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Kom med i

"Ledernetvaerk

der virker”

— pa tveers af fag og arbejdsplads

Ledernetvaerk er et andehul, hvor fokus er pa dig og dine ledelses-
udfordringer i dialog med andre ledere. Dansk Socialradgiver-
forening, HK/Kommunal og Socialpaedagogerne tilbyder dig at
deltage i tveergaende ledernetvaerk.

Af Charlotte Holmershgj, ledelseskonsulent i Dansk Socialrddgiverforening // ch@soicalrdg.dk

@NSKER DU KVALIFICERET og malrettet spar-
ring fra lederkolleger uden for din daglige
arbejdsplads? Sa har vi et nyt tilbud om at
deltage i et ledernetvaerk pa tveers af de tre
faglige organisationer HK/Kommunal, Dansk
Socialradgiverforening og Socialpaedagoger-
ne. Netvaerkene bliver understgttet af et vel-
afprovet netvaerkskoncept, der er designet
til at sikre engagement og aktiv deltagelse
fra alle.

Du vil mpde ledere fra andre typer arbejds-
pladser end dem, du selv er eller har vaeret
leder pa. Du vil ogsa mgde ledere, der ud fra
andre perspektiver end dine egne kan give
dig rad og vejledning hvad angar dine daglige
ledelsesopgaver. Og du vil fa rig lejlighed til at

spejle og genkende egne udfordringeriandre
kontekster.

Manual og fjernfacilitering stotter
Rammen for mgdernes indhold og proces er
tilrettelagt pa forhand, sd du som leder bade
far mulighed for og gensidigt forpligtes til
at kvalificere ledelsesmaessige udfordringer
sammen med de andre ledere i netvarket.
| skal modtage og give sparring samt i faelles-
skab skabe innovation og taenke nyt i forhold
til de problemstillinger, | selv bringer med pa
mgderne.

| star selv for at lede og facilitere dialo-
gerne pa selve mgderne, men stpttes og
fjern-faciliteres via en manual og proces-



Ledernetvaerk er mit frirum

Ledermedlemmer i Dansk Socialradgiverforening har faet tilbudt at deltage i
ledernetvaerk efter Bettina Skarsups koncept, som nu udvides til HK/Kommunal
og Socialpaedagogernes ledermedlemmer. En gruppe pa ni medlemmer har gen-
nemfort netvaerkets seks moduler og har valgt at fortsaette netvaerksgruppen.
Men hvorfor gik de med, og hvad fik de ud af det?

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

Anni Spiele, leder af Ivaerk-Ste-
det Kildehuset, Gladsaxe Kom-
mune:
- Jeg valgte at gd med i leder-
netveerket, fordi jeg havde
behov for et forum at drpfte le-
derarbejdets dilemmaer i -
udenfor rammerne af min egen arbejdsplads
og kolleger. Det har givet mig et steerkt og til-
lidsfyldt netvaerk, som jeg kan traekke pd, nar det
gaelder mine egne ledertanker. Jeg har faet et
rum til at drgfte de sveere situationer, jeg oplever
som leder, for eksempel krydspresset mellem
medarbejdere og topledelse eller stresssyge-
meldte medarbejdere.

beskrivelser, der beskriver dialoggvelser og
procesforlpb. Konceptet er udviklet af ledel-
seskonsulent Bettina Skarup, som ogsa
er til radighed for spprgsmal undervejs
i "fjernprocessen.”

Rolle- og ansvarsfordelingen for deltager-
ne er klart beskrevet for at sikre, at mgderne
bevarer fokus, og at tiden udnyttes optimalt.
Manualen er bade med til at stptte tovholde-
ren og skabe et faelles fokus for de respektive
meders ledelsesfaglige indhold, ligesom den
kan siges at vaere med til at sikre mandatet
hos den leder, der er tovholder pa det enkelte
mede. Med respekt for ledernes ofte travle
kalendere, vil deltagerne dog maksimalt skul-
le std som tovholder for ét mgde hver i hele
forlpbet. Konceptet understptter desuden et
faelles ansvar for mgder og proces, da rolle- og
ansvarsfordelingen pa forhdnd er helt klar.

Alle far taletid

Ledere, der tidligere har benyttet konceptet,
udtrykker blandt andet tilfredshed med, at
der pa forhand er meldt faste emner ud,
fordi det bidrager til en faelles forventnings-
afstemning.

Birgitte Chemnitz Marcher,
omradeleder p3 Platangérdens
Ungdomscenter, Region Sjel-
land:
- Jeg gik med i ledernetvaer-
ket ud fra et gnske om at vaere
i dialog med ledere fra andre
arbejdspladser, hvor vi sammen kan give hinan-
den sparring og dele erfaringer, bade personligt
og fagligt. Fordelingen af ledelsesfaglige temaer
og et fokus pa det personlige lederskab har
vaeret rigtig godt.

- Jeg har opndet at blive en del af et netvaerk,
hvor vi i feellesskab kan finde ny inspiration i
Ipsningen af de ledelsesudfordringer, vi mgder.
Netvaerket er blevet et frirum, hvor vi drpfter fag-
lige og personlige ledelsesmaessige dilemmaer.
Det har vaeret betydningsfuldt for mig i forhold
til min rolle som mellemleder.

Konceptet rummer seks moduler med temaerne:
« Opstart og gensidig sparring
- At stptte og lpfte hinanden:
« Coaching/sparring
- Lederens egne visioner og mal
« Ledelse af selvledende medarbejdere
+ Om at udfordre sig selv — og lade sig
udfordre
« Lederens egen strategiske udvikling.
Deltagerne har ogsa veeret glade for, at
tiden der bruges pa netveaerksmederne udnyt-
tes optimalt, at emnerne er ledelsesmaessigt
relevante, og at alle bade gives taletid, men
ogsa forpligtes pa at bidrage. Der er saledes
ikke plads til, at der gar kaffeklub i mgderne,
og ikke mulighed for, at nogen kommer til
at tage al taletid. Erfaringerne fra tidligere
grupper er ogsa, at konceptet har veere med
til at sikre en god ramme og medestruktur i
den netvaerksgruppe, de har fortsat, efter de
forste seks moduler.
Ledernetvaerkskonceptet har tidligere
varet benyttet af blandt andet Arhus Kom-
mune, Nyborg Kommune, ledere i den finan-
sielle sektor via Finansforbundet og Dansk
Socialrddgiverforening. ®

| NETV/RK |

Lone Vandborg, leder af
familieafsnittet i Born og
Unge Radgivningen, Solrgd
Kommune:
—Til daglig er jeg en del afet
velfungerende lederteam,
hvor vi har forskellige fagli-
ge baggrunde. Her er vores feelles udfordring
at kunne se vigtigheden af en fallesfaglig
platform — samtidig med, at vi hver isaer
bidrager med egen faglighed. Jeg har via min
diplomuddannelse i ledelse veeret sammen
med ledere med anden uddannelsesmaessig
baggrund end min, men det spaendende ved
dette forum har veeret, at vi har samme bag-
grund og derfor har fokus pa ledelse ud fra en
socialradgiverfaglig vinkel, selvom vi arbejder
inden for forskellige fagomrader.

DET PRAKTISKE

OBS: Bemzerk tilmeldingsfristen
er den 14. junil!

+ Mgderne holdes som udgangspunkt
som tretimers mgder én gang om mane-
den pa skift hos deltagerne. Netvaerkene
sammensaettes af syv-ni ledere, sa vidt
muligt lokalt af hensyn til transportti-
den. Hvis muligt placeres ledere fra sam-
me arbejdsplads i to forskellige netvaerk,
medmindre de pnsker det anderledes.

- Ledernetvaerkene starter i september
2013. Datoerne aftales i henhold til del-
tagernes kalendere.

+ Tid: September 2013-februar 2014

- Sted: Pa skift hos deltagerne

+ Tilmeldingsfrist: 14.juni 2013

« Pris: Kr.1.800 + moms

- Tilmeld dig ved at sende en mail med
navn, arbejdssted samt adresse, med-
lemsnummer, mail og mobil til fplgende:

+ HK/K Chefgruppe-tilmeldinger mailes
til chefgruppen@hk.dk

- DS-ledere sender tilmelding til Char-
lotte Holmershgj pa ch@socialrdg.dk

+ Socialpaedagogiske ledere tilmelder sig
pa til LRH@sl.dk
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20,50,
100 ?

Praecis hvor mange medarbejdere en leder kan have
ansvar for og stadig sikre trivsel og produktivitet pa
arbejdspladsen, er svart at satte tal pa. Men en ny
undersggelse giver nogle fingerpeg.

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

TENDENSEN ER KLAR: Centralisering, store
enheder og dermed distanceledelse vinder
frem i det offentlige i stordriftens og effek-
tivitetens navn. Som konsekvens far lederne
flere og flere medarbejdere under sig, ofte
fordelt pa fysisk adskilte adresser. Hvad ger
det ved kvaliteten og karakteren af den dag-
lige ledelse — og hvordan opleverne lederne
dette udvidede lederspaend?

Det har forskningsinstituttet KORA og
OAO sammen med LO sggt at finde svar pa
— med en spgrgeskemaunderspgelse blandt
knap 1.200 ledere og 12 kvalitative interviews.
Underspgelsen "Nar ledelsesspaendet vok-
ser — lederes erfaringer med stgrre ledelses-
spaend” er bestilt af en raekke fagforbund

under LO, blandt andre HK og Socialpaeda-
gogerne.

—De ledere, vi har interviewet, er alle gaet
fra faerre til flere medarbejdere og leder nu
mellem 30-80 ansatte. Det aendrer lederrol-
len, og det er sarligt for dem i den gvre ende
mange medarbejdere at holde MUS-samta-
ler med, siger senior projektleder Christina
Holm-Petersen fra KORA.

