller stgrre tillid i relationerne. En mere effek-
tiv ressourceudnyttelse kraever bedre faerdigheder i
at folde det strategiske ledelsesarbejde ud i praksis.
Strategi er at skabe langsigtede resultater gennem
et struktureret samspil mellem virksomhedens
strategiske fokusomrader. Strategi bryder med
eksisterende paradigmer eller virkeligheder, der er
uhensigtsmaessige eller skaber nye paradigmer, der
giver helt nye muligheder.

Stram styring og kortsigtede resultater
Det gkonomiske pres i den offentlige sektor krae-

Hvordan strukturerer man en ledelsesdialog om strategi? Bogen "Falkeblik” er bygget op om Strategos 9-modellen, som strukturer strategiarbejdet
og sikrer en konkret og praksisnzer ledelsesdialog og en rgd trad fra strategi til implementering:

Trin 1. Analysefasen

Analysefasen giver dig mulighed
for at identificere trends i sam-
fundet, afdaekke behov, uhen-
sigtsmaessige paradigmer, trusler
og muligheder i den udvikling,
der sker pa omrader, og som har
betydning for din egen virksom-
hed.

Trin 2. Vision og malsaetninger
som drivkraft

Skab en vision for virksomheden,
som bliver drivkraft for organisa-
tionen. Ledergruppen fastleegger
retning og de overordnede mal-
saetninger for virksomheden.

OFFENTLIG

Trin 3. Identificer fokusomrader
Identificer virksomhedens vig-
tigste fokusomrdder, der samler
de omrader, som virksomheden
beskaeftiger sig med.

Trin 4. Identificer statuskurven
for performance

Identificer virksomhedens per-
formance. Hvor godt praesterer
organisationen/ledelsen pa de
strategiske fokusomrader?

Trin 5. Identificer strategiske
prioriteringer

Identificer og udfordr fremtidige
strategiske prioriteringer. Lav et
gennemarbejdet grundlag i prio-
riteringsskemaet.

Trin 6. Identificer fremtidskurve
for ambitionsniveau
Virksomheden fastlaegger hvilket
ambitionsniveau, der skal veere
gaeldende for hvert fokusomrade
og sikrer, at der er sammenhang
i det samlede ambitionsniveau
for alle virksomhedens fokusom-
rader.

Trin 7. Identificer de strategiske
traek

Identificer virksomhedens strate-
giske traek. Ggr bundlinjen op og
treef afggrende strategiske beslut-
ninger for, hvilke spor der skal fgl-
ges i en kommende arraekke.

Trin 8. Ledelseskraft — saet rammer
for virksomhedens ledelseskraft
Seaet rammer for organisationens
ledelseskraft og for, hvordan virk-
somheden styrer og implemente-
rer den udarbejdede strategi og
de strategiske traek.

Ledelseskraft er det faeenomen,
der opstar, nar lederne i en leder-
gruppe star sammen om at gere
deres overordnede beslutninger
til virkelighed.

Trin 9. Handlekraft - tid og
ressourcevurdering

Set fokus pad virksomhedens
handlekraft i praksis og find evne
og vilje til eksekvering.

Lees mere pa www.falkeblik.dk



ver resultater, og derfor er der opstaet et
stramt "styringstyranni” stort set alle vegne.
Det munder ofte ud i kortsigtede resultater,
som ikke gor en langsigtet forskel. Og det
skaber tilmed frustrerede ledere, som oplever
mistillid og at blive set pa i nogen grad som
uansvarlige ledere. S3 hvis den offentlige
sektor skal ud af dette dpdvande, kraever det
et reelt paradigmeskifte — ikke blot mindre
stram styring.

De mange dygtige offentlige ledere skal
leere at styre gennem kompetent strategiar-
bejde, der bade sikrer kortsigtede og lang-
sigtede resultater, men frem for alt binder de
to ting sammen. Solidt strategiarbejde skal
sikre, at det kortsigtede driftsarbejde kobles
til det langsigtede strategiarbejde. Ledere
i det offentlige har store udfordringer med
at udarbejde konkrete strategier og arbejde
efter dem. Forspget bliver ofte til fluffy og
ukonkrete ideer, visioner og mal, som er svaere
at oversztte til praktisk drift. Det er afge-
rende for at styrke kvaliteten af strategisk
ledelse, at lederne klart kan skelne mellem
strategisk og taktisk performance, at de kan
arbejde struktureret og malrettet med begge
dele i hverdagen.

Strategi er et ledelseshandvark
I min bog "Falkeblik” folder jeg strategibegre-
bet ud og praesenterer blandt andet Strate-
gos 9-modellen (se boks pa modsatte side).
For strategi og strategisk ledelse er et hand-
vaerk, der bestar af evnen til at have overblik
over hele virksomheden, afdelingen eller det,
lederen overordnet har ansvaret for.

Lederen skal kunne forholde sig reali-
stisk til, hvordan det gar pa hendes enkelte
ansvarsomrader. Hun skal kunne vurdere,

hvordan omradernes indbyrdes samspil fun-
gerer, for det er i samspillet, at de strategiske
landvindinger sker. Og hun skal gennem sit
strategiske overblik skabe et samspil, der ggr
det muligt at skabe helt nye virkeligheder,
som ndr Horsens aendrer image fra faengsels-
til koncertby. Eller bryde med eksisterende
negative virkeligheder, fx nar en virksomhed
har et naermest ubrydeligt hojt sygefraveer.

Ledere kemper med strategiarbejdet
Men strategiarbejdet er sveert for de fleste
ledere — pa forskellige mader. | min research
har jeg analyseret den strategiske praksis hos
flere hundrede offentlige ledere og identifi-
ceret tre kategorier af ledere med forskellige
tilgange til strategi:

1. De dygtige strateger med naturligt flair
for strategi. De har et godt overblik, hgjt
abstraktionsniveau og en evne til at taenke
langsigtet. De har svaert ved at drgfte og
handle strategisk, fordi andre i ledergruppen
eller i driften ikke den har samme forst3else
og flair for strategi. De mangler veerktgj til at
konkretisere og strukturere deres strategi-
taenkning og bliver derfor ofte svage i imple-
menteringsfasen.

2. De handlekraftige ledere, der taler om
strategi hele tiden, til trods for at hele deres
ledelse er baseret pd taktiske og operatio-
nelle handlinger. De er typisk malrettede og
gode til at time forskellige aktiviteter, men de
har meget sveert ved at saette mal, retning og
fokus pa den lange bane for virksomheden
til stor frustration for medarbejderne. De har
ikke forstdet, hvad strategi er, og anvender
ofte begrebet ukorrekt.

| STRATEG! |

STRATEGI-EKSPERTEN

MARTIN LUNDKUVIST er partner i konsu-
lentvirksomheden ALOMENTOR, hvor han
radgiver, coacher og underviser offentlige
ledere i strategi
og strategiek-
sekvering. Ud-
gav i juni 2013
bogen "Falkeblik.
Strategi, ledelses-
kraft og hand-
lekraft i den of-
fentlige sektor”
pa DIQFs For-
lag.

3. De fagligt og/eller administrativt staerke
ledere. De interesserer sig grundlaeggende
ikke for strategi, men for,om der er faglig kva-
litet eller steerke administrative strukturer for
arbejdet. De har sveert ved at se eget omrade i
et sammenhangende perspektiv med andre,
hvilket koster pa evnen til reel tveerfaglig
udvikling. Og de er i konstant risiko for at lgse
opgaverne rigtig i stedet for at lgse de rigtige
opgaver.

Basis for en helt ny dialog

Sa hvis du som leder skal kunne skabe resul-
tater pa en arbejdsplads, kraever det, at du
kan arbejde strategisk for at undga et for-
kert fokus. At kunne arbejde strategisk er
forudsaetningen for at kunne prioritere og
sikre, at alle bruger tiden pa det rigtige. Og
kompetent strategiarbejde udfoldes gennem
struktureret dialog, som samtidig folder de
strategiske perspektiver ud. Ledelsesdialoger
skal ikke veere centreret om drift, opgaver
og orientering om sager, men om konkrete
strategiske drgftelser af om opgavelpsningen
understptter virksomhedens strategiske mal-
setninger. m
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| DEBAT|

En fattiggorelse af sproget

| ARTIKLERNE ser jeg igen en reference til ame-
rikansk management sprog, denne gang ordet
“eksekvering.” Jeg kender til sprogbrugen fra
marketing og forstar dets betydning, men ma
igen-igen studse over, at det finder indpas i
offentlig ledelse. Managementverdenen er
som udgangspunkt kendetegnet ved fravaer
af et demokratisk tankesaet. Ordet "eksekve-
ring” giver associationer til effektivitet, arsag-
virkning-tankegang og uendelige valgmulig-
heder. Det er en radikalisme, som hverken
giver mening eller er mulig i offentlig ledelse.

Senest medte jeg den merkantile tanke-
gang til et arrangement med chefredakter
Niels Lunde fra Bgrsen, der som oplaegshol-
der skulle inspirere pa social-, sundheds- og
arbejdsmarkedsomradet. Han opfordrede til
at ”"have kunden i centrum”, "fokusere pa
kerneydelsen” og "eksekvere” i betydningen at
fyre folk og satte det rigtige hold.

Hvor fristende det end er at kopiere disse
merkantile elementer, er meningen og kon-
teksten for os i det sociale felt vaesensforskel-
lig. Ikke at det ikke kan vaere en god ide at
fokusere saerligt pa et eller to "fly” i betydnin-
gen "mal,” sd laenge man husker pa, at der i
det offentlige er mange delmal og opgaver,
der fortlpbende skal Ipftes pa tveers af sekto-
rer og med skiftende ressourcer .

