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Kend dagsordenen

Projekter i politisk styrede organisationer
pavirkes af andre forhold end i traditionel
projektledelse. Afvigelser og uforudsigelig-
hed preeger hverdagen, hvor dagsordenen
saettes af forskellige aktgrer, projektlederen
bgr kende til. Bogen introducerer til de vig-
tigste redskaber og kleeder lederen pa til at
agere kompetent i en politisk kontekst.
Projektledelse i politisk styrede organisationer
af Jgrgen Rybirk, Samfundslitteratur, 260
sider, 349 kr.

Kurs, koordinering og
commitment

Ledermeder, der ikke producerer de resultater,
de kunne. Teamsamarbejde, der forstas for-
skelligt og ikke er den optimale arbejdsform
til alle ledelsesopgaver. Og ¢nsket om at
bryde mgnstre i ledergruppen. Det er de tre
afszet for forfatterens 12 pointer i udvikling af
ledergrupper, sa de bliver mere effektive.
Ledelsesteamet gentaenkt. Sddan skaber |
kurs, koordinering og commitment af Anders
Trillingsgaard, Dansk Psykologisk Forlag,

288 sider, 399 kr.

MENTOR+

For mentor og mentee
Mentoring har vundet indpas i mange orga-
nisationer som en strategisk udviklingsakti-
vitet, der kan stptte langsigtede mal. Bogen
er en guide for bade mentor og mentee og
handler om overvejelser, dilemmaer, spille-
regler og etik i samarbejdet. Den rummer
eksempler fra bade Danmark og Norge.
Mentor+quiden — om mentorskab og
en-til-en-relationer af Kirsten M. Poulsen,
KMP+Forlag, 244 sider, 225 kr.

Den sanselige arbejdsplads
Duft, farver, smag, lyd, stilhed, lys, aestetik,
natur, kaos og atmosfzere har indflydelse pa
vores arbejde. Forfatteren billedligger den
sanselige arbejdsplads for laeserne og har
bl.a. faet filosof Ole Fogh Kirkeby til at skrive
om sanselighed i en bred kontekst. Bogen er
rigt illustreret med mange arbejdssteder og
-situationer.

Den sanselige arbejdsplads af Uwe Bpde-
wadt, Gyldendal Business, 224 sider, 300 kr.

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

Kursus i stress med fokus pa lederopgaven

68 pct. af lederne fpler sig
ikke rustet til at tackle stress
blandt medarbejderne, fast-
slar en FTF-underspgelse.
Men selv om det er van-
skeligt, er det ikke umuligt
at lede stress. Det kraever
mod, redskaber og viden hos
lederen. Kurset er udviklet

sammen med stressforsker-
ne Bo Netterstrom og Bet-
tina Damsbo, Kalmia, Center
mod stress.

Kurset er deltageraktivt
med erfaringsudveksling,
gruppeopgaver og sma
situationsspil. Det afholdes
over halvanden dag med

maks. 16 deltagere for at
sikre stgrst muligt udbytte.
Lees mere om indholdet
og tilmeld dig pa
www.ftf.dk/kurser/
singleview/artikel/
naar-stressen-rammer-
fokus-paa-lederopgaven/

TO NYE PUBLIKATIONER FRA
VAKSTHUS FOR LEDELSE:

Omradeledelse

Pjecen Ledere sam-
men — og hver for
sig er baseret pa et
intensivt forlgb med
ni udvalgte omrade-
ledelser og tidligere
underspgelser  af
feltet. Den peger pa

iadrre anmme
g hiorr feg ilg

7

Videokursus
om kerne-
opgaven

Med et nyt videobaseret undervis-
ningsforlgb er det muligt for ledere og
medarbejdere at arbejde systematisk
med at styrke samarbejdet om ker-
neopgaven. KL og Forhandlingsfaelles-
skabet har udviklet forlpbet, som er
malrettet kommunale arbejdspladser.
Det kraever blot en videoskaerm eller
projektor for at fglge undervisningen.
Journalist Trine Sick guider delta-
gerne gennem forlpbets to moduler,
der tager syv-otte timer og kan tages
hver for sig. Undervisningen tager
afsaet i forskningen i social kapital og
relationel koordinering samt analyser
af kerneopgaven. Forlgbet er udviklet i
samspil med lokale arbejdspladser og
kommunale praktikere. Det henvender
sig til alle typer kommunale arbejds-
pladser og egner sig seerligt til enheder
med op til 30 deltagere.
Laes mere pa styrksamarbejdet.dk

Ledermgde
om professionel
forsimpling

Foredrag af ph.d. Anders Trillingsgaard om
professionel forsimpling som ngdvendigt
ledelsesredskab. Laes interviewet med ham
pa side 4-7 her i bladet.

Medet arrangeres i regi af hovedorganisa-
tionerne FTF og OAO, og alle ledermedlem-
mer fra HK Kommunal, Socialpaedagogerne
og Dansk Socialradgiverforening er velkomne.
Hvornar: Den 9. september fra 14.00-16.30.
Hvor: Aarhus.

Pris: Gratis.
Tilmelding: Pakraevet hos MAH@OAO.dk

to afggrende forud-

saetninger, som skal vaere til stede, for at
gevinster ved omradeledelse kan hgstes:
rammer for ledelsessamarbejde og relatio-
nerne i ledelsesteamet.

Bestil eller download publikationen pa:
www.lederweb.dk/omradeledelse

Leder-
uddannelse

Lederuddannelse
virker, siger 96 pct. Fi din

af lederne i en ny it 1 sk rimae
underspgelse. Den -
gor lederne bedre
til at lede foran-
dringer, taenke
strategisk og kom-
munikere, men skal
gevinsterne hgstes,
kreever det planlaegning, et godt bagland

og en udtalt evne til at uddelegere, viser
underspgelsen fra Veeksthus for Ledelse,
som har interviewet 15 ledere, 35 medar-
bejdere og 15 forvaltningschefer om, hvad
lederuddannelse betyder. Laes mere om,
hvordan du far en vellykket lederuddan-
nelse, i pjecen Fd din lederuddannelse til at
skabe ringe i vandet.

Bestil eller download publikationen pa:
www.lederweb.dk/lederudd

Jyder er mindre syge

Jyder har, uanset om de bliver boende i Jylland eller flytter
til Sjeelland, mindre sygefravaer end sjaellendere, viser en
ny underspgelse fra Momentum. Forskelle i den grundlaeg-
gende holdning til arbejde og sygdom samt geografiske
forskelle i helbredstilstanden er blandt hovedforklaringer-
ne, mener Claus D. Hansen, lektor pa Institut for Sociologi
og Socialt Arbejde pd Aalborg Universitet.

IJylland bade som
18-arig og i 2012

I Jylland som 18-arig og
pa Sjaelland i 2012

Pa Sjeelland bade som
18-arig og i 2012

Pa Sjeelland som 18-3rig
ogilyllandi2012

Gennemsnitligt antal sygedage i 2012 blandt 18-49-arige
offentligt ansatte fordelt efter bopael (%)

1,0

12,1

13,2

Kilde: Momentum
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| PROFESSIONEL
FORSIMPLING |

Hovedopgaven i fokus

Vaeksthus for Ledelse satter i en ny
artikelserie fokus pa de offentlige che-
fers rolle i at tydeligggre og fastholde
organisationens hovedopgave, mis-
sion eller formal. Anders Trillingsgaards
artikel "Chefens nye kerneopgave: pro-
fessionel forsimpling” er nummer to i
denne serie, som senere vil blive fulgt
op med dialogmegder og andre formid-
lingsaktiviteter. Artiklerne finder du her:
www.lederweb.dk/hovedopgaven

Ledergrupper

kvaeles i

kompleksitet

Nyudviklet teori fra forskningschef Anders Trillingsgaard vil ggre det nemmere at
vaere chef. Mantraet er ‘professionel forsimpling’.

Af journalist Ulla Bechsgaard //
ulla.bec@gmail.com

({1

Ordet forsimpling
signalerer, at vi godt
ved, at vi ikke kan fa
kompleksiteten til at
forsvinde.

4 OFFENTLIGLEDELSE

CHEFER GAR TIT FRA ET chefmpde med end-
nu flere opgaver, end de kom ind med, og de
fortolker medets beslutninger frit og forskel-
ligt. De lpser ogsa tit nye feelles opgaver pa
hver sin made.

Det er ineffektivt, mener forskningschef,
psykolog og ph.d. Anders Trillingsgaard. Han
vil have ledere til at bruge ledergruppen som
et steerkt, feelles afsaet til dét, han kalder
‘professionel forsimpling’. Ledergruppen skal
forvandles fra at draene til at forpge ledernes
energi.

Anders Trillingsgaard har netop udgivet
bogen Ledelsesteamet gentaenkt — sddan ska-
ber I kurs, koordinering og commitment. Hans
pointe er, at ledergrupper alt for ofte ikke pro-
ducerer de resultater, de kunne — hverken for
lederne selv eller for organisationen. Derfor
skal der gpres op med gamle, individualise-
rede mader at lede pa. En ledergruppe bgr
have felles ambitioner, effektiv koordinering
og stgrre engagement, argumenterer Anders
Trillingsgaard, som har udviklet en rakke
greb til, hvordan den transformation kan
lykkes, henvendt til ledere og chefer pa alle
niveauer i en organisation.

Den ngdvendige forsimpling

Hans helt overordnede budskab er, at ledere
er ngdt til at forsimple pa en raekke omrader.
Den offentlige dagsorden er meget kompleks
med modstridende forventninger og hgje
krav, bl.a. til rapportering. Forsimpling vil ggre
det nemmere for medarbejderne at tage et
stgrre ansvar.

- Vi har en dyr arbejdskraft og forventer,
at medarbejderne i stort omfang kan lede sig
selv. Det kan de ogsa, men lederne er ansvar-
lige for at skabe nogle 'mentale stgttepiller.
At forsimple over for medarbejderne, hvilken
retning vi skal i, og hvorfor og hvordan vi kom-
mer det, er ledernes faelles opgave, understre-
ger Anders Trillingsgaard og forklarer, at ordet
“forsimpling’ er valgt for at gere det tydeligt,
at reduktion af kompleksitet har en pris.

— Organisationen er stadig kompleks, sa
ordet forsimpling signalerer, at vi godt ved, at
vi ikke kan fa kompleksiteten til at forsvinde.
Den vil kun blive stprre i de kommende ar. Vi
laver en forsimpling, sa vi bedre kan handle;
og vi bliver enige i ledergruppen, s3 vi ikke
vaelger hver vores forsimpling til frustration
for medarbejderne.

— Det er forst, ndr folk faktisk bevaeger sig koordineret, at man kan tale om ledelse, mener Anders Trillingsgaard.

Nyt syn pa hovedopgaven

Den gamle tankemade om, at 'medarbejder
er medarbejder, leder er leder, har vi for
leengst gjort op med, mener Anders Trillings-
gaard. | dag tager de fleste medarbejdere et
stort ansvar, og dét, de gor, ville man tidli-
gere i stor udstraekning have betragtet som
ledelse. Det handler bl.a. om faglig udvikling,
en lang raekke beslutninger og overvagning
af sig selv og hinanden i teams.

— Bevaegelsen med selv at traeffe beslut-
ninger er allerede i gang og vil bare vokse i
fremtiden. Lederne skal sa til gengzeld levere
dét, medarbejderne har brug for: retning,
energi og en klar strategi. Lederne skal pro-
ducere felles kurs, koordinering og commit-
ment, siger Anders Trillingsgaard, som mener,
at der er brug for et nyt syn pa chefgruppen
og pa chefernes faelles hovedopgave.

— Vi har brug for en helt andet made at
forsta ledelse pa. Der er ledelse til stede, nar
vi har faelles kurs, velfungerende koordinering
og hgjt commitment. Det nye er, at det ikke er
den enkelte chef, men chef- eller ledergrup-
pen, der i feellesskab former det. Selvfplgelig
skal chefen for en myndighedsafdeling og
it-chefen udmgnte kursen forskelligt, men
der er en flles retning; og hvor der er samar-
bejdsflader, er det rigtig vigtigt at have skabt
enkle, feelles forstaelser.

Lederens hovedopgave handler derfor nu
om at forsimple, og det kalder pa en ander-
ledes type ledere, som er mere tvaergdende,
har en koordinerende rolle og hele tiden har
fokus pa den bedst mulige forsimpling. En ny
og kraevende rolle, hvor evnen til at facilitere
er central.

- Vi taler om en ny generation af ledere,
som ikke er bange for at skrive pa tavler.
Engang var internettet sjaldent, nu er det
i alt. Engang kunne ledere ikke facilitere et
gruppearbejde. Det skal de kunne i dag — ikke
ngdvendigvis topchefen, men en af de andre
i ledergruppen skal kunne. Formalet er at
udvikle tydelige mal, systemer og mening,
som gor det nemmere for medarbejderne at
tage ansvar, forklarer Anders Trillingsgaard.

Tre nggleord styrer forsimplingen

Med forsimpling som hovedopgaven praesen-
teres her nggleord for de tre omrader: kurs,
koordinering og commitment:

1) Forsimpling af kurs gar ud pa at skabe et
feelles billede af den situation, vi star i.
Nar ledergruppen har skabt det, skal grup-
pen fa en faelles forstaelse af billedet og
beslutte, hvor der skal saettes ind.
Forsimpling af koordinering foregar typisk
ved, at man beslutter, hvilke mgderaekker
man skal have, hvilke grupper der skal saet-
tes sammen, og hvem der skal mgde hvem.
Man skal sikre, at projektledere har ansvar
og befgjelser ogsa pa tveers i organisatio-
nen.

Forsimpling af commitment inspirerer til
historiefortzelling: Hvordan kan ledergrup-
pen fortzelle de gode historier, gerne med
et slogan, fx om en fusion, som giver
mening for medarbejderne? Her er com-
mitment vigtigt — uden det sker der ikke
noget.

~

2

~

3

Mere end strategi og vaerdier
Med andre ord er det ikke nok at formu-

MANDEN BAG PROFESSIONEL
FORSIMPLING

ANDERS TRILLINGSGAARD er cand.-
psych.aut. og ph.d. Har 13 ars konsulent-
og forskererfaring med leder- og orga-
nisationsudviklingsforlpb. Er partner og
forskningschef
i konsulentvirk-
somheden UKON.
Har netop udgivet
bogen Ledelses-
teamet gentaenkt
pa Dansk Psykolo-
gisk Forlag.

lere strategi eller veerdier og leegge det pa
hjemmesiden og kalde det ledelse, pointerer
Anders Trillingsgaard.

— Det er forst, nar folk faktisk bevaeger sig
koordineret, at man kan tale om ledelse. Nar
ledergruppen sammen med medarbejderne
producerer faelles kurs, koordinering og com-
mitment og derigennem skaber resultater, sa
er det ledelse.

Efter hans mening er alt for mange leder-
grupper ambitigse pa forkerte omrader. De
laver en god strategi, men far ikke skabt den
faelles kurs og far ikke medarbejderne med.
Guleroden ved at gentaenke ledelsesteamet
og skabe kurs, koordinering og commitment
er, at det bliver nemmere for medarbejderne
og lederne at tage et stgrre ansvar uden at ga
ned med stress.

— Det er ikke arbejdsmaengden, som stres-
ser. Folk gar ned med stress pa grund af frygt,
forvirring og dilemmaer, de ikke kan lgse,
siger Anders Trillingsgaard. m

OFFENTLIGLEDELSE
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| PROFESSIONEL

FORSIMPLING |

Vi effektiviserer hele tiden

| en tid med konstant fokus pa effektiviseringer ser bocenterchef Vivian Elkjzer
det at skabe mening for medarbejderne som en af sine vigtigste ledelsesopgaver.

Af journalist Ulla Bechsgaard // ulla.bec@gmail.com « Foto: Torben Nielsen

CHEFERNE | SOCIALFORVALTNINGEN i Aar-
hus Kommune arbejder dybt serigst med at
skabe mening for medarbejderne, men det er
bestemt ikke altid nemt at forklare, hvorfor
der skal effektiviseres.

Det forteeller bocenterchef Vivian Elkjeer,
som leder seks botilbud og ét aktivitetscenter
pa handicapomradet i det nordlige Aarhus;
hun er overordnet chef for cirka 130 med-
arbejdere, og hendes omrade vokser. Alene
i ar udvides med 12 pladser og i 2016 med
yderligere 36.

— Vi skal yde mere for mindre. Vi star kon-
stant i omorganisering og effektivisering.
Kompleksiteten vokser, og vi har vanvittigt
travlt. Det er stordrift det her, siger Vivian
Elkjeer og pointerer, at det er et vilkar, alle ma
acceptere. Men hun er ogsa opmaerksom pa,
at uanset hvor travit man har, skal arbejdet
give mening for den enkelte. Ellers engagerer
man sig ikke.

Vi har ret til fortolkning

Vivian Elkjeer kender psykolog og forsknings-
chef Anders Trillingsgaards teori om profes-
sionel forsimpling og mener, at chefgrupper,
som den, hun selv er en del af, kan bruge
hans ideer til at producere bedre resultater
for hele organisationen. Nar hun skal skabe
mening for sine medarbejdere, skal hun ggre
det gennem andre ledere — som chef for seks
afdelingsledere og med otte tveergdende,
ligestillede chefkolleger.

({4

Chefer omseetter tit
visionen vidt forskelligt,
men nogle gange er det
okay, fordi konteksten
er forskellig. Vi har en
fortolkningsret.

OFFENTLIGLEDELSE

—Viger meget ud af ledelse i centerchefgrup-
pen. Vi tager temaer op og diskuterer forskel-
lige ledelsesteorier, fx Leadership Pipeline, og
vi arbejder med veerdisaet og feelles vision for,
hvor vi skal hen, siger Vivian Elkjaer.

Men hun mener ogs3, at hendes chef-
gruppe i hgjere grad kunne diskutere, hvad
kerneopgaven er, og hvordan chefgruppen
bedre kan skabe feelles kurs, koordinering og
commitment.

— Vi kan i hvert fald blive mere bevidste
om vores valg. Det er nok rigtigt, som Anders
Trillingsgaard siger, at chefer tit omsaetter
visionen vidt forskelligt, men nogle gange er

det okay, fordi konteksten er forskellig. Vi har
en fortolkningsret, praeciserer Vivian Elkjaer
og tilfgjer:

— Hans ideer lyder i hvert fald gode pa
papiret, men tid og ressourcer er altid en
udfordring for os. Det er dog klart, at der
er forskel pa at slingre ud ad en bugtende
vej, hvor der kan ggres svinkezerinder, og
sa ga ud ad en lige vej. Den bugtende vej
tager lengere tid. Selv.om man nok nar
til det samme resultat, kan det formentlig
vaere en god ide at tage den lige vej, som er
hurtigere. m

— Vi kan blive mere
bevidste om vores
valg som chefer,
mener Vivian Elkjzer,
bocenterchef pd
handicapomrddet

i Aarhus. Hun leder
seks botilbud og et
center med i alt 130
medarbejdere.

| EFFEKTIVE

LEDERGRUPPER |

Effektiv ledergruppe,
ja tak.

Men hyordan?

Evnen til at saette, drive og udvikle effektive ledergrupper er en afggrende,
men ogsa lidt overset, del af ledelsesfaget. Derfor har et tredrig
forskningsprojekt kortlagt metoder til at udvikle effektive ledergrupper.

Af Thorkil Molly-Spholm, Claus EImholdt, Kristian Dahl, Rasmus Engelbrecht og Rasmus Thy Grgn

I NUTIDENS ORGANISATIONER er effektive
ledergrupper blevet en afggrende faktor for
at sikre implementering af beslutninger og
strategier, skabe rum for understgttende
sparring mellem ledere og binde organisa-
tionen sammen pa tvaers. Det bekraeftes af
nyere forskning, som viser, at ledergruppers
evne til at sikre staerk koordination af udvik-
ling, implementering og drift pa ledergrup-
pens samlede omrade er teet forbundet med
omradets produktivitet.

Hvordan kunne det ga s3 galt?

Lad os indledningsvist zoome ind pa en kon-
kret frontledergruppe for at fa et billede af de
resultater, der kan skabes her:

Jens er omrddeleder for Familier, Bgrn og
Unge i en stor socialforvaltning med ansvar for
ni afdelinger, som han leder igennem en leder-
gruppe med ni medarbejdere. Hans omrdde
stdr for indsatser til udsatte bgrn, unge og
familier og familier med handicappede bgrn.
Forandringstempoet har vaeret hgjt de senere
dr: Ny lovgivning har eendret den mdde, opga-
verne lgses pd, og besparelser har tvunget
omrddet til at effektivisere og indfgre nye
teknologier.

Iseer det sidste har vist sig rigtig sveert.
| gjeblikket har to af Jens™ afdelingsledere,
Jette og Christina, lagt sig med stress, og
pkonomien sejler — ikke bare i de to bergrte

afdelinger, men i en tredje med. Der er bdde
tale om overskridelser af budgettet og masser
af bogholderiproblemer. Jens er blevet kaldt til
en samtale hos socialchefen Ole, som er kendt
for at veere en dygtig chef, der ikke er bange for
at tage bladet fra munden og kalde en spade
for en spade:

Ole: Hvordan sgren har det kunnet gd sd
galt? Og hvorfor opdager du det fgrst nu? Pro-
blemerne har jo tydeligvis stdet pd i hvert fald
fire-fem mdneder!

Jens: Det er Jette og Christina, de havde
simpelthen ikke det, der skal til for at Igfte
opgaven med at implementere det nye gko-
nomistyringssystem. Det kraever ogsd enormt
meget opfplgning og understgttelse af medar-
bejderne. De skal jo eendre vaner totalt, nu hvor
gkonomimedarbejderstillingerne er nedlagt.
Det ved jeg alt om — jeg har naermest skullet
gere det for Ullas folk (en tredje afdelingsleder,
red.).

Ole: Har du rendt rundt og taget fat i Ullas
medarbejdere pd den mdde? Det er ikke dit job,
det har vi da snakket om. Det er Ullas ansvar at
lave den opfelgning og implementering. Hvad
har du tenkt dig at gere for at fd lgst proble-
merne med de to afdelinger?

Jens: Ullas afdeling er der nogenlunde styr
pd, og jeg skal nok fd hende til at Igfte mere.
De to afdelinger, som stdr uden ledere, kunne
Bo og Michael vikariere for. Deres afdelinger

kerer stabilt, og de vil kunne fd ryddet op og fd
Jettes og Christinas medarbejdere over pd det
nye system.

Ole: | bgr ogsd traekke pd gkonomikonsu-
lenterne fra staben.

Jens: Ja, jeg taenker, at jeg vil legge en slag-
plan med Bo og Michael - fd dem til at forstd,
at gkonomikonsulenterne skal med i det, og sd
folge det pd ugentlig basis.

Ole: God plan! Husk at sgrge for at holde
Ulla ansvarlig pd opfelgningen i hendes afde-
ling, og hold mig orienteret Ipbende. Men hgr
lige: Det, der undrer mig mest i det her, er, at
det er lykkedes for to tredjedele af dine afde-
lingsledere at komme hurtigt og problemfrit
over pd det nye system, mens en tredjedel fuld-
steendig har knaekket nakken. Har de overhove-
det ikke talt sammen? | md have haft det oppe
at vende pd de ugentlige ledermpder? Det er jo
en central udfordring, som bergrer alle ledere.

Jens: Ja, det burde vi helt klart have gjort
noget mere. Men jeg har haft hulens sveert ved
at fd gruppen og mederne til at fungere. Sid-
ste dr prgvede jeg at involvere lederne i nogle
drgftelser, og da sejlede mgderne i gst og vest.
Jeppe, Lotte og Michael meldte sig totalt ud —
altsd, de deltog stadig fysisk i mgderne — sd i dr
har jeg valgt at tage styringen, og nu er de alle
totalt passive.

Ole: Har | nogensinde fdet skdret helt ud i
pap, hvad ledergruppens formdl og opgaver er?
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| EFFEKTIVE

LEDERGRUPPER |

Der kerer jo rigtig mange centrale faelles dagsor-
dener i gjeblikket — hele parallelindsatspolitikken,
de tveergdende visitationsteams, vores mdlsty-
ringsprogram og den nye visitationslovgivning.

Jens: Nej, jeg ville egentlig have afholdt et
strategiseminar sidste dr, men sd kom alle pro-
blemerne, og vi har haft sd travlt siden.

Ole: Det bliver du ngdt til at fd gjort hur-
tigst mulig. Ellers aner dine ledere jo ikke, hvad
ledergruppen er sat i verden for at lave. Tag
ogsd at fd luget godt ud i jeres dagsordener, sd
de kun indeholder det, som er relevant for alle
i ledergruppen.

Jens: Tak, jeg har brug for nogle rid her.
Jeg tror ogsd, at jeg alligevel vil prgve at udde-
legere nogle af vores punkter og indsatser til
mine ledere — det med, at jeg skal traekke det
hele, det er jeg virkelig traet af.

Ole: God ide at ggre dem ansvarlige for
seerskilte sager og omrdder. Det vil formodent-
lig veere oplagt at ggre det samme i forbindel-
se med implementeringen af de tvaergdende
teams, der skal Igfte de nye visitationskrav. De
er ikke kommet op at std endnu?

Jens: Nej, jeg har prpvet at definere en
struktur, men den er ikke implementeret. Der
var en masse diskussion af det. Det er oplagt,
at de skal treede op, og at vi md udvikle en feel-
les Ipsning pd tveers af afdelingerne. Jeg ved
godt, at vi skal handle pd det nu.

Ole: Codt, sd har du jo en masse ting at
tage fat i. Tak for snakken. Og lad os holde en
teet dialog om, hvorvidt tiltagene virker. Jeg
skal jo informere direktgren Ipbende.

V Klart formal

V Rigtige opgaver

V Balanceret sammensatning
V Organisatorisk understgttelse

OFFENTLIGLEDELSE
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Hvad skaber effektive ledergrupper?

Casen viser os, at det at kunne spille effektivt
sammen som ledergruppe er ngdvendigt for
at skabe en raekke resultater i nutidens kom-
plekse og fleksible organisationer. Derfor har
viisamarbejde med to norske eksperter, Hen-
ning Bang og Thomas Midelfart, samlet den
eksisterende viden om, hvilke forudsaetninger
og samarbejdsprocesser der er mest vitale
for at skabe effektive ledergrupper, og har
testet det i forhold til 76 danske ledergrupper.

Forskningsprojektets konklusion er, at det at

saette, drive og udvikle effektive ledergrupper

fundamentalt set kraever tre ting:

1. Et skarpt blik for de resultater, en leder-
gruppe kan og skal sikre. Effektive leder-
grupper optimerer de tvaergdende indsatser
og arbejdsgange, sikrer implementerings-
og udviklingskraft inden for eget omrdde og
styrker og udvikler den enkelte leder.

2. En staerk forstaelse for ledergruppens
saerlige rolle og opgave i organisationen -

Klare
/ bestillinger\
Kontinuerlig Fokuseret
gruppelzering kommunikation

T )

Aktiv relation til Udnyttelse af
omgivelserne

N e &

beslutningsprocesser

forskellige kompetencer

iseer i forhold til om man er en topleder-,
mellemleder- eller frontledergruppe.

3. En staerk praksisteori om, hvilke forud-
setninger og arbejdsprocesser der skal
arbejdes med for at skabe en effektiv
ledergruppe.

En model for effektive ledergrupper
Effect-modellen for effektive ledergrupper
bygger pa de seneste 30 ars forskning om
ledergrupper og pa vores danske forsknings-
projekt om effektive ledergrupper. Model-
len er praksisrettet og beskriver de vigtigste
forudsaetninger og processer for at skabe
effektive ledergrupper samt effektive leder-
gruppers vigtigste resultater.

Som det fremgar af illustrationen, har vi
organiseret faktorerne i Effect-modellen ud
fra en klassisk input-proces-output-model,
hvor vi skelner mellem tre faktorer: forudsaet-
ninger, processer og resultater.

For at en ledergruppe kan fungere effek-

Mervaerdi for organisationen
Mervzerdi for ledergruppen
Merveerdi for den enkelte

¢

tivt, er det afggrende,
at ledergruppen har
en felles forstielse
af, hvilke resultater
den skal skabe, og
hvad dens grund-
leggende rolle er.
Hvis det ikke er pa
plads, gar det ud over
ledergruppens sam-
menhaengskraft og
effektivitet. Forskningen viser, at vi bgr arbejde
med tre resultatdimensioner, nar vi snakker
om ledergrupper: resultater i organisationen,
mervaerdi for ledergruppen og resultater for
den enkelte.

Resultater i organisationen

Effektive ledergrupper skaber omfattende

merveerdi for organisationen, hovedsageligt

ved at diskutere og traeffe beslutninger om

sager med central betydning for organisa-

tionens nutidige og fremadrettede drift og

udvikling. De mest centrale resultater er:

« Styrket udvikling og implementering af
tveergdende tiltag.

- Overordnede mal og strategier.

- Ejerskab til og loyalitet over for mal
og strategier.

+ Rad og beslutningsgrundlag for
beslutningstagere.

+ Fzlles mentale modeller.

+ Koordineret og optimeret samarbejde
mellem enheder.

+ Udvikling af organisationen.

- Bedre ressourceudnyttelse og malopndelse.

+ Motivation, energi, selvtillid og entusiasme.

Derudover skaber en effektiv ledergruppe
ogsa mervaerdi ved at udvikle sin funktions-
made, sa dens medlemmer med tiden bliver
bedre til at skabe resultater i feellesskab.

Resultater for den enkelte leder

Den tredje form for merveerdi, effektive
ledergrupper skaber, er for den enkelte leder.
Ledergruppen er saledes afggrende for den
enkelte leders motivation, leering og udvik-

Oftest viser det sig nemlig at veere
forholdsvis ligetil for ledergrupper at
udvikle bedre praksisser og blive mere
effektive, nar de forst ved, hvilke omrader
de skal arbejde pa at forbedre.

ling i lederjobbet samt for lederens resultat-

skabelse pa eget ansvarsomrade. Det mest

centrale resultat er, at ledergruppen:

- Lopfter og understptter den enkelte leder.

« Styrker udvikling af og implementering af
beslutninger, strategier og praksisser pa
hver enkelt leders omréade.

Processer i effektive ledergrupper
Men hvad pavirker sa ledergruppers evne
til at veere effektive? En gennemgang af de
sidste 40 ars international forskning i leder-
grupper og lignende grupper viste, at saerligt
fire faktorer gger sandsynligheden for, at
ledergrupper fungerer effektivt: klart formal,
rigtige ledergruppeopgaver, balanceret sam-
mensatning af ledergruppen og organisato-
risk understpttelse.

Studier af effektive ledergruppers kon-
krete arbejde har vist, at saerligt seks samar-
bejds- og proceskompetencer har betydning
for effektive ledergrupper, som det fremgar
af illustrationen:

Klare
bestillinger

Fokuseret

Kontinuerlig
kommunikation

gruppelzering

Aktiv relation til

Udnyttelse
omgivelserne

af forskellige
kompetencer

Gode
beslutnings-
processer

Disse samarbejds- og proceskompetencer
kan springe i gjnene som ligetil, men forsk-
ningen fortzeller en anden historie. Den viser,
at mange ledergrupper har sveert ved at
mestre disse kompetencer og fa samarbejdet
til at blive effektivt. Et studie af norske top-
ledergrupper viser eksempelvis, at topledere
opfatter 40 pct. af den tid, de bruger i leder-
meder, som uproduktiv. Kilderne til produkti-
vitetstab er:

OM FORSKNINGSPROJEKTET

Pa baggrund af de seneste 30 ars forskningsba-
seret viden om emnet har de to norske eksperter
Henning Bang og Thomas Midelfart sammen
med Thorkil Molly-Spholm og Claus EImholdt
forsket i, hvad der skaber effektive ledergrup-
per. De har testet og udviklet en velfunderet og
anvendelsesorienteret model, Effect-modellen,
for udvikling af effektive ledergrupper i et forsk-
ningsprojekt med deltagelse af 76 danske leder-
grupper fra 17 offentlige og private organisatio-
ner. Fokus har veeret at udforske, hvad der skaber
effektive ledergrupper generelt samt pa tre orga-
nisatoriske niveauer: topledergrupper, mellem-
ledergrupper og frontledergrupper. Resultaterne
er publiceret i bogen Effektive ledergrupper, der
udkom i maj pa Dansk Psykologisk Forlag.

« For mange afsporinger fra den sag, der
diskuteres.

« Uklare hensigter med de opgaver, der tages
op pa mgdet.

+ For meget irrelevant information fremlaegges.

+ Medlemmerne arbejder primaert for deres
egne enheders interesser i stedet for at
anlaegge et mere helhedsorienteret per-
spektiv i diskussionerne.

- Manglende konklusioner i de opgaver, der
diskuteres.

Stort set alle kilder til effektivitetstab har
formodentlig en god chance for at kunne
impdegds med en professionel ledelse af
ledergruppen, der styrker Effect-modellens
forudsaetninger og samarbejdsprocesser. Alle
ledergrupper har et udviklingspotentiale, der
kan realiseres gennem systematisk og ved-
holdende udviklingsfokus.

Ledergrupper kan bruge den praesente-
rede Effect-model til at evaluere og udvikle
egen praksis. Herved er der gode chancer for
at opna et kvalificeret og nuanceret indblik i,
hvor ledergruppen kan udvikle sig for at blive
mere effektiv. Oftest viser det sig nemlig at
vaere forholdsvis ligetil for ledergrupper at
udvikle bedre praksisser og blive mere effek-
tive, ndr de fgrst ved, hvilke omrader de skal
arbejde pa at forbedre. m

Om forfatterne: Thorkil Molly-Sgholm er stu-
dielektor i ledelse ved Aalborg Universitet og
stifter og partner i LEAD — enter next level A/S.
Claus Elmholdt er lektor i ledelse ved Aalborg
Universitet og partner i LEAD — enter next
level A/S. Kristian Dahl er studielektor ved Aal-
borg Universitet og stifter og partner i LEAD

— enter next level A/S. Rasmus Engelbrecht er
chefkonsulent i LEAD — enter next level A/S og
Rasmus Thy Grgn er erhvervspsykolog i LEAD —
enter next level A/S.
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| OPFALGNING:

INNOVATION |

INNOVATION

"Vihar brug for
nogle som kan
teenke anderledes”

Offentlig Ledelse, marts 2014.

Bytter boliger og
torebygger sygemeldinger

Der kommer resultater ud af at leere medarbejdere at ga nye veje,
fortaeller to ledere, som hver har faet uddannet en innovatgr. Men det

er ikke altid nok at have en god ide, andre skal ogsa braende for den.

Af journalist Henrik Stanek // hs@stickelberg.dk

RENG®RING SLIDER pa helbredet, og faren for
sygemeldinger er hgj. P Jobcenter Nyborg
arbejder socialradgiver Heidi Lassen-Philip-
sen med et forspg, som skal forebygge, at
det sker. Indsatsen er en direkte udlgber af
uddannelsen til innovatgr, som hun blev faer-
dig med for et ar siden. Her laerer kommunale
medarbejdere at bruge deres faglige indsigt
og daglige kontakt med brugerne til at udvik-
le deres arbejdsplads.

— Heidi er frikgbt nogle timer om ugen
til at medes med lederne fra kommunens
renggringsteam. Hvis en leder mener, at en
medarbejder er pa vej ud i en sygemelding,
kan vi lave en forebyggende indsats, siger
gruppeleder Lena Vogn Petersen fra Jobcen-
ter Nyborg.

For et ar siden fortalte hun i Offentlig
Ledelse, at hun havde peget pa Heidi Lassen-
Philipsen til uddannelsen, fordi hun stiller
nysgerrige spgrgsmal.

- Det er kernen i innovation, og nu har
Heidi faet skaerpet sit blik for forandringer.
Hun afprgver en ide, som ligger ud over vores
normale indsats, og jeg overlader trygt til
hende at styre forspget. Nar det slutter til
september, evaluerer vi. Hvis det virker, kan
det maske udbredes som en metode, der ned-
bringer sygefravaeret generelt i kommunen,
siger Lenna Vogn Petersen.

OFFENTLIG

Beboere bytter boliger

| Fredericia har centerleder Holger Torp faet
uddannet hjemmevejleder Hennie Eriksen
til innovatgr. Hun arbejder videre med sin
ide om at hjeelpe beboerne i bofaellesskabet
Nr. Voldgade til i hgjere grad selv at tage
initiativer.

— Hennie har udviklet et projekt sammen
med beboerne, som gar ud pa at bytte bolig
i ferien med et botilbud et andet sted i
landet. Hvis halvdelen bytter bolig, kan den
anden halvdel veere guider for gaesterne. Det
er en billig made at ggre det p3, siger Holger
Torp.

Det har dog veeret svaert at finde et botil-
bud at bytte med, fordi beboerne skal matche
hinanden for at fa en god ferie.

— Det er ikke nok, at vi er varme pa ideen.
Vi skal ogsa finde et botilbud, som kan se
fordelen, og det arbejder Hennie fortsat pa.

Innovatgrer indgar i sparringen
I Nyborg bruger Heidi Lassen-Philipsen vaerk-
tpjerne fra uddannelsen til andet end sit eget
arbejdsfelt.

— Vi har faet uddannet flere innovatgrer
i kommunen, og de er blandt andet spar-
ringspartnere for en konsulent, som skal gen-
nemtaenke aeldreplejen. Innovatgrerne sidder
med hver sin faglige baggrund og er heller

Hvordan gik det sd?

For et ar siden talte vi med to ledere, som hav-
de sendt deres medarbejdere pa uddannelse
som innovatgrer. Hgr her, hvordan det gik med
de innovative medarbejdere og deres ideer.

ikke bundet af "vi plejer”. Samtidig har de
en felles platform at taenke forandringer ud
fra. Det kan fa processen til at flytte sig, siger
Lenna Vogn Petersen. m

UDDANNELSEN | INNOVATION

Medarbejdere kan deltage i innovaterud-
dannelsen uanset uddannelsesniveau,
og uanset om de har ingen, lidt eller stor
erfaring med innovation. Ledere kan ogsa
deltage sammen med deres medarbej-
dere. Forelgbig er der uddannet 250 inno-
vatgrer fra 30 kommuner. Til efteraret gar
fem nye hold i gang. Hvert hold har plads
til 25 deltagere, som mgdes til under-
visning fem gange over vinteren. Der er
tilmeldingsfrist 7. august.

KL og Forhandlingsfeellesskabet har
ikke besluttet, om grunduddannelsen skal
fortseette ud over de naeste hold. Men de
medarbejdere, som har taget grundud-
dannelsen, far tilbudt moduler, hvor de
kan laere mere om innovation.

Laes mere under ‘uddannelse’ pd
danmarksbedstemindsteide.dk

What's hot

— 1 kommunal ledelse

Af journalist Tine Sejbaek // tinesejbaek@gmail.com

Indsats med sammenhang:
Borgeren i centrum

New Nordic Welfare er aktiverende velfeerd med
borgeren i centrum. Om fa ar vil de fleste forvente, at
den offentlige sektor fungerer sadan.

BORGEREN | CENTRUM, aktiverende velfeerd med sammenhaeng
og brug af teknologi som videotelefoner, droner og telebespgs-
venner. Det er stikord om New Nordic Welfare (NNW); et af de
centrale begreber i debatten om, hvordan velfeerdssamfundet
fremover skal skrues sammen.

Det nzeste nye er aktive borgere, der arbejder med pa at
mestre deres egen tilvaerelse. Paradigmeskiftet handler om at
ga fra kompenserende velfeerd, hvor man udbedrer problemer
og mangler, til aktiverende velfaerd med den enkelte borgers res-
sourcer og netvaerk i centrum.

NNW gor samtidig op med den klassiske silotaenkning og ser
borgeren som et helt menneske, sa vedkommende ikke skal rende
fra Herodes til Pilatus i kommunen. Et eksempel er en enlig forser-
ger, der har et barn med en sag i Familieafdelingen. Man ved, der
er en stor risiko for, at moren ender pa sygedagpenge, hvorefter
hun herer til i Beskaeftigelsesafdelingen, men for hende haenger
tingene sammen. Det er netop grundtanken i NNW, at situatio-
nen skal medes i ét hele, hvilket ogsa skal forebygge, at moren i
det hele taget bliver syg.

Selv om hovedincitamentet ikke er gkonomi, vil NNW ifglge
fortalerne vaere billigere end den tidligere velfeerdsmodel, bl.a.
fordi borgere er pa ydelser i kortere tid, nar systemerne samar-
bejder. Helene Baekmark, administrerende direktgr i £ldre- og
Handicap-forvaltningen i Odense Kommune, er en af fortalerne:

Hvorfor er det hot?

— Fordi man satter den enkelte i centrum ved at samarbejde
om vedkommendes ressourcer, pnsker og mal. Langt de fleste vil
gerne leve et aktivt liv, de selv tilrettelaegger. Det er den nzeste
bolge af, hvad velfaerdssystemet handler om. Ikke alle vil som
udgangspunkt vaere glade for at blive mpdt med fx: 'Hvad kan du
sa selv gore for at mestre dit eget liv igen?' Men jeg tror, at om
5—7 ar vil alle forvente og veere tilfredse med, det er sddan, den
offentlige sektor fungerer.

Velfzerd i Kommune 3.0:
Vi skal gore det sammen

Kommune 3.0 siger farvel til kommunen som
serviceleverandgr og goddag til et lokalsamfund, hvor
borgere, medarbejdere og politikere deltager aktivt.

ET HANDBOLDHOLD, HVOR klubbens cheerleaders bestér af han-
dicappede fra kommunens boformer. En kommunal ‘gabus’, hvor
en flok store elever pa skift er ‘chauffgrer’ og fragter de mindre
bgrn sikkert gennem byens morgentrafik.

Det er to eksempler pa livet i Kommune 3.0. Et sted, hvor man
ikke blot gar til kommunen for at fa en service, men i lige sa hgj
grad maerker, at man selv er en ressource. Lige fra Viggo pa 75 ar,
der vasker for sin demente kone pa zeldrecenteret. Til Ulla pa 54
ar, der har lungesygdommen KOL og nu bruger sine erfaringer til
at undervise andre med samme diagnose.

En afggrende forskel pa Kommune 2.0 og 3.0 er ogsa, at i
version 2.0 organiserer borgerne sig i interesse-pressionsgrupper.
| version 3.0 danner borgerne stgttegrupper, hvor de bakker op
om de kommunalt ansattes arbejde. Tidligere ville foraeldre fx
danne et foraeldrerad for at fa deres egne krav igennem. Nu laver
de stgttegrupper for at bakke op om laererens indsats over for
deres bgrn.

Lisbeth Binderup, kommunaldirektgr i Skanderborg, er ophavs-
kvinde til begrebet Kommune 3.0:

Hvorfor er det hot?

— Kommune 3.0 er et bedre sted at vaere borger, fordi det giver
livsglaede at bidrage, og det er et bedre sted at vaere medarbejder,
fordi skellet mellem ‘dem’ og ‘os’ nedbrydes. Kommune 3.0 er dog
forst en realitet, nar vi ser alle som en ressource frem for at se
behov, udgifter og mangler. Det er rigtig spaendende og kraever
en ny grundholdning hos hver eneste borger, medarbejder og
politiker!

— Kommune 3.0 handler ikke om at spare. Det er at skabe
velfeerd sammen. Og dét at bidrage til faellesskabet er lige sa
vigtigt for menneskers sundhed som at fglge de traditionelle
sundhedsrad.

OFFENTLIG
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| LEAP-

PROJEKTET |

Slut med ‘one size
fits all -ledelse

Et nyt forskningsprojekt viser vejen for, hvordan offentlige ledere kan udvikle og
skreeddersy deres ledelsesstil, sa organisationen skaber endnu bedre resultater.

Af journalist Lone Schrgder Jeppesen // lone@businesstext.dk

— LEAP-projektet gor mig
mere bevidst om min egen
performance, og hvilken
betydning den har for
vores virksomhed, siger
Hanne @stergaard, funk-
tionsleder i SKAT.

— VI MANGLER VIDEN OM, hvad god ledelse
er, og hvilke ledelsesstrategier, der skaber
de bedste resultater. Det er ikke en kritik af
offentlige ledere, men et udtryk for, at man
altid kan blive dygtigere. Og hvis vi gerne vil
have flere offentlige ydelser for de samme
penge, ma vi treekke pa ressourcerne pa en
bedre made.

Sadan siger professor og projektleder i
LEAP — Ledelsesadfaerd og Performance, Lotte
Bpgh Andersen, fra Institut for Statskundskab
ved Aarhus Universitet.

Det har i alt 600 ledere fra grundsko-

Opi
helikop-
teren

Hanne @stergaard,
funktionsleder hos SKAT, vil
gerne udvikle sin ledelsesstil
og blive bedre til at udarbejde
visioner og seaette retningen.
Derfor er hun med i LEAP-
forskningsprojektet.

Af journalist Lone Schrgder Jeppesen //
lone@businesstext.dk « Foto: Torben Nielsen

ler, daginstitutioner, gymnasier, bankfilialer
og SKAT sagt ja til at bidrage til gennem
det danske forskningsprojekt LEAP. Projektet
undersgger, hvordan ledelsestraening pavirker
ledelsesstilen, og hvordan det igen bidrager
til, at organisationen opfylder de opstillede
mal. Intentionen med projektet er at fa stgrre
viden om, hvilke ledelsesformer der virker
bedst i de enkelte sektorer.

Har resultatorienteret tilgang

| projektet traenes lederne i to ledelsesvaerk-
tpjer: transaktionsledelse og transformati-
onsledelse pa basis af internationale og dan-
ske studier.

— Vi har valgt disse to, fordi lederne alle-
rede bruger dem, sa vi understgtter blot at
skreeddersy dem endnu mere til deres egen
organisation. Det er et opggr med ‘one size
fits all’-ledelsestankegangen. Nogle ting vir-
ker bedre end andre, og det er dem, vi laerer
lederne. Vores tilgang er meget resultatorien-
teret, understreger Lotte Bagh Andersen.

Transaktionsledelse tager afszet i, at lede-
ren bruger belpnning for at opnd en bestemt
adfeerd hos medarbejderne, tilskynde dem
til at opnd resultater og opfylde mal. Belgn-
ning kan veere alt fra ros og anerkendelse til
frynsegoder, lpnforhgjelse eller betalte kur-

LEDELSESTRANINGEN | forskningsprojektet
LEAP — Ledelsesadfaerd og Performance er en
tur op i helikopteren, oplever Hanne @ster-
gaard. Hendes deltagelse i LEAP betyder, at
hun lige nu er i fuld gang med at szette ord
pa sin ledelsesstrategi. Arbejdet skal munde
ud i en vision og individuel
handlingsplan for den juridi-
ske enhed hos SKAT i Korsgr,
som hun er funktionsleder for.

- | hverdagen kan man
godt blive syltet ind i driftsop-
gaver. Som leder er der brug
for at se tingene oppefra og
sette tid af til udvikling, og i
LEAP-projektet kan jeg reflek-
tere over min ledelsesstil.
Samtidig er det meget hand-
lingsorienteret, da laeringen sker via konkrete
opgaver, siger Hanne @stergaard, som forven-
ter, at forlgbet styrker hendes kompetencer,
sa hun bliver bedre til at udarbejde visioner
og saette rammer og retning for enheden.

Fornyer hele ledelsesgrundlaget

Hanne @stergaard har veeret leder af enheden
siden 2008, og for hende kommer mulighe-
den for at udvikle sin ledelsesform pa det helt
rigtige tidspunkt. Hun forventer at fa brug

Som leder er der
brug for at se tingene
oppefra og seette tid
af til udvikling, og i
LEAP-projektet kan
jeg reflektere over
min ledelsesstil.

ser. Transformationsledelse handler om, at
lederen deler visioner og mal med medar-
bejderne, sa de pa den made motiveres til at
ga efter gode resultater. Den transformative
leder opstiller og kommunikerer visionen pa
en tydelig made for medarbejderne og spger
ad den vej at pavirke deres veerdier. Det behg-
ver ikke at veere et enten-eller, det kan ogsa
vaere et bade-og.

Som en tredje model undervises lederne
i en kombination af de to ledelsesformer.
Ledelsestraeningen skal give lederne viden og
fa dem til at reflektere, sa de kan omsaette en
af ledelsesformerne eller en kombination af
dem til konkret handling i egne organisatio-
ner. Forskerne fplger ledere og medarbejdere
taet for og efter ledelsestraeningen via spar-
ring og spgrgeskemaer. Desuden maler de p3,
hvordan organisationen praesterer. | undersg-
gelsen indgar en kontrolgruppe, der ikke far
undervisning.

Bade nye og erfarne ledere

LEAP-projektet er malrettet bade nye og
erfarne ledere. Lederuddannelsesforipbet er
gratis, og interessen for at vaere med har
vaeret stor. Deltagerne er delt op pa i alt 21
hold, der undervises i, hvad der svarer til et
masterfag med fire hele undervisningsdage

for den nye viden med det samme, fordi SKAT
fremover skal yde en mere malrettet indsats i
form af hgjere kvalitet i sagsbehandlingen for
faerre ressourcer.

Udgangspunktet er en hgj faglighed, hvor
borgernes og virksomhedernes mgde med
SKAT skal vaere enkelt,
effektivt og korrekt.
SKAT er gdet i gang
med at forny strategien
og rulle et nyt ledel-
sesgrundlag ud i orga-
nisationen med i alt
seks fokuspunkter med
krav og forventninger
til lederne. Ved hjzelp
af Leadership Pipeline-
tankegangen skal det
gores tydeligere, hvad de enkelte ledere pa de
forskellige niveauer skal kunne.

Hanne (@stergaard praktiserer transforma-
tionsledelse, s& hun vil udarbejde en vision for
enheden i sin handlingsplan. Via principperne
om "top-down’ og 'bottom-up’ skal hun over-
sette SKATs overordnede vision og strategiske
mal til forstaelige resultatmal og konkrete ind-
satser, som viser retning og giver mening for
den enkelte medarbejder. Hun inddrager dem i
at definere veerdigrundlag og strategiske mal-

fordelt over et r. Mellem undervisningsda-
gene er der hjemmearbejde, og der er ogsa
lagt op til, at deltagerne lzerer af hinanden via
netvaerksgrupper.

— Det skal vaere med til at fastholde den
nye ledelsespraksis, nar det bliver hverdag.
Vi gar efter en solid og velgennemtaenkt
ledelsesaendring, og det er et langt, sejt traek.
Forhabentligt vil netvaerksgrupperne blive
ved med at medes, efter forlgbet er slut, siger
Lotte Bpgh Andersen. m

OM LEAP-PROJEKTET

« LEAP-projektet Igber frem til 2017
og er et samarbejde mellem Aarhus
Universitet, Copenhagen Business
School, Kpbenhavns Universitet, Aal-
borg Universitet, Syddansk Universitet
og KORA — Det Nationale Institut for
Kommuners og Regioners Analyse og
Forskning.

+ Med pkonomisk stgtte pa syv mio.
kroner fra Det Frie Forskningsrad er
projektet den stgrste underspgelse af
sin art i verden.

+ Resultaterne fra LEAP-projektet offent-
liggores lpbende pa projektets hjem-
meside www.leap-projekt.dk.

saetninger, og sammen skal de finde frem til
konkrete aktiviteter, der understgtter arbejdet.
— Medarbejderne skal trives, og det opnar
vi ved at inddrage dem mere i strategien, sa
de far reel medbestemmelse og foler ejerskab.
Det er i trad med fremtidens ledelsesstil, hvor
vi skal have mere fokus pa dialog og trivsel.

Er i netvaerk med ligesindede

| uddannelsesforlpbet mpdes deltagerne i
netvaerksgrupper for at give hinanden spar-
ring og feedback. Det er en gevinst at fa udvi-
det sit netveerk med ligesindede fra andre
brancher, mener Hanne @stergaard.

— Vi kan bruge hinanden pa tveers af sek-
torer. Det er vigtigt at fa nye vinkler pa nogle
ting, for man kan godt vaere tilbgjelig til at
gore, som man plejer. De andre ser med helt
andre gjne pa det.

Forskerne skal fplge Hanne (@stergaards
arbejde taet undervejs i forlgbet. Bade hun og
medarbejderne skal besvare et spgrgeskema
for og efter ledelsestraeningen for at se, hvor
godt den virker.

— Det passer fint til mig at fa konkret feed-
back pd min ledelsesstil fra bade forskerne og
mine medarbejdere. Jeg er aben over for det,
for jeg vil gerne udvikle mig, understreger
hun.m
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Nar skyld
bliver

tab

i ledelsesansvaret

Begreberne skyld og ansvar er svaere, men ngdvendige, for ledere at

kunne handtere, fordi det skaber ro i organisationen. Det mener lektor
og forsker Camilla Slpk, forfatter til en bog om skyld og ansvar i ledelse.

Af journalist Ulla Bechsgaard // ulla.bec@gmail.com

HVIS LEDERNE IKKE TAGER skylden pa sig, nar
det er ngdvendigt, risikerer vi kaos og usik-
kerhed hos savel borgere som medarbejdere,
haevder teolog og lektor pa CBS, Camilla Slgk,
forfatter til bogen Blod, sved og tdrer. Om
ansvar og skyld i ledelse. Fra sin kvalitative

OFFENTLIGLEDELSE

forskning i ledelse ved hun, at mange danske
ledere har et ambivalent forhold til begreber-
ne ‘ansvar’ og 'skyld’. De er konfliktfyldte og
tabuiserede, og det er zergerligt, for dermed
bliver lederjobbet efter hendes mening mere
tyngende, end det behgver at veere.

To sider af samme m¢nt

Camilla Slpk naevner tre eksempler pa skyld:

1) At vaere skyldig, fordi man ikke tager ansvar
i tide.

2) At vaere skyldig pa grund af ledelsesbeslut-
ninger, andre ikke er enige i.

3) At blive gjort til syndebuk for beslutninger,
man ikke selv har taget, fx nedskaeringer.

| hendes optik er skyld og ansvar to sider
af samme mgnt: Skyld er den grimme side,
ansvar den paene. Hvis ledere i hgjere grad
lerer at tage skylden pa sig, nar det er ned-
vendigt, kan de vaere med til at skabe ro
og forebygge, at borgerne mister tillid til
velfaerdssamfundet og medarbejderne til
ledelsen.

— Det er en del af ledelsesarbejdet at
handtere de fglelser,der er hos medarbejdere,
kunder eller borgere, nar de bliver gjort ondt
ved en fejl, ved slendrian eller som en del
af ledelsesbeslutninger, fx pa bgrneomradet,
nar pkonomien af og til tvinger til beslutnin-
ger, som gar imod barnets tarv, siger Camilla
Slpk.

Nar en leder fgler skyld, fordi hun har gen-
nemfgrt besparelser, hun maske ikke selv er
enig i, og som hun ved vil ggre ondt pa bor-

geren eller medarbejderen, er det vigtigt at
skelne mellem det private jeg og lederrollen,
forklarer Camilla Slgk.
- Det er en rolle

og et job at veere “

leder, men mange
af de ledere, jeg
taler med, skelner
ikke mellem sig
selv som leder og
deres personlige
jeg; selv. om jeg
ved, at der ofte er
meget pa spil i lederjobbet, opfordrer jeg altid
ledere til at passe godt pa deres private rum.
Og til at skele til deres erfarne lederkolleger;
de er tit gode til at handtere ansvar og skyld.

Laer at lede opad

En anden opfordring fra ledelsesforskeren
lyder pa, at mellemledere skal lzere sig at
lede opad. Det kan vaere med til at forebygge

Mange chefer star af pa de
sveere dilemmaer og siger,
at mellemlederne selv ma
finde ud af at handtere
dem. Det er ikke i orden.

EKSPERT | BLOD, SVED OG TARER

CaMILLA SL@K er cand.theol, phd. og
lektor pa Institut for Organisation pa CBS.
Hun har de seneste ti ar forsket i ledelse
med seerligt fokus
pa de politiske og
etiske problemstil-
linger i det offent-
lige. | 2014 udgav
hun bogen Blod,
sved og tdrer. Om
ansvar og skyld i
ledelse pa Djgf For-

lag.

stress og maske ogsa skyldfglelse, mener hun.
Hvis en mellemleder skal gennemfpre bespa-
relser, hun er uenig i eller har sveert ved at
forklare, ma hun spgr-
ge sin egen chef, hvor-
dan hun skal handtere
opgaven, opfordrer
Camilla Slgk:

— Som mellemle-
der skal man forlange
ordentlig ledelse oppe-
fra, for ellers ender
man med at sidde med
skraldespanden alene, uden at have magt
over den og uden at have haft indflydelse p3,
at 'skraldet’ skulle lande hos en selv. Mange
chefer star af pd de sveere dilemmaer og
siger, at mellemlederne selv m3 finde ud af
at handtere dem. Det er ikke i orden. Hvis ikke
man kan fa ordentlig ledelse oppefra, er der
virkelig grund til at sige farvel og tak og sgge
videre til det naeste job. m
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| UDFORDRINGEN |

Offentlig Ledelses faste coach

Stig Kjerulf er en af landets mest kendte erhvervspsykologer.

Ud over at veere fast coach pa Offentlig Ledelses artikelserie om
ledelsesudfordringer er han administrerende direktgr og partner
i Kjerulf & Partnere A/S.1”Udfordringen” deler han ud af sine
rad til ledere og giver dem mulighed for at reflektere over

deres egen situation.

Leer at skelne mellem din person
og din lederrolle

Udfordring: Som leder star du pa mal for dine medarbejderes arbejde. Hvis
en medarbejder eller flere fejler, ma du udadtil patage dig skylden — bade
over for borgerne og over for din egen chef. Hvordan g¢r du det, sa du bevarer
respekt fra bade medarbejdere, topledelse og borgere? Og fra dig selv?

Af journalist Lotte Winkler // mail@winklers.dk

’SKYLD’ ER ET MEGET tungt begreb, der
egentlig har sit udspring i teologien, og som
ikke indgar i den made, vi normalt omtaler
ledelse. Men fplelsen af skyld haenger ngje
sammen med det at have et ansvar, og ansvar
har ledere masser af.

Derfor er mit rad til dig, der tiltraeder eller
er i et lederjob, at du bliver afklaret pa det
personlige plan. Du skal helt ind i dit dybeste
vaesen vare klar over, at du med lederjobbet
patager dig en rolle. Ikke en personlig rolle,
men en professionel. Hvad end der sker, hand-
ler det ikke om dig som person, men om den
rolle, du bliver bedt om at spille.

Det er meget vigtigt, at ledere forstar at
skelne mellem deres person og lederrollen.
Det er en grundleggende erkendelse, der
bare skal sidde i skabet. Hvis ikke den ger det,
kan oplevelsen af skyld blive tung at tackle i
forbindelse med kriser og fejl. Mange ledere
bruger bl.a. coaches til at na frem til en selv-
forstdelse. Og husk pa, at din selvforstdelse
bade spiller ind i forholdet til dine medarbej-
dere, dine chefer og dit omgivende miljg.

'Aben' er din
Nar du pa det personlige plan er helt pa det
rene med, at du som leder tager en rolle

OFFENTLIGLEDELSE

pa dig, som ikke handler om dig, men om
dine faglige og professionelle kompetencer,
er du godt rustet. Dernaest skal du erkende, at
ledelsesansvaret ligger hos dig — og stopper
hos dig. Du har ansvaret. Du kan ikke sende
‘aben’ videre. Den dag, dine medarbejdere
begar en fejl, ligger skylden hos dig.

Sker der fejl, ma du altsa ud og und-
skylde. Du ma patage dig det fulde ansvar og
skeerme dine medarbejdere. Det er en del af
dit job. Du far din Ipn for at tage skraldet. For
at undga en 'uretfaerdighedsfplelse’, som kan
=de dig op indefra og
fylde dig med negativi- “
tet og frustration, er det
vigtigt at fa talt det ske-
te igennem med andre.
Lad eventuelt en leder-
kollega, som du har til-
lid til, coache dig. Fa sat
ord pa dine folelser.

Hvis fejlen har alvor-
lige konsekvenser for menneskers liv eller
pkonomi, er en debriefing af hele afdelingen
anbefalelsesvaerdig. Det er vigtigt, at du og
dine medarbejdere far talt om det, som er
sket, og far vaerktgjer til at tale om de fplelser,
det afstedkommer.

Hvad end der sker,
handler det ikke om
dig som person, men
om den rolle, du bliver
bedt om at spille.

Kom godt videre

Efter undskyldningen skal du og dine med-
arbejdere videre pa en god made. | skal se
fremad: Hvad kan | lzere af fejlen? Og hvordan
undgar |, at noget lignende sker igen?

Med mindre fejlen er meget graverende,
vil jeg ikke anbefale, at du ivaerksaetter straf i
form af fyringer eller lignende i din afdeling.
Alle lerer af deres fejl, og det ggr dine medar-
bejdere ogsa. Se hellere pd, hvad du kan ggre
for at forbedre rammerne, haeve kvalifikatio-
nerne, skabe bedre arbejdsflow osv.

Pas ogsd pa med at
indfgre stramme krav
om afrapporteringer og
dokumentation i habet
om at forebygge nye fejl.
Den slags krav har det
med at tage overhand
og kvzle den sarlige
kvalitet i dansk ledelse:
tillid. Ryger tilliden over
bord, gar det galt. Konsekvensen er produk-
tionstab, som vi bl.a. har set det i sundheds-
sektoren.

Hav tillid til, at dine medarbejdere er ble-
vet klogere, og husk pa, at det er lederrollen,
der har taget skylden. Ikke dig personligt. m

| TILLID
2.0 |

| forrige nummer satte vi
fokus pa tillidsdagsordenen.
Denne gang felger vi op med
et bud pd sammenhang
mellem styring og tillid fra
tre forskellige niveauer i det
offentlige.

Mangfoldighed i tillid

Forskeren opfordrer til civil ulydighed fra bunden for at udrulle tillid. Topembedsmanden
gar i brechen for mal- og resultatplaner. Og praktikeren tgr godt give de fagprofessionelle
en stor del af ansvaret for at vurdere, hvordan de politiske mal bliver opfyldt. Hvordan
haenger det sammen i en overordnet tillidsdagsorden?

Af Tina Juul Rasmussen // tina@juul-kommunikation.com - Foto: Christoffer Regild

DEBATTEN OM STYRING, resultatmalinger og
praestationsledelse pa den ene side og tillids-
baseret ledelse pa den anden lever i bedste
velgdende.

Senest har Moderniseringsstyrelsen ud-
sendt pjecen God arbejdsgiveradferd som et
opger med "den gammeldags anskuelse om,
at effektivitet og tillid pa en arbejdsplads er
hinandens modsaetninger, og at tillid betyder
fraveer af ledelse. Det hele haenger sammen”,
som det hedder i publikationen.

Den afstedkom dog en livlig mediedebat,
fordi budskabet om blandt andet praestati-
onsledelse blev fortolket som lanceringen af
et omfattende kontrolregime, hvor offentligt
ansatte skulle males og vejes. Finansminister
Bjarne Corydon matte pa banen og slog fast:
"God arbejdsgiveradfaerd er ikke noget,
vi traekker ned over hovedet pa de offent-
lige ledere. Det er et vaerktgj, som vi stiller til
radighed for dem, og som i gvrigt ligger i helt
naturlig forlaengelse af tillidsreformen”.

F& maneder for God arbejdsgiveradfeerd sa
dagens lys, udsendte Finansministeriet pje-
cen Strategisk styring med fokus pd resultater
- et opggr med resultatkontrakter og en ny
model for styring i staten, som bygger pa en
strategisk opgaveprioritering med malbilleder
og opfplgningsmodel i jagten pa stgrre effek-
tivitet i ydelserne til borgerne. Spprgsmalet
er, hvordan disse forskellige signaler spiller
ind i en tillidsdagsorden lokalt? Vi spurgte en
forsker, en topembedsmand og en praktiker:
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| TILLID

2.0 |
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Tillid kan

kkun udfoldes

lokalt

Kurt Klaudi Klausen, professor ved
Institut for Statskundskab pa Syddansk
Universitet:
— Malinger og tillid gar fint hand i hand, for
dybest set kan vi ikke leve uden malinger
eller feedback. Men de vil altid kunne opfat-
tes som kontrol og dermed som udtryk for
mistilid, hvis de da ikke er processkabte og
forekommer meningsfulde. Malinger knyt-
ter sig til en styringsintention. Negglen til
at bygge bro mellem tillid og styring ligger
hos lederne med deres personlige integritet
og ledelsesmaessige veerdier. Og retfaerdig-
hedsvis skal vi huske at sige, at det er rart, at
Finansministeriet melder ud, som de gor nu,
og taler et andet sprog end tidligere med en
meget centralistisk politik og reformretorik.
—Tillid er lavet af et stof, der handler om
mennesker og om kendskab til hinanden,
og det kan man kun have lokalt. Det kan
ikke gives centralt fra. Det er
et helt klassisk paradoks. Den “
opgave, man typisk har fra cen-
tralt hold, knytter sig til styring,
til at sikre ensartethed eller at
sikre koordination pd tveers.
Til den opgave herer ogsa, at
man vil skaffe sig information,
der giver overblik over tingene.
Derfor er det svaert herfra at
saette en anden dagsorden end
kontroldagsordenen. Og derfor
- hvis der skal komme stgrre grader af til-
lid og afbureaukratisering lokalt — skal det
komme fra neden. Det kan det kun, hvis

STYRING | DEN OFFENTLIGE SEKTOR

Download Finansministeriets publikation
Strategisk styring med fokus pd resultater
her: www.modst.dk/God-okonomistyring/
Maal-og-resultatstyring.

Og pjecen God arbejdsgiveradfaerd her:
www.modst.dk (der ligger et link til emnet
pa forsiden).

Det kan det
kun, hvis man
praktiserer en re og medarbejdere. For
grad af civil
ulydighed.

man praktiserer en grad af civil ulydighed
og er mindre nidkaer i at ggre det, man bliver
bedt om fra centralt hold. Men det er her, vi
i Danmark adskiller os fra gst- og sydeuro-
paeiske lande: Vi ggr det, vi bliver bedt om. Vi
har en nidkaerhed i den made, vi forspger at
efterleve tidligere reformer pd, sa vi spaender
ben for os selv med interne retningslinjer
osv. Det er her, den civile ulydighed skal i spil
—'bottom-up’, sa der bliver sat spprgsmals-
tegn ved regler og malinger.

- Omvendt har vi i Danmark de bedste
forudsaetninger for at delegere, skabe decen-
tral autonomi og rdderum — noget, som byg-
ger pa tillid. Det skyldes, at vi er et land med
stor social kapital - tillid opbygges langsomt
og er noget, man skal gere sig fortjent til.
Den sociale kapital skaber forudsaetningen
for, at vi faktisk har og kan have stor tillid
til hinanden — ogsa i relationer mellem det
centrale og decentrale.

- Jeg tror pa, at der
fundamentalt er en vilje
til at arbejde sd effektivt
og med sd hej kvalitet
som muligt blandt lede-

enden af den vilje ligger
delegering og autonomi,
som kun kan gives, hvis
der er tillid. Den vilje skal
man skabe de overord-
nede rammer for fra centralt hold, men ikke
styre pa detailplan. Det skal man selv finde
ud af lokalt.

Medarbejderne
skal kende
vejen

Niels Gotfredsen,
direkter i Moderni-
seringsstyrelsen:

— For os som statens
arbejdsgiver gar mal og
tillid hand i hand. Forsk-
ningen viser, at nar med-
arbejderne fpler ejerskab
til og forstar retningen,
Ipser de deres opgaver
bedre. Det talerimod den
gammeldags opfattelse
af rollen som arbejds-
giver, hvor man bruger
‘harde redskaber’ til at
Ipse opgaven med den
ene hand og sa giver lidt tillid med den anden. Det siger vi nej il
—de to ting haenger sammen.

— Alle ledere og medarbej- ‘ ‘
dere treeffer en masse valg
hver eneste dag, og det er
en kaempe hjelp for dem,
hvis de har et klart billede
af, hvad deres kerneopgave er,
og i hvilken retning de skal
ga for at Igse den. Derfor er
budskabet i bide Finansmi-
nisteriets model for mal- og
resultatplaner og i Moderni-
seringsstyrelsens publikation God arbejdsgiveradfaerd, at der
er fokus pa at Igse kerneopgaverne, og at strategien bliver
forankret i organisationen. Det er ledelsens opgave at sikre, at
medarbejderne fpler ejerskab til strategien, og derfor er det ogsa
god arbejdsgiveradfaerd at have en helhedsorienteret tilgang til
arbejdsgiverrollen, hvor tillid og samarbejde haenger taet sam-
men med klare mal for organisationen, fordi det er vigtigt, at alle
ved, hvor organisationen skal hen.

— Derfor var vi ogsa kede af den debat om praestationsledel-
se,som God arbejdsgiveradfaerd afstedkom.Vi har veeret meget
omhyggelige med at sige, at for os er det centralt, at ledelsen
opstiller klare forventninger til medarbejderen og anerkender
den gode praestation. Det kan ggres pd mange mader — ikke
kun gennem Ipn — men praestationsledelse handler forst og
fremmest om, at ledelsen lokalt har en systematisk og struk-
tureret tilgang til personaleledelse med udgangspunkt i at
Ipse kerneopgaven. Vi ggr derfor ogsa op med ‘one size fits
all’'-ledelse. Hvorfor det lige trigger nogle ved jeg ikke, men det
gode er selvfplgelig, at der blev en debat, som vi maske ellers
ikke ville have haft.

opgave at sikre,

til strategien.

Det er ledelsens

at medarbejder-
ne fpler ejerskab

Alle skal holde
sig til det, de ex
dygtige til

Anders Flgjborg,
afdelingsleder i Bgrn og
Unge, Vordingborg Kom-
mune, og formand for
Ledersektionen i Dansk
Socialradgiverforening:
- Hos mig er der ingen tvivl
om, at ledelsen skal fast-
lzegge rammerne, sa medar-
bejderne kan udfolde deres
faglighed, og at tingene skal
foregd i en dialog preeget
af tillid, som vi har lang
tradition for pa det danske
arbejdsmarked. Vi skal for-
vente af hinanden, at ledel-
sen har tillid til, at medarbejderne gor deres bedste — og omvendt.
—Jeg er ogsa enig i, at vi skal male pa vores resultater, men det skal
give mening set ud fra, hvor man er i den offentlige organisation: Fol-
keting, kommunalbestyrelsen osv. Bjarne Corydon har flere gange sagt,
at han er interesseret i at f3 malt pa, om de midler, kommunerne far
stillet til radighed, opfylder de politiske mal. Det kan jeg godt forsta. Sa
politikerne skal sige til os, hvad de gerne vil have — men ikke hvordan
vi skal opna det. De konkrete indsatser skal ledere og medarbejdere
i feellesskab med kommunalbestyrelsen osv. udvikle og tage ansvar
for. Og taler vi fx om at skulle skaffe x antal flere i arbejde, er det de
fagprofessionelle — i dette tilfaelde jobkonsulenterne — som ved, hvad
der skal til for at opfylde det mal. Derfor kan de vaere med til at szette
de milestones, vi maler pa undervejs. Sa nar jeg ser tillidsdagsordenen
vakle hos medarbejderne, er det fordi der fra politisk side opstilles pro-
cesanvisninger og alt for detaljerede

mal, som ikke giver mening. “
- Det er bydende ngdvendigt i L
Politikerne skal

den sammenhaeng, at ledelse fore-
gar ikke bare nedad sammen med
medarbejderne og de fagprofes-
sionelle, men ogsa opad, sa politi-
kere pa alle niveauer bliver oriente-
ret om de uhensigtsmaessigheder,
der opstar pa vejen. Det har endnu
ikke haft den store effekt, nar vi har
forspgt at kommunikere det, fx pa
beskaeftigelsesomradet, og her ma vi gribe i egen barm.

— Endelig skal strategierne overszettes i de forskellige ledelses-
niveauer,sa de giver mening, ligesom resultatmalene skal gpre det, fra
Christiansborg helt ned til den enkelte fagmedarbejder. Og alle skal
holde sig til det, de er dygtige til - fra politikere over embedsmaend til
ledere og fagprofessionelle.

gerne vil have —
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sige til os, hvad de

men ikke hvordan
vi skal opna det.
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Vi maerker trykket

Kravene til os ledere er mangfoldige, og vi indremmer ngdigt, hvordan det pavirker
os. Tvivl og skyld er ikke noget, vi udstiller, men det pavirker vores beslutninger. Det

skal vi sta ved.

SOM LEDERE SKAL VI HELE tiden forholde
os til hverdagens sma dilemmaer, uden at
lade os pavirke. Vi skal veere skarpe, direkte,
konfronterende, konfliktlpsende, gpkonomisk
bevidste, innovative og ikke mindst rumme-
lige. Det er en temmelig stor buket af krav, vi
selvfplgelig indfrier. Men ofte maske uden at
reflektere over den pavirkning, disse krav har
pa vores dagligdag og personlighed — og ikke
mindst pa de beslutninger, vi traeffer.
Vi er ledere, der

ikke pavirkes, mener vi

maske selv, og skulle vi “
blive det alligevel, ind-
rgmmer vi det ikke ger-
ne. Vi vil ngdig fremsta
som svage. Vi er derfor
faste i malet og viser
ikke de store fplelser.
Selv har jeg det sadan,
at uanset hvordan jeg
pavirkes, har det altid
en konsekvens. Det kan
godt veere, at jeg ikke vil indrgmme, at jeg bli-
ver pavirket, men det gor jeg, uanset om jeg

Det vil kleede pkonomer-
ne, hvis de kunne vise
respekt for de forskellige
ledelsesniveauer og ind-
drage dem i lpsningerne,
inden en endelig beslut-
ning treeffes.

vil det eller ej. Og den pavirkning vil altid have
indflydelse pa de beslutninger, jeg treeffer.
For hvad nu, hvis jeg kunne have gjort noget
lidt anderledes — havde det s& veeret bedre?
Jeg er sikker pd, at sddan har mange af mine
lederkolleger det ogsa.

Lad os skille begreberne ad

Nu vil nogle maske spgrge: Hvad vil jeg med
det budskab? Faktisk er det ganske elemen-
teert. For vi er i en tid
med ¢get konkurrence,
skaerpede krav til sty-
ring fra gkonomerne,
der, selv om de ogsa har
titel af leder eller chef
ikke har direkte person-
lig ledelse eller kontakt
til interessenterne, for-
venter, at vi implemen-
terer deres Ipsninger fra
dag 1. Lgsninger, som
pavirker medarbejderne
med en forventning om, at de aendrer adfeerd,
fordi vi beordrer det. En til tider naesten umu-

lig opgave. Det er den bare ikke i regnearkene
eller i pkonomernes systemer. Her spares
raskvaek millioner i innovationens tegn. Mit
spprgsmal er: Er det de bedste beslutninger,
vi traeffer? Er vores effektivitet god nok , hvis
vi maske mangler 'noget’?

Det vil klaede pkonomerne, hvis de kunne
vise respekt for de forskellige ledelsesniveau-
er og inddrage dem i lpsningerne, inden en
endelig beslutning treeffes. Iseer nar vi som
direkte ledere bagefter skal std pa mal for
den. Sa ville vi langt bedre kunne handtere
det modspil, vi mgdes med, og dermed ogsa
opleve en mindre fglelse af skyld og en steer-
kere oplevelse af at kunne pavirke konsekven-
serne af de beslutninger, der traeffes hpjere
oppe i systemerne — og omsaette dem til kon-
struktive og effektive Ipsninger i hverdagen.

| dette nummer af bladet saetter vi bade
fokus pa begrebet 'skyld’ i ledelse og pa, hvor-
dan man skaber effektive ledelsesgrupper.
Jeg hdber, det kan hjzelpe os som ledere med
at sta fastere i den orkan, vi ofte befinder os
i.m
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