- Nogle af de interviewede ledere har
flere afdelingsledere under sig, og dermed
er deres ledelse af medarbejderne indirekte.
Disse centerledere har helt op til 400 med-
arbejdere. Og de oplever blandt andet, at det
er sveert at slippe kontakten med den enkelte
medarbejder. De mister fingerspidsfornem-



Vaksthus for Ledelse har udgivet pjecen
"Narvarende ledelse pa afstand — nar
der er langt til den nzermeste leder.”
Fortolkning af interviews med 10 ledere,
som leder medarbejdere pa afstand, er
afsaettet for publikationen. Den kom-
mer rundt om temaerne "ledelse af
selvledelse” og "kommunikation og
naerveer.” Der er mange gode rad til
distanceledere om blandt andet at
finde den rette kontrol, styrke tillid og
relationer, ggre mal og vaerdier tydelige
og vaere tilgaengelig for sparring.

Pjecen kan downloades pa lederweb.dk
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Viser det sig, at for eksempel 30-35 medarbej-
dere pr. leder er fint de fleste steder, men at
kurven kneekker skarpt omkring de 40, er det
seerdeles vigtig viden for os at fa pa bordet.

Ledelseskonsulent Mette Marie Langenge, HK/Kommunal

melsen for og detailkendskabet til, hvad der
sker i organisationen, sa de har sveert ved
at gribe hurtigt ind, ndr noget gar galt, for
eksempel i sager om sygefravaer og stress.
De bliver mindre synlige som ledere, men
erkender samtidig, at sddan er vilkarene, siger
forskningschef Olaf Rieper fra KORA.

— Et andet aspekt er, at ledere med et
meget stort ledelsesspaend — fra 50 med-
arbejdere og op — ogsad mister kontakten
med borgerne, og det bekymrer dem. P3 det
socialpaedagogiske omrade mener lederne
faktisk, at deres ledelsesspaend bgr vaere min-
dre end andre fgrstelinjelederes, fordi borger-
nes behov er sa komplekse. Sa det optimale
ledelsesspaend afhaenger ogsa af borgernes
behov, supplerer Christina Holm-Petersen.

Flere knapper at trykke pa
Men underspgelsen afdaekker ogsd fordele
ved et stgrre ledelsesspaend.

— Stgrre enheder og flere medarbejdere
giver storre fleksibilitet i arbejdstilretteleeg-
gelsen — lederne far flere knapper at trykke
pa. De kan blandt andet nemmere udveksle
medarbejdere pa tvaers af huse, hvis de har
samme leder, og det giver potentielt flere
muligheder, hvis ellers der er en kultur for at
gore det, siger Christina Holm-Petersen.

— Ofte har lederne ogsa selv vaeret med
i forandringsprocessen og star derfor inde
for den nye struktur. Vi var faktisk overra-
skede over, at de ikke var mere kritiske — det
er respondenterne i spgrgeskemaundersg-
gelsen i hpjere grad. Men lederne erkender,
at forandringen var ngdvendig, fordi den
gkonomisk er mere effektiv. Deres opgave
bliver derfor i hgjere grad at |zere at prioritere
egne opgaver og ggre medarbejderne mere
selvkgrende og kompetente, siger Olaf Rieper.

— Det var ogsa kendetegnende, at leder-
ne var serdeles udviklingsorienterede hvad
angar ny viden, kurser og videreuddannelse.
Med fa undtagelser havde alle som minimum
endiplom iledelse, og flere vari gang med en
mastergrad, tilfgjer han.

— Der er tale om en meget mere profes-
sionaliseret lederrolle — pd godt og ondt.
Det gode er, at man kan lpfte flere ting pa
en professionel made, isaer hvis lederen far
den coachende rolle overfor medarbejderen.
Skyggesiden er, at nogle vil blive squeezed
ud — ikke alle kan klare den omstilling. Og
man kan ikke vaelge forandringen fra ved at
sige: "Det store ledelsesspaend er ikke noget
for mig”, for det er den vej, udviklingen gar.
Maske kan man endda blive presset til at tage
et stprre ledelsesspaend, end man reelt kan
klare, siger Christina Holm-Petersen.

Vigtigt at vide hvornar kurven
knaekker

HK/Kommunal er blandt de forbund, der
har lagt ledermedlemmer til underspgelsen.
Her vurderer ledelseskonsulent Mette Marie
Langenge, at der er vigtig viden for de faglige
organisationer gemt i resultaterne.

—Vived jo fra vores medlemskontakt over
arene, at bade for fa og for mange medarbej-
dere, der refererer til én leder, skaber proble-
mer —for begge parter. Og lige nu er der gang
i meget store omlaegninger, hvor der bliver
nedlagt gruppe- og teamlederstillinger. Der
bliver faerre ledere i det nederste ledelseslag,
og de far stprre omrader. Det ved alle, men
der findes ikke tal, som dokumenterer, hvor-
dan den konkrete udvikling og konsekven-
serne af den ser ud, siger hun og pointerer, at
det netop er formalet med undersggelsen at
fa kortlagt.

OFFENTLIGLEDELSE
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— Dels vil vi gerne have helt konkret viden
om udviklingen og samtidig undersgge, om
der er megnstre, vi skal veere opmaerksomme
pa. Viser det sig, at for eksempel 30-35 med-
arbejdere pr. leder er fint de fleste steder,
men at kurven knaekker skarpt omkring de
40, er det szerdeles vigtig viden for os at fa
pa bordet, sa ledere og MED-udvalg kan for-
holde sig til det, inden alt for mange ledere
og medarbejdere — og borgere for den sags
skyld — skal maerke, hvad der er for meget, pa
egen krop og sjeel.

Mette Marie Langenge mener ogsa, at
underspgelsen giver fingerpeg om, hvad
ledere og medarbejdere skal lere, nar ledel-
sesspaendet bliver stgrre og maske mere geo-
grafisk spredt.

— Det kalder jo typisk pa dyder som stgrre
selvstaendighed i medarbejdernes opgavelgs-
ning og tydeligere kommunikation fra lede-
ren. Undersggelsen skal indhente nogle af de
konkrete erfaringer med den udvikling, sa vi
kan bringe dem videre til inspiration for bade
lederne, HR og uddannelsessystemerne. B

Undersggelsen kan downloades pd kora.dk og
oao.dk.

Knap 44 procent af HK/Kommunals respondenter i spgrgeskemaundersggelsen har
faet flere medarbejdere i direkte reference som fglge af fusioner eller andre organi-
satoriske omlaegninger inden for de seneste fem ar, mens 28 procent har faet hhv.
faerre eller uaendret antal. Blandt Socialpaedagogernes ledere har naesten 55 procent
faet flere medarbejdere, kun knap 20 procent faet faerre og 26 procent uzendret.

Af HK/Kommunals ledere, som medvirker, har kun 5o procent sine medarbejdere
placeret geografisk samme sted som sig selv. For Socialpaedagogerne er tallet knap
32 procent. Lederne svarer ogsa, at det at vaere leder af geografisk spredte enheder/
afdelinger ligger i top 6 blandt de stgrste ledelsesmaessige udfordringer — sam-
men med personaleledelse, administrative opgaver og politisk/forvaltningskontakt,
besparelser/stram gkonomi, arbejdspres og manglende/darligt samarbejde med
andre ledere. Blandt de i alt knap 1.200 deltagere i undersggelsen svarer cirka hver
femte, at det ville have positiv betydning for bade opgavelgsningen og trivslen, hvis
den pagaldende leders samlede ledelsesopgave blev fordelt pa flere personer.

Kilde: OAO

({4

Sterre enheder og flere medarbejdere giver stprre
fleksibilitet i arbejdstilrettelaeggelsen —lederne far

flere knapper at trykke pa.

Senior projektkonsulent Christina Holm-Petersen, KORA

Hjzelp et ungt talent til en progressiv fremtid

Erder en ung HK'er pa din arbejdsplads, som
de unge ser op til og lytter til? En som fér
ting til at ske og far andre til at fplge med?
Huvis ja, sa kan du opfordre vedkommende til
at spge ind pa HK Ungdoms helt nye talent-
program for fremtidens faglige ledere. Og de
kommer ikke til at sidde stille pa skolebaen-
ken. De vil fa praktisk erfaring med at lede,
organisere og kommunikere. Uddannelsen
er gratis, men der er rift om pladserne. Nar
uddannelsen er slut, kan deltageren:
+ Tage lederskab, der kan skabe konkret
forandring og engagere andre.
+ Organisere nationale og lokale aktiviteter
- Holde opleeg og taler, der far folk til at
folge med

Uddannelsen forlpber over fire weekender:
13-15. september 2013, 19.-20. oktober 2013,
30. november-1. december 2013 og 11.-12. ja-
nuar 2014.

Anspgningsfristen, hvis den pagzeldende
selv spger, er den 17. juni kl. 12.00. Som
leder kan du supplere med en indstilling til,
hvorfor du mener, at den unge bgr komme
med pa uddannelsen. Du kan ogsa inden
den 17. juni blot sende os et tip om, hvem
du synes, det kunne vaere, og et par ord om
hvorfor, sa serger vi for den videre kontakt.

Deltagerne pa HK’s Talentuddannelse skal

vaere kendetegnet af:

- De er engagerede medlemmer af HK
under 31ar.

- De kan og vil tage lederskab pa arbejds-
pladsen, i elevklubben, i den lokale afde-
ling eller andre steder i HK.

- De har lyst til at blive dygtigere til at lave
forandringsskabende aktiviteter lokalt
og engagere flere.

+ Lees mere om det hele pa www.hk.dk/
ungdom
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Ko R I N Y | Redigeret af Tina Juul Rasmussen //  tina@juul-kommunikation.com

Glem alt om de fprste 100 dage

Det skal spille fra dag et, nar en ny topleder tiltreeder. Men ~ en kommende leder ordentlig i arbejdstgjet. To ud af tre
selv om den nye chef er topmotiveret, er forberedelserne  topledere er kun i mindre grad i kontakt med deres nye
til det nye job ofte mangelfulde, og det kan koste dyrt,  arbejdsplads, for de tiltreeder. Og det koster virksomheder-
advarer Troels Gjerrild, managing partner i Odgers Berndt-  ne millioner af kroner om maneden at vaere under ledelse
son og manden bag en ny bog om begrebet »onboarding«.  af en, som ikke er fuldt beslutningsdygtig og ikke kender
Ofte forpasser organisationen muligheden for at hjaelpe  sin organisation godt nok, skriver Berlingske Business.

Citat nr. 5 pa gaden

Eller rettere ... nettet. Offentligt Ansattes
Organisationer,OAO, udgivere-magasinet
Citat, som er kommet i sin femte udgave.
Temaet er innovation i den offentlige sek-
tor, og blandt andre professor Eva Sgren-
sen, Jacob Torfing og en lang raekke politi-
kere giver deres besyv med i debatten om
et af tidens mest omtalte emner.

Lees Citat pd oao.dk

Sjove og kloge citater om ledelse

Mangler du den sjove eller spidsfindige indgang til talen pa afdelingsmgdet eller som-
merfesten, er der maske inspiration at hente pa www.nordsprog.dk/kategori/Ledelse.
Her ligger over flere sider et stprre udvalg af citater om leder og ledelse. Vi har nappet
et par stykker:

"Et menneske, som ikke har information, kan ikke tage
ansvaret. Et menneske, som har information, kan ikke

undga at tage ansvaret.”
Jan Carlzon, tidl. direktgr i SAS

"For den, der ikke ved, hvilken havn han styrer imod,
er ingen vind gunstig.”

Lucius Annaeus Seneca (4.fKr.65)

"Den bedste chef er den, der har fornuft nok til at veelge
gode medarbejdere til at ggre arbejdet, og selvbeher-
skelse nok til at lade veere med at forstyrre dem, mens
de gor det.”

Theodore Roosevelt, tidl. Preesident i USA

Ledelse af
frivillige

Debatten om civilsamfundets rolle i den
offentlige velfaerd er pa dagsordenen i dis-
se ar. Men et aspekt af debatten, som ikke
just springer i gjnene, er ledelsesaspektet.
Hvad betyder det for den enkelte leder,
at de frivillige inviteres med helt ind i
maskinrummet i den offentlige sektor? Og
hvilke saerlige opgaver giver det lederen?
De spgrgsmal sgger magasinet “Ledelse
af frivillige — en vigtig del af fremtidens
velferd” fra Vaeksthus for ledelse at give
svar pa — gennem artikler, debatindleeg og
baggrund.

Download magasinet pd lederweb.dk
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| SOREN
KIERKEGAARD |

Danmarks mest bergmte teolog og
filosof, Seren Aabye Kierkegaard, fyldte
200 3r den 5. maj i ar. Aret igennem
fejres hans fpdselsdag med bogud-
givelser, foredrag og meget andet.
Ogsa for offentlige ledere kan det

give mening at kippe med flaget for
Kierkegaard, for selv om begreber som
coaching, virksomhedsetik og vaerdi-
ledelse ikke var opfundet, da Kierke-
gaard levede, var mange af hans tan-
ker i trdd med moderne ledelsesteorier.

— KIERKEGAARD VAR INSPIRERET af Sokrates’ sakald-
te jordemodermetode —at den ene ved at spgrge den
anden kan hjzlpe denne med at finde svarene i sig
selv. Kierkegaards forfatteskab er opbygget omkring
denne metode, forklarer leder af Sgren Kierkegaard
Forskningscentret, Pia Sgltoft. Hun har blandt andet
afholdt kurser om Kirkegaard pa Copenhagen Sum-
mer University, hvor deltagerne bliver praesenteret
for en anden udgave af coaching end den fremher-
skende inden for moderne psykologi og ledelsesteori.

— Forskellen pa Kierkegaard og megen moderne
coaching er, at Kierkegaard ikke vil mene, at man kan
seette sig et mal om, hvor man vil vaere om fem ar og
sa arbejde sig derhen. Med Kierkegaard begynder vi
langsomt med at spgrge, hvad et selv overhovedet er.
Dernast om, hvordan man bliver det selv, man alle-
rede er. Vi kan ikke beslutte, hvor vi vil veere om fem
ar, men vi kan besinde os p3, hvor vier nu, og hvordan
dette nu praeger vores fremtidige valg. ®

SOREN AABYE KIERKEGAARD

- dansk digter, teolog og filosof, der levede fra s.
maj 1813 til 1. november 1855

- kendt som eksistentialismens fader og religips
taenker, der var meget kritisk over for den institu-
tionaliserede kristendom

- skrev en lang raekke bpger, bade i eget navn og
under pseudonym.

Laes mere:

Seren Kierkegaard Forskningscenteret:
www.sk.ku.dk

SerenKierkegaard-aret: http://kierkegaard2013.dk/



Kom ind i kampen

Med Kierkegaard kan du ikke coache dig vaek fra dilemmaer mellem faglighed og ¢ko-

nomi, besparelser og menneskelige hensyn —og du kan ikke undga at fejle. Men Kierke-
gaard kan hjaelpe dig med at forsta, at det giver mening at tage ledelsesopgaven pa sig
alligevel, mener Kierkegaard-ekspert Kirstine Andersen.

Af Malene Fenger-Grgndahl, freelancejournalist // malene@fenger-grondahl.dk « Foto: Torben Nielsen

EN SKOLELEDER VED, at en af skolens lzerere
er presset pa hjemmefronten. Han har et
handicappet barn, og hans mor har lenge
vaeret alvorligt syg. Leereren, som ellers er
engageret og fagligt dygtig, reagerer pa pres-
set ved at blive kort for hovedet, tale grimt til
bprnene og miste overblikket. En forzeldre-
gruppe har klaget over ham, og skolelederen
har forspgt sig med stptte og opbakning,
kurser og coaching — forelgbig uden resultat.
Lederen foler sig fanget mellem hensynet til
medarbejderen og til foraeldrene og bgrnene.
Hvad skal han ggre?

— Der er ingen lette lgsninger, og ingen
ledelsesvaerktgjer kan svare pa det bagved-
liggende spgrgsmal: "Hvad vil jeg gore, som
den jeg er?” svarer Kirstine Andersen, fore-
dragsholder, konsulent og forfatter til bogen
“Kierkegaard og Ledelse.”

Hun har formuleret eksemplet med sko-
lelederen som en situation, hvor Kierkegaard
kan komme pd banen —ikke for at lgse proble-
met, men for at tydeliggpre det:

- Kierkegaard har ikke skrevet et ord om
ledelse. Men Kierkegaard kan hjaelpe ledere
med at acceptere, at de konstant star i svaere
dilemmaer, midt i livets kamp. Kierkegaards
pointe er ikke, at vi skal seette os hen i stude-
rekammeret eller kommentatorboksen; han
vil tvaertimod have os til at treede ud i livet og
patage os ansvar og kaempe, sa godt vi kan.

Lederen ma forene person med rolle
Kirstine Andersen er uddannet i statskund-
skab og har i en arraekke arbejdet som
lederkonsulent Men under en studieorlov
begyndte hun at nzrlaese nogle af Sgren
Kierkegaards veerker, og her fandt hun det,
hun savnede i det moderne management-
univers: Et sprog for de almenmenneskelige
og eksistentielle spprgsmal og dilemmaer,
som ogsa ledere tumler med. Det gav hende
mod pa at formulere et nyt sprog om ledelse
—med afsaet i Kierkegaards univers.

— Nar man overfgrer Kierkegaards tanker
til moderne ledelse, kan de vaere med til at
tydeliggere, hvordan lederen altid ma forspge

at forene sin person med sin rolle. Det er et
evigt og uovervindeligt dilemma, og at vide
det er forste skridt.

Men hvordan formadr Kirstine Andersen
at gore Kierkegaards ofte tunge teologiske
tekster relevante for ledere, der er pressede
af stram gkonomi, skiftende politiske udmel-
dinger og forskelligartede forventninger fra
medarbejdere, brugere og politikere?

— Nar ledere skal uddanne sig til at blive
gode ledere, er der en raekke teorier og vaerk-
tgjer at leere. Men de skal ogsa finde en
identitet som ledere: Kan jeg vaere mig selv,
nar jeg er leder, eller bliver jeg nedt til at par-
kere dele af mig selv uden for? Hvordan kan
jeg traede i karakter bade som menneske og
leder — og forene de to? Og hvem er jeg, nar
jeg som leder skal gennemfpre besparelser
eller forandringer, som jeg ikke selv kan se
meningen i?

({4

Kierkegaard har ikke skrevet
et ord om ledelse. Men Kier-
kegaard kan hjaelpe ledere
med at acceptere, at de kon-
stant star i sveere dilemmaer,
midt i livets kamp.

Deltagerne pa Kirstine Andersens lederse-
minarer bliver sat til at taenke grundigt over,
hvem de er, og for nogle bliver det klart, at de
faktisk har en modvilje mod at tage lederrol-
len pa sig.

— Mange ledere fgler, at de har faet et
jakkeszet pa, som de konstant skal forsgge at
tilpasse sig. Den gode nyhed er, at opgaven
ikke er at lave om pa sig selv, men at veere
sig selv, som den man er. Det Kierkegaardske
perspektiv er, at vi som mennesker er skabt,
som dem vi er, og vi skal ikke skabe os selv, for
sa bliver vi skabagtige. Og nar vi bliver ledere,
skal vi skal std ved vores fejl og mangler i ste-
det for at skjule os bag nye smarte manage-
mentteorier eller forspge at daekke os af
ved at seette perspektivigse forandringer og
projekter i gang.

Udfer det svaere pa en ordentlig made
Men med lederrollen og magten fglger ansvar
og skyld, og hermed er dilemmaet tegnet op,
sa vi kan vende tilbage til skolelederen med
den pressede medarbejder og de utilfredse
foraeldre. Hvad kan han stille op? Kirstine
Andersen anbefaler, at han tegner en cirkel af
sig selv som den leder, der traeder i karakter
som sig selv, og derefter tegner en firkant, der
beskriver hans lederrolle og de mange, ofte
modstridende forventninger.

GODE RAD MED AFSAT | KIERKEGAARD

- Veelg dig selv, som den
du er —og tag ansvar for
det. Er du introvert og har
tendens til at gemme dig
pa kontoret, sa skriv en
note pa computeren, der
hver uge husker dig p3,
at du skal ud og snakke
med medarbejderne. Eller
sprg for at ansaette andre i
lederteamet, som er mere
udadvendte.

- Skru ned for teorierne, der

siger, hvordan en "rigtig
leder” skal vaere. De fgrer
blot til, at du bliver vaek for
dig selv i stedet for at kom-
me hjem til dig selv. Brug
tid sammen med andre
ledere, hvor | taler om de
sveere dilemmaer i ledelse.

+ Husk, at medarbejdere hel-

lere vil have en leder, de ved,
hvor de har, end en, der deek-

ker sig ind bag en facade af
ledelsesvaerktgjer. Det vig-
tige er, at du star pa broen
og udstikker retningen og
er parat til at sejle gennem
stormen, fordi du ved, at
der er noget bedre pa den
anden side. Vis dine medar-
bejdere, at du braender for
det sted, du er leder —og
ikke bare for din karriere.
Kilde: Kirstine Andersen
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— Opgaven er at fa cirklen til at fylde sa
meget som muligt i firkanten og samtidig
erkende, at cirklen aldrig kan fylde firkanten
helt ud. Der er nogle hjgrner, som ikke daek-
kes ind. Det er her, dilemmaerne findes, og
det er her, du star med det personlige ansvar.
Nogle gange ma du tage en beslutning, hvor
du sarer et menneske i faellesskabets eller
helhedens navn. Det ma du sta ved, og du ma
udfgre det pa en ordentlig made. At fyre en
person via sms, sadan som det desvaerre sker,
er ikke godt nok. ®

Tor du tage pa grkenvandring
med Kierkegaard?

Med Kierkegaard ved handen kan du tegne et kort over dit menneskelige landskab og leere
dig selv bedre at kende som leder. Det kraever, at du tor kigge dig selv efter i sindets spmme
og er villig til at leegge vanetaenkningen vaek, siger ledelseskonsulent Kim Gertz.

Af Malene Fenger-Grgndahl, freelancejournalist // malene@fenger-grondahl.dk

HVORDAN F@LES DET at sta i grkenen og fole
dig magteslps? Hvordan er du endt der, og
hvad er forskellen pd at sta i den breendende
sol, veere i den skyggefulde skov eller sidde
ved den brusende flod? Spprgsmal som disse
lyder maske ikke relevante i dagligdagen som
offentlig leder. Men ikke desto mindre oplever
Kim Ggrtz gang pa gang, at den slags overve-
jelser abner for erkendelser og indsigter hos
de ledere, der deltager i hans kurser.

Han er uddannet i filosofi og psykologi,
arbejder som konsulent og underviser med
udgangspunkt i Copenhagen Coaching Cen-
ter og Centret for erhvervs- og ledelsesfilosofi
og bruger i den sammenhzng Sgren Kierke-
gaard i kombination med narrative metoder.

— Nar jeg beder deltagerne i et seminar
om at tegne et kort over deres organisatori-
ske landskab ved hjeelp af symboler som skov,
flod, grken, verdens ende, osv., dukker der de
mest overraskende ting op pa papiret, siger
Kim Gortz.

Valg din deemon

Inden kursisterne gar i gang med de sym-
bolske landskaber, beder han dem vzelge en
af Kierkegaards 12 "deemoniske formationer”

OFFENTLIGLEDELSE

(se boks) — der pa nudansk kunne kaldes en
”"skyggeside” — som han eller hun skal ga i
dialog med. Nar deltageren har placeret sig
selv et sted i det symbolske organisatoriske
landskab, skal deltageren ogsa forspge at
alliere sig med den valgte "daemon”.

— Spgrgsmalet kan sa veere, hvordan din
deemon kan hjelpe dig med at komme fra
prkenen ned til floden, siger Kim Ggrtz og
forklarer, at tanken, som er hentet fra Kierke-
gaard, er, at der ligger et forlpsende poten-
tiale i det sveere og angstfyldte.

— Kierkegaard mener, at vi skal se vores
angst i gjnene, for ellers forvraenges den og
manifesterer sig som deemoner. Han mener,
at det, der forhindrer os i at blive os selv, er
vores angst for friheden. Nar vi mzerker den,
I3ser vi os fast i de deemoniske formationer.

Korset symboliserer paradokset
Kierkegaard er imidlertid meget bevidst om,
at friheden ikke er absolut, understreger Kim
Gortz, og det er vigtigt i en ledelsessam-
menhaeng.

—Et gennemgdende tema hos Kierkegaard
er gjeblikket, og han bruger korsets symbolik
for at beskrive det paradoksale, at vi som

mennesker er naglet til et krydsfelt mellem
den horisontale timelighed og den vertikale
akse, som i sidste ende betegner evigheden,
men ogsa den verdslige mulighed. Kierke-
gaard siger, at eksistensen opstar der, hvor
ngdvendighed og mulighed mgdes, og man
kan vel sige, at ledelse handler om at skabe
og bruge den slags gjeblikke.

Det kan lyde abstrakt, erkender Kim Gortz.

— Men de ledere, jeg praesenterer for kor-
sets symbolik, kan sagtens relatere til det. De
kan ofte se deres udfordringer i et klarere lys,
nar de taenker det ind i skaeringspunktet mel-
lem ngdvendighed og frihed.

Skaret ud i pap er ngdvendighedens eks-
trem den leder, der konstant henviser til pko-
nomien som en begransende faktor, mens
den anden ekstrem kan veaere en leder, der
hele tiden afprgver nye ting uden at afslutte
noget.

— De fleste ledere opdager, at de mang-
ler en balance mellem de to akser, og efter
en "grkenvandring” med Kierkegaard, oplever
mange, at de har faet en frugtbar erkendelse
af, hvilke ting der star i vejen for, at de kan
opna en balance. ®



DE 12 DAMONER

| Spren Kierkegaards vaerk Begrebet Angest

beskriver han 12 sakaldte "deemoniske for-

mationer”, en slags skyggesider eller lam-

mende tilstande. De kan bruges som et

inspirationskatalog, som den enkelte leder

kan arbejde med i forhold til sig selv og sine

medarbejdere. De er alle forsynet med et

spprgsmal, der kan dbne op for at arbejde

sig ud af den deemoniske tilstand. Listen kan

altsa bruges som en tjekliste, der i bedste

fald helt konkret kan veere med til at mini-

mere daemoniske tendenser hos én selv,

andre og i kulturen pa ens arbejdsplads.

1. Overspeendthed; hvordan maerkes den
hoje grad af sensibilitet og irritabilitet?

2. Hysteri; hvordan opleves det at ga over
gevind — ud over kanten?

3. Hypokondri; hvordan fgles det at vaere
rask?

4. Dyrisk fortabthed; hvordan er det at
"lade dig gd for det elendige jeg, du er”?

5. Viljen til tungsind; beskriv en stemning
af sprgmodighed eller depression

6. Den nedtrykte offervilje; hvordan var det
"dengang du mdske kunne veere blevet
frelst”?

7. Angstens socialitet; hvem er det sorte
hul i stemningsfeltet?

8. Mageligheden; hvem ligger mest pa
langs — uden at have travlt?

9. Nysgerrighedens tomgang; hvordan er
det ikke at blive til mere end det?

10. Selvbedraget; er du redelig eller uredelig
i dette bedrag — og hvem siger det?

11. Den fornemme ignorance; hvordan be-
maerker og opfanger du din uvidenhed?

12. Den dumme travlhed; hvor stupid kan du
vaere, nar du jager for hurtigt af sted?

Kilde: Kim Ggrtz

Alt med made -
ogsa Kierkegaard

Saetter man Seren Kierkegaard ind i moderne ledelses-
taenkning, kan man kalde hans tanker en radikal form for

verdiledelse, og det er der muligheder i. Men en leder, der
prover at folge Kierkegaard hele vejen, kan ende i destruktiv
selvrefleksion, advarer ledelsesteoretiker Ole Fogh Kirkeby.

Af Malene Fenger-Grpndahl, freelancejournalist // malene@fenger-grondahl.dk

—DETER FRISTENDE at inddrage nogle af Kier-
kegaards begreber i moderne ledelsesteori,
og det har mange gjort de senere ar. Nogle
har gjort det med seripsitet og soberhed;
andre har plukket nogle appellerende citater
og gjort dem til buzzwords, som strengt
taget ikke betyder noget.

Sa barsk er ledelsesteoretiker og filosof
Ole Fogh Kirkebys dom over den made, Dan-
marks “nationalfilosof og -teolog” Seren Kier-
kegaard er blevet hevet ind i management-
teoriernes evigt ekspanderende landskab.

—Talemader som "at traede i karakter som
menneske” og "at seette sig selv pa spil”,
som er hentet fra Kierkegaards univers, bliver
brugt rigtig meget, og det er ogsa steerke bil-
leder. Men de har deres begraensning i ledel-
sesteorien. For det fgrste har Kierkegaard ikke
nogen praecis definition eller beskrivelse af,
hvad selvet er, og derfor har hans beskrivelser
det med at blive selvrefererende og lidt luk-
kede. For det andet er Kierkegaard ikke en
social taenker. Han er borgerskabskritiker og
mentalitetskritiker, men ikke socialkritiker, og
ledelse er i sin natur et socialt foretagende,
papeger Ole Fogh Kirkeby.

Sgren Kierkegaards kompromislgse krav
om, at mennesket har ubetinget respekt
for det andet menneske er imidlertid bade
relevant og interessant i forhold til ledelse,
mener Ole Fogh Kirkeby, der selvisaer er kendt
for sin humanistiske ledelsesfilosofi.