Men: Hvis sproget "skaber verden,” er det
brandhamrende aergerligt, at vi ukritisk inte-
grerer og kopierer managementsproget ind
i offentlig ledelse. Og for mit felt — socialt
udsatte misbrugere — betyder det en decide-
ret fattigggrelse af sproget, udover at begre-
berne pa ingen made favner de nuancer og
mekanismer, vi har med at ggre. Hos os er
"kunden” typisk en misbruger. Det kan vaere
en unge kvinde pa 20 ar, som er ny stofbruger
eller en kroniker pa 48,som har veeret misbru-
ger det meste af sit liv. De to "kunder” har vidt
forskellige behov og skal have vidt forskellige
tilbud. S& den mekaniske opfattelse af arsag-
virkning-lgsning, som New Public Manage-
ment rummer, er ikke den virkelighed, vi
arbejder i og med. Sa i veerste fald bliver det,
vi siger, forkert — ganske enkelt fordi ordene
ikke raekker.

Med venlig hilsen

Karin Raahauge,

Centerleder, Frederiksberg Kommunes
Radgivningscenter

Artiklerne om eksekvering i seneste nummer af Offentlig Ledelse har faet et par laesere til tasterne:

Livet kraever mange bolde i luften

JEG UNDRER MIG LIDT over artiklen: "Ekse-
kvering — midt i hvirvelvinden.” Forholder
det sig virkeligt sdledes, at man vil under-
vise ledere i kun at have en-to fly i luften af
gangen? Hvad skulle resten af samfundet
gore, hvis man ogsa opfordrede til kun at
have en-to opgaver eller projekter i luf-
ten ad gangen? Hvad med flyvelederne i
Kastrup, som har flere hundrede fly i luften
pa en arbejdsdag, men kun en landings-
bane? En bane, som endda kan skifte pga.
vindforholdene ... Eller togene i Metroen:
Vil | anbefale kun et-to metrotog ad gan-
gen? Og hvad med lzeger, sygeplejersker og
gvrigt sundhedspersonale?

Situationen er jo, at alle job — og livet i
gvrigt — kraever, at man har mange opgaver
og projekter i hovedet, og derfor at man
har treenet evnen og dermed faet erfaring
i at lande alle sine fly i den bedst mulige
rekkefplge. Det, man vel har brug for for at
kunne det — ogsé som ledende socialradgi-
ver — er uddannelse, gvelse og erfaring i at
have 5o fly i luften og adressere dem et af

gangen efter vigtighed? Jeg er helt enig
i, at man skal prioritere sine opgaver. | vir-
keligheden handler alt om det. Men fordi
man kun har fokus pa ét fly i nuet, betyder
det jo ikke, at de andre falder ned.

Sa: Leer lederne det og giv dem evnen
til at multitaske og prioritere. Nar de kan
det, sd leer dem at lande flyene tzettere og
tettere. Lederen ma tage magten tilbage,
skaere alt ungdvendigt tidsforbrug vaek og
fokusere/prioritere for sig selv og sa give
sine medarbejderne fokus og overblikket
tilbage, sa de kan agere pa bedste made. Pa
den made kan der prioriteres og ofte ses, at
kadencen stiger bade for medarbejdere og
ledere —hvad de tidligere ville have naegtet!
Ledelse og medarbejdere lever altsa i sym-
biose, sa hvis lederen ikke prioritere rigtigt,
prioriterer medarbejdere ogsa forkert.

Med venlig hilsen

Michael Jacobsen,
specialkonsulent,
Frederikssund Krisecenter

Svar fra redaktionen:

TAK FOR KOMMENTARERNE. Det er altid
dejligt at fa tilbagemeldinger og debatind-
lzeg om bladets indhold.

Metaforer kan jo — ligesom fly — vaere
sveere at fa landet rigtigt. | artiklerne om
eksekvering var tanken, at "flyene” skulle
repreesentere nye tiltag, dvs. forandringer,
som skal gennemfgres midt i hverdagens
hvirvelvinde (de allerede eksisterende
opgaver). Og pointen var — som begge
leesere ogsa er inde pa — at fa prioriteret
og fokuseret nye handlinger, s& man ikke
beder medarbejderne om at udvikle 12 nye
ting samtidigt. Ordet “eksekvering” var i
pvrigt ikke defineret som f.eks. afskedigel-
ser, men som at fa realiseret strategier ved
at diskutere og aftale med medarbejderne,
hvilke vaner der skal eendres eller nye hand-
linger, der skal udfgres.

Debatten om brugen af ordet "eksekve-
ring” har vaeret med til at give inspiration
til dette nummer af bladet, hvor flere af
artiklerne handler om ngdvendigheden af
at kunne tale flere "sprog,” nar man sidder
som leder mellem forskellige forstaelses-
paradigmer.

Med venlig hilsen

Mette Marie Langenge,
ledelseskonsulent, HK Kommunal
og ansvarshavende redaktgr,
Offentlig Ledelse.
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Ko R I N Y ‘ Redigeret af Tina Juul Rasmussen // tina@juul-kommunikation.com

Ny platform for lederarbejdet

Socialpaedagogernes Landsforbund har vedtaget en ny platform for forbundets leder-
arbejde. Baggrunden er, at Socialpaedagogerne har brug for lederne og mellemlederne.
Lederne og mellemlederne har brug for Socialpaedagogerne. Det betyder nye mader at
servicere og organisere forbundets leder- og mellemledermedlemmer pa:

* Lederlandsudvalget veelges fremover via
den lokal ledersektion. Senest den 31. marts
skal de lokale ledersektioner have udpeget
en repreesentant til det centrale landsud-
valg.

Lederkonferencen flyttes til efteraret. Hvert
andet ar skal den afholdes lokalt. | 2014
afholdes lederkonferencerne som regionale
konferencer. Samtlige kredse vil servicede-
klarere organiseringen af det lokale lederar-
bejde og kredsens service til lederne, herun-
der hvem og hvordan der forhandles Ipn for
mellemlederne.

> De nye ledere skal bydes velkommen af

kredsene.

Social innovation

Social innovation kan veere et bud pa at
lette det pres, den offentlige velfaerd er under.
Social innovation traekker pa ressourcer uden
for det offentlige, fx "skoletanter” — pensio-
nister, som hjzelper med lektier eller stgtter
eleverne socialt i folkeskolen. Bogen skitserer
barrierer, aktgrer, problemstillinger og vejene,
man kan ga ad i social innovation.

Sammen om velferd — bedre Ipsninger med
social innovation af Karsten Frghlich
Hougaard og John René Keller Lauritzen,
Gyldendal Business, 292 sider, 250 kr.

* Mellemledere far mulighed for at fa fore-
taget en central juridisk vurdering af en
eventuel sag om egne ansaettelsesforhold.
Det naeste landsmgde afholdes den 14. maj,
hvor det siddende landsudvalg afleverer sta-
fetten videre til det nye udvalg. Deltagerne
pa landsmgderne er fremover udelukkende
de lokale ledersektioner, kredsformaendene
og forretningsudvalget.

Samlet set skal tiltaget give Socialpaedago-
gerne en steerkere sammenhaeng mellem
forbundet, lederne og mellemlederne og
forsteerke den enkelte leders oplevelse af
Socialpaedagogerne som det naturlige valg
af faglig organisation.

Ledelse af selvledelse
Afstanden mellem ledere og medarbejdere
vokser, og kravet til at kunne omstille sig
og agere selvstaendigt bliver mere udtalt.
Bogen inviterer til en ny forstaelse af begre-
bet selvledelse og giver bud til lederen pd at
lede selvledende medarbejdere. Ligesom den
byder pa veaerktgjer og eksempler fra virkelig-
hedens verden.

"Ledelse af selvledelse — skab visionaert
handlekraftigt folgeskab” af Sanina Kiirstein,
Hans Reitzels Forlag, 224 sider, 250 kr.

* Der findes allerede nu en raekke tilbud og
services til ledere og mellemlederne: Et
manedligt nyhedsbrev malrettet socialpae-
dagogiske ledere, Ipnforsikringen, magasi-
net Offentlig Ledelse og en sakaldt "Leder-
linje”, hvor lederne gratis, og anonymt kan
fa fem timers coaching hos en erhvervspsy-
kolog.

Ind i
ledelse

LA

Det personlige lederskab
Hvordan forbinder man som leder teori med
praksis - og ad den vej forbedrer og lgfter sig
som leder? Bogen praesenterer seks eksem-
plariske ledelsesopgaver fra Diplomuddan-
nelsen i ledelse, syv teoretiske nedslag koblet
med gvelser og refleksioner og en kobling
mellem laringen og ledelsespraksis i hver-
dagen.

"Ind i ledelse”— lederens arbejde med sig

selv og sin laering” af Paulse Helth og

Leif Pjertursson, Akademisk Forlag Business,

315 sider, 399 kr.
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| LEDERTYPER |

Tving ikke

rugbrgdselskerne til
at spise tiskesuppe

Som leder er det ofte din opgave at fungere som oversaetter
mellem forskellige kulturer og logikker. Det gaelder om at
beherske flere sprog, for det nytter ikke noget at tale fglelser
og faellesskab til en teenker-type, der ser verden i regneark og

processtyring.

Af journalist Malene Fenger-Grpndahl // malene@fenger-grondahl.dk « Illustration: Niels Poulsen

”SOM | ALLE VED, har vi ingen kunder i butik-
ken. Sa vi skal blive skarpe pa, hvad vi kan. Vi
skal identificere vores DNA, sa vi kan brande
os over for potentielle kunder. Vi skal til at
taenke i prisstrukturer og udvikle forskellige
pakker og tilkpbsprodukter.”

Omtrent sddan — i kort version — Ipd den
peptalk, en nyansat leder holdt for de 40-45
medarbejdere i en selvejende institution, der
arbejdede med handicappede bgrn. Institu-
tionen havde i mange ar haft faste aftaler
med flere kommuner. Men nu skulle kom-
munerne spare og havde opsagt de fleste af
aftalerne. Sa institutionen kunne se frem til
at lukke, hvis ikke der skete noget drastisk.
Derfor havde bestyrelsen hentet en leder ind,
som skulle ggre institutionen mere effektiv
og resultatorienteret. Det burde jo vaere helt i
medarbejdernes interesse. Men fra deres side
sa sagen anderledes ud, og efter f3 minutters
peptalk begyndte de at protestere hgjlydt.
"Hvordan kan du tale om de her bgrn, som
om de er en vare, vi skal tjene penge pa? Kan
man nu saette pris pa mennesker ud fra deres
handicap?”.

Et voldsomt kulturmegde
Eksemplet er et af mange kultursammen-
stpd, som erhvervspsykolog Henrik Leslye har
veeret vidne til i sit arbejde som coach og
radgiver. Sammenstgd, der typisk opstar, nar
en leder ikke formdr at formidle mellem to
meget forskellige kulturtyper.

— En leders nok vigtigste opgave er at
formidle og oversaette mellem forskellige kul-

OFFENTLIGLEDELSE

turer, siger han og henviser til fire typer af
kulturer, som findes i mere eller mindre ren
form i alle virksomheder og organisationer i
den vestlige verden: Handlerkulturen, teen-
kerkultluren, forandrerkulturen og fglerkultu-
ren (se boks pa naeste side).

— Ved personalemgdet i den selvejende
institution havde en bestyrelse praeget af
handler- og forandrerkultur sat en leder ind,
som var en handlertype. Hun blev sat til at
lede en institution med en typisk fgler-kultur.
Det behgver ikke at vaere et problem og kan
tveertimod skabe gode resultater, men kun
hvis lederen forstar, at der er tale om et vold-
somt kulturmede, og at hun skal fungere som
overszetter og formidler mellem disse forskel-
lige kulturer, siger Henrik Leslye.

Han tilfgjer, at lederens peptalk var "som
at smide 10 liter fiskesuppe i hovedet pa folk,
som elsker rugbrgd”. Billedet har han fra en
nylig tur til en landsby i Thailand, hvor en del
af de danske turister bestemt ikke brgd sig
om den fiskesuppe, de fik serveret til morgen-
mad. De kunne simpelthen ikke forsta, hvor-
dan nogen kunne vaelge at spise fiskesuppe.

— Noget sd basalt som hvad vi spiser til
morgenmad, er dybt forankret i vores kultur,
og vi kan have meget steerke fplelser omkring
det. Vi synes maske, at det er ulaekkert at spi-
se fiskesuppe til morgenmad, og vi kan ikke
tvinges til at holde af fiskesuppe. Sa en leder
skal ikke troppe op pa et personalempde
og smide ti liter fiskesuppe i hovedet pd en
gruppe medarbejdere, som holder af rugbrgd
og aldrig har vaeret vant til andet.

Skal give mening for modtagerne

Men hvad skal lederen sa ggre? Hvis der skal
spares og effektiviseres, nytter det vel ikke at
lade tingene kgre videre mod afgrunden?

— Nej, bestemt ikke, siger Henrik Leslye.

- Det handler om at overszette fra den ene
kultur og logik til den anden, sadan at det
giver mening for modtagerne.

I eksemplet med den selvejende insti-
tution kunne lederen fx have talt om, at de
bgrn, som institutionen plejede at tage sig af,
havde ret til et vaerdigt liv, og at medarbejder-
nes kompetencer var vigtige at praesentere
for kommunen, sa de i sidste ende ville vaelge
den bedste lgsning for bgrnene. Hun kunne
have talt om ansvaret for at bevare veerdig-
heden i bprnenes livog npdvendigheden af at
gore en forskel, mener Henrik Leslye.

Med det udgangspunkt kunne hun for-
modentlig have fdet medarbejderne til at
bidrage til at udvikle nye tilbud til kommu-
nerne. Og med de tilbud i handen kunne hun
have praesenteret kommunerne for nogle
“effektive lgsninger med hgj kvalitet, men
lave omkostninger”.

Forvaltningen i kommunerne er ifglge
Henrik Leslye ofte praeget af teenkerkultur,



sa der er det vigtigt at lzegge veegt pa stan-
dardiseringer, normoverholdelse og omkost-
ningsreduktion.

—Det kan godt lyde, som om en mellemle-
der mellem to kulturer skal agere skizofrent.
Men sadan er det ikke, understreger han.

— Det handler om at blive bevidst om,
hvilken kultur man star overfor og forsta den
logik, der gor sig geeldende der. Hvad giver
mening i den kultur, og hvilke argumenter
bliver opfattet som gode? Har man et bud
pa det, kan man tilpasse sin kommunikation,
siger han.

— Det betyder ikke, at man som mellemle-
der pa et sygehus ikke skal keempe imod, hvis
der skal skaeres 10 pct. Men sandsynligheden
for, at man kan aendre pa den beslutning, er
stprst, hvis man forstar den logik, man taler
ind i. Det nytter typisk ikke noget at tale om
meningstab og darligere trivsel blandt med-
arbejderne til et mgpde med sygehusledelsen.
Der ma man fx formulere det som et spprgs-
mal om lavere effektivitet og hgjere fejlrisiko.

Kan bevare stor frihed
En leder, der star mellem to kulturer, skal hel-
ler ikke tale to kulturers sprog perfekt:

Ndr en leder taler om
kunder, branding, pak-
ker og tilkgbsprodukter,
mens medarbejderne
opfatter, at deres arbejde
handler om at sikre veer-
dighed og de bedste Ips-
ninger for bgrnene, som
de arbejder med, svarer
det til at lovprise fiske-
suppe overfor menne-
sker, som elsker rugbrgd,
mener Henrik Leslye.

— Man behgver ikke at ga tre ar pa CBS for at
kunne tale ind i en taenker-kultur i forvaltnin-
gen, siger han — og tilfgjer, at ledere, der selv
primzert tilhgrer "fgler-typen” og er kommet
ud af en fplerkultur typisk har en fordel her.
For fplerkulturen er jo praeget af masser af
ord og kommunikation fra person til person.
Det handler bare om at Ipfte den kompetence
op pa kulturniveau og blive bedre til at kom-
munikere fra kultur til kultur, siger Henrik
Leslye.

Den nye leder af den selvejende institu-
tion kan praesentere samme peptalk med
andre ord, og hun kunne tilmed have forkla-
ret medarbejderne, at "ja, det er traels, at vi
skal taenke mere i kroner og gre. Men giver
vi kommunen et tilbud, de ikke kan afsla, har
vi til gengzeld mulighed for at bevare en hgj
faglighed og stor frihed,” forklarer erhvervs-
psykologen og tilfgjer:

— Den gode nyhed er jo ogs3, at i taenker-
kulturen i forvaltningen er de ofte ret ligegla-
de med, hvilken padagogik institutionerne
bruger, bare de lever op til malkravene og hol-
der sig inden for de pkonomiske rammer. m
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KENDER DU TYPEN?

HENRIK
LESLYE,
erhvervspsyko-
log, foredrags-
holder og stra-
tegisk radgiver,
arbejder med
en model for
fire kulturtyper
og fire person-
typer, der findes
i alle virksomheder og organisationer:

Handlerkultur

Kendetegn: Fokus pa mal, konkurrence,
resultater.

Ledelsesstrategi: Lederne er ordregivende,
karismatiske, autoritative, konkurrence-
drevne.

Fokus i kulturen: Konkurrencepraeget. Mal
honoreres.

Succeskriterier: Markedsandele, vaekst.
Andres tab.

Ledelsesteori: Konkurrence skaber produk-
tivitet.

Effektivitetskriterier: Markedsandele,
malopfyldelse, at sIa konkurrenterne.

Teenkerkultur

Kendetegn: Formaliseret. Fokus pa struk-
turer, procedurer, overholdelse af normer.
Ledelsesstrategi: Lederne er koordine-
rende, LEAN-teenkende, kontrollerende,
normoverholdende.

Fokus i kulturen: Stabilitet, snorlige
arbejdsgange, effektivitet, standardise-
ring, nul-fejl-tolerance.

Succeskriterier: Leverancer til tiden. Plan-
legning, effektiviseringer, omkostnings-
reduktion.

Ledelsesteori: Kontrol skaber effektivitet.
Effektivitetskriterier: Effektivitet, kvalitet,
overholdelse af deadlines, processtyring.

Forandrerkultur

Kendetegn: Dynamisk. Fokus pa kreativitet,
innovation og udvikling.

Ledelsesstrategi: Lederne er risikovillige,
energiske og innovative.

Fokus i kulturen: Tilegnelse af ny ressour-
cer.Vaekst. Pa forkant med udviklingen.
Succeskriterier: Nye unikke ydelser
Ledelsesteori: Innovation skaber resultater
Effektivitetskriterier: Output der gar til
stregen. Trendsaettende.

Fglerkultur

Kendetegn: Humanistisk. Fokus pa trivsel,
omsorg, feellesskabsfplelse.
Ledelsesstrategi: Lederne er mentorer,
coachende, lidt "foreeldre-agtige”.

Fokus i kulturen: Udvikling af mennesker.
Teamwork, commitment. Ligeveerdighed.
Succeskriterier: Fplsomhed over for den,
man har med at ggre. Omtanke for men-
nesker og miljg.

