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Af Helga Jgrgensen, formand
for Dansk Socialradgiver-
forenings ledersektion og
afdelingsleder i Hvidovre
Kommune

Nye tider kraever
omstilling

Enkeltsager i pressen, reformer pa mange ormader og centralisering
af opgaver. Sddan er dagsordenen for de offentlige ledere, deres med-
arbejdere og borgerne. Det kraever evne til omstilling hos alle parter.

I sommer har pressen interesseret sig bredt for det sociale omrade med nzesten daglig omtale
af sager fra bade bprne- og voksenomradet. Det har blandt andet resulteret i forslag om, at
tilsynet med anbringelser skal samles i statsligt regi.

Tendensen til at samle offentlige opgaverne centralt ser vi ogsa pa andre omradet, blandt
andet SKAT. Og i starten af 2013 starter Udbetaling Danmark, som betyder, at en stor del af de
mindst digitaliserede borgere — folkepensionisterne — skal have deres ydelser uden at kunne
komme i personlig kontakt med en medarbejder i forvaltningen, hvis de har spgrgsmal. Der skal
overfgres medarbejdere fra alle kommuner til den nye, centrale enhed, men samtidig skal de
"bpvlede” sager — administration af sagerne, tolkebistand m.m. — forblive i kommunerne. Det
kraever evne til omstilling hos alle parter.

Nye opgaver, nye kompetencer ‘ ‘

Vi kan samtidig se frem til en raekke nye reformer i
efteraret, blandt andet pa fgrtidspensions-, kontant- Med andre ord Stél’ Vi,

hjeelps- og fleksjobomradet samt hele det sociale som pl’OfESSOl’ Jacob

omrade. De fleste kommuner og regioner er oveni Torfine skriver om i
reformerne ngdt til at seette sparekniven helt derind, g

hvor det ger rigtigt ondt. Det gaelder bade konkrete dette blad, med en ny
ydelser til borgerne og personale, hvis budgetterne Offenﬂlg sektor efter

skal haenge bare nogenlunde sammen. Der bliver brug ez pUth manage-

for ledelse, der kan taenke bade innovativt og politisk. . .
. . ~ ment. En situation med
Og igen skal bade borgere og personale veere omstil-

lingsparate. nye U.dfOl’dﬂl’lgEl’ iform
For borgerne betyder det omstilling til en anden af voksende forvent-
slags hjeelp, end de for har faet. For eksempel skal ninger begraensede res-

zldre, svaekkede borgeres livskvalitet pges ved selv
. : 4 . sourcer og komplekse
at deltage i gpremal som renggring, madlavning,

paklaedning osv.—i stedet for at overlade hele arbejdet PTOblemer, der kreever
til hjemmehjzelperen. Den forandring betyder ogsa nye 1Q)Sl’111’1g€1’,

omstilling for medarbejderne. De skal lgse nye opga-

ver, som kraever nye og anderledes kompetencer.

Med andre ord star vi, som professor Jacob Torfing skriver om i dette blad, med en ny
offentlig sektor efter new public management. En situation med nye udfordringer i form af
voksende forventninger, begraensede ressourcer og komplekse problemer, der kraever nye Igs-
ninger. Og bade politikere, offentligt ansatte og borgere bliver npdt til at bidrage til de gode og
holdbare Ipsninger. Forudsatningen for, at hele gvelsen skal lykkes, er i bund og grund én ting:
God ledelse pa alle niveauer og i alle led! ®
God forngjelse med lzesningen.



MIN KZAPHEST SOM LEDER

Mange ledere har en kaephest, som de sadler og rider i forskellig
grad, retning og tempo. Den kan vaere abstrakt eller ganske kon-
kret, men kendetegnende er, at den ikke er nem at sla af banen.
Mgd en offentlig leder, som holder godt fast i tgjlerne.

Min dor
star altid

aben

Vil man opfattes som en lyttende leder,

skal man signalere det meget bogstaveligt
og vaere bade opspgende og opmaerksom,
mener Helle Thorsen, leder af et botilbud i

Koge.

Af Helle Jung, freelancejournalist // hellejung@mail.dk

Foto: Torben Nielsen

—INGEN PROBLEMER ER FORKERTE, for store
eller for sma til, at jeg vil vende dem med
medarbejderne, hvis de har behov for det. Det
samme gaelder, hvis det bare handlerom at fa
luft for irritation, begejstring eller hvad som
helst — min dgr star helt bogstaveligt altid
aben, siger Helle Thorsen, leder af Lyngtoften
i Kpge — et botilbud for udviklingshaemmede
med 28 lejligheder og cirka 40 medarbejdere
tilknyttet.

— Alle medarbejderne skal fple, at de til
enhver tid kan komme til mig. Og det kan
handle om alt fra oplevelser i arbejdet, der
skal bearbejdes og vendes, til treengsler med
egtefaellen eller bgrnene derhjemme.

Om det ikke naesten er en ledelseskliché
— at chefens dgr altid star 3ben — har Helle
Thorsen ikke mange kommentarer til. Ej hel-
ler til chefer, hvis ord ikke blive fulgt i praksis.

- Men jeg kan for mit eget vedkommende
sige — udover at min dgr altsa helt bogstave-
ligt skal sta dben — at det er en indstilling til
mine omgivelser, jeg altid har haft. Vi kender
hinanden, sa jeg kan jo se, hvordan folk har

det og agerer og kan se pa deres gjne og here
pa deres stemmer, hvis noget ikke er helt,
som det skal vaere. Og sa spgrger jeg, hvordan
de har det, og om de har lyst til at tale med
mig om det. Har de ikke det, bliver det natur-
ligvis respekteret.