- | Kierkegaards tilgang til det andet men-
neske ligger en dybfglt anerkendelse, som
kan veere et staerkt vaerdimaessigt fundament
for en leder. Man kan sige, at Kierkegaard
lzegger op til en radikal form for vaerdiledelse.
Kierkegaard ville for eksempel aldrig priori-
tere bundlinje hgjere end velfaerd.

Behandler mennesker som ting

Netop radikaliteten i Kierkegaards taenkning
gor det ogsa sveert at bruge ham som grund-
lag for sit virke som leder, mener Ole Fogh
Kirkeby:

¢

Ikke mindst Kierkegaards
krav om, at man er totalt
erlig over for sig selv, er
sveert at efterleve. Det inde-
beerer en aldrig hvilende
selvrefleksion, og det ender
med at blive selvdestruktivt
for ledergerningen.”

- Som leder er man i sidste ende ansat til
at dgmme folk ude eller inde. Det indebaerer,
at man i yderste konsekvens behandler men-
nesker som ting. Her bliver det sveert at fplge
Kierkegaard i hans krav om respekt for det
andet menneske. Man kan forspge at fore
sine beslutninger ud i livet pa en respektfuld
made, men det er svaert at fplge Kierkegaard
hele vejen, hvis man vil fungere som leder,
siger han og tilfpjer:

— lkke mindst Kierkegaards krav om, at
man er totalt erlig over for sig selv, er svaert
at efterleve. Det indebzerer en aldrig hvilende
selvrefleksion, og det ender med at blive selv-
destruktivt for ledergerningen.

Sa ifplge Ole Fogh Kirkeby skal man ggre
med Kierkegaard som med sd meget andet:
Bruge ham med made. ®
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| UHOMOGENE

GRUPPER |

Sla den kulturelle
autopilot fra nar du

ansaetter

Uhomogene grupper indeholder mere dynamik og innovation, end
nar medarbejdere ligner hinanden til forveksling. Men det kraever
god ledelse at friggre potentialet, siger kultursociolog.

Af Lotte Winkler, freelancejournalist // mail@winklers.dk « Illustration: Niels Poulsen

DE DIGITALE INDF@DTE er en ny gruppe af
medarbejdere, som i disse ar sgger ud pa
arbejdsmarkedet. Med deres meget abne
kommunikationskultur er de anderledes end
deres zldre kolleger, de digitale immigranter,
og rummer pa én gang store muligheder og
udfordringer for deres arbejdsgivere.

Der bliver derfor skrevet og talt meget om,
hvordan ledere bedst tackler disse nye, unge
medarbejdere. Men ret beset er de digitale
indfgdte blot endnu et bidrag til de i forvejen
uhomogene medarbejdergrupper, ledere skal
forholde sig til.

For i dag er der langt mellem arbejdsplad-
ser, hvor medarbejdere er kloner af lederen.
Dygtige ledere tor rekruttere mennesker, der
er anderledes end dem selv og kollegerne,
for selvom det kan vaere besveerligt at vaere
uenige og rumme hinandens forskelligheder,
er det netop i forskellene, at udviklingsmulig-
hederne ligger.

Bruger manuel styring
Kultursociolog, forfatter og ledelseskonsulent
Elisabeth Plum har mange ars erfaring med
organisationsudvikling og brobygning mel-
lem kulturer. For et par maneder siden udgav
hun endnu en bog om, hvor vitale forskelle i
en organisation er.

Resultater kommer ikke af sig selv
Men ét er at erkende veerdien af uhomo-
gene medarbejdergrupper. Noget andet er
at kunne lede mennesker med kompetencer,
evner, erfaringer og personligheder, der strit-
ter i hver sin retning. For resultaterne kom-
mer ikke af sig selv, bare fordi medarbejdere
udfordrer og supplerer hinanden.

Ifplge Elisabeth Plum kan der meget hur-
tigt opsta konflikter og manglende forstaelse
mellem medarbejderne, hvis ikke lederen for-
star at guide dem i at bruge forskellene kon-
struktivt i samarbejdet.

— Og her taler vi altsa ikke blot om at
beromme vores forskelligheder ved szerlige
lejligheder, men virkelig handtere og forsta
medarbejdernes forskellige styrker i daglig-
dagen, sa der opstar synergi og innovation,
siger Elisabeth Plum.

Det opnar lederen fgrst og fremmest gen-
nem sin egen adfaerd. Ved aktivt at lytte og
sporge kan han eller hun demonstrere over for
hele medarbejdergruppen, at forskellige hold-
ninger og ideer er velkomne. Og ved at tale
om, hvorfor forskelle er vigtige og insistere

pa at far det bedste ud af de mangfoldige
tilgange og mader at Ipse opgaver pa, kan en
leder fremelske en aben kultur pa arbejds-
pladsen. Malet er at udvikle alle medarbejdere
til at blive bevidste om at lytte til hinanden og
forspge at forstd andres tankegange og idéer.

Balance mellem individ og faellesskab
— Samtidig er det vigtigt, at lederen sik-
rer en balance mellem fzllesskabet og det
individuelle. Medarbejdere skal std sammen
om afdelingens faelles mal og strategi og
acceptere hinandens forskelle, siger Elisabeth
Plum og tilfpjer, at professionel ledelse af
forskelle handler om helt basal, god ledelse:
Lykkes det en leder at styre sin uhomogene
medarbejdergruppe uden om konflikter og
ind i et dynamisk samarbejde, kan det give
overraskende gode resultater gennem at dele
og kombinere viden og ad den vej skabe
udvikling.

— En dygtig leder frygter ikke kritik eller
uenighed, men ser det som et konstruktivt
og nyttigt bidrag.

SADAN FAR DU DET BEDSTE UD AF FORSKELLENE

- se alle medarbejdere som nuancerede personer

— Jeg ser flere og flere ledere sla den kul-
turelle automatpilot fra og i stedet bruge
manuel styring, nar de ansaetter nye medar-
bejdere, siger hun og forklarer, at manuel sty-
ring er, nar ledere er bevidste om deres egne
kulturelle baggrunde og mader at handle og
tenke pa og derfor ikke automatisk opfatter
det, der er anderledes hos andre som noget
negativt.| stedet observerer de, spprger, lytter
og forspger at forsta forskelle.

- forteel, hvorfor forskelle er godt for resultaterne

- efterspgrg forskellige synspunkter og input

+ opmuntr dine medarbejdere til samme adfzerd

« se kritik som konstruktive bidrag

- veksl mellem at fokusere pa det faelles og det forskellige.

Kilde: Elisabeth Plum, som har udgivet bpgerne “Kulturel intelligens”, “Mangfoldighed som
virksomhedsstrategi” og seneste "Samarbejdet lokalt og globalt — forskelle er vitale”.
Se mere pd http://www.samarbejde-lokalt-og-globalt.dk/
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Farligt at fokusere pa forskelle

Der er dog ogsa faldgruber for ledere af uho-

mogene afdelinger. Isaer advarer Elisabeth

Plum mod at fokusere pa en enkelt, synlig

forskel hos en eller flere medarbejdere, for

eksempel alder eller etnicitet.

—Na&r man oplever at ens leder og kolleger
fokuserer pa, at man er den eneste nydansker
pa arbejdspladsen eller maske den eneste
under 30 ar, fgler man sig mere anderledes
end godt er. Maske ligefrem uden for fzelles-
skab. Det far ikke det bedste frem i en medar-
bejder, siger Elisabeth Plum og understreger,
at grupper af mennesker er uhomogene, nar
man ser ordentligt efter — og naever disse tre
typer af forskelle:

1. De grundlaeggende forskelle: Vores ken,
alder, etnicitet, seksuel orientering, funkti-
onsduelighed osv.

2. Sociale forskelle: Vores jobfunktion, uddan-
nelse, erhvervserfaring, placering i hierar-
kiet, familiesituation osv.

3. Personlige forskelle: Er vi ekstroverte eller
introverte, hurtige, grundige, konfliktsky,
nysgerrige, meget talende, sarbare, modige
0sV.

— Ofte begar vi den fejl kun at fokusere pa
den forste kategori, som er de mest synlige
forskelle. Men det er som regel ligegyldigt om
haenderne er brune eller hvide, rynkede eller
glatte, for i virkeligheden er det de sociale og
personlige forskelle, der har stgrst betydning
for samarbejdet og opgavelgsningen pa en
arbejdsplads. ®

I dag er der langt mellem arbejdspladser, hvor medarbejdere

er kloner af lederen. Moderne ledere tgr rekruttere men-

nesker, der er anderledes end dem selv og kollegerne, for

selvom uenigheder og forskelligheder kan veere besveerlige

at hdndtere, er det netop i forskellene, at udviklingsmulighe-

derne ligger, mener ekspert Elisabeth Plum.

Opfinder den
dybe tallerken hver dag

De digitale indfpdte er en ny gruppe pa arbejdsmarkedet

—og guld veerd, siger forsker.

Af Lotte Winkler, freelancejournalist // mail@winklers.dk

I DISSE AR STROMMER den forste generation,
der har levet et helt barne- og ungdomsliv
med digitale medier, ud pa arbejdsmarke-
det: De digitale indfpdte. Mobiltelefoner og
internettet er 100 procent integreret i deres
sociale adfaerd, som i hgj grad handler om at
inkludere og dele viden med andre.

— De digitale indfpdte har aldrig kendt
andet og handler pa rygraden og hurtigere
end os andre, der har skullet saette os ind i de
nye medier, siger forsker og ekstern lektor ved
CBS, Sgren Schultz Hansen.

Fornyer sig hele tiden
| forskningsprojektet "Digitale indfgdte pa
job” underspger han, hvordan mgdet mellem
de digitale indfpdte og de lidt zldre "digitale
immigranter” skaber ny dynamik pa arbejds-
pladserne.

Sgren Schultz Hansen mener, at de unge
er en uudtgmmelig kilde af ideer, indfald og
udvikling, og at ledere, der forstar at fa de

unges nye normer, samtale- og handleformer
til at fungere med de gvrige medarbejdere,
vil blive belpnnet med mere kreativitet og
innovation.

— De unge er vokset op i en verden, der
konstant forandrer sig. De ved, at det de lzerte
for ar siden, er ubrugeligt i dag. De har altid
skulle forny sig og tilpasse sig og har pa en
made skulle opfinde den dybe tallerken hver
dag. De er sa at sige flasket op med innova-
tion, siger han.

Men de digitale indfpdte er ogsa sarte
blomster, ledere skal vaerne om.

— De unge er ekstremt tilpasningsparate.
Det er deres kernekompetence. Ledere skal
derfor veere bevidste om at fa deres poten-
tiale frem og i spil, for ellers risikerer vi, at
de tilpasser sig vores kultur og bare bliver
darlige kopier af os andre, og sa har vi mistet
deres vaerdifulde evner.

Lees mere pd http://sorenschultzhansen.
blogspot.dk/m
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| UDFORDRINGEN |

Offentlig Ledelses faste coach

Stig Kjerulf er en af landets mest kendte erhvervspsykologer.
Udover at veere fast coach pa Offentlig Ledelses artikelserie om
ledelsesudfordringer, er han administrerende direktgr 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.

Skub fglelserne i baggrunden

“Hvordan undgar jeg at lade mig styre af min utryghed, nar jeg skal rekruttere nye medarbejdere,

der adskiller sig fra mig?”

Af Lotte Winkler, freelancejournalist // mail@winklers.dk

Utryghed er en fplelse. Og i en rekrutte-
ring geelder det om ikke at lade sig styre af
sine fplelser, men af rationelle overvejelser.
Allerede nar | formulerer jobbeskrivelse og
jobannonce er det vigtigt, at | diskuterer og
italesaetter, hvilke typer af kompetencer stil-
lingen kraever.

Nar forarbejdet er grundigt udfert og ger-
ne diskuteret med en kreds af andre ledere,
har du et rationelt grundlag at vurdere ansg-
gere ud fra. Det bliver med andre ord lettere
for dig at holde fokus pa det vigtige, nemlig
anspgernes kompetencer, og ikke lade dig
overvelde fglelsesmaessigt af forskelle, som
du ubevidst bliver utryg ved.

Det er min erfaring, at ledere og specia-
lister generelt har en tendens til at overvur-
dere deres egen betydning og indsats pa en
arbejdsplads. Deres selvbillede er ofte stgrre
og bedre end realiteterne. Derfor kan de
ogsa automatisk gd ud fra, at mennesker, der
ligner dem selv, vil vaere et plus for arbejds-
pladsen. For nar de selv er et keempe aktiv, sa
kan det jo kun blive endnu bedre at fa flere
medarbejdere ind af samme type.

Den tendens ser jeg, nar ledere skal rekrut-
tere, og nar ledere skal udpege talenter til
saerlige treeningsforlpb — og det er en faelde,
mange ledere ubevidst dumper i.

Konservativ psykologi
Egentlig er det ikke szert, for vi er ofte hur-
tigere pa bglgeleengde med mennesker, der
har samme uddannelse som os selv, samme
alder, bor i samme type boligkvarter eller pa
anden made ligner os selv. Den umiddelbare
kommunikation og forstdelse er god. Det er
ogsa ofte den type kolleger, man omgas pri-
vat, for genkendelsen skaber tryghed.

Det ukendte er der til gengeeld noget
truende ved. Vi bliver nervgse og usikre. Nar

Lederes selvbillede er ofte
stprre og bedre end reali-
teterne. Derfor kan de ogsa
automatisk ga ud fra, at
mennesker, der ligner dem
selv, vil veere et plus for
arbejdspladsen. For nar de
selv er et keempe aktiv, sa
kan det jo kun blive endnu
bedre at fa flere medarbej-
dere ind af samme type.

noget bryder med det vante, reagerer vi fplel-
sesmaessigt. Det er helt naturligt, for vores
psykologi er grundleeggende meget konser-
vativ, og vores indbyggede konservatisme er
en form for selvbeskyttelse. Og jo aeldre vi
bliver, jo mere konforme bliver vi. Vi bygger
en raekke normer op, som hjaelper os med
hurtigt at handtere oplevelser og vurdere
vores omgivelser.

Var opmaerksom pa din reaktion

Den eneste made, du kan nedbryde selvbe-
skyttelsen pa, er ved at veere opmaerksom pa
mekanismerne i dig selv. Vaer bevidst om ikke
at lade fglelserne styre dig til et jobinterview,
men lad det rationelle ga foran gnsket om
tryghed, ndr du meder og vurderer mulige
medarbejdere. Det kan lade sig gore.

Efter nogen tid vil du typisk opleve, at
den nye og “anderledes” medarbejder bli-
ver en af flokken, trods anden uddannelse,
socialklasse, erhvervskarriere eller noget helt
fjerde. Nar fgrst vi lzerer hinanden at kende,
er forskellen ikke noget problem. Det nye og
anderledes, som fik dine fglelser i oprer, bliver
til hverdag, og du kan slet ikke forsta, hvorfor
du nzerede modstand mod at lukke vedkom-
mende ind pa arbejdspladsen. For det er jo
bare Kirsten, Muhammed eller Bent ... B



Ledelse fra hjertet

Thyra Frank, leder af plejehjemmet Lotte,
vandt stor opmarksomhed med sine bud-
skaber om ledelse, der 13 langt fra talbaseret
regelstyring og new public management. Der-
for er hun udvalgt som en af 12 ledere til den
danske ledelseskanon. Og bogen om hendes
made at lede pa er dermed bade en fortzelling
om en anderledes ledelsesstil og samtidig et
bidrag til vaerdidebatten om styring, kvalitet
og resultater i den offentlige sektor.

“Thyra Frank & Plejehjemmet Lotte”
af Mikael Lindholm og Frank Stokholm,
Gyldendal Business, 116 sider, 200 kr.

Gearet til innovation

Alle taler om det — innovation. Men hvordan
gar vi fra skaltalerne til en konkret og inno-
vativ hverdag? Ifglge forfatteren skal inno-
vationspotentialet have de rette rammer og
betingelser, og opskriften bestar af fire V'er:
Viden, vision, virkelyst og vilje, som bogen
ogsa er bygget op om. Herfra skabes hand-
ling og vaerdi.

"Gearet til innovation” af Susanne Rubaek,
Djgf Forlag, 158 sider, 300 kr.

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

Nar forandring er ngdvendig
Organisationer udger vigtige byggeklodser i
samfundet, og der finder vigtige forandrings-
processer sted mange steder i disse ar. Bogen
giver et overblik over vaesentlige tankegange
om og metoder til at andre. Forfatteren
identificerer fire grundleggende fremgangs-
mader til at forandre organisationer og disku-
terer fordele og ulemper ved dem.

"Strategier for organisationsendring”
af Finn Borum, Handelshgjskolens Forlag,
162 sider, 290 kr.

Velfzerdsstatens udfordringer
Dagpenge og SU-stgtte er elementer i den
danske velfaerd, som diskuteres i gjeblikket.
Bogen giver viden om velfaerdsstatens udvik-
ling og indretning og sammenligner forskel-
lige former for velfaerdssystemer. Forfatteren
er blandt andet kendt for at kunne ggre sta-
tistik forstdelig for almindelige mennesker.

"Velferdsstaten og dens udfordringer”
af Jan Plovsing, Handelshgjskolens Forlag,
160 sider, 210 kr.

At tale med omtanke
Kommunikation er det eneste, en leder har at
gore godt med i dagens ledelse. Men det er
samtidig ikke en teknik, man bare kan tage
ned fra hylden, nardet lige passer. Forfatteren
giver ledere redskaber til at lytte og forsta,
mens de taler. Og til at bruge kommunika-
tion, nar det geelder udfordringerne i eget
lederskab, som i dag kraever, at man bruger
sin egen personlighed i alle facetter.

"At tale med omtanke — kommunikation
i det personlige lederskab” af Paula Helth,
Samfundslitteratur, 200 sider, 299 kr.

| fellesskabets tjeneste
Kommunaldirekterforeningen fylder 100 ar,
og det fejrer man blandt andet med denne
bog, som saetter fokus pa, hvad vilkarene for
kommunal ledelse er og har vaeret gennem
arene. Bogen forteeller den kommunale ledel-
ses historie og laegger op til debat om, hvad
vi skal bruge det kommunale faellesskab til.

”| feellesskabets tjeneste — 100 drs kommunal
ledelse” af Seren Thorup (red.),
Gyldendal Business, 200 kr.
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Sadan ggder du jorden
til en god lederlgn

Ingen kender dit job og dine resultater bedre end dig, og det kan du bruge til at fa mere i lgn.
Forhandlingsretten ligger hos din faglige organisation, men du star steerkest, hvis du selv begynder
benarbejdet i god tid og jeevnligt ggr chefen opmaerksom pa dine forventninger.

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

LEDERE SER FREM TIL den arlige forhandling
om deres Ipn. Selve forhandlingen tager ikke
sa lang tid, men grundlaget for at fa mere i
posen skabes hen over aret ved, at du itale-
saetter din vaerdi, pointerer forhandlingskon-
sulent Susanne Fagerlund fra HK/Kommunal.

— Nogle ledere venter med at forlange
mere i lgn, til de er feerdige med et foran-
dringsprojekt, men man star langt bedre, hvis
man taler med chefen om, hvordan man skal
aflgnnes, inden man gérigang med arbejdet.
Sa far man en helt anden snak om, hvad che-
fen forventer af lederen. P4 samme made skal
lederen ikke vente til sidst pa aret med at fa
forhandlet sin egen Ipn, for s er man afhaen-
gig af, om der er penge tilbage pa budgettet.

Selvom forhandlingsretten ligger hos fag-
foreningen, ordner de ikke det hele.

— Det er bedre, at lederen selv peger pa
sine saerlige kompetencer og opgaver, for
det ved hun meget mere om, end vi ggr. En
samtale med chefen om Ignnen kan gede
jorden, inden vi skal forhandle, siger Susanne
Fagerlund.

Lonnen forbedres i fire faser

Den gkonomiske ramme er ikke uendelig, sa
det er i tiden, hvor cheferne skal prioritere, at
de er til at pavirke, understreger Bjarne Han-
sen fra virksomheden Negotia, der tilbyder
forhandlingsradgivning og -traening.

— Hvis de forst har besluttet sig for en
ramme pa 2,1 procent, er de sveere at flytte.
Hvis de derimod ved, at lederne forventer
mere, kan de vaere ngdt til at ga op pa 2,4 pro-
cent for at undgg, at lederne bliver utilfredse,
siger Bjarne Hansen.

Han deler forhandlingsforlgbet op i fire
faser: | det daglige, tiden op til megdet, selve
medet og tiden efter mgdet.
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—Narlederne meder cheferne pa gangene,
til mgder og under punktet “eventuelt” pa
ledermgder, kan de spgrge, hvad de laegger
vaegt pa til lpnforhandlingerne. Hvis cheferne
forteeller, at der skal spares, kan man spgrge,
om det far indflydelse pa Ipnforhandlingerne
til foraret. Man skal ikke stille krav i den ufor-
melle dialog, men med opklarende spgrgs-
mal viser man, at Ipnnen er vigtig, siger
Bjarne Hansen.

Brug ord fra Ignpolitikken
Nar man naermer sig selve forhandlingen,
skal man vaere mere praecis.

— Hvis ledelsesopgaven har udvidet sig,
kan lederen spgrge chefen, hvordan han
synes, ansvaret og lederopgaven har udvidet
sig. Jo, han synes ogsd, du har pataget dig
flere opgaver. Senere siger du: "Ansvar og lgn
bgr haenge sammen, hvad mener du, chef?”
Pa den made bliver det mere og mere klart, at
du bgr have mere i Ipn, siger Bjarne Hansen.

Kommunens Ignpolitik byder ofte pa
hovedpunkter som ansvar, udvikling, initiativ
og innovation, og det kan man formulere over
pa sin egen situation, s3 gnsker og politik
stemmer overens.

— Den leder, der holder skruen i vandet og
skaber ro, er lige sa vigtig som projektlederen.
Det handler om ansvar, kontinuitet og sikker
drift — ord, som man sikkert ogsa kan finde i
Ipnpolitikken, siger Bjarne Hansen.

Lad chefen argumentere
Alligevel skal man vaere forberedt p3, at che-
fen ikke vil give den stigning pa 4.500 kroner,
man selv har teenkt sig.

— Her skal du spgrge ind til, hvad han sa vil
give, og hvad der skal til for, at du kan fa 4.500
kroner. Hvis du selv argumenterer, far det che-

fentilat modargumentere. Ved at stille spprgs-
mal far du chefen til at arbejde pa din sag.

Spergsmalene ma ikke blaese chefen
omkuld. Han skal have tid til at svare.

—Ved at notere svarene ned giver du che-
fen tid til at teenke sig om. Samtidig kan du
lytte efter abninger. Hvis du kun kan fa 2.500
kroner pa nuveaerende tidspunkt, siger han
reelt ja til, at du senere kan fa mere. Sa spgrg
ind til, hvornar det sa er, og hvad der skal til
for at komme hgjere op.

Efter en raekke spprgsmal og svar kan du
bede om fem minutters pause til at teenke
over, hvad gget ansvar skal koste, foreslar
Bjarne Hansen.

—Pauser skaber bevaegelse i forhandlinger,
fordi man giver hinanden tid til at regne
og genoverveje. Man skal ikke ga fra mgdet
uden at fa noget med sig, sa brug noterne i
pausen: Hgrte konsulenten fra fagforeningen
det samme, som du gjorde? Sagde chefen ja
til, at jeg kan fa mere i lpn senere?

Hold dig ikke tilbage

Den ene lpnforhandling er en forberedelse af
den naeste, sa man skal vedligeholde de frg,
man saede pa medet.

— Det er vigtigt, at du bekraefter chefen i,
at Ipnaftalen har den effekt, du beskrev, for
ellers ryger den ud af hans bevidsthed, siger
Bjarne Hansen.

Den gkonomiske krise kan fa ledere til
at holde igen med Igpnkrav, men det advarer
Susanne Fagerlund fra HK/Kommunal imod.

— Vi har forholdsvis mange zldre ledere
i det offentlige, og nar de gar pa pension,
genererer de nye penge i systemet. Pa samme
made er der penge til bdde besparelser og
Ipntillzeg, nar kommunerne slar afdelinger
sammen og reducerer i antallet af ledere. B
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Chefen har sveert
ved at sige nej

JO HQJERE | HIERARKIET lederen sidder, desto
mere pondus har hun. Derfor er det naturligt,
at hun selv forhandler sin lgn. Ja, chefen for-
venter det maske ligefrem.

- Det kan vaere svaerere for chefen at sige
nej til lederen, fordi han ved, at de skal sam-
arbejde dagen efter, hvor det nogle gange er
nemmere at afvise os, siger faglig konsulent
Peter Westberg fra Dansk Socialradgiverfor-
ening.

Foreningen har forhandlings- og aftale-
retten for sine ledermedlemmer, men nogle
forhandler selv deres Ign.

— Det afggrende er ikke, hvem der ggr
hvad, men at finde en sd god Ipsning som
muligt, og ledere kan leegge et psykologisk
pres pa chefen. Men de skal veere gode til
at forhandle, og det sparrer vi gerne med
dem om, siger han og tilfgjer, at det kan give
bagslag, hvis lederen ikke har undersggt lgn-

FEM TIP TIL BEDRE LEDERLON

1. Tjek dit lgnniveau

Du skal vaere ambitigs, men ogsa realistisk
i dit Ipnkrav. Balancen finder du ved at
sparre med din fagforening, som ved, hvor-
dan din lgn ser ud i forhold til gennemsnit-
tet. Spprg ogsa ledere pa samme niveau pa
din arbejdsplads og ledere, som du kender
i andre kommuner, hvad de far i lgn.

1. Du skal veere proaktiv

Du kommer pa baghjul, hvis du vil have
mere i lpn efter en omstrukturering. Du
star langt bedre, hvis du pa forhand taenker
over, hvad forandringsprocessen vil kraeve
af dig, og hvad kravene vil vaere, nar du eri
mal. Ggr som minimum din chef opmaerk-
som pa, at du forventer en Ignstigning.

3. Bed om en samtale om din lgn

Det er sveert for fagforeningen at frem-
haeve dine praestationer, hvis chefen aldrig
har hert dig sige, at der er noget seerligt
ved de opgaver, du lgser. Sa bed chefen om
en samtale om din Ipn i god tid inden for-
handlingerne, sé du kan gpde jorden.

4. Peg pa konkrete opgaver og resultater
Skriv dine opgaver og resultater ned, sa du
kan mede chefen med konkrete eksempler.
Det er ogsa en made at klaede fagforenin-
gen pa. Den skal kende de saerlige vaerdier
og mal, du skal leve op til, for at kunne
forhandle en god Ipn hjem.

5. Overvej alternativer

Hvis du ikke kan fa mere i Ipn, sa lav en
aftale, der kan danne grobund for en Ipn-
stigning naeste gang. Det kan handle om
dine karrieremuligheder, nye opgaver, betalt
uddannelse eller en ny forhandling om et
halvt ar. Ved at udvide omradet for at finde
Ipsninger, gor du det nemmere at finde én.

Kilder: Susanne Fagerlund, HK/Kommunal, og
Peter Westberg, Dansk Socialrddgiverforening

niveauet for ledere i tilsvarende stillinger og
derfor udtrykker forstaelse for, at man ikke
kan fa s3 meget, som man har taenkt sig.

— Det svarer til et halvt nej, og sa er det
svaerere for os at komme pa banen bagef-
ter. Selv om lederen selv forhandler, skal vi
kpre et parlgb, for jo mere samarbejde mel-
lem lederen og konsulenten i fagforeningen,
desto bedre resultat opnar man, siger Peter
Westberg.
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| TILLID |

Stop

kontrollen
—og skab tillid pa
bundlinjen

Tillid er det nye ledelsesparadigme og har veeret pa den politiske dagsorden i flere ar.
Men hvilke principper skal offentlige ledere benytte, hvis de skal lede med tillid?

Af Niels Thygesen og No Emil Kampmann // Foto: Torben Nielsen

VI SKAL LEVERE BEDRE kvalitet for faerre pen-
ge. Ekkoet af dette mantra har efterhanden
forplantet sig blandt alle ledere i danske
kommuner. Den svindende finansiering er
selvfplgelig en udfordring, men den reelle
ledelsesudfordring bestar i, at effektivise-
ringspotentialet i eksisterende ledelsesprin-
cipper efterhanden er ved at veaere udtgmte.
De kan ikke lzengere sta alene.

Den gode nyhed er, at Danmark er ver-
densmestre i tillid. Det viser internationale
underspgelser, blandt andet fra Aarhus Uni-
versitet. Den tillid er en af vores helt store
samfundsressourcer, og det faktum skal vi
vaere dygtigere til at omszette i ledelse. Vi
skal satse pa “tillidsbaseret ledelse,” og vi
skal satse pa at skabe en "tillidspkonomi” i
vores offentlige organisationer. Tillidsbaseret
ledelse betyder kort fortalt, at man som leder
arbejder konsekvent med det rette effektivi-
seringsmiks og med at mobilisere ressourcer
frem for at forbruge dem.

Find det rette effektiviseringsmiks

Ledelse med tillid skal doseres korrekt i for-
hold til ledelse baseret pa regler og kontrak-
ter. Alle tre dimensioner er dog ngdvendige
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for et opna effektivitetsforbedringer. Reg-
ler kan faktisk gentages, og heri ligger der
en stor effektiviseringsgevinst, man ikke ma
undervurdere. Kontrakter ggr det muligt at
finde den bedste og billigste udbyder, og det
kan ogsa fere til pget effektivitet. Men de
kan ikke sta alene. Faktisk forer bade regler
og kontrakter i mange tilfeelde til drastisk
forpgede kontrolomkostninger, der overstiger
de faktiske besparelser.

For at komme ud af denne klemme byder
tillid sig til som ledelsesprincip. Her bliver det
ikke blot muligt at erstatte regler, kontrakter
og kontrol med tillid, men ogsa at skabe vaer-
di pa helt nye mader. Det spgrgsmal, lederen
i kommunen med fordel kan stille sig selv (og
andre) er derfor: Hvordan finder vi det rette
effektiviseringsmiks? Hvor skal vi beholde
(nuvaerende) regler og kontrakter, fordi de er
ngdvendige eller effektive? Og hvor skal vi
saette ind med tillid?

Vi bliver ofte spurgt om, hvad effektivise-
ringsmiks har at ggre med tillidsbaseret
ledelse. Svaret er, at ndr man satter ind med
tillid de steder, hvor der er grobund for det, er
der tale om tillidsbaseret ledelse — fremfor
at tro pa, at tillid er gangbart alle steder og

til alle tider. Det sidste er ikke tillid. Det er
naivitet.

At mobilisere ressourcer
Naeste skridt er at mobilisere ressourcer mest
effektivt gennem tillid — seette gang i veerdi-
skabende processer gennem tillid. Og den
vaerdi, man som leder i seerdeleshed kan satse
pa, er minimering af transaktionsomkostnin-
ger og maksimering af social kapital.

| Kultur- og fritidsforvaltningen i Kgben-
havns Kommune har de indfert budgetsty-
ringsprincippet “intet nyt er godt nyt.” Det
har minimeret transaktionsomkostningerne
forbundet med kontrol vaesentligt — til alle
parters store tilfredshed. Nar direktionen ikke
hgrer fra institutionerne i lpbet af aret, har
man tillid til, at der er styr pa @konomien. Og
det viser sig faktisk at veere tilfaeldet, for insti-
tutionerne kan udmaerket se fordelen i ikke at
skulle bruge tid pa indrapportering, nar den
i stedet kan bruges pa kerneydelsen. | direk-
tionen er de derfor rolige: Der er bade styr pa
gkonomien og sa er der gkonomi i styringen.

Mens minimering af transaktionsomkost-
ninger har at ggre med, hvad der bliver min-
dre af, s3 har social kapital at ggre med, hvad



Tillid bliver ofte omtalt som et alternativ til kontrol og kan veere en konstruktiv
mdde at skelne i sit ledelsesvirke. Men man kan ogsd arbejde konstruktiv med til-
lid til kontrol. Det gjorde Hvidovre Kommune, da det handlede om at nedbringe
sygefravaeret, som var for hgjt i to af kommunens stgrste personalegrupper. Med
metoden "tillidsbaseret tilsyn” skelnede ledelsen i forvaltningen mellem de insti-
tutioner, der kraevede tilsyn, og dem, der udmaerket selv kunne holde sygefravaeret
nede. Det kraevede kontrol af sygefraveeret i alle institutionerne, men ved at

skille dem, der havde lavt fravaer, fra i indsatsen, var der allerede sparet bunker af
penge. Tilliden til institutionerne med hgjt fravaer blev hdindteret ved at erstattet
det stive hierarki med et fleksibelt, der sammensatte netop det hjselpekorps, som
kunne hjeelpe de resterende institutioner bedst muligt. Resultatet af den samlede
indsats blev, at sygefraveeret faldt med to arbejdsdage om dret per medarbejder

i de to personalegrupper, svarende til 3.000 arbejdsdage blandt de i alt 1.500
ansatte. Hele forlpbet er beskrevet i bogen "Tillid pd bundlinjen.”

FORSKERE I TILLID

der bliver mere af. Nar Kgbenhavns Kommune  Niels Thyge Thygesen og No
aktivt arbejder med ubemandede biblioteker,  Emil Kampmann har skre-
er det helt bevidst med tillidsveaerdien for pje.  vet bogen "Tillid pd bund-
At bibliotekerne overhovedet kan vaere ube-  linjen,” der udkom i fordret
mandede skyldes, at brugerne udmaerket kan  pd Gyldendal Business. Den

Iane og returnere bgger. De bliver med andre  er ifplge forfatterne den NiELs THYGESEN er ph.d. og lektor ved
ord en social kapital for forvaltningen, og den  farste af sin art, fordi den CBS. Hans forskningsfelt er offentlig

getterne. Og "med-arbejderne” bliver i stedet  ledelse og udpeger, hvilken tid. Han har udgivet flere bgger om tillid,

; " ) ” o senest "Tillid pa bundlinjen” (2013), The
for ansatte til dem, der nu "arbejder-med.” ® veerdi tilliden kan skabe. lllusion of Management Control (2012)

og Tillid — samfundets fundament. Teo-
rier, tolkninger og cases (2011).

‘ supplerer den gkonomiske kapital —driftsbud-  kobler tillid til offentlig ledelse og omfatter tillid, teknologi og

OG HVORDAN GOR MAN SA? ‘

Et godt rad til alle ledere er at forspge at opbygge en tillidspkonomi,

fordi det kan betale sig. Erfaringerne viser, at tillid rummer en ufor-

lignelig vaerdi. Og selvom tilliden ikke kan szettes pa formel, findes

der flere gode rad:

1. Begynd fgrst med det rette effektiviseringsmiks og vurder, hvor
der er plads til tillid. Du vil blive overrasket over hvor megen
forpligtelse, tillid skaber, og hvor lidt af styringen, der reelt
sxettes over styr.

2. Tag fat pa, hvordan transaktionsomkostningerne kan nedsaettes. Her vil du opdage, at der
kan saettes ind mange steder, fordi der er for megen kontrol.

3. St derefter ind med intensive dialoger om hvilke social kapitaler, der kan aktiveres pa de
forskellige indsatsomrader eller institutioner. Social kapital behgver ikke blot at vaere bor-
gerne, men i det hele taget det netvaerk af samarbejdsrelationer, der kan skabes pa tvaers af
forvaltninger, omrader og institutioner.

4. Til sidst: Veer ikke bange for at arbejde med tillid til kontrol. Pa nogle omrader er kontrollen
kommet for at blive, og pa andre omrader kan den ligefrem vaere en forudsaetning for til-
lidsbaseret ledelse.

No EmIL SJOBERG KAMPMANN, ph.d.-
stipendiat ved Institut for Samfund og
Globalisering (RUC), forsker i vilkarene
for offentlig ledelse med saerlig fokus
pa tillid, tvaerprofessionelt samarbejde
og innovation. Han har skrevet flere
artikler om tillid og ledelse og var tidli-
gere forskningsassistent ved Akademiet
for Tillidsbaseret Ledelse samt ekstern
Kilder: Niels Thygesen og No Emil Kampmann lektor ved CBS.
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Af Anders Flgjborg,
formand for ledersek-
tionen i Dansk Social-
radgiverforening og
afdelingsleder i Bgrn
og Unge, Vordingborg
Kommune.

Tag dit lederskab pa dig

Som leder er dit arbejde risky business. Ledelsesrummet er hele
tiden til forhandling og afthaengig af dialogen med medarbejdere
og andre ledere. Men ledelse er samtidig den kreative kraft, som

skal fa alt til at lykkes.

Som offentlig leder i 2013 skal du se dig selv
som en del af en stgrre organisme, et vel-
smurt maskineri. Samtidig er det en konstant,
at den offentlige forvaltning er under evig
forandring. Det kraever systematisk dialog
med din leder om mal og midler til at sikre, at
organisationen er pa rette kurs.

Det betyder, at alle i den offentlige forvalt-
ning er i samme bad: politikeren, toplederen,
mellemlederen og medarbejderen. Og at det
er den enkeltes ansvar at bidrage til og tage
ansvar for, at det velsmurte maskineri fun-
gerer.

Den enkelte leder ma forhandle sit ledel-
sesrum med sin overordnede: hvad kan jeg?
hvad ma jeg? og hvad skal jeg? Og svarene
skal holdes op imod: hvad vil jeg? Hvis du
ikke er afklaret med, hvad du vil, er det svaert
at vide, om du er pa rette spor. Hvis du ikke
ved, hvor du og din leder vil hen med orga-
nisationen, risikerer du at famle i blinde. Det

kan ingen vaere tjent med — hverken borgere,
medarbejdere eller dig selv.

Derfor er det afggrende at fa afklaret
rammerne og veardierne for ledelsesopga-
ven samt hvilke konkrete
resultatmal, der styres efter. “
Den gode embedsmand kan
ikke frit vaelge rammerne
og veerdierne for sin del af
organismen. Derer graenser,
og noget er mere rigtigt end
andet, dér hvor du er. Kan
du ikke se dig som en del af
konteksten, er du ikke den
rigtige til at Ipse opgaven.

Ledelse er ngglebegre-
bet. Ledelse skal vaere den kreative kraft og
formidle beslutninger og veerdier i ord og
gerning, overskride paradokserne, skabe mere
for mindre og gere det inden for rammerne.
Deter lederne, der skal fa det hele til at lykkes.

Du bliver ansat som leder af et ansaettel-
sesudvalg, men det er menneskene omkring
dig, der skal vaelge dig som deres leder. Dit
ledelsesrum er hele tiden til forhandling, sa

Ledelse skal veere den kreative kraft
og formidle beslutninger og veerdier i
ord og gerning, overskride paradokser-
ne, skabe mere for mindre og gore det
inden for rammerne. Det er lederne,
der skal fa det hele til at lykkes.

dialogen med din leder og dine medarbej-
dere, uanset om de ogsa er ledere, er central.
Og det gor ledernes arbejde til risky business.

Men husk: Alle har ret til god ledelse. Sa
tag dit lederskab pa dig. ®
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