Ledelsesteori: Deltagelse skaber commit-
ment.

Effektivitetskriterier: Sammenhaeng,
meningsfuldhed, moral, omtanke og
menneskelig udvikling.
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| OVERSATTELSE

AF LEDELSE |

Kunsten at
2 mestre det
strategiske spro

Nar vi taler om strategi, overser vi, at strategierne skal
oversaettes for at kunne fungere i organisationer praeget

Af Sgren Obed Madsen

FILOSOFFEN WITTGENSTEIN mente, at vores
sprog saetter graensen for vores verden. Vi
erkender verden igennem vores sprog. Hvis vi
derfor vil udvide den, bliver vi ngdt til at udvi-
de vores sprog. Det gor sig ogsa geeldende i
strategisk arbejde.

Nar vi taler om strategier, anvender vi et
saerligt sprog om vores strategiske arbejde.
Det sprog saetter graenser for, hvad strategisk
arbejde handler om, fordi det er udtryk for et
seerligt syn pa virkeligheden. Vi laver visioner.
Vi formulerer intenderede strategier og ople-
ver emergente strategier. Vi anvender SWOT,
forhandler os frem til, hvad der er trusler og
muligheder og identificerer indikatorer. Sidst,
men ikke mindst, implementerer vi eller ekse-
kverer strategier. Eller ggr vi?

Man skal ikke have arbejdet med strategi
serlig laenge, for man finder ud af, at der er
noget i det eksisterende sprog, der ikke fan-
ger det, som vi gor i praksis. Selvom vi for-
mulerer planer, forhandler indholdet, spiller
skuespillet og forspger at styre processen,
mangler der noget. De fa underspgelser, der
er foretaget om succesraten i at implemente-
re strategi, matcher de flestes erfaringer, som
siger, at de fleste strategier ikke implemente-
res — eller i det mindste ikke implementeres
pa den made eller i det omfang, vi forventede

af mange forskellige sprog og kulturer.

eller hdbede pa. S& man kan spgrge sig sely,
om det skyldes manglende kompetencer udi
kunsten at implementere, om strategierne
er for darlige, eller om vi mangler et sprog,
der kan beskrive det, vi reelt ggr, nar vi arbej-
der med strategi. For i praksis producerer
vi strategitekster, der skal fungerer under
lokale forhold, som kan veere meget anderle-
des end i den centrale kontakt, hvor de blev
produceret. Disse tekster bliver til i en for-
handlingsproces mellem mennesker, der kan
have modsatrettede interesser. Afspejler det
sig i teksten? Ja, selvfplgelig. Teksterne skal
ogsa veere relevante for en hel organisation,
og derfor bliver sproget i strategierne typisk
abstrakt, sd ingen kan vaere uenige i indhol-
det. Disse tekster bliver sd kaldt for strategier,
strategiplaner eller blot for planer.

Manglerne i det strategiske sprog

Selvom det eksisterende sprog om strategi
handler om at udvikle, formulere, analysere,
forhandle, engagere og implementere, over-
ser sproget en ikke uvaesentlig detalje. Nem-
lig at der ikke er nogen, der udvikler strate-
giplaner. Derimod udvikler vi strategitekster,
vi tildeler en szrlig funktion: en plan. Men
teksten kan ogsa tildeles andre funktioner.
En strategi kan vaere et dokument, der viser,




hvad de involverede parter blev enige om.
Den kan vaere et manuskript, der tildeler for-
skellige aktgrer i organisationen forskellige
roller. Eller blot vzere et signal til omgivel-
serne om, at vi har styr pa situationen. Vores
eksisterende sprog om strategi tager ogsa
kun i ringe grad hgjde for, at en tekst kan
fortolkes forskelligt afhaengigt af konteksten,
fordi vi antager, at vi skal forsta den pa sam-
me made som forfatterne — som i langt de
fleste tilfaelde er organisationens toplederne.

Hvis vi nu i stedet tager udgangspunkt i
vores erfaringer om strategisk arbejde, for-
taeller de os noget andet. Her vil der veere
et veeld af forskellige tolkninger af teksten.
Noget af teksten vil give mening, andre dele
vil vaere uforstaelige, mens noget synes rig-
tigt og andet forkert. Selvom sproget om
strategi er veludviklet, mangler det ord for,
hvad der sker, nar en centralt udviklet stra-
tegi bevaeger sig til forskellige lokale dele af
organisationen, hvor situationen, kulturen og
maske ogsa sproget er en anden end der, hvor
strategien blev produceret.

Oversattelsesteori kan give bedre
sprog
Hvis vi gnsker at udvide den del af vores
verden, s3 vi bliver i stand til at forsta og tale
om, hvad der sker i den del af det strategiske
arbejde, ma vi udviklet sproget. Her tilbyder
overszettelsesteori et veludviklet sprog, der
handler om, hvordan mennesker zendrer tek-
ster, sa de pa den ene side forandres og pa
den anden side forbliver de samme.

Formalet med at oversette tekster er
nemlig at gore teksterne forstaelige og til-
gaengelige for andre end dem, der kan forsta
originalen. Her er fokus ikke pa at standar-
disere forstaelsen, men pa at variere den, sa
originalteksten bliver forstaelig for sa mange
som muligt. Her er det oversaetterens opgave
at producere den bedst mulige oversaettelse
ved at finde ud af hvilke dele af teksten, der
skal 2endres, og hvordan de skal @ndres.

| en organisation er oversaetterne de per-
soner, der sgrger for at strategierne videre-
formidles fra en del af organisationen til en
anden. Det vil typisk veere en leder,da en del af
ledelsesopgaven er at fungere som bindeled

mellem en eller flere dele af organisationen,
der normalt ikke taler sammen. Hermed bliver
modtagerne af overszettelsen de medarbej-
dere i en del af organisationen, der ikke har
adgang til forfatterne, som typisk er topledel-
sen. Medarbejdernes forstaelse af strategien
afhaenger derfor af lederens oversaettelse.

De fire forskellige oversaettelser
Lederne vil overszette strategierne pa fire
forskellige mader afhzengig af deres over-
settelseskompetencer og arbejdsforhold
for at gennemfgre overszettelsesprocessen.
Den samme oversztter kan anvende alle fire
mader i samme tekst, og derfor kan oversaet-
telserne af samme strategi komme til at se
meget forskellige ud.

OVERSATTELSE AF STRATEGIER

S@REN OBED MADSEN er cand.scient.pol.
og ph.d.. Han er en erfaren underviser
og oplagshol-
der. Til daglig
studerer han
oversattelse af
strategier pa

CBS. Senest har
han startet et

forskningspro-
jekt om kvalitet
i oversaettelsen
af strategier.

Lederne vil overseette strategierne pa fire forskellige mader
afhaengig af deres oversaettelseskompetencer og arbejdsfor-
hold for at gennemfgre oversaettelsesprocessen. Den samme
oversaetter kan anvende alle fire mader i samme tekst, og
derfor kan oversettelserne af samme strategi komme til at

se meget forskellige ud.

Den fgrste made at oversaette pa er den
sproglige, hvor akademiske ord kan laves om
til ikke-akademiske ord, eller szerlige fag-
termer oversaettes til dagligdagsudtryk.

Den anden er den kulturelle, hvor ord
kan have forskellige betydninger afhaengig
af konteksten. Her vil overszetteren tage sig
storre frineder til at oversaette dele af strate-
gien, sa de i hgjere grad passer til den kultur,
der er i den lokale kontekst.

Den tredje mulighed er en funktionel
oversattelse. Her handler det om, hvordan
forfatternes intentioner med teksten kan
overszettes, og hvad teksten skal ggre mod-
tagerne i stand til at udfere.

Den fjerde er en ideologisk oversettelse,
hvor overszetteren enten viderefprer eller
endrer ideologien i strategien. Enhver stra-
tegi har en beskrivelse af mal og midler,
problemer og lgsninger, men ikke alle er

negdvendigvis enige i strategien. Derfor kan
en oversatter endre indholdet radikalt ved
at @&ndre den forstaelse af problemer og lgs-
ninger, strategien beskriver.

Strategien vil dog ikke blive oversat i sin
helhed, men vil blive redigeret og kun oversat
delvist, da oversaetteren kun overszetter de
dele, der er forstaelige og rigtige. En strategi
vil derfor kunne oversaettes pa mange mader
af de mennesker, der har ansvaret for at tage
den fra en kontekst til en anden. Det tager det
eksisterende sprog ikke hgjde for, hvorimod
det overszettelsesteoretiske sprog pastar, at
ingen implementerer strategier. Vi implemen-
terer vores oversattelse af strategierne. Der-
ved bliver det muligt at diskutere manglende
forstaelse mellem forfattere og overseettere,
og hvordan vi i hgjere grad far strategier til
at fungere i organisationer, der er praeget af
forskellige fagsprog og kulturer. m
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| LEADERSHIP

PIPELINE |

VI FOLGER PROCESSEN | ODENSE

| dette og de kommende tre numre af
Offentlig Ledelse fglger vi Odense Kom-
munes Social- og Arbejdsmarkedsforvalt-
nings proces med Leadership Pipeline.

De kommende numre fokuserer pa tema-
erne "tid til ledelse,” "at styrke kommu-
nikationen for at bygge bro mellem den
politiske og den faglige optik” og "for-
ventningsafstemning mellem ledelses-
niveauerne”.

Afsnitsleder Sandy Hgj-
gaard (tv.) og chef for HR i
Odense Kommunes Social-
og Arbejdsmarkedsforvalt-

ning Iben Bgtker arbejder
begge intensivt med at
implementere Leadership
Pipeline i den daglige
ledelsespraksis pad alle
niveauer.