Husk de fysiske signaler

Helle Thorsen synes dog ikke selv, at hun i
pjeblikket lever op til sit motto. Ikke af man-
gel pa vilje, men pa grund af et uddannel-
sesforlpb, som betyder, at hun ikke er helt sa
meget til stede, som hun selv mener, at hun
burde vaere.

- Vil man opfattes som en lyttende leder,
skal man bade huske de helt fysiske signaler,
men ogsa selv at vaere opsggende. Det lyder
maske som slidte ord, men det er for mig at
veere troveerdig, retfeerdig, loyal og tro mod
mig selv og mine vaerdier. Det handler om at
vaere autentisk, forklarer Helle Thorsen.

— Men vi har jo ind imellem selvbilleder,
der ikke eksisterer i virkeligheden. Nogle gan-
ge tror man,at man har veeret aben og lytten-

| HYP MIN

KAPHEST | o~
I\

— Min dgr stdr helt bog-
staveligt altid dben for
medarbejderne, siger
Helle Thorsen, leder af
Lyngtoften i Kpge.

de, men er slet ikke blevet opfattet sddan. Det
kreever modige medarbejdere og chefkolleger
at prikke hul pa sadan en vildfarelse. Heldig-
vis har jeg begge dele, maske ogsa fordi jeg
selv taler ret lige ud af posen. Jeg er glad for,
at jeg far ren besked, bade nar jeg har ageret
ok, og ndr jeg er gdet for langt. ®

UDDANNELSE TIL INDSIGT
OG LEDERJOB

Helle Thorsen, 53 ar.

Leder af botilbuddet Lyngtoften/ITC Kpge
siden 2008. Fejrede 25 ars jubilzzum som
ansat i Kege Kommune. Inden da beskaef-
tigelsesvejleder i et dagcenter. Uddan-
nede sig i 1998 til socialpaedagog.
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| LEADERSHIP D

PIPELINE |

God ledelse athaenger af,
hvad der ledes

Den Offentlige Leadership Pipeline er en teori, som giver et praktisk bud

pa, hvad der skal til for at lykkes som offentlig leder pa fire niveauer:
Topchef, funktionel chef, leder af ledere og leder af medarbejdere.

Af Thorkil Molly-Sgholm og Kristian Dahl //

MENER DU, AT OFFENTLIG LEDELSE kraever
noget serligt? Og er det din erfaring, at
succeskriterier for ledelse ngdvendigvis ma
afspejle, at ledelsesopgaven er forskellig, alt
efter hvad lederen skal lede — medarbejdere,
ledere eller hele organisationen?

Disse tanker har teorien bag Den Offent-
lige Leadership Pipeline taget livtag med og
byder pa et detaljeret ledelsesgrundlag, som
en offentlig organisation kan ggre brug af i
arbejdet med at forme lederprofiler, rekrut-
tering, uddannelse, evaluering og lade orga-
nisationens ledere drive disse aktiviteter.

Teorien bag Den Offentlige Leadership
Pipeline ggr op med antagelsen om, at god
ledelse er det samme, uanset hvilket niveau
man er leder pa. | stedet giver den et bud pa,
hvad ledelsesopgaven pa det enkelte ledel-
sesniveau fundamentalt kraever af faerdighe-
der, arbejdsveerdier og prioriteter. Nar lederen
bevaeger sig fra et lederniveau til et andet,

De otte kompetencer i offentlig ledelse

Do otte
kompater-

cefeiter

OFFENTLIGLEDELSE

skal hun gennem en rakke transitioner. De
kan veere vanskelige, og ledere snubler ofte,
nogle gange med fatale konsekvenser.

Leder af medarbejdere

Det er som bekendt typisk den fagligst dyg-
tige medarbejder, der forfremmes til leder af
medarbejdere. Her er det afggrende nye et
veerdiskifte. Den nyansatte leder skal nu moti-
veres af at skabe resultater gennem andre, og
hun skal mestre helt nye faerdigheder og prio-
riteter: Rekruttere, delegere opgaver, organi-
sere arbejdet m.m. Ofte fortszetter nye ledere
af medarbejdere med at ggre det, der gjorde
dem succesfulde i deres medarbejderstilling.
Resultatet er oftest flot medarbejderarbejde,
men ledelsesopgaverne forspmmes, og enhe-
den arbejder under niveau.

Leder af ledere

Nar lederen af medarbejdere forfremmes til
leder af ledere, skal lederen nu szette, udvikle
og lede lederteam samt lede den enkelte
leder af medarbejdere ved hjeelp af uddele-
gering af ledelsesopgaver, feedback pa ledel-
sesadfeerd m.m. Der skal arbejdes langt mere
strategisk med et horisontalt blik for at skabe
sammenhang imellem afdelinger og teams.
Ofte ses det, at ledere af medarbejdere bliver
ledere af ledere uden at andre arbejdsform.
| stedet fortsaetter de med at arbejde som
ledere af medarbejdere eller som fagspecia-
lister. Begge arbejdsformer presser de under-
ordnede ledere ind i en specialistrolle, det
skaber flaskehalse og den samlede ledelses-
kaede haemmes.

Den funktionelle chef
Pa naeste lederniveau meder vi den funktio-

nelle chef, der referer direkte til topchefen, og
som har et stort strategisk og tveerfagligt
ansvar med flere ledelseslag under sig. Her
skal man kunne lede "ukendte” omrader uden
for egen professionelle erfaringshorisