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Ledelse af fagprofessionelle:

To ledelseseksperter og Odense Kommune giver deres bud pa nye veje
i arbejdet med at fa fagprofessionelle til at yde deres allerbedste.

Side 14
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Ledere skal have kgligt overblik

Er du leder og pa jagt efter
et nyt job, er det en stor
fordel, at du kan skrive
‘motiverende’ pa CV'et, da
det at kunne motivere efter-
sporges i godt 34 procent af
alle lederjobannoncer. Det
viser en gennemgang fra
finduddannelse.dk af 1.820
jobannoncer fra arbejdsgi-
vere, der sgger nye ledere

til deres organisation. Malet
har veeret at kortlegge,
hvilke lederkompetencer
der efterspprges pa arbejds-
markedet lige nu.

Tidligere ledelseserfaring
og at veere malrettet, struk-
tureret og med kgligt over-
blik er ogsa i hgj kurs, nar
arbejdsgiverne rekrutterer
nye ledere. Ledelseserfaring

foretraekkes, frem for at man
kan traekke en lederuddan-
nelse op af hatten. Kun sma
ti procent af jobannoncerne
efterspprger en decideret
uddannelse inden for ledel-
se.Jobannoncerne inkluderer
ledelse inden for mange for-
skellige omrader, fx handel,
social og sundhed, salg, it,
kommune, HR og pkonomi.

KURSUS:

Forhandling
som ledelses-
redskab

Som leder har man brug for at veere
en kompetent og strategisk forhandler,
fordi man ofte ma inddrage andres
pnsker og holdninger i beslutninger og
Ipsning af problemer. Og uanset om
der er tale om formelle eller uformelle
forhandlingssituationer, kan man bru-
ge forskellige proces- og kommunika-
tionsredskaber, som er med til at sikre,
at forhandlingen bevaeger sig fremad
mod et godt og holdbart resultat. Kur-
set byder pa oplaeg, ¢velser og feed-
back, sa du bliver en bedre forhandler.
Hvor og hvornar:

25. november: Taastrup.

2. december: Aarhus.

Pris: Kr. 400 for medlemmer af HK
Kommunals chefgruppe og ledermed-
lemmer hos Socialpaedagogerne og
Socialradgiverne.

Laes mere om kurset pa hk.dk/
chefgruppen under ‘Arrangementer’

GRATIS E-KURSUS

Vejen il god ledelse

E-KURSUS:

Vejen til
god ledelse

Hvad er det, gode ledere er gode til? Hvad
kendetegner dem? Og hvordan kan du selv
bruge det i din egen hverdag?

Det kan du fa svar pa direkte til din indbak-
ke — og ganske gratis. Vaeksthus for Ledelse
tilbyder nu E-kurset 'Vejen til god ledelse’,
som er et koncentrat af hundredvis af artikler
og bunkevis af publikationer omsat til én
dosis ledelsesleerdom i vejen til god ledelse.
Kurset bestar af syv lektioner, som bliver leve-
ret direkte i din mailboks og er en blanding
af tekst, video, veerktpjer og gvelser. Du far én
mail om ugen, og du kan til hver en tid melde
fra igen, hvis du fortryder.

Tilmelding: lederweb.dk/vejentilgodledelse

Tid til tillid

Tillidsreformens syv principper er afprgvet og omsat til hverdag og virkelighed i et pilotpro-
jekt, som Socialpaedagogerne har gennemfprt sammen med Offentligt Ansattes Organisa-
tion.l et temanummer af fagbladet Socialpaedagogen, 15/2015, forteeller ledere og medarbej-
dere om erfaringerne fra projektet. Laes det pa socialpaedagogen.dk/da/Arkiv.aspx
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Stil de rigtige spgrgsmal Samtalen som
Styrkebaseret ledelse handler om at stil- |ede|sesvarkt¢j

le de rigtige spgrgsmal, fordi de skaber
fokus, og det gor os klogere pa mulig-
heder, som vi eller medarbejderen kan
handle pa. Bogen introducerer styrkeba-
seret ledelse og viser gennem forskning

Forandringer er et grundvilkar, og derfor er
det vigtigt som leder at have veerktgjer til at
tale om forandringer, s& medarbejderne kan
fastholde deres performance. Bogen giver
en indfpring i det narrative perspektiv og en
vaerkstgjkasse til lederen, sa hun kan vaere
proaktiv i samtalen om forandringer.
Forandringsledelse i et narrativt perspektiv
af Claus Nygaard og Hanne Fredslund,
Dansk Psykologisk Forlag, 114 sider, 249 kr.

og cases, hvordan redskaber fra ledelses-
modellen kan Ipfte bade medarbejdere
og bundlinje.

I gang med styrkebaseret ledelse af Mads
Bab, Gnist Aarhus ApS, 72 sider, 150 kr.

Hvad er offentlig ledelse

overhovedet?

Der er ledelseskrise i den offentlige sektor,
fordi der er en strukturel modsatning mel-
lem velfeerds- og konkurrencestatens pree-
misser og veerdier, mener forfatterne, som
praesenterer begrebet 'substantiel ledelse’.
Det kan rumme modsaetningerne og hjaelpe
offentlige ledere til at opbygge nye ledelses-
og samarbejdsformer.

Ledelseskrise i konkurrencestaten af Lars Bo
Kaspersen og Jan Ng¢rgaard Knudsen, Hans
Reitzels Forlag, 258 sider, 250 kr.

Kvinder risikerer
at snyde sig selvilgn

Naesten hver fjerde kvinde tjekker aldrig sin Ipnseddel, mens kun hver tredje tjekker den
Ipbende. Dermed er kvinderne langt bagefter maendene, hvor kun 12 procent aldrig tjekker
tallene. Det viser en ny undersggelse fra Deloitte.

- Der er god grund til at tjekke sin Ipnseddel, for mange lgnsedler indeholder fejl. Lonsed-
ler er efterhdnden blevet svaere at lzese og forsta. Mange far jo bade grundlign, tilleeg, bonus,
overarbejdsbetaling, fradrag for kantine og mange andre poster. Derfor er det ikke altid let
at se, om det endelige resultat nu ogsa er korrekt. Netop derfor bgr man af og til saette sig
ned og finde lommeregneren frem, siger Maria Bjerg Pedersen, lgnekspert hos Deloitte. Hun
vurderer, at der i gennemsnit er fejl pa hver fjerde Ignseddel i Danmark.

Foto: All Over Press

Har du brug
for en

coach?

HK Kommunal har indgaet en sam-
arbejdsaftale om coaching med Dan-
ske Erhvervspsykologer A/S, som du
kan benytte dig af. En grundpakke
i coaching indeholder et forlpb pa
tre gange halvanden time og koster
kr. 6.750 plus moms for medlem-
mer af HK Kommunals chefgruppe.
| tilbuddet indgar et landsdaekkende
net af erhvervspsykologer, som alle
har omfattende erfaring i at coache
chefer og ledere, bade offentlige og
private.

Se mere pa www.hk.dk/chefgruppen

OFFENTLIGLEDELSE




| VEKSTHUS
FODSELSDAG |

Vaksthuset
har gjort ledelse
til et fag

"En seerlig konstruktion, som ikke findes magen til. Og et unikt partssamarbejde
om god ledelse”. Vaeksthus for Ledelse har netop fejret tiars fpdselsdag. Offentlig
Ledelse gnsker tillykke med dette tilbageblik pa de stgrste szellerter og succeser.

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

€

Set fra fagforeningernes
side er det helt unikt, at
det er lykkedes at lave
et partssamarbejde om
ledelse, og vel at meerke
god ledelse.

Bodil Otto, formand for HK Kommunal
og neestformand i Veeksthus for Ledelse

R

4q OFFENTLIGLEDELSE

I 2005 SA ET NYT SAMARBEJDE p3 den offent-
lige ledelsesscene dagens lys: Vaeksthus for
Ledelse. En fzelles platform for arbejdsgivere
og fagforeninger om at skabe god ledelse pa
de offentlige arbejdspladser. Bag Vaeksthuset
star KL, Danske Regioner og Forhandlingsfael-
lesskabet. Formalet er at styrke ledelse i kom-
muner og regioner ved at bidrage med viden,
vaerktgjer og inspiration, som rammer ned i
lederens hverdag og behov.

— Samarbejdet sikrer, at vigtig viden fra
begge sider bliver brugt i udviklingssam-
menhange til at finde fzelles svar pa de kon-
krete udfordringer, lederne megder til hver-
dag. Derfor tilstraeber vi, at formidlingen af
projekterne bliver sa praksisnaer som muligt,
sa chefer og ledere kan omsaette den viden,
der bliver formidlet gennem publikationer,
artikler, podcast, konferencer, videovaerktgjer
mv. direkte i deres ledelsespraksis, forklarer
Stine Hinge Christensen, leder af Vaeksthus
for Ledelses sekretariat.

Malgruppen for Vaeksthusets arbejde er
32.000 chefer og ledere i landets 98 kom-
muner samt 7.000 chefer og ledere i de fem

regioner. Tilsammen har de ansvaret for ca.
640.000 ansatte.

Mgder interesse fra udlandet

Bodil Otto, formand for HK Kommunal og
naestformand i Vaeksthuset, siger om sam-
arbejdet:

— Set fra fagforeningernes side er det
helt unikt, at det er lykkedes at lave et parts-
samarbejde om ledelse, og vel at maerke god
ledelse. Det er i bade medlemmernes og
arbejdsgivernes interesse, at vi har s god
ledelse som overhovedet muligt i kommuner
og regioner.

Hun mener, at det er lykkedes at gennem-
fore nogle meget anvendelige projekter, som
kan inspirere ledere i alle ledelseslag.

— Det specielle er jo, at de produkter, vi
formidler, er nogle, begge parter er enige
om, og som satter fokus pa de udfordringer,
lederne har. Det kan veere sdvel brancherettet
som mere generelt. Og jeg ved, at udenland-
ske, og isaer nordiske, fagforeninger er meget
interesserede i det, vi laver, siger Bodil Otto.