Leadership Pipeline-teorien er blevet den vej, mere end 80
ledere i Odense Kommune gar sammen for at sikre bedre
ledelse og opbygge en fzlles forstaelse af og forventninger til,
hvad de hver iszer skal kunne pa de enkelte ledelsesniveauer.
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Nu ved alle, hvad en

silobuster -:

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

DEN @VERSTE DIREKT@R, fem funktionelle
chefer, 14 ledere af ledere og 62 ledere af
medarbejdere. S3 mange deltager i Leader-
ship Pipeline i Odense Kommunes Social- og
Arbejdsmarkedsforvaltning, som teeller cirka
1.400 medarbejdere. Og det er ikke frivilligt.
Alle ledere skal deltage — i den takt, de kan
rumme det.

Sadan er betingelserne for den proces,
hvor forvaltningsledelsen i knap halvandet
ar malrettet har arbejdet med Leadership
Pipeline med det klare formal at "optimere
ledelseskvaliteten i forvaltningen,” som Iben
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Botker, chef for HR og en af de centrale aktp-
rer i processen, udtrykker det.

— Hvis vi fortsat skal lgfte velfeerdsopga-
verne pa samme eller nye mader med samme
eller faerre ressourcer, skal vi sikre en lpbende
organisationsudvikling. Og det kraever, at
vi optimerer ledelseskvaliteten. | kplvandet
pa en stgrre omstrukturering, hvor mange
ledere blev afskediget, gik vi i gang med at
se pa, hvordan vi fremover kunne udvikle i
stedet for afvikle ledere og stedte her pd Den
Offentlige Leadership Pipeline, forklarer hun
om baggrunden.

Og valget var enkelt, fordi Leadership Pipe-
line-teorien som en af de fa beskriver, hvad
man skal kunne pd alle ledelsesniveauer.

— Den er et redskab til at fa basisfunda-
mentet for ledelse pa plads —alt det, en leder
minimum skal kunne for at lykkes. Og den
giver mange input og redskaber til, hvor-
dan man sa ger det. De redskaber, som ikke
findes, udvikler vi selv, sd vi har et samlet
fundament, siger Iben Bptker og pointerer, at
Leadership Pipeline har sat fokus pa det helt
basale ledelsesarbejde.

— At seette mal, uddelegere, vurdere ind-




sats, coache og give feedback — de fem grund-

laeggende ledelsesfagligheder — har det med
at forsvinde, netop fordi de er sa basale. Sa
det fokus har vi faet igen pa alle ledelsesni-
veauer. Derudover er vi blevet mere opmaerk-
somme pa de otte helt saerlige kompetencer,
som offentlige ledere skal mestre. Og sa laeg-
ger vi stor vaegt p3, at ledelsesudviklingen er
et ledelsesansvar. Det sker bedst i den hjem-
lige kontekst — i relation til den hverdag, man
bevaeger sig rundt i.

Red trad i sproget
| gjeblikket arbejder forvaltningen med at
udvikle et faelles ledelsessprog, sa alle ved
preecist, hvad man mener med at "vurdere
indsats” og "saette mal” eller "at vaere ’silo-
busters” og “at skabe bro mellem den politiske
og den faglige optik,” forklarer Iben Bptker.

— Ledelsessproget gar igen som en rgd trad
i alle HR-stpttesystemer. Nar vi laver leder-
profiler, lederudviklingssamler, ledervurde-
ring, transitionssamtaler, lederrekruttering,
stillingsopslag, vejledninger til introduktion
af nye ledere osv. Vi kan praecist beskrive,
hvilket niveau man er ansat pa, og hvad man

grundleeggende skal kunne mestre her. Lige
nu er vived at udvikle et visuelt progressions-
system, som kan evaluere pa ledelseskvalite-
ten, sa man slipper det, der ikke virker, og gor
mere af det, som virker.

Kritikken af, at Leadership Pipeline bygger
pa en klassisk, hierarkisk ledelsesstruktur og
ikke er fplsom nok overfor horisontale transi-
tionsprocesser, har Iben Bptker ogsa svar pa:

HVAD ER DEN OFFENTLIGE LEADERSHIP PIPELINE?

— At skabe bro mellem den politiske og den
faglige optik giver gget fokus pa at styrke
procesledelsen bade horisontalt og vertikalt
— og ogsd understptte forventningsafstem-
ningen mellem ledelsesniveauer, bade opad
og nedad. Og i det ligger noget af det vigtig-
ste i denne proces: At ledelsesudvikling er et
ledelsesansvar. m

Leadership Pipeline-teorien peger pa de feerdigheder (det man skal kunne), arbejdsveerdier
(det man skal veerdsaette) og prioriteter (det man skal skaffe sig tid til), som ledere pa hvert
niveau skal mestre for at lykkes. | overgangen fra et ledelsesniveau til det naeste skal lederen

igennem en raekke transitioner.

Leadership Pipeline-teorien opstod hos amerikanske General Electric i 1970’erne, da ledelses-
konsulent Walt Mahler udviklede "The Crossroads model,” som senere blev til Leadership

Pipeline. Han taenkte som den ferste succession i ledelsessystemet og konkluderede, at ngg-
len til succes var lederens evne til at forandre sine arbejdsveerdier i takt med bevaegelsen op

ad karrierestigen.

Den Offentlige Leadership Pipeline er resultatet af et tredrigt forskningsprojekt ved Aalborg
Universitet, som i samarbejde med 15 offentlige organisationer og hundredevis af offentlige
ledere har tilpasset og omformet teorien til den danske offentlige sektor. Teorien har vaeret
beskrevet i Offentlig Ledelse nr.3/2012, som kan downloades pa www.offentligledelse.dk
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| LEADERSHIP

PIPELINE |

"Jeg lader mig ikke

leengere i samme grad
diktere af ting udetra”

Afsnitsleder Sandy Hpjgaard Nielsen oplever stgrre klarhed i sit
ledelsesrum og -opgaver, efter Leadership Pipeline-modellen er
blevet indarbejdet i organisationen.

Af journalist Tina Juul Rasmussen // tina@juul-kommunikation.com

— Jeg kan tydeligt se, hvad jeg skal kunne,
hvad min chef skal kunne, og hvad mine med-
arbejdere skal kunne.

Sa kort sammenfatter Sandy Hgjgaard
Nielsen, hvad Leadership Pipeline (LP) har
betydet for hende som leder. Hun er uddannet
socialradgiver, har vaeret leder siden 2006 og
er i dag afsnitsleder i Jobrehabiliteringscen-
teret, Borgerplan og proces, Kompetenceprofil
og Design i Odense Kommunes Social- og
Arbejdsmarkedsforvaltning. Her leder hun 20
medarbejdere, primaert socialradgivere.

Hvad betyder det for dig som leder at vaere en
del af denne LP-proces?

— Det giver en meget stor gennemsigtighed
og tydelighed af, hvad jeg bliver malt pa i for-
hold til kompetencer, prioriterer og veerdier
- og hvilke medarbejderkompetencer, jeg skal
modsvare. Sa begrebet "ledelsesrummet” er
blevet noget tydeligere for mig, hvad det ikke
var tidligere. Det er ogsa veaesentligt at vide,
at det ledelsesveerdisaet, vi styrer efter, giver
mening for mig — ellers skal jeg jo ikke vaere
her. Og endelig er det med prioriteringerne
vigtigt — pa mit niveau handler det om, at
jeg skal bruge tid pa at skabe succes gen-
nem resultater hos medarbejderne. De skal
"komme hjem” pa vores prioriteringer, som
samtidig skal passe ind i en hverdag og virke-
lighed med de ressourcer, her er.

Bliver du en bedre leder af LP-processen?

— Det har jeg da et hab om. Jeg har som sagt
faet stprre klarhed over, hvad naeste led — min
chef — taenker, at jeg skal arbejde med. Og vi
har i LUS (Lederudviklingssamtaler, red.) brugt
Leadership Pipeline til en forventningsafstem-
ning, hvor vi Id meget pa linje med, hvad mit
fokus skal vaere. Sa hvis jeg er bagud pa point,
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er det meget klart, hvor jeg skal udvikle mig.
Den forstdelsesramme gor tingene enklere.
Men jeg siger ikke, at det er nemt ...

Hvor i din daglige ledelsespraktisk bruger du
konkret LP og hvilken forskel ggr det?

— Bade til MUS og LUS. Senere skal det ogsa
sld igennem pa rekruttering og lgnudvikling,
men det er vi ikke ndet til endnu. Vi har kom-
munikeret det ud i hele organisationen— nu
skal det forankres i hverdagen. Jeg har, for
selv at blive skarpere pd det hele, haengt
nogle af konsulenternes materialer op pa
min opslagstavle, sa jeg kan se det. Det bety-
der, at ndr jeg fx sidder og tilrettelaegger min
kalender, gor jeg det ud fra de veerdier, vi har
vedtaget — snarere end ud fra alle de invi-
tationer, som kommer ind - for ikke at blive
dikteret af alt det, som foregar udenfor, men
mere lad mig styre af tingene indefra.

Betyder LP, at du skal taenke din ledelsespraksis
anderledes?

- Ja, for hvor jeg tidligere manglede tydelig-
hed af, hvad jeg helt preaecist skulle mestre,
og hvor min ledelsespraksis mere var “hvad
synes jeg selv’-agtig, er jeg i dag helt klar
over, hvad jeg bliver malt pa og har en felles
forstaelsesramme rundt om det. S& pa den
made er min ledelsespraksis blevet mere
fokuseret — pa ledelse af medarbejdere. Det
betyder ogsa, at jeg kan spge leder- og kom-
petenceudvikling med det i ryggen.

Det lyder, som om der ikke er plads til megen
kreativitet og improvisation, ndr alt er beskre-
vet sd minutigst?

—Nej, grenserne mellem, hvad der er mit rum
og den naestes rum, er klarere defineret nu,
og det har faktisk givet mig et langt storre

« Foto: Torben Nielsen

rum at navigere i. Derfor kan jeg veere langt
mere kreativ og innovativ — inden for en vis
ramme, selvfplgelig. Men jeg skal ikke laen-
gere bruge kreefter pa ogsa at daekke ind over
naeste leds ansvarsomrader, og det frigiver
kreative kraefter.

Hvordan tror du, dine medarbejdere maerker,
at du som leder er med i LP-processen?

- Forhabentlig ved, at jeg forspger at under-
stgtte, hvad de skal kunne som medarbejdere
for at fa keederne til at arbejde sammen. De
vil maerke en leder, som uddelegerer en del
opgaver, og hvis ikke de selv er i stand til at
Ipse dem, vil de ogsa maerke en leder, som
ikke giver svarene, men som hjaelper dem til
selv at generere spprgsmalene. Medarbejde-
re, som har vaeret her laenge, vil ogsa maerke
en forskel i, at de selv skal traekke af pa mange
flere ting. Kravene til selvledelse er afggrende
for, at vi lykkes. Og vi har, for at fa svar pa, om
vi har vaeret dygtige nok i ledelsen til at kom-
munikere alt det her ud, lavet en gruppe med
nogle medarbejdere, der undersgger, om der
stadig er ting, som frustrerer eller ikke funge-
rer godt nok.

Bliver | nogensinde "faerdige” med sddan en
LP-proces?

—En enkelt teori eller model passer aldrig 100
procent til en organisation, sa der skal tilpas-
ses, og konteksten er afgprende for, om det
hele giver mening. Sa faeerdige — nej. Jeg teen-
ker, at vi med tiden vil arbejde med det pa en
anden made. Det er jo heller ikke en religion,
man skal kunne lire af sig, men mere noget,
man har pa rygmarven. Og man skal ogsa
passe pa, at der ikke gar autopilot i den, det
er farligt. Men jeg synes, vi har faet en felles
forstaelsesramme, som giver mening. m
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Atdeek din medarbejders prioriteringer

Offentlig Ledelses faste coach

| UDFORDRINGEN |

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

deres egen situation.

Udfordringen: En af dine medarbejdere klager over stress,
mens andre medarbejdere klarer ssmme mangde arbejde
uden problemer. Som leder har du en mistanke om, at
medarbejderens problem bunder i ineffektive arbejdsgange,
men du er ikke sikker, da medarbejderen selv tilretteloegger
og styrer sin arbejdsdag. Hvordan afdaekker du problemet
uden at intimidere og demotivere medarbejderen?

Af journalist Lotte Winkler // mail@winklers.dk

TILRETTELAGGELSE AF DET daglige arbejde er
blevet en privat sag i de senere ar, og det kan
vaere svaert for dig som leder at ga teet pa en
enkelt medarbejders prioriteringer, uden at
han fgler, at du blander dig for meget. Derfor
er det vigtigt, at dine handlinger bliver opfat-
tet som konstruktive. Og at medarbejderen
ikke fpler sig peget ud.

For at fa det bedste resultat, anbefaler jeg,
at du indkalder hele teamet eller afdelingen
til et personalempde, hvor emnet er priori-
tering af arbejdsopgaver. P4 mgdet udde-
ler du et skema, en prioriteringsmatrix, som
du beder dine medarbejdere om at udfylde
hver iseer med udgangspunkt i deres egen
malsaetning. Forklar dem, at skemaet kan
skabe overblik i en travl hverdag, og at de kan
betragte det som et nyttigt veerktgj.

Nar du ser de udfyldte skemaer, vil du ofte
lynhurtigt kunne vurdere, hvor prioriteringen
gar galt hos den eller de medarbejdere, der
foler sig mere presset end andre. Typisk vil de
have en overvaegt af opgaver i venstre side af
skemaet. Alt haster i deres optik. Maske roder
de ogsa rundt i felt A og C (se illustration i
boks) og har sveert ved skelne mellem vigtige
og mindre vigtige hasteopgaver. Og det kan
stresse.

Mere kompetente medarbejdere vil have
"fuld plade.” De forstar at fordele opgaver i
alle fire felter og har derfor ogsa et godt over-
blik i dagligdagen over, hvilke opgaver, der er
vigtigst at fa lgst lige nu.

Indgriben opleves som hjzelp
Efter personalemgdet indkalder du til indi-
viduelle samtaler, hvor du gennemgar med-
arbejdernes udfyldte skemaer. Tag en rolig
snak med den pressede medarbejder om
hans prioriteringer. Forklar hvilke opgaver, du
mener, bgr flyttes til hpjre side af skemaet. Lyt
dig til, om medarbejderen har brug for kom-
petenceudvikling, der kan ggre opgaverne
mere overskuelige eller mindre tidskraevende.
Tal ogsa med medarbejderen om, at opga-
ver i C-feltet maske kan delegeres. Eller at
medarbejderen kan skaere ned pd maengden
ved at blive bedre til at sige fra. Kom even-
tuelt med forslag til, hvordan medarbejde-
ren kan disponere arbejdsugen, sd han pa
stille formiddage far klaret nogle af de vigtige
opgaver, der ikke haster. Og dermed undgar
at de med tiden ender i felt A. P4 den made
vil din medarbejder opleve din indgriben som
konstruktiv hjeelp og ikke som en personlig
kritik. m

Prioriteringsmatrix

A) HASTER / B) HASTER IKKE /
VIGTIGT VIGTIGT

C) HASTER / D) HASTER IKKE /
IKKE VIGTIGT IKKE VIGTIGT

Skemaets fire felter:

Felt A er vigtige hasteopgaver, som krae-
ver opmarksomhed straks. Det kan for
eksempel veere deadlines, brandsluk-
ning, telefonopkald og mails.

Felt B er ogsa vigtige opgaver, men de
haster ikke — endnu. Det kan veere for-
beredelse, planlaegning, vedligeholdel-
se og andet, som typisk kan vente lidt.

Felt C er haste-opgaver, der ikke er vig-
tige. Det kan for eksempel vezere et
mede, mails, et uventet bespg eller
andet, som kraever opmaerksomhed her
og nu, men som ikke er afggrende for
den enkeltes opgavelgsning.

Felt D er trivielle opgaver, der hverken
haster eller er vigtige, men som kan
vere gode at koble af med mellem
pressede perioder.

OFFENTLIGLEDELSE
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| INNOVATION |

Sadan skaber I en gte
innovationskultur

Danmark ligger stadig i det blede midterfelt, nar det handler om at skabe en
staerk innovationskultur. Vi mangler et nyt sigtepunkt, et feelles sprog og helt

VI VED FRA ATLETIKKENS verden, at verdens
bedste haekkelgpbere konstant treener i at
fokusere pa et punkt leengere fremme end
den fgrstkommende haek. Hvis de udelukken-
de fokuserede pa de umiddelbare forhindrin-
ger, ville de miste bade momentum og flow,
mens et udvidet sigtepunkt tilfgrer deres lpb
rytmik og determination.

Samme logik gaelder for dig som leder, nar
du skal etablere en staerk innovationskultur.

Ledere kender disse sigtepunkter fra
mange andre sammenhange end innova-
tion og ved, hvorfor det er vigtigt at have
bade et langsigtet og et kortsigtet fokus.
For: Enhver organisation skaber de resultater,
den er designet til, og den kultur, der hersker,
hersker over resultaterne. International forsk-
ning udfert af bl.a. The Economist bekraefter,
at ferst i det gjeblik, ledere sikrer, at savel stra-
tegi, forretningsmodeller, vaerktgjer som kul-
tur haenger sammen, skabes en organisation,
der leverer innovative resultater — hele tiden!

Vi laver da innovation hver eneste dag”
Som oplaegsholdere megder vi ofte dette
udsagn til bade workshops, foredrag og lzen-
gere innovationsforlpb: "Vilaver da innovation
hver eneste dag”. Det er som sadan korrekt,
men det sker ofte ubevidst og bliver sjael-
dent benzvnt ved navn. Hvis dialogerne om
innovation er tilfeldige, vil det veere svaert at
udvikle et staerkt og feelles sprog om det. Her
er innovationsstigen et ledelsesvaerktej, du
som leder kan bruge til at vurdere jeres frem-
skridt med (se illustrationen pa naeste side).
Den beskriver forskellige bevidstheds-
niveauer og tilgange pa organisations- og
ledelsesplan. Selvom malet for enhver orga-
nisation ber veere det fjerde og gverste trin,
hvor en aegte innovationskultur er etableret,
er det vigtigt at vaere zrlig og selvkritisk
overfor udgangspunkt og mal. Det er fint at
stile efter fjerde trin som det langsigtede mal,
men szt forst og fremmest tiltag i gang, der
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Af Mads Bab og Jonathan Law

flytter kulturen til det naeste trin. Omsat til
praksis peger vi pa disse fem konkrete rad til
dit arbejde som innovativ leder:

1. Du skal ikke selv vaere innovativ

Den innovative leder evner at gpre sine ansat-
te gode. Har du skabt en kultur, hvor din med-
arbejdere siger noget i retning af: "Min chef
har min ryg,” er du lykkedes med at etablere
en kultur, hvor medarbejderne stoler nok pa
dig til at turde veere innovative.

2. Teend gnisten — den er kilden til
innovation

ltalesaet innovationsvisionen, s& den virker
motiverende. Find og dyrk den enkelte med-
arbejders motiver for innovation og fokuser
pa de styrker, der giver den enkelte medarbej-
der maksimalt drivkraft i innovationen. Pas pa
med ensidigt fokus pa belgnninger fastsat pa
baggrund af slutresultater.

3. Fokusér pd en ny made

Malsaetninger og budgetter for innovation
skaber ikke pget vaekst eller bedre innovation,
naermere tvaertimod. Saet i stedet ledelses-
mal for innovationsindsatsen:

konkrete vaerktgjer til at Ipfte innovation fra buzzword til actionword.

- hvilke strategier | skal fokusere pa?

- hvem skal inddrages i de konkrete
innovationsprojekter?

- hvordan kan | bruge den viden, | opnar pa et
omrade, i andre omrader af organisationen?

4. Teenk lidt som en venture investor
Betegnelsen venture investor kan lyde ultra-
kommerciel og kynisk. Men i sidste ende
handler venture investorers arbejde om at
balancere risikoen for tab overfor mulige
gevinster. Det centrale er accepten af, at der
ogsa kan begas fejl i arbejdet for at lykkes.
Dette mindset er helt afggrende i forhold til
at fremme en innovationskultur.

5. Lyt hgjere til omverden

Samarbejde og eksterne partnerskaber er
nggleord indenfor innovation. Husk som leder
at "lytte hegjere” til omverden — til makrot-
rends, andre brancher og aktgrer. Indhent
viden om, hvad andre ggr. Etabler eventuelt
samarbejde med nogle af disse akterer, og
husk at det stgrste problem indenfor innova-
tion ikke er, at andre risikerer at stjaele dine
idéer, men at du kommer i en situation, hvor
ingen andre har lyst til at stjzele dine ideer. m

INNOVATION | PRAKSIS

Maps Bas, radgi-
ver og sparrings-
partner for ledere
i Danmark og ud-
landet med afsaet
i virksomheden
Gnist. Holder fore-
drag og workshops
om psykologien
bag innovation og
engagement. Eks-
tern lektor pa Aarhus Universitet og forfatter
til bogen "Gnisten i arbejdslivet."

JONATHAN Low,
innovationsekpert
og radgiver i virk-
somheden Listen
Louder. Har startet
den prisbelpnnede
virksomhed engod-
sag.dk og er karet
blandt Danmarks
100 mest lovende
ledere af Berling-
ske. Modtager af e-handelsprisen, Computer-
world’s Edison Award m.m.



Ureflekteret innovation

P4 dette trin er innovation ikke kul-
turelt forankret, italeszettes sjeel-
dent, og der forekommer kun gan-
ske lidt bevidst refleksion om emnet.
At befinde sig pa trin 1 viser, ifglge
international forskning, et begraen-
set potentiale i forhold til vaekst og innovation.
Befinder man sig her og gerne vil i gang, er malet
maske ikke trin 4, men derimod at begynde med
enkle innovationstiltag.

Tre rad til trin 1:

1. Du bgr veere 100 pct. afklaret om, at innova-
tion starter med, at du som leder szetter inno-
vation pa dagsorden.

2. Overvej, hvordan den formelle struktur og
adfeerd er blandt dine ansatte, og hvad det
afslgrer i forhold til innovation.

3. Gentag spgrgsmal 2. | stedet for at vurdere
virkeligheden definerer du, hvordan trin 2 ser
ud for jer.

Trin 1:
Ureflekteret
innovation

Italesat innovation

Her fokuserer medarbejdere og ledelse fortsat pa
at ggre tingene bedre i hverdagen, men nu mere
bevidst. Forbedringer sker ved, at lederen kom-
munikerer tydeligere om tiltagene, fx gennem
en decideret innovationsmodel som Jonathan
Lows "Listen Louder-model” eller i form af Ipben-
de statusmegder og mindre dokumenter, hvor
man reflekterer over vigtigheden af hele tiden at
forny og forbedre den made, man gor tingene pa.

3 rad til trin 2:

1. Hav modet til at skabe refleksion midt i en
meget struktureret hverdag og mange meder.

2. Synligger, hvorfor du seetter innovation pa
dagsorden.

3. Afdaek, hvilke faktorer der Ipbende giver den
enkelte medarbejder styrke til at vaere innova-
tiv.

Trin 4:
Innovation i
fzellesskab

Trin 3:
Luft under vingerne

Luft under vingerne

Pa tredje trin far innovationen luft under vingerne.
Hverdagsinnovationen er blevet etableret, og som leder
traeder du for alvor i karakter. Du er ndet til den vaesent-

Italesat
dabiflal g lige erkendelse, at hverdagsinnovation maske nok kan
veere med til at optimere maden, | ggr tingene pa, men
naeppe vil vaere nok til, at | overlever i fremtidens harde
konkurrencesituation. Her er den store udfordring ofte,
at den radikale innovation kraever en helt saerlig pro-
aktiv kultur. Her viser international forskning, at ledere
maske nok tager ansvar for processen, men i alt for rin-
ge grad for inddrager aktgrer, medarbejdere og gvrige
interessenter i strategi- og udviklingsarbejdet.

3 rad til trin 3:

1. Integrer i langt hgjere grad aktgrer, medarbejdere og
andre interessenter i strategiarbejdet.

2.Var 100 pct. dedikeret til at skabe engagement
blandt dine medarbejdere.

3. Dyrk dine mest passionerede innovatgrer og givdem
nggleudfordringer i udviklingen.

Innovation i faellesskab

Her Igfter | i flok. Og kulturen i afdelingen eller organisationen bekrives som innovativ
savel internt som eksternt. Nu er det kulturen og ikke lederen, der realiserer innovations-
strategien. Stigens fjerde og sidste trin er sdledes den reflekterede og konstant italesatte
innovationskultur, hvor medarbejderne med en szerlig grad af personligt engagement
skaber faellesskaber, der sikrer savel hverdagsinnovation som radikal innovation.

3 rad til trin 4:

1. Du bgr sikre, at medarbejderne er dybt involverede i at fastseette den retning og de
mal, som organisationen arbejder hen imod.

2. Du bgr ikke blot udvikle endnu en handlingsplan som middel til at skabe innovation,
men i stedet vaere opmaerksom pa handlemuligheder, der opstar spontant.

3. Du skal konstant balancere innovativ taenkning med veaesentligheden af at fa imple-
menteret idéerne.
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| INNOVATION |

"Vi har bru

for

nogle som kan
teenke anderledes”

Ledere kan ikke alene taenke sig frem til de bedste Igsninger for borgerne. Pd en ny
uddannelse lzerer kommunale medarbejdere bade at se deres opgaver udefra og at

omsxtte deres ideer til nye arbejdsgange til handling. Og det virker.

Af journalist Henrik Stanek // hs@stickelberg.dk « Foto: Torben Nielsen

MED FAGLIG INDSIGT og daglig kontakt med
brugerne har kommunale medarbejdere et
saerligt godt udgangspunkt for at udvikle
deres arbejdsplads. Men de skal vide, hvordan
de kommer i gang, og det kan de laere pa en
ny uddannelse til innovatgr. De fgrste ni hold
startede i efteraret med fem undervisnings-
dage fordelt over et halvt ar. Ind imellem
prover deltagerne deres nye viden af hjemme
i kommunen.

Gruppeleder Lenna Vogn Petersen fra
Jobcenter Nyborg har socialradgiver Heidi
Lassen-Philipsen med pa uddannelsen.

— Man kan ikke laegge innovation ind i en
skabelon, men Heidi lzerer om de forskellige
trin, man skal have styr pa for at kunne gen-

Afdelingsleder Holger Torp fra Bofaellesskabet
Nr.Voldgade i Fredericia har sendt en af

hjemmevejlederne pd innovatgruddannelse.

OFFENTLIGLEDELSE

nemfgre en udviklingsproces. Hun skal blandt
andet vaere nysgerrig og ga ind i en opdagel-
sesfase, siger Lenna Vogn Petersen.

Afdelingsleder Holger Torp fra Bofeelles-
skabet Nr. Voldgade i Fredericia stiller med
hjemmevejleder Hennie Eriksen.

— Vi har feerre midler at ggre med end i gar
og lur mig, om vi ikke har endnu faerre i mor-
gen, sa vi har brug for nogle, som kan taenke
anderledes, siger han.

Uddannelsen et strategisk valg

I Nyborg valgte Lenna Vogn Petersen at anbe-
fale Heidi Lassen-Philipsen, fordi socialradgi-
veren taenker i udvikling.

— Heidi har et gnske om at arbejde med
projektledelse, sa her er uddannelsen til inno-
vatgr oplagt. Hun vil gerne blive i Nyborg
Kommune, men hun skal maske ikke behand-
le sygedagpengesager resten af livet, sa
uddannelsen er bdde en anerkendelse af, at
hun ofte taenker i nye samarbejdsflader, og et
strategisk valg, siger gruppelederen.

| forste runde kunne hver kommune sende
fem medarbejdere pa uddannelsen. | Frede-
ricia veegtede man medarbejdere fra MED-
systemet, fordi de kender hinanden og kan
udveksle erfaringer. Ogsa Lenna Vogn Peter-
sen laegger vaegt pd, at der deltager flere fra
samme kommune.

— Heidi har faet et klarere billede af, hvad
det vil sige at veere i en innovationsproces,
men det er en taenkemade, som skal holdes
ved lige, og her giver det meget, at hun er
af sted med kolleger fra andre forvaltninger.
Ogsa fordi nogle af deres projekter lapper ind
over hinanden.

Gavner borgerne her og nu

De fgrste kursister er ferdige i marts, og
begge ledere vurderer, at uddannelsen har
styrket deres medarbejdere.

—Hennie har altid veeret god til at fa ideer,
men alligevel har hun faet et nyt syn pa, hvad
vi kan ggre bedre. Det handler om lavprakti-
ske ting, som kan aendre noget for borgerne
her og nu, siger Holger Torp.

I sit innovationsprojekt har hjemmevejle-
deren samlet bofaellesskabets beboere til et
m@de om, hvordan de selv kan skabe sociale
aktiviteter.

- Kommunens tilbud om fx aftenskole bli-
ver faerre og ferre, sa beboerne kommer let til
at sidde hver for sig. Det gger deres selvvaerd,
nar de far indflydelse pa deres eget liv og selv
er med til at arrangere aktiviteter. Derfor skal
vi ikke ggre det for dem, men vi skal virke som
katalysatorer og hjeelpe dem med at komme i
gang, siger Holger Torp.

Det motiverer ogsa de gvrige medarbej-
dere, nar de kan se, at en kollegas ide kommer
beboerne til gavn, uden at det koster en stor
pose penge.

— Hennie kan ikke traekke lesset alene.
Hun skal have kollegerne med, siger afde-
lingslederen.

Bade kollega og i forertrgjen
| Nyborg vil Heidi Lassen-Philipsen afprpve,
hvordan jobcentret kan hjeelpe kommunens
egne institutioner med at undga, at syge-
meldte medarbejdere bliver langtidssyge.

— Vi vil skaerpe fokus pa, hvordan denne
opgave kan fungere i praksis: Kan man som
et forspg indlede et formaliseret samar-



LennaVogn Pedersen, gruppe-
lederidlobcenter Nyborg har
sendt en socialradgiver pd

N . |
uddannelseiiinnovation, som

har et ,gr?)j'ekt undervejs om

forebyg?é’lse af langtidssyge-

meldinger blandt kommunens
L

egne ansatte.

bejde med et begraenset antal ledere om
at rykke indsatsen frem? Det kan veare, at
lederen er bekymret for en medarbejder
med spredt fraveer. Hvis vi kan undga, at det
udvikler sig til en sygedagpengesag, gavner
det bade kommunen, institutionslederen og
medarbejderen, siger Lenna Vogn Petersen.

Kollegerne har taget fint imod ideen, men
gruppelederen er opmaerksom p3, at det altid
er vigtigt at sikre faelles ejerskab til en given
udviklingsproces ved lpbende at inddrage
medarbejderne.

—Jeg sparrer med Heidi om, hvordan hun
bade kan veere kollega og komme med ind-

¢

spark, uden at hendes kolleger ser det som
manglende anerkendelse af deres made at
Ipse opgaverne pa. Innovation handler om at
danne en ny falles virkelighed, og Heidi laerer
netop at vaere innovativ i en gruppe, hun selv
er en del af.

Maske en fremtid som tenketank
Lenna Vogn Petersen ser det som sin opgave
at sette en klar ramme for innovatgrens
funktion og raderum, bade over for hende
selv og for gruppen som helhed.

—Alle i gruppen skal vide, hvilken platform
hun arbejder ud fra, sa det er legalt for hende

Innovation er et fluffy begreb, hvis man ikke ved, hvad man
vil med det. Derfor bgr vi overveje pa kommunalt plan, hvad
vi skal bruge vores nye innovatgrer til.

Gruppeleder Lenna Vogn Petersen, Jobcenter Nyborg

INNOVATION FRAATIL Z

« Det er ngdvendigt at stille spprgsmal
til den made, man arbejder pa,
og veare nysgerrig pa at finde nye
lpsninger. Det er udgangspunktet
for uddannelsen til innovatgr, som
KL og KTO har skabt for kommunale
medarbejdere. Lgsningerne findes tit
ved at genoverveje arbejdsgange og
arbejdsmetoder og se pa brugernes
behov, og da medarbejderne har den
hyppigste kontakt med brugerne, giver
det dem — sammen med deres faglige
viden — sarlige forudsaetninger for at
arbejde med innovation.

- Deltagerne i uddannelsen lzerer at
gennemfgre innovationsprocesser, bade
pad egen arbejdsplads og pa andre
arbejdspladser i kommunen. De afprgver
metoderne pa uddannelsen og hjemme
pa deres arbejdspladser mellem under-
visningsmodulerne. Deltagerne laerer,
hvorfor innovation er vigtigt — ogsa set
ud fra et medarbejderperspektiv — og
hvordan organisationen, dens ledere og
dens medarbejdere kan arbejde med at
fa ideer til at blomstre.

« Uddannelsen bestar af fem hele
undervisningsdage fordelt over et halvt
ar.

- De fgrste ni hold med cirka 250
medarbejdere fra over 30 kommuner
begyndte i oktober sidste ar og er
feerdige i marts i ar. | slutningen af
januar begyndte yderligere tre hold, og
til september kommer endnu en runde.

+ Uddannelsen indgar i KL og KTO’s lands-
daekkende kampagne, som satter fokus
pa medarbejdernes kompetencer til at
arbejde med innovation i kommunerne.

Lees mere under ‘uddannelse’ pa
danmarksbedstemindsteide.dk.

at komme med forslag. De andre skal ogsa
kunne komme med input til, hvordan vi brin-
ger Heides viden i spil, s& maske skal vi have
en idekasse. Det kan sagtens vaere, at hun skal
vaere tovholder pa ideudvikling.

Lederen skal ogsa veere parat til at bakke
vedkommende op med blandt andet spar-
ring, mener Lenna Vogn Petersen. Hun ser
samtidig et behov for en overordnet plan i
kommunen.

- Innovation er et fluffy begreb, hvis man
ikke ved, hvad man vil med det. Heidi bruger
energi pa at tage uddannelsen, og hun for-
venter, at vi inddrager hendes nye viden. Der-
for bgr vi overveje pd kommunalt plan, hvad
vi skal bruge vores nye innovatgrer til: Skal de
udelukkende vaere innovatgrer i deres egne
afdelinger, eller kan vi bruge dem mere over-
ordnet? Skal de fx vaere taenketank, hvis en
afdeling har brug for at sparre om enide til en
alternativ Ipsning? Det handler om at bringe
dem i spil, siger Lenna Vogn Petersen. m
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P P DANMARK

Sorteret magasinpost
ID-nr. 46409

Af Anders Flgjborg,
formand for leder-
sektionen i Dansk
Socialradgiver-
forening og afde-
lingsleder i Bgrn og
Unge, Vordingborg
Kommune.

Lederen som oversaetter

Nar det ikke lykkes at komme i mal med strategier og mal, kan forklaringen ofte
findes i en mangelfuld oversaettelse fra topledelsen til de naeste ledelseslag.

Nar en politik eller strategi er kommet pa
papir, starter en proces med at implementere
strategien, som har afggrende betydning for,
om den opfylder sit formal eller bare forbli-
ver en papirtiger. | ledelsesverdenen taler vi
meget om betydningen af at kommunikere
strategien fra topledelse eller politikere til
ledere og medarbejdere — og at det ofte ikke
lykkes. Men hvorfor gar det galt?

Vi kender godt svaret: Vi taler ikke det
samme sprog. Og der er altid noget, der
forsvinder i en oversaettelse fx fra det strate-
giske metaplan til den socialfaglige praksis,
sa frontmedarbejderen kan omszette det til
handling i det daglige arbejde.

Vi har forskellige modersmal

Det er topledelsens ansvar at vaere rollemodel
for hele organisationen, nar det geelder over-
saettelsen af en strategi — bade horisontalt
og vertikalt. For kvaliteten af denne oversaet-
telse kan aflaeses direkte i kvaliteten i naeste
ledelseslags videre arbejde med strategien.
P4 den made er topledelsens oversaettelses-

evner den vaesentligste brik i at virkeligggre
strategien overfor den enkelte leder.

Og udfordringen er, at der ikke kun findes
ét feelles sprog i den offentlige organisa-
tion. Pt. er det mest fremherskende sprog-
brug det merkantile med ord som "kunder”,
"varer”, "cost-benefit” og
"eksekvering”. Men med-
arbejdere som fx paeda- “
goger, socialformidlere
og socialradgivere har
deres modersmal i deres
respektive fagspecialer
med ord som "paedagogi-
ske udviklingsplaner” og
“barnets bedste.”

Nar de fleste offent-
lige ledere i dag er ledere
for flere fagspecialer, kraever det, at lederen
behersker flere sprog — det merkantile s3 vel
som de fagspecifikke sprog. Strategiplaner,
der er vedtaget i kommunalbestyrelsen, kan
ikke bare udleveres til medarbejderne med
en forventning om, at de kan omsaette den til

sprog.

handling. Det kraever oversaettelse af dygtige
og sprogkyndige ledere.

| dette nummer af Offentlig Ledelse saet-
ter vi fokus pa sprog og oversaettelse af stra-
tegier. Spren Obed Madsen, som har skrevet
ph.d. om netop dette emne, forklarer blandt

Nar de fleste offentlige ledere i dag er
ledere for flere fagspecialer, kraever det,
at lederen behersker flere sprog — det
merkantile sa vel som de fagspecifikke

andet oversaetterens opgave og udfordringer.
Og erhvervspsykolog Henrik Leslye fortzeller,
hvordan kultursammenstegd i en organisa-
tion netop kan udspringe af sprogbruget og
konstaterer: "Tving ikke rugbrgdselskerne til
at spise fiskesuppe”. m

OFFENTLIGLEDELSE