Solvejg Schultz-Jakobsen, sekretariatschef
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| Offentlig Ledelse juni 2005
omtales publikationen Ledere,
der lykkes fra "det sakaldte
Vaeksthus for Ledelse” for
forste gang.

i KL og formand for Vaeksthus for Ledelse,
deler Bodil Ottos opfattelse af samarbejdet
som unikt:

- Set med KUs briller har Vaeksthus for
Ledelse ikke alene gennem sin tiarige levetid
bidraget betydeligt til at gore 'ledelse til et
fag’ i den kommunale og regionale sektor.
Vaeksthuset bidrager ogsa med relevante
og brugbare redskaber og viden til ledernes
hverdag. Og Veeksthuset er en unik kon-
struktion, fordi det ikke er arbejdsgivere eller
medarbejdere, der hver for sig taler om eller
arbejder med, hvad der gor en forskel i ledel-
sesrollerne og opgaverne og i handteringen
af udfordringerne. Det sker i faellesskab —alle
produkter laves i faellesskab. Det giver en
betydelig legitimitet og betyder ogsa, at man
kommer helt anderledes godt rundt om pro-
blemstillingerne. m

Veeksthus for Ledelses hjemmeside lederweb.dk
havde sidste dr 69.000 besggende om mdne-
den. Nyhedsbrevet, som udkommer hver fre-
dag, har over 25.000 abonnenter.

OFFENTLIG LEDELSE KOM F@RST ...

For ti ar siden udsendte Offentlig Ledelse
som de fprste en publikation fra Veeksthus
for Ledelse sammen med bladet til laeserne.
Det drejede sig om Ledere, der lykkes, og
Mette Marie Langenge, ledelseskonsulent
i HK Kommunal og medlem af redaktions-
gruppen, husker, hvordan den gav genlyd i
lpbet af fa dage.

— Inden der var gaet en uge, kunne vi
hore, at samtalerne om ledelse i hele den
kommunale sektor var blevet pavirket af
den. Ledere, chefer og kommunaldirektgrer
citerede fra den, dens kompetencebegreber
som fx ’relationel forstaelse’, 'rodfestet
under pres’ og ’konfronterende interven-
tion’ blev pa meget kort tid en del af ledel-
sessproget.

Hun mener, at succesen skyldtes indhol-
dets genkendelighed for lederne.

- Alle eksemplerne i den var zegte, og
den gav mange et vedkommende sprog for
offentlig ledelse, der dengang ikke havde
sa megen opmarksomhed som en szrlig
disciplin. Desuden var hele publikationen —
som alle publikationer fra Vaeksthuset lige
siden har veeret det — helt og holdent pa
lederens side. Hele Vaeksthusets fundament
er ikke at stille krav til lederne, men at vide-
rebringe hjaelp og inspiration til, hvordan
man kan fa succes som leder.

MORD PA MEDARBEJDERE

I anledning af sin tidrs fedselsdag udgav
Vaeksthus for Ledelse bogen Sddan draeber
du dine medarbejderes motivation — og
29 andre artikler fra Lederweb.dk. Bogens
artikler er ifplge udgiverne tilsammen laest
mere end en halv million gange af chefer og
ledere i kommuner og regioner. Artiklerne
er skrevet af eksperter pa hver deres felter
og bringer laeseren igennem ledelsesrollens
mange facet-
ter: fra den
jordnaere
hverdagsledel-
se til det store,
strategiske
helikopterper-
spektiv. Bogen
er gratis og
kan bestilles
eller down-
loades fra
lederweb.dk.

VAKSTHUS
FOR

LEDELSE

DE TI STORSTE SALLERTER I TI AR

FRA VAKSTHUSET

1. Ledere, der lykkes (2005)

Den fgrste publikation fra Veeksthus for
Ledelse. Den er siden udkommet i mere
end 30.000 eksemplarer. Nu skal projektet
fornys, sa Veeksthus for Ledelse er igen gaet
i gang med at finde succesrige offentlige
ledere for at undersgge, hvilke kernekompe-
tencer der kendetegner dem.

2. De skjulte velfaerdsreserver (2011)

Med publikationen De skjulte velfeerdsreser-
ver ramte Vaeksthuset en spirende tendens:
social kapital. Udsendt i mere end 40.000
eksemplarer.

3. Sammenhzaengskraft - i virkeligheden
(2012)

Om sammenhangskraft mellem ledere og

ledelsesniveauer, som lederne selv oplever

den. Mere end 15.000 eksemplarer er sendt

pa gaden.

4. Ledelse er (ogsa) en holdsport (2011)
Fem kendetegn for succesfulde ledelses-
team.

5. Naervaerende ledelse pa afstand (2013)
Identificerer de saerlige udfordringer, geo-
grafisk adskillelse giver for god ledelse.
Mindst 8.000 eksemplarer er udsendt.

6. Maskinrummet (2014)

Her giver topledere deres bud pa nye veje
ud af krisen. Formen var popular, og forste
oplag blev hurtigt ‘udsolgt’.

7. Sadan draeber du dine medarbejdernes
motivation (2015)
Se billede og tekst her pa siden.

8. Guide til god ledelse (2012)
Viden og veerktejer udviklet af Vaeksthus
for Ledelse.

9. Innovation i hverdagen (2008)
Ti enkle veje til at skabe innovation i hver-
dagen.

10. Ledelsesrum (2009)
Offentlige lederes egne opfattelser af ledel-
sesrummet og nogle af udfordringerne i at
udnytte og udvide det.

OFFENTLIG
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| DICIPLINEN AT

IMPLEMENTERE |

h

wyldepapir

til handbog

Hvis en politik skal vaere andet end et hyldepapir, kraever det
bevidst fokus pa implementering fra top til bund i organisationen.
Det er erfaringen fra Born & Kultur i Esbjerg Kommune, som

har sat gang i en malrettet proces og udarbejdet en handbog i
implementering til ledere og mellemledere.

Af journalist Tina Juul Rasmussen // tina@juul-kommunikation.com « Foto: All Over Press

— TIDLIGERE VAR VORES POLITIKKER som at
saelge elastik i metermal. De var formuleret
i et sprog, som gav anledning til megen
fortolkning af, hvad intentionen egentlig var.
Derfor har vi haft ledelsesmaessigt fokus pa
at skrive meget mere konkrete strategier
og politikker, og vi har indset, ogsa pavirket
af bplgen om resultatbaseret styring, at vi
er ngdt til at veere skarpe pa, preaecis hvilken
forandring vi gnsker.

Sadan siger Jgrn Henriksen, direktgr i Bgrn
& Kultur i Esbjerg Kommune, om en del af
baggrunden for forvaltningens fokus pa at
blive skarpe til implementering.

Den anden og mere alvorlige del af bag-
grunden var det 'wake-up call’, man fik, da
Socialstyrelsens Task Force i kglvandet pa
en kritisk kortleegning af bgrnesagsarbejdet
satte fingeren pa samme gmme punkt:

- Vi havde alle vores politikker formuleret
og trykt, men ikke implementeret. S& det stod

med flammeskrift, at her skulle vi skabe en
ledelsesmaessig forandring. Derfor har jeg
sammen med den gvrige chefgruppe forsggt
at pge fokus pa implementering. Vi har skul-
let kigge pa os selv og skabe en ny udvikling,
og det har vaeret utroligt positivt. Men ogsa
overraskende hvor svaer en disciplin, imple-
mentering i virkeligheden er. Vi gver os, men
er langtfra verdensmestre endnu, konstate-
rer Jorn Henriksen.

Nzeste skridt: paradigmeskifte
Det er knap tre ar siden, at implementerings-
toget for alvor begyndte at rulle. | dag star
kommunen over for naeste skridt: at gen-
nemfpre hvad man formelt og officielt har
debt Paradigmeskifte version 2.0 — en skarpt
formuleret politik for kommunens udsatte
bgrn og unge.

Men forud ligger altsa flere ars arbejde
med to fokuspunkter: en faelles politik for alle

B@RN- OG UNGEPOLITIK OG PARADIGMESKIFTE VERSION 2.0

Esbjerg Kommunes Bgrn & Kultur har to poli-
tikker for bgrn og unge under 18 ar:

Bgrn- og Ungepolitik, der sa dagens lys for
tre ar siden. Den var et resultat af en proces
i forvaltningen, der handlede om at skabe
helhed i tilbud og indsats og om at komme i
mal med de forandringer og tiltag, politikken
rummede.

Naeste skridt i den forandringsproces er en
strategi for indsatsen for kommunens udsat-
te bgrn og unge, Paradigmeskifte version 2.o.
Kernen i implementeringen af den er en kul-
turomstilling, som hjzelpes pa vej gennem en

OFFENTLIGLEDELSE

raekke skaerpede sagsbehandlingsprocedurer
og et nyt foranstaltningsgrundlag, som byg-
ger pa inspiration fra den svenske foregangs-
kommune Boras.

Begge dokumenter kan laeses og downloades
pa:

www.esbjergkommune.dk/om-
kommunen/politikker/retningslinjer/
paradigmeskifte-version-2-o0.aspx

www.esbjergkommune.dk/om-
kommunen/politikker/retningslinjer/
bgrn-ungepolitik.aspx

bgrn og unge i kommunen. Og en erklzaeret
proces med at fa den implementeret. Det er, i
kommunens og direktgrens egen optik, lykke-
des —blandt andet ved hjzelp af en akademisk
konsulent, som har staet for at udarbejde en
handbog i implementering til ledere og mel-
lemledere i organisationen.

¢

Tidligere var vores politikker
som at seelge elastik i meter-
mal. De var formuleret i et
sprog, som gav anledning til
megen fortolkning af, hvad

intentionen egentlig var.

Jprn Henriksen, direktgr i Barn & Kultur,
Esbjerg Kommune

— Vi havde to vinkler pa vores proces med at
blive bedre til at implementere: at beskrive
konkret og praecist hvad vi ville og derfor kun
have én bgrn- og ungepolitik i stedet for flere.
Og at fa et vaerktej til at arbejde med imple-
mentering. Derfor tilknyttede vi en konsulent
med viden om omradet, og hun har udarbej-
det den handbog om implementering, som
i virkeligheden er en ledelseshandbog med
tjeklister, forklarer Jorn Henriksen.

Et stort boost

Ud over de to fokuspunkter var der tillige
to ‘must win battles’, som Jgrn Henriksen
udtrykker det: et laeringsspor for alle bgrn og



unge i kommunen og en malrettet indsats
over for de udsatte bgrn og unge, nemlig
Paradigmeskifte version 2.0.

— S& i dag har vi altsa tre dokumenter,
hvori vi prpver at skrive helt konkret, hvad vi
vil, fastslar direktgren.

Handbogen i implementering kalder Jgrn
Henriksen for et ‘enormt boost’ Den er ikke
fremstillet som et krav til lederen, men som et
vaerktgj og tilbud, pointerer han. Hovedperso-
nen bag er akademisk konsulent Sofie Valbjgrn.

- Afszettet var, at vi havde brug for en
tydelig retning, iseer pad myndighedsomradet
efter forlpbet med Task Forcen, hvor vi havde
nogle udviklingsplaner, vi skulle videre med.
Jeg greb processen an med interview og
dialog med ledelseslagene i taet samarbejde
med myndighedschefen, og sidelpbende gik
jeg pa opdagelse i forskningen og litteratu-
ren om implementering, forklarer hun.

Det stod hurtigt klart for Sofie Valbjgrn, at
der var brug for en fzelles forstaelse af, hvad
lige praecis Esbjerg Kommunes Bprn & Kultur
mener med ‘implementering’.

— Det har jo veeret et "buzzword’ i nogle ar,
men vi havde brug for et feelles sigtepunkt.
Og man kan ikke bare lave én implemente-
ringsmodel, som passer pa alle forandringer.
For: Hvordan vil man organisere processen,
hvilken rolle skal medarbejdere og ledere
have undervejs osv.? Det var vi ngdt til at
afklare, og derfor foreslog jeg at lave det som
en handbog med bade modeller og tjeklister
for at ggre det lettere for folk at saette sig ind
i teenkningen. Den er blevet et felles funda-
ment og en praksisnaer guide om "how to do’,
siger Sofie Valbjgrn.

"For at lykkes med udviklings- og foran-
dringstiltag i den form, de er tiltaenkt, er det
ngdvendigt at arbejde lige sa malrettet med
implementering, som man har gjort med
selve udviklingen af forandringen”.

Sadan star der i forordet til Handbog for
implementering, som Esbjerg Kommunes
Bgrn & Kultur har udarbejdet som en stgtte
til ledere og mellemledere, nar de skal gen-
nemfgre forandringer i den daglige forvalt-
ning og drift. Hindbogen rummer bade teori
om, modeller for og metoder til implemente-
ring samt tjeklister til processen. Den laeses
og downloades pa:
www.esbjergkommune.dk/borger/familie-
og-bgrn/handbog-for-implementering.aspx

Tingene star ikke stille
Handbogen bruges bade af ledere og ikke
mindst mellemledere, som er primus motorer
i at implementere forandringerne. Og den
bliver brugt, understreger Sofie Valbjgrn — i
kombination med sparring.

— Den kan ikke std alene. Men den har
blandt andet vaeret med til at skabe en
bevidsthed om, at implementering tager tid
og er en bevaegelse frem og tilbage. | takt
med at vi bliver dygtigere til implemente-
ringsarbejdet og med tiden far det som en
rygrad, vil det ogsa blive nemmere at erkende,
at vi hele tiden er i en proces med forandrin-
ger. Tingene star ikke stille, bare fordi vi er i

4

gang med at implementere en ny politik. S3
i virkeligheden handler det om at 3 skabt en
forandringskultur, hvor man har delmal, og
hvor det er okay, at tingene ikke er perfekte
hele tiden, siger Sofie Valbjgrn.

Direkter Jorn Henriksen supplerer:

- Der er jo netop en stor forandringsha-
stighed i det offentlige og ofte ogsa en stor
utdlmodighed om at komme i mal. Men det
er en udfordring, vi som organisation er ngdt
til at kunne baere: at mens vi er i gang med at
implementere og forandre, sker der ting, som
skubber til den proces og rykker ved imple-
menteringen. Det er i virkeligheden det, som
er spendende. Og sveert. m
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Robusthed er ikke
lpsningen pa belastende
arbejdsvilkar

"Undga stress og sammenbrud ved hjzelp af selvtreening og g¢get robusthed”,
lyder trenden i international ledelses- og selvhjeelpslitteratur. Nej, advarer
eksperter med erfaring i arbejdet med offentlig ledelse.

Af journalist Ulla Bechsgaard //
ulla.bec@gmail.com - Foto: Christoffer Regild

¢

Man kan maske godt mentaltreene

sig til at give den en ekstra skalle, og
ens hjerne kan narre kroppen til at tro,
at det gar fint; men pa et eller andet
tidspunkt kommer regningen i form af
en blodprop eller hjerneblpdning.

Psykolog Morten Holler

OFFENTLIG

ROBUSTHED, RESILIENS OG COPING er nogle
af de nye buzzwords i en beglge af ledelses-
og selvhjelpslitteratur, som lige nu er pa
vej fra udlandet til Danmark. Britiske Liggy
Web er en af de internationale forfattere udi
selvhjaelp, der szlger bedst. Hendes bgger
radgiver om, hvordan vi kan laere at hand-
tere forandringer og stress ved at blive mere
robuste eller resiliente.

”Smil til verden”

Baggrunden for robusthedsbglgen er, at for-
andringshastigheden er overvaeldende for
mange ledere og medarbejdere og kan skabe
frygt for at ga til grunde. Sa ved at blive mere
modstandsdygtig —robust eller resilient —kan
man laere at handtere udfordringerne, skri-
ver Liggy Web i sin bestsel-
ler Resilience: How to Cope
When Everything Around
You Keeps Changing. Heri
opfordrer hun sine laesere til
at smile til verden, og bogen
er fyldt med gode rdd om
at tro pa og trene sig selv
savel mentalt som fysisk.
Nogle af hendes ngglesaet-
ninger lyder: "En positiv atti-
tude vil hjeelpe dig til hurtigere at komme
videre efter modstand”, "du er din egen ulti-
mative redning” og "din evne til tilpasning er
essentiel for din overlevelse”.

Coping-strategi er for vidtgaende

Selvhjzelpsbglgen og de gode rad appellerer
til individet og til en privatisering af at Ipse
de udfordringer, vi mgder pa arbejdet og i

privatlivet. Og den kurs er der grund til at
vaere skeptisk over for, mener psykolog Mor-
ten Holler fra Danske Erhvervspsykologer og
Dansk Krisekorps, som i drenes Igb har haft
flere hundrede stressede ledere i behandling.

—Vier ude pa et overdrev med al den snak
om coping-strategier. Min anke gar pa den
ensidige individualisering og privatisering.
Det er et stort selvbedrag at tro, at man kan
hjaelpe sig selv til hvad som helst uden at
tage hensyn til de rammer og vilkar, man har
som leder, eller til ens biologi, siger Morten
Holler.

VAR OPMARKSOM

Hvis du som leder eller chef arbejder med
treeningsprogrammer i resiliens, sa vaer
opmaerksom pa:

1) lkke at treene dig forbi dine biologiske
greenser. | jagten pa at blive dygtig til at
traekke de sidste ressourcer ud af dig selv
kan du komme til at overskride, hvad din
krop egentlig kan holde til.

2) At chefen sgrger for, at de rammer og
vilkar, du skal tage ansvar for efter et
robusthedskursus, passer til det bered-
skab, som du som leder har. Det nytter
ikke, at du laerer at Igfte 100 kg og sa far
opgaver, som svarer til 150 kg.

3) Pa arbejdskulturen i virksomheden. Sam-
menhangskraften er vigtig — se pa indi-
videt som et menneske, der er en del
af den samlede virksomhed. Respektér
hinanden for det, | hver isaer kan holde til.

Kilde: Psykolog Morten Holler



Sociolog og forsker Rasmus Willig leegger sig
i samme spor.Han har specialiseret sig i kritik
som disciplin og har lzest mere end 20 bgger
om resiliens. Han tager afstand fra den resi-
liente Ipsningsmade, fordi han ikke mener,
ledere skal cope med udfordringerne. De skal
hellere se pa de bagvedliggende strukturelle
problemer:

- | dag er det individet selv, som bliver
kritikkens genstand. Selvet tugter sig selv
med kritik: "Jeg er ikke god nok”, "jeg ma blive
bedre”, "jeg ma arbejde hardere med mine
potentialer”. Den individualisering er en far-
lig tendens, mener Rasmus Willig.

At balancere mellem vilkdr og rammer
Resiliens er et velkendt begreb i psykolo-
gien. Tidligere blev det primaert brugt til at
beskrive udsatte bgrns evne til at tilpasse
sig. Men begrebet kan fint overfgres til orga-
nisationer og til ledelsesterminologi, mener
Morten Holler.

- Resiliens er virkelig interessant til at
beskrive forholdet mellem de vilkar, organi-
sationen stiller op for lederne, og ledernes
mulighed for at tage ansvar inden for de
rammer og vilkar, de har. Det kan veere
udmaerket at |zere at blive mere robust, men

det ma ikke std alene, siger han og fortsaet-
ter:

— Det gar ikke at sende ledere pa robust-
hedskursus, og sa regne med, at de kan
klare mere under de samme rammer og
vilkdr, ndr de kommer tilbage. Det kan aldrig
vaere lederens eget ansvar at blive robust
og klare alt det, som organisationen med
let hand strgr ud over dem. Bade for og
efter et kursus skal lederen vide, hvad der er
hans eller hendes ansvarsomrdde, og hvilken
scene vedkommende skal spille pd. For nogle
ar siden var selvledelse meget populzert, og
folk fik skrammer og gik ned pa stribe, nar
de begyndte at lede selv, fordi ingen hav-
de fortalt dem, inden for hvilke rammer de
kunne bedrive selvledelse. Det samme kan
ske med den nye robusthedsbglge, mener
Morten Holler.

Alle gar i hver sin bad
| sit arbejde gennem Dansk Krisekorps og
Danske Erhvervspsykologer med coaching af
ledere med belastningsstress leegger Morten
Holler veegt p3, at det sker i samarbejde med
arbejdspladsen:

- Fordi det ikke er dig som menneske, der
er problemet. Det er din rolle og evt. person-

—
rammerne for arbejdet er for .

" .
Et glas splintres i tusinde stumper
og stykkerndr det falder pd gulvet.

Det samme risikerer ledere, hvis

kraevende, og det er ikke i ort e

iolog Rasmus Wil
psykolg iten Holler.

—

e

REAKTIONER PA STRESS

| arenes Ipb har flere hundrede ledere faet
hjeelp hos Morten Holler og Dansk Krise-
korps.Han vurderer, at antallet af ledere, der
lider af belastningsstress, er stigende, og at i
8o pct. af tilfeldene er lederne blevet syge,
fordi de ma slds med de rammer og vilkar,
som organisationen har sat op eller netop
ikke har sat op for dem. Ledere handterer
belastningsstress forskelligt:

+ 1/3 beslutter at stoppe med lederjobbet i
den nuvaerende organisation.

- 1/3 opdager, hvad der er galt, og far skabt
bedre Ipsninger, enten pa det interperso-
nelle plan eller i de organisatoriske ram-
mer og vilkar.

+ 1/3 keemper fortsat med uoverensstem-
melserne og vender maske senere tilbage
for at fa hjaelp hos psykologerne.

Kilde: Psykolog Morten Holler

lige forudszetninger, der har en udfordring.
Man skal se pa, hvordan den enkelte sammen
med kollegerne over, under og ved siden af
kan organisere arbejdet anderledes, siger han
og tilfgjer:

—Man kan mdske godt mentaltraene sig til
at give den en ekstra skalle, og ens hjerne kan
narre kroppen til at tro, at det gar fint; men pa
et eller andet tidspunkt kommer regningen
i form af en blodprop eller hjerneblpdning.
Eller du bliver syg, nar du endelig har ferie,
siger Morten Holler.

Han mener, at dét at bygge et falles
landskab pa arbejdspladsen alt for lzenge er
blevet svigtet.

— Alle gar i hver sin bad og bliver dygtige
til praecis dét, de skal klare; og de tager pa
kursus for at blive dygtigere og mere robuste,
men glemmer at blive bedre til dét, arbejds-
pladsen skal bygge sammen. Vi er gode i
hvert vores ringhjgrne, men vi har tabt noget
i forhold til det feelles tredje, siger han.

Rasmus Willig er enig:

- Konflikterne er ikke laengere kollektive,
men er blevet et individuelt anliggende. Kon-
flikterne er ikke mellem medarbejderen og
den nzere kollega eller ledelsen, men med
den enkelte medarbejders eget indre. m
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Hvordan passer du pa

dig selv som le der?

Sommerferien er for leengst forbi, og hverdagen er godt i gang igen med
meder, opgaver og en fuld kalender. Robusthed som leder er et tema, vi ser
pa i dette nummer af Offentlig Ledelse. Derfor har vi spurgt fire ledere, hvad
de gor for at passe pa sig selv i det daglige — for at holde fast i arbejdsgleede

og faglig trivsel og undga stress og sygdom.

Redigeret af journalist Tina Juul Rasmussen // tina@juul-kommunikation.com - lllustration: Niels Poulsen

"Jeg slapper af

o]
og lader op, nar
. o O ”»
jeg gar pa jagt
Gitte Hundtofte, sekretariatsleder,
Psykiatrisk Afdeling P, Psykiatrien i
Syddanmark:
—Til daglig er jeg leder for 45 medarbejdere,
og jeg kan godt lide at have travlt. Jeg tri-
ves faktisk bedst med at have nok at se til.
For mig er det meget vigtigt, at tonen pa
arbejdspladsen er god, og at man kommunikerer pa en ordent-
lig made. Jeg arbejder meget med udvikling af min gruppe og
med, at der ikke ma veere sladder og bagtaleri. Det opildner mig,
nar jeg kan se, at min indsats lykkes.

— For to ar siden tog jeg jagttegn og begyndte at ga pa jagt
sammen med min mand. Det har i dén grad veeret en kaempe
gevinst for mig, da jeg virkelig far slappet af og bliver opladet.
At ga ude i naturen —om det er pa en mark i Polen eller pa stor-
vildtsjagt i Afrika — giver mig ro. Mine skuldre, som har tendens
til at ggre ondt, falder ned, og arbejdet glider lidt i baggrunden.
Og taenker jeg pa arbejde, er det gode konstruktive tanker, som
pa ingen made er belastende.

— Alt i alt er jeg derfor ikke stresset pd mit arbejde og har
aldrig sygedage. Jeg tror pd, det er, fordi jeg er glad for mit job
og er god til at lade op i min fritid. Jeg har ogsa et stort raderum
- uden en gverste ledelse, der ‘puster mig i nakken’, og jeg kan
fa de kurser og den efteruddannelse, jeg gnsker. Jeg er begyndt
pa jurastudiet pa deltid efter sommerferien, og det er med til
at hgjne min faglige trivsel. Jeg har stadig brug for at lzere nyt.

OFFENTLIG

"Jeg lader mig inspirere

af mpdet med
interessante mennesker”

Maja Rongen Jensen, forstander for Bgrnecenter
Camillehusene, Gentofte Kommune:

— Min fgrste tanke ved spgrgsmalet var, at det, at der er
fokus pa lederens robusthed, er noget, der er blevet talt
om inden for de senere ar. Og det er godt. Da jeg fik mit
fprste job som leder for 30 ar siden, var det spprgsmal
ikke interessant. Dengang var retningen: 'Kom i gang,
gor noget for dit sted”

- Jeg tror, at min energi og glaede ved arbejdet som leder har baggrund
i, at jeg har ophav fra en solid, viljestaerk og arbejdsom familie og har et
netvaerk af sprudlende, prangende, preaetentigse, forskellige og keerlige
mennesker. Dertil kommer, at jeg altid har vaeret velsignet af at arbejde for
pragtfulde bgrn, unge og voksne, der alle er alsidige og interessante men-
nesker. Jeg har mgdt mange forskellige foraeldre og parprende og lige sa
mange forskellige medarbejdere og kolleger. Det er interessant og lzererigt,
og jeg ruster mig til mit unikke ledelsesfelt gennem uddannelse og viden
fra forskellige teorier og metoder fra andre ledelsesfelter, ofte industriens
og private foretagenders.

—Jeg tror, at risiko for stress og stressrelateret sygdom ligger til lederjob-
bet. Begdr jeg en fejl, ma jeg teenke laenge og grundigt over det. Som ledere
er vi alene og skal vaere selvreflekterende over egne handlinger i en grad,
som for nogle kan vaere ubehageligt. Her hjeelper faglig supervision og spar-
ring mig sammen med et grundlaeggende optimistisk og positivt livssyn.
Jeg kan lzegge en arbejdsdag bag mig, nyde et kulturelt arrangement, en tur
pa cykel eller bil ud i det bl3, spise og drikke gode sager og presse mig selv i
fitnesscenter — sddan indimellem.




"Nar jeg lpber en tur,
kan jeg kun teenke
pa mit andedrag”

Susan Helbert Henriksen, resocialiserings-
A konsulent, Kriminalforsorgen Hovedstaden:

LR = —Jeg bliver hurtigt rastlgs og udfordres af meget
e/ lange processer i mit arbejdsliv, men trives rigtig
. godt med altid at veaere i gang, pa vej og gerne

N
’ - .?.‘; med mange ting pa én gang. Jeg undgar stress
ved at fokusere pa opgaven og hele tiden saette
mig mal pa vejen. Det er de sma succeser, som driver mig, og som
giver energi til mere. Jeg gor flere gange om dagen status, bade i
forhold til konkrete opgaver samt i og efter samtaler med klienter,
medarbejdere, kolleger, ledere mv.

- Og sa er jeg ret pjattet med struktur! Strukturen er ligesom
skelettet for mit arbejde, og heri legger jeg ogsa mine mal. Struktur
gor det lettere for mig at blive pa sporet, sa nar der lander 1.000 ting
pa mig bord, som typisk ville stresse, bruger jeg struktur til at priori-
tere opgaverne. Jeg har bestemt ogsa en styrke i hele tiden at kunne
omstille mig. Dermed passer jeg vel indirekte pd mig selv — for ved
ikke at dvaele ved ting og hurtigt 'veere videre’ bekymrer jeg mig ikke
sa meget om, hvorvidt alle nu er tilfredse, eller om jeg skulle have
gjort noget anderledes.

— Det er for nylig gaet op for mig, at nar jeg laver havearbejde,
teenker jeg ikke en eneste tanke — ud over pa det, jeg laver. Dét er
sand afkobling for mig. Og hvis jeg virkelig har brug for at lufte
hovedet, Igber jeg en tur. S3 kan jeg nemlig ikke taenke pa andet
end mit dndedrag.

-

-
BN "

BoLD @VELSER

"Det er utroligt, sa meget
man kan koble af nar man
sidder pa en havetraktor”

Tage Johnsen, omradeleder i Handicap,
Favrskov Kommune:

—Jeg passer pa mig selv ved at have et normalt liv,
hvor arbejde er én del, men fritid er en lige s3 stor
del: opmaerksomhed pd 2egteskabet og bgrnene,
tage mig af hjemmet, veere i selskab med gode
venner og maske tage en tur pa motorcyklen. Og
sa bruger jeg mange timer om ugen pa fysisk arbejde med vedligehol-
delse og forskellige projekter. Det er utroligt, s meget man kan koble
af,ndr man sidder to timer pa en havetraktor.

— For mig at se hgjnes trivsel og arbejdsglaede, ndr arbejdet lykkes,
og det gor det i samspillet i organisationen. Derfor skal man pleje
relationerne i organisationen bade op (til chef og direkter), ned (til
afdelingsledere og medarbejdere) og til siden (til sideordnede ledere
og omverdenen). Jeg taenker ogsd, man maske kan undga stress og
sygdom ved at vaere opmaerksom pa ikke at skabe det for de andre?
Jeg er aktiv i plejen af den ledergruppe, jeg er en del af, ved at give
og modtage feedback, deltage i sociale aktiviteter, vise interesse og
omsorg for mine kolleger.

—Jeg sprger ogsa for at sove nok, spise sundt, fa frisk luft og motion.
Motion er sjovest, nar det har et formal: et tree, der skal faeldes, et hul,
der skal graves, eller en mur, der skal pudses. Motionscenter er en ngd-
foranstaltning i de mgrkeste maneder. | perioder med stort arbejds-
pres sprger jeg for alligevel at komme hjem ved normal arbejdsdags
opher. Sa kan jeg arbejde om aftenen og om sgndagen.

OFFENTLIGLEDELSE
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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.

Kend din graense og bliv robust

Udfordring: "Resiliens eller robusthed er blevet et buzzword i en ny ledelsesbglge.
Fortalerne mener, at ledere og medarbejdere kan treene evnen til at handtere
modgang og pres, mens kritikerne advarer mod at ggre sig blind over for reelle,
strukturelle problemer pd arbejdspladsen, som skaber darlige arbejdsvilkar.

Hvis du som leder fpler dig mere presset end godt er, hvordan kan du sa afggre, om
problemet ligger i dig selv eller uden for dig selv?”.

Af journalist Lotte Winkler // mail@winklers.dk

ROBUSTHED MOD ARBEJDSPRES er ikke en
muskel, der kan traeenes. Derimod mener jeg,
at du kan gere meget for, at dine omgivelser
opfatter dig som en steerk og robust person.
Det gor du ved at blive bevidst om, hvornar
du krydser din personlige greense mellem
positiv og negativ stress. Og melde klart ud,
nar det sker.

Husk pa, at stress ikke er et fyord. Stress i
sin reneste form er en positiv energi, som far
dig op i omdrejninger. Den far dig til at yde og
agere hurtigt og kan give dig stor arbejdsglee-
de og tilfredsstillelse. Ogsa fysiologisk. Stress
udlgser endorfiner i kroppen, som giver dig
et behageligt rush. Positiv stress kan altsa
vaere staerkt motiverende. Men bliver presset
for voldsomt, knaekker kurven, og din stress
bliver en negativ faktor. Du bliver udbraendt
og kan ga ned med et brag, hvilket pa ingen
made er sundt.

Hold ¢je med tre advarselslamper

For at vide, hvornar du krydser graensen mel-
lem positiv og negativ stress, skal du veere
opmaerksom pa tre indikatorer: For det fgrste
skal du leegge maerke til @endringer i dit sgvn-
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menster. De er fgrste sladrehank om negativ
stress. Dernaest skal du vaere opmaerksom p3,
om du far sveerere ved at koncentrere dig,
og for det tredje om din hukommelse svig-
ter. Begynder du at glemme ting, navne og
aftaler, er du pa den gale side. Det er dit eget
ansvar at veere opmaerksom pa tegnene, for
dine kolleger kan ikke gennemskue, hvordan
du har det. Her ma du selv maerke efter og

tage ved lzere af, hvad

din krop forteeller dig.

Afklaring signalerer
styrke
Bliver du dygtig til at
skelne mellem, hvornar
stress giver dig energi
og optur, og hvorndr
arbejdet tager
hand og bliver draenen-
de, har du god fpling
med dig selv. Og sa har du ogsa mulighed for
tydeligt at melde ud pa din arbejdsplads, hvis
din graense bliver overtradt.

Jo mere afklaret du er med dig selv, desto
steerkere vil du fremsta for dine kolleger. Du

over-

@get robusthed
handler altsa om
at blive mere
bevidst om dine
egne greenser. Ikke
om at skubbe dem.

bliver mere tydelig og sikker i din fremtoning,
og det opfatter andre som en styrke. @get
robusthed handler altsd om at blive mere
bevidst om dine egne graenser. Ikke om at
skubbe dem.

Travlhed er relativt

Nar det er sagt, skal vi ogsa huske p3, at ople-
velsen af arbejdspres er relativ. Fra arbejds-
plads til arbejdsplads kan
den kollektive opfattelse af,
hvad travlhed vil sige, vaere
meget forskellig. Og som
enkeltindivider tilpasser vi
os normen i en ny kultur
og foler os veeldigt pressede,
selvom vi madske overkom
endnu mere pa en tidligere
arbejdsplads. Men den reelle
personlige greense mellem
positiv og negativ stress skal
vi have respekt for. Og jeg kan frygte, at
tidens fokus pa gget resiliens i arbejdslivet
kan blive brugt til at presse endnu mere
arbejde ud af ansatte i fx sundhedssektoren.
Den udvikling er absolut ikke gnskelig. m



What’s hot

— i kommunal ledelse

Af journalist Tine Sejbaek // tinesejbaek@gmail.com

Udnyt alle ressourcer:

Sammen skaber vi
ny velfaerd

Velfaerden rykker, nar vi tgr udforske, hvilke nye
Ipsninger vi sammen kan skabe ved at kombinere
vores ressourcer.

SAMSKABELSE er viljen til i fellesskab at Ipse en social udfordring.
Et ligeveerdigt samarbejde med en dben dagsorden mellem parter
som kommunen, frivillige foreninger, borgere og virksomheder. Et
samarbejde, hvor man starter med at traede et skridt tilbage og
sammen definere, hvad problemet overhovedet er.

Samskabelse er inspireret af det engelske ‘co-creation’, og
herhjemme har Frivilligradet veeret hurtig til at samle det op.
Begrebet er opstdet ud fra en erkendelse af, at problemstillinger
er komplekse, og at det offentlige ikke kan lgse fx miljgproble-
mer, integration af flygtninge eller indsatsen for udsatte unge
alene.

Samskabelse kan blandt andet komme i spil, hvis unge med
sociale problemer haenger pa gadehjgrnerne og laver ballade. |
stedet for at bede socialforvaltningen om en indsats ser man
pa: Hvem kunne veere aktgrer, fx idraetsklubben, beboerforenin-
gen, skolen og brugsuddeleren? For en kommune er det en helt
anden made at arbejde pa, som handler om at slippe kontrollen
og lade ofte utraditionelle lpsninger opsta i en proces, hvor kom-
munen ikke har en hgjere magtposition end de andre. Det er en
ny made at teenke pa, hvor borgerne ses som kompetente til at
skabe trivsel i lokalsamfundet.

Samskabelse kan veere en stor udfordring for de fagprofes-
sionelle. "Hvordan kan de amatgrer vaere en ressource for unge
med massive problemer?”, spgrger nogle.

Hvorfor er samskabelse hot?

— Vi far darligere velfaerd ved at styre, som vi har gjort det de
seneste 20 ar — fra toppen og ned. Samskabelse har vind i sej-
lene, fordi vaerdier som faellesskab, lokale ressourcer og troen pa
borgeren faenger hos blandt andre de socialfaglige medarbej-
dere. Det bringer mulighed for at finde Igsninger, der er mere
forankrede i det lokalsamfund, hvor de faktisk skal virke, siger
Vibe Klarup Voetmann, formand for Frivilligradet.

Vi skal styrke den sociale kapital:
Mennesker vil det gode

Social baeredygtighed handler om, at mennesker
er fodt med staerke sociale forudsaetninger og
kompetencer, som danner grundlag for den sociale
kapital i samfundet.

MENNESKER ER IKKE F@DT som sma egoister. Tvaertimod. Forsk-
ning har vist, at sociale kompetencer er medfgdte, og at det er et
iboende behov at handle altruistisk og til gavn for bade os selv
og andre. Ud fra den forstaelse kan man fx som leder skabe mere
effektive lpsninger med stgrre menneskelig trivsel.

Social baeredygtighed betyder bl.a., at det pa en arbejdsplads
er vigtigt at understptte gensidigt baeredygtige relationer i for-
hold til medarbejderne og derved skabe et godt arbejdsmiljg.
God ledelse hviler pa tillid frem for kontrol. Det er afggrende,
at ledere er i stand til at ggre processer meningsfulde, sa de
ansatte oplever medejerskab i forhold til det, der foregar.

Ifplge Hans Mansson fra Center for Social Baeredygtighed er
indfprelsen af skolereformen et eksempel p3, hvad social baere-
dygtighed ikke er.

— Fra centralt hold blev det besluttet, hvordan skolen skulle
reformeres — en helt legitim, politisk handling. Problemet er, at
implementeringen i hgj grad er foregdet hen over hovedet pa
dem, der skulle udfgre reformen i praksis. Hvis man skal handle
socialt baeredygtigt, er den meningsfulde inddragelse af dem,
der dagligt arbejder med borgerne — her bgrnene — helt afgg-
rende. Man skal tage medarbejderne alvorligt som de ansvarlige
og sociale mennesker, de i grunden er.

Hvorfor er social baeredygtighed hot?

— Det er et ngglebegreb i forhold til at Igse tidens store proble-
mer. Den sociale kapital bygger pa vores medfpdte sociale baere-
dygtighed og ¢nske om at ville det bedste for de fallesskaber,
vi er en del af. Og jo mere et samfund far inddraget mennesker
pa en meningsfuld made, desto stgrre social kapital og bedre
Ipsninger opstar der, siger Hans Mansson.
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TWI bygger pa samme
princip, som Toyota
hylder, nemlig at man skal
bygge mennesker, for man
bygger biler, og det er et
perfekt fundament for
vores arbejde med Lean,
som hos os blot hedder
driftsledelse’.

Indust

Af journalist Poul Breil-Hansen « Foto: All Over Press

KAN TRANINGSMETODER, som giver gget
produktivitet pa en vinduesfabrik, bruges i en
offentlig administration? Og giver erfaringer
fra industrien mening, nar arbejdet handler
om mennesker og faglige vurderinger? Kan
man overhovedet standardisere offentlig for-
valtning?

Ja, ja og ja. Sadan lyder det lidt over-
raskende svar fra Odense Kommune, hvor
Beskaeftigelses- og Socialforvaltningen har
faet bemaerkelsesvaerdige resultater efter at
have afprgvet en metode fra industriens ver-
den for at optimere drift og kvalitet i forvalt-
ningen.

— Vi har i efteraret 2014 gennemfprt fem
pilotprojekter med traeningssystemet TWI
(Training Within Industry, se boks, red.), og
det har leveret meget tydelige resultater hele

OFFENTLIGLEDELSE

vejen rundt: bedre service til borgerne, min-
dre spildtid, hgjere kvalitet i sagsbehandlin-
gen, hpjere medarbejdertilfredshed, dybere
faglighed og mere klarhed om medarbej-
deres og lederes roller i forvaltningen, siger
Thomas llskov, driftsudviklingskonsulent i
Odense Kommune.

Aha-oplevelse satte proces i gang

Baggrunden for pilotprojekterne var en slags
aha-oplevelse i forbindelse med et stgrre it-
projekt i foraret 2014, hvor kommunen kort-
lagde arbejdsgangene for en stor del af for-
valtningen. Processen afslgrede, at arbejds-
gangene stort set ikke var dokumenterede, at
de varierede betydeligt pa tveers af medarbej-
dere og afdelinger, at der manglede oplaering
af nye medarbejdere, og at der manglede

strimetode
giver resultater

Brug af enkle principper for produktionsstyring fra industrien og
systematisk opleering af medarbejdere har betydet mindre tidsforbrug,
bedre sagsbehandling og medarbejdertrivsel i Odense Kommune.

opfglgning pa, hvordan arbejdsgangene blev
udfert.

— Det forte til, at vi organiserede en work-
shop med kommunal driftsledelse pa dags-
ordenen, og vi deltog i en TWI-konference i
sommeren 2014. Konferencen overbeviste os
om, at TWI var den rette metode til at opna
en systematisk oplaering i arbejdsgange for
at fa ensartede standarder for, hvordan vi
arbejder. Det har ingen andre kommuner
gjort for, fortaeller Thomas liskov.

Oplaering er afggrende

Den systematiske oplaering er kernen i TWI.

En opleering, som fplger en meget detaljeret

metodik fra den industrielle metode med

nedskrevne, standardiserede arbejdsgange.
- Vi valgte at vaere meget tro mod TWI-



metodens manualer, som er meget specifik-
ke, i vores fem pilotprojekter, som har omfat-
tet cirka 120 medarbejdere fra fire afsnit i
forvaltningen, siger Thomas llskov.

Han forklarer ogsa, at den grundlzeggende
forskel pa for og nu er, at inden TWI-projek-
terne udfgrte medarbejderne deres arbejde
uden at have samme bevidsthed om, hvor-
for de brugte de metoder eller systemer, de
gjorde. Og uden ngdvendigvis at vide, om
kollegerne gjorde det samme, eller hvordan
naeste led i kaden arbejdede videre med
sagen. Pa den made var der ikke ngdvendig-
vis konsensus eller sammenhaeng igennem
systemet. Ved at bruge en ensartet oplaering

OM TRAINING WITHIN INDUSTRY

(Twi)

Traeningssystemet Training Within Indu-
stry (TWI) er grundlagt af det amerikanske
Department of War under 2. verdenskrig.
Kombinationen af at arbejdskraften var
udkommanderet til krigstjeneste og beho-
vet for markant gget produktionskapaci-
tet i industrien skabte et akut behov for
effektiv treening af mange nye arbejdere.
En arbejdsgruppe indsa, at den mest effek-
tive og hurtige made at gennemfgre en
a@ndring pa var at tilbyde industrien vaerk-
tgjer til at gennemfpre aendringerne selv.
Og dermed blev et traeningsprogram med
et unikt 'train-the-trainer’-fokus skabt.

Lees mere om TWI pd twi-institute.com og
twi-institut-skandinavien.dk

og traening af bade nye og eksisterende med-
arbejdere sikrer man, at alle ved, hvorfor de
skal gpre, som de gor. Og gor det samme, hvis
de sidder med ensartede funktioner, opgaver
eller systemer, forklarer Thomas llskov.

Rorte ikke ved kernefagligheden

Projektarbejdet viste dog ogsa, at trening
ikke rummer svaret pa alt. Fx arbejder de
kommunale socialradgivere med en stor
faglig indsigt i deres felt, og det andrede
projektet ikke pa. Industriens metoder har
deres berettigelse pa de administrative opga-
ver med faglig vurdering af borgeres behov.
Det betyder, at medarbejderne kan traenes

i at udfylde blanketter, spge i systemer og
gennemfgre samtaler, men de traenes ikke i
kernen af deres faglighed —for socialradgiver-
nes vedkommende vurderingen af borgerens
situation og behov.

Men det, at processerne blev forenklede
og strukturerede, gav storre frined og fokus
pa det veesentlige, nemlig dialogen med bor-
geren, viser en spgrgeskemaundersggelse
om udbyttet af de fem TWI-pilotprojekter:
medarbejderne vurderer i gennemsnit en
forbedring af faglighed, samarbejde, trivsel,
rolleafklaring, opgavebeskrivelser osv. pa 63
procent. Trivslen er forbedret med 27 procent,
det interne samarbejde med 41 procent, og
90 procent vil anbefale andre at gennemfgre
et tilsvarende projekt.

— Vi kan konstatere, at TWI har Ipst vores
udfordringer bedre end nogen anden meto-
de, vi har erfaringer med. TWI bygger pa
samme princip, som Toyota hylder, nemlig at
man skal bygge mennesker, for man bygger
biler, og det er et perfekt fundament for vores
arbejde med Lean, som hos os blot hedder
driftsledelse’, siger Thomas Ilskov.

Han forteeller, at man nu stdr over for en
detaljeret udrulningsplan, hvor traening af
medarbejderne og vaerktgjer for driftsledel-
sen er i fokus. Det skaber en sammenhang
mellem procesbeskrivelse, treening, opfplg-
ning pa mal og pa arbejdets udfprelse.

— Efter et hektisk ar med mange positive
oplevelser med TWI har vi fortsat en ydmyg-
hed over for, hvad vi kan lzere, og hvad der
kan lgfte os yderligere. Vi er derfor meget
interesseret i at hgre om beslagtede erfarin-
ger i andre kommuner, lyder opfordringen fra
Thomas llskov. m

"Metoden understptter vores mindset”

— PROJEKTET HAR GJORT MIG endnu mere
naerveerende i mgdet med borgeren.

Sadan siger Karen Balle Andersen, myndig-
hedssagsbehandler i Odense Kommune, som
har deltaget i et af de fem TWI-pilotprojekter.
Hun oplever, at projekterne har bidraget til at
skabe bedre sammenhaeng og faelles struktur
i den made, sagsbehandlerne arbejder pa i
den daglige drift. | praksis har det nemlig vist
sig, at der er stor variation i, hvordan arbejdet
udfgres i og pa tvaers af forvaltningen.

Ifplge Karen Balle Andersen har projekter-
ne skabt stprre tryghed for, at de standarder

for arbejdsgange, som medarbejdere og lede-
re tager udgangspunkt i, skaber en ensartet
og tydelig ramme for mgdet med borgeren
og med en hgj kvalitet. Hun har bidraget til
at beskrive standarder og har traenet kolleger
efter metoderne i TWI.

Nzrvaer i ledelsesopgaven
— Metoden er grundlaeggende brugbar i en
optimerings- og resultatgivende proces mod
at forbedre effekterne af vores kerneopgave,
siger Lotte C. Jensen.

Hun har som leder deltaget i et TWI-

pilotprojekt med sin afdeling og papeger, at
man med den igangvaerende udrulning af
TWI-metoden vil skabe rigtig gode vilkar for
naerledelsesprincippet, og at metoden stiller
skarpt pa lederens og afdelingens mulighe-
der for at optimere driften.

— Metoden understgtter vores ‘mindset’
bade horisontalt og vertikalt. Den fremmer
procesoptimering og i allerhgjeste grad kvali-
teten, men den kraever ogsa ressourcer pa alle
niveauer og fordrer en ansvarsfordeling, hvor
alle led i styringskaeden bidrager og arbejder
med, konstaterer hun. m
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Slip det

teelles taglige
potentiale

Ved at szette de fagprofes-
sionelles faglighed i centrum
og bede dem saette mdl for
organisationens feelles faglige
udvikling, bliver deres indre
motivation imgdekommet.

fri

De hardtprpvede fagprofessionelle medarbejdere ligger inde med ngglen
til de innovative Ipsninger, hvor der arbejdes anderledes og smartere.
Derfor ma de offentlige institutioner treede ind i en ny fase, hvor ledelsen
har fokus pa at udlgse medarbejdernes fzlles faglige potentiale.

Af Sgren Barlebo - Foto: All Over Press

FORVENTNINGER TIL @GET produktivitet og
kvalitet i de offentlige serviceydelser er ikke
en nyhed, men har veeret pa dagsordenen
de seneste 10-15 ar med optimeringssyste-
mer som New Public Management og Lean.
Dette kan betragtes som en fase 1, hvor det
er lykkedes at effektivisere de offentlige ser-
viceydelser inden for en eksisterende videns-
ramme - dvs. effektivisere ved at reducere
omkostningerne eller gge aktiviteten. Fx er
aktivitetsniveauet pr. medarbejder pa syge-
husene steget med 40 procent fra 2001-2013.

Der findes imidlertid en graense for, hvor
langt ind til benet man kan skaere, for den
faglige kerneydelse rammes. S& hvad ger
man som offentlig leder, nar forventningerne
til produktion og kvalitet stadig stiger, mens
ressourcekurven fortsat er knaekket? Mulig-
hederne for yderligere besparelser og aktivi-
tetsstigninger synes naerved opbrugt. Det er
ganske enkelt vanskeligt at passe bgrn, seldre
eller syge hurtigere og bedre, end man ggr i
dag—i hvert fald hvis man ggr det pa samme
made. Flere faglige organisationer advarer
desuden om, at deres medlemmer braender
ud, ndr det pgede arbejdspres spaender ben
for, at de kan levere den kvalitet, som deres
faglighed byder dem.

Fase 2 kraever ny tilgang til ledelse

Derfor er der i hgj grad behov for at lede efter
nye veje, der kan sikre en fortsat stigning af
produktion og kvalitet for de samme ressour-
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cer i de offentlige institutioner. Pilen peger i
retning af nye typer af innovative Ipsninger
eller “intelligente effektiviseringer. En fase 2,
hvor man bryder med den eksisterende videns-
ramme og abner for helt nye, fagligt orientere-
de metoder og redskaber til at lpse opgaverne.

Og: Et sadant faseskift kraever en ny til-
gang til ledelse. De ledelsesgreb og -red-
skaber, der i dag bruges til at skabe kon-
trollerede effektiviseringer, kommer ganske
enkelt til kort, nar der skal tenkes nyt og
udvikles innovative opgavelpsninger. En ny
vej er ‘potentialeledelse’, der fokuserer pa at
udlgse organisationens bedst mulige poten-
tiale for faglig udvikling. Potentialelederen

Fase 1: Effektivisering inden for
den eksisterende vidensramme

+ Omkostningseffektivisering

- Lpbe hurtigere

+ NPM og Lean

« Kontrol og top-down-malstyring

» Omkostninger og fjernt besluttede
forandringer og mal.

Konsekvenser

Opggr med den privatpraktiserende fagpro-
fessionelle ved at indfgre den organisatoriske
gennemsnitsmedarbejder.

Hver medarbejder keemper for at leve op til
den forventede gennemsnitsleverance pa alle/
mange dimensioner.

har tre centrale opgaver, der skal varetages
Ipbende: 1. Strategisk koordination, der sik-
rer felles retning for den faglige udvikling;
2. Mobilisering af de faglige ildsjaele ved at
stille skarpt pa deres indre motivation; og 3:
Udvise mod til at investere og tro pa det fael-
les faglige potentiale.

Koordiner den falles faglige
udvikling

Potentialelederens fgrste opgave er at lave
'strategisk koordination’, dvs. sikre faelles mal
og retning for den faglige udvikling. Her er
vel at maerke tale om strategisk koordination,
som tager udgangspunkt i den faglige ker-

Fase 2: Innovation via en ny vidensramme
« Intelligent effektivisering
- Arbejde anderledes og smartere

- Det faelles fremtidige bedst mulige potentia-
le baseret pa individuelle udviklingsgnsker

- Stprre fagligt potentiale udlgst
- Feelles mal for den faglige udvikling.

Konsekvenser

Mere samarbejde i team, hvor komplemen-
taere kompetencer udnyttes.

Plads til forskellighed, synergier og feelles
potentialer.

Handtere driften og samtidig skabe tid og
kreefter til udvikling.



neydelse og de fagprofessionelle medarbej-
dere. Potentialelederens rolle er derfor ikke
at fastsaette mal for den faglige udvikling,
men derimod at koordinere og understptte
en feelles udviklingsproces, sa de fagprofes-
sionelle medarbejdere sammen kan udar-
bejde lzeringsorienterede mal for den faglige
udvikling. En faelles proces skal sikre, at alle
arbejder i samme retning ud fra en fzelles
forstaelse og skal kunne rumme den enkelte
medarbejders indre
motivation. En feel- “
les udvikling kan kun
etableres bottom-up,
fx ved at lade med-
arbejderne selv for-
mulere, hvilke bidrag

Der ligger mange ressourcer
gemt i at mobilisere de 10-20
pct. kritisk konstruktive

nar de mener, at den udfordres af krav om
besparelser eller omprioriteringer. Af ledelsen
kan de derfor opleves som bagstraeberiske
modspillere og ‘'modstandere af forandring’
Her er det dog vigtigt et skelne mellem dem,
der forholder sig kritisk konstruktivt, og dem,
der indtager en urokkelig position mod for-
andring. For der ligger mange ressourcer
gemt i at mobilisere de 10-20 procent kri-
tisk konstruktive medarbejdere, fordi erfa-
ringer viser, at
de ofte fungerer
som uformelle
meningsdannere
i organisationen.
Ved at satte
deres faglighed i

og forandringer de
braender for at leve-
re i deres arbejds-

medarbejdere, fordi erfaringer
viser, at de ofte fungerer som
uformelle meningsdannere i

centrum og bede
dem sztte ord
pa lpsninger og

liv. Herefter er det
potentialelederens
opgave at formulere
en balanceret faelles strategi, som alle med-
arbejdere vil kunne se sig selv i.

Faglige ildsjaele kan vise vejen

De fleste ledere kender dem alt for godt: De
faglige ildsjaele, som uanset hvilke styrings-
maessige og politiske vinde, der blzeser, star
fast pa deres faglige fundament. De har ofte
en staerk indre motivation og ser det som en
ngpdvendighed at vaerne om deres faglighed,

organisationen.

mal for organi-

sationens faelles

faglige udvikling,
imgdekommes deres indre motivation. De
faglige ildsjzele kan pa den made mobiliseres
og inspirere de 50-70 procent organisatoriske
gennemsnitsmedarbejdere, der ofte forhol-
der sig passivt til forandringer.

Det kraever mod at prioritere
forandringen

Omstilling til potentialeledelse er en foran-
dringsproces, der pa kort sigt kan give et dyk

EKSPERT | POTENTIALELEDELSE

Spren Barlebo
Rasmussen er
managing partner
i konsulentfirmaet
Mobilize Strategy
Consulting. Tidli-
gere ledelsesfor-
sker, institutleder
og dekan pa CBS.
Forfatter til en
lang reekke artikler
og bgger, senest
Potentialeledelse. Om strategisk ledelse i fag-
professionelle organisationer (2014).

Lees mere om bogen her: barlebokon.dk/
ny-bog-potentialeledelse

i organisationens effektivitet. Derfor er det
ngdvendigt at se de ressourcer, der anvendes
pa udvikling, som en investering i organisati-
onens fremtidige effektiviseringspotentiale.
Det vil pa kort sigt skabe en udsat periode,
der kan virke frustrerende for alle parter. For
hvordan kan man finde tid til at indga i tvaer-
gaende samarbejdsfora, nar der knap er tid
til at lgse de daglige driftsopgaver? Lederen
ma igen veaere modig og tydeligt vise omver-
denen og medarbejderne, at forandringen er
en klar prioritet og npdvendig for, at alle kan
veere med til at slippe det faelles fremtidige
potentiale fri.m
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Varme heender
skal ogsa varmes

| debatten om offentlig velfaerd herer vi af og til, at 'de varme haender’ inden
for undervisning, pleje og omsorg afskediges, for at der kan blive rad til flere
’kolde haender’ i form af ledere, planlaeggere og akademiske sagsbehandlere.
Metaforen om, at der bliver mindre velfaerd, nar kolde hander erstatter de

varme, er ganske illustrativ, men ikke ngdvendigyvis rigtig.

Af Sgren Voxted « Foto: All Over Press

MANGE OFFENTLIGE REFORMER og stgrre
forandringer, som formuleres i toppen af
samfundshierarkiet og vedtages politisk,
praesenteres ofte som vidtgaende andrin-
ger, der grundleeggende forandrer samfun-
det. Indimellem bruges der ligefrem ord som
‘paradigmeskifte’ om disse tiltag.

Herefter foretager disse vidtgdende til-
tag en rejse ned gennem hierarkiet, hvor de
oversaettes og omsaettes for til slut at ende i
driftsorganisationer som ydelser, der er iden-
tiske med, hvad der hele tiden har veeret
praktiseret. Ikke at der ikke sker forandringer.
Ofte er rammerne a&ndret, kravene kan veere
skaerpet i forhold til tidligere, og der kan vzere
tilfpjet nye mal og metoder. Men grund-
lzeggende er kerneopgaven og ydelserne de
samme som fgr forandringstiltagene.

Reformer forandrer ikke
kerneopgaven

Et eksempel er beskaeftigelsesreformen fra
sommeren 2014. Den blev lanceret politisk
som et opger med den hidtidige beskaefti-
gelsesindsats, som var praeget af meningslgs
aktivering og kontrol for kontrollens skyld.
Nu skulle "borgeren i centrum’. Som leder
eller ansat pa landets kommunale jobcentre
matte man undre sig over retorikken. Havde
det ikke hele tiden veeret hensigten, at bor-
geren skulle vaere i centrum, og indsatsen
skulle pege frem mod beskaeftigelse? | gvrigt
@ndrede reformen ikke ved kerneopgaven: at
afklare, vejlede og motivere ledige til at kom-
me i beskaeftigelse eller uddannelse, at finde
jobabninger, sikre en kvalificeret arbejds-
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styrke og radighedsvurdere mennesker pa
forskellige typer af overfprselsindkomster.
Hvad der imidlertid har zendret sig med
de mange reformer og forandringer i den
offentlige sektor er skaerpede krav til ledere og
ansatte. Typisk skal de yde mere med samme
ressourcer, og de star over for problemstillin-

ger af faglig karakter, som er mere komplekse,
og som derfor stiller stgrre krav til fagligheden.
Ledere og ansatte skal endvidere i hgjere grad
end fer redegpre for og dokumentere deres
indsats. Det betyder, at mange gnsker en faglig
leder at sparre med. Men problemet er, at lede-
ren ofte er langt vaek fra den enkelte ansatte.




Begrzens antallet af ansatte

under lederen

Den franske mineingenigr Henri Fayol skrev
i 1916 en lille, men ofte citeret, bog Admini-
stration Industrielle et Générale, hvori han
argumenterede for, at en leder ikke bgr have
mere end 20 ansatte under sig. Stiger antal-
let af medarbejdere over de 20, bgr organi-
sationen deles op, og en ny leder anszettes.
Argumentet hos Fayol var, at lederen skal
vere naerverende over for sine ansatte i
hverdagen, uanset om de er pa operatgrni-
veau eller er ledere.

Nu kan det altid disku-
teres, om det magiske tal “
lige er 20. Brugen af infor-
mationsteknologi gor koor-
dinering nemmere, der er
forskel pa organisationer,
og ansatte i den offentli-
ge sektor i dag er selvsagt
meget mere selvstendige
sammenlignet med en
fransk arbejdsstyrke for 100
ar siden.

Nar Fayols 20 ansatte traekkes frem i
debatten, er modargumentet ofte, at det
er en mekanisk made at se tingene pa. Den
kritik er svaer at afvise, for naturligvis er den

Trods udbredt
seLvIedelse i det
offentlig pnsker
"manqe ansatte en
ledeg, som er taet -
pd g tilgengeliq

i hverdagen ™ 17;
-

M- "!

Hvis kvaliteten af
ydelser skal forbedres
og forandringer
forankres, kan det
veere en rigtig darlig
idé af spare pa
antallet af ledere.

samlede organisations sterrelse og arbejds-
opgaver, lederens evner, om organisationen
er fysisk samlet eller spredt pa flere loka-
tioner og de ansattes tilgang udslagsgivende
for, hvor mange ansatte en leder kan have
under sig. Men kritikken af Fayol klinger hult,
nar ledere i den offentlige sektor i dag ofte
har 40, 60 eller 8o ansatte direkte under sig.

Mange medarbejdere gnsker
en leder tet pa
I de mange diskussioner om omstilling af
den offentlige sektor mgder man ofte det
argument, at offentligt
ansatte bade foretraek-
ker og mestrer selvle-
delse. Dette ud fra et
argument om, at offent-
lige organisationer er
befolket af engage-
rede ansatte, der evner,
udgver og braender for
optimale faglige Igs-
ninger. | denne logik er
det feprstelinjelederens
opgave at skabe visioner og rammer og skzer-
me de ansatte ‘primadonnaer’ pa en made,
sd de har ro og ressourcer til at udgve hgj
faglighed i hverdagen. Ikke at der er noget
galt med teorier om primadonnaledelse, men
i virkelighedens verden er der en del laen-
gere mellem primadonnaer, end hvad mange
offentlige topledelser forestiller sig, nar de
gor sig overvejelser om ledelseshierarkiet.
Mine erfaringer fra observationsstudier
i flere forskellige offentlige organisationer
er, at mange ansatte foretraekker en leder,
der er teet pad og tilgeengelig i hverdagen.
Dette behov er ogsa et udslag af, at ansatte
er usikre pa, hvordan de fagligt skal lpfte
de skaerpede udfordringer fra krav.om mere
effektive Ipsninger, og at arbejdsopgaverne
bliver mere komplekse, i takt med at kravet
om dokumentation vokser.

Ledere uden ledelsesbefgjelser

Mange steder forspger man at imgdega det-
te problem ved at udnzevne koordinatorer,
teamledere, superbrugere eller andre, der i
fagligt henseende og over for hverdagens
mindre udfordringer treeder i lederens sted.
De er formelt set ordinaere ansatte, som har
ledelsesfunktioner tilknyttet deres stilling.
Fra min egen forskning har jeg tal, som viser,
at dette lag af ledere uden titel er stort: 60
procent af dem, der betegner sig selv som
ledere i den offentlige sektor, har ikke per-
sonaleansvar og er dermed formelt set ikke

ledere. Der er ingen tvivl om, at dette lag af
medarbejdere lpfter en stor opgave pa kom-
petent vis. Men der er en graense for deres
bidrag, fordi de netop ikke har ledelsesmaes-
sige befpjelser til at traekke fagligheden i en
retning, der indfrier de krav og forventninger,
der stilles til forandringer.

Som jeg indledningsvist slog fast, er det de
ansattes faglighed, som i sidste ende afger,
om politiske reformer og topledelsestiltag
lykkes. Netop dette forhold ggr faglig ledelse
til forandringsledelse, hvorfor faglig ledelse
efter min opfattelse bgr forankres hos de
formelle ledere. Det er formelle ledere, som
kan drage personalemaessige konsekvenser,
ligesom de kan palaegge ansatte at dokumen-
tere indsatsen.

Det star ikke i modseetning til, at der i
organisationer findes superbrugere, team-
koordinatorer og ansatte med szerlige opga-
ver, ligesom den enkelte ansatte stadig skal
praktisere selvledelse i sin spgen efter opti-
male Igsninger. Men den formelle leder skal
vaere teet pa, formulere krav til en pnsket og
forventet faglighed, inspirere til nye faglige
Ipsninger og gribe ind, nar fagligheden er
utilstraekkelig.

Darlig idé at reducere lederne
Budskabet i denne artikel er derfor, at skal de
offentlige budgetkroner raekke lengere end
for nuvaerende, og hvis kvaliteten af ydelser
skal forbedres, og forandringer forankres, kan
det vaere en rigtig darlig idé at spare pa antal-
let af ledere. | en tid, hvor der ganske sympa-
tisk saettes fokus pa begreber som delegering
af ansvar, tillid og selvledelse, synes der at
vaere et behov for ogsa at diskutere, hvad det
betyder for den enkelte ansatte at have en
leder teet pa, som tager udgangspunkt i den
faglighed, der er kernen i kerneopgaven. m
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Exr det den enkelte leders eget ansvar at
undga stress og sammenbrud?

Nej, det er en blanding af eget og arbejdspladsens ansvar. Men det forudsaetter, at
lederne tages alvorligt og lyttes til, nar de seetter graenser for, hvad de kan holde til.
Ellers kender vi kun konsekvenserne alt for godt.

| DETTE NUMMER AF Offentlig Ledelse saetter vi
fokus pa det, man kunne kalde for ‘robusthe-
den’ hos ledere. Det er et centralt emne, ledere
bliver udfordret pa i hverdagen, og som med-
virker til belastningsstress, nar der er uover-
ensstemmelse mellem det, den enkelte leder
kan holde til, og de rammer og vilkar, lederen
bydes. Og hvem kender ikke saetningen: "Det
er et vilkar for at kunne
veere her!”.

Derfor har psykolog “
Morten Holler ogsa en
pointe i artiklen Robust-
hed er ikke Igsningen pd
belastende arbejdsvilkdr,
nar han papeger, at "det
er et stort selvbedrag at
tro, at man kan hjzelpe
sig selv til hvad som helst
uden at tage hensyn til
de rammer og vilkar,
man har som leder, eller til ens biologi”. Der-
med bliver det ogsa vigtigt, at der Igbende
foregar en dialog om rammer og vilkar for

robusthed.

Det er min opfattelse, at
nar lederen siger fra og
saetter sine graenser for,
hvad hun kan holde til,
tager hun netop ansvar
for at bevare sin egen

lederne i feellesskab med andre ledere — og
ikke mindst ens naermeste leder.

Tal dbent om falles ansvar

Nar det er sagt, har den enkelte selvfplgelig
ogsa en opgave i at arbejde med sit eget
lederskab og made at forholde sig til de
rammer og vilkar, som er til stede. Godt
lederskab er ikke ens-
betydende med, at nar
lederen bare teenker og
taler positivt, sa Ipser
alle problemer sig. Den
tilgang skeerper fore-
stillingen om, at uover-
ensstemmelse mellem
rammer og vilkar og
lederens formaen ale-
ne lgses pa det person-
lige niveau. Derfor er
det vaesentligt at veere
opmaerksom pa den positive talekultur, som
efterhanden har bredt sig. Ikke fordi at vi som
ledere udelukkende skal veere kritiske, men

fordi retorikken af og til kammer over og bli-
ver direkte sprogligt manipulerende.

Det er min opfattelse, at nar lederen siger
fra og saetter sine graenser for, hvad hun
kan holde til, tager hun netop ansvar for at
bevare sin egen robusthed. Hvis ikke disse
greenser accepteres og respekteres, kender
vi kun alt for godt konsekvenserne. Ud over
stressbelastninger er en langtidssygemel-
ding ofte inden for raekkevidde med risiko
for en afskedigelse — saerligt i en tid, hvor stil-
lingsreduktioner pa lederniveau ikke herer til
sjeeldenhederne.

Derfor er det ogsa bydende npdvendigt, at
lederne i feellesskab far italesat vilkdrenes og
rammernes betydning for, hvad den enkelte
leder kan holde til.

Det kraever, at der lyttes til lederne, og at
kritikken tages alvorligt.

Der er sdledes god grund til at vende reto-
rikken og handlekraften fra udelukkende at
gore rammer og vilkdr til den enkelte leders
eget ansvar til at gore det til et faelles ansvar,
der kan tales dbent om. m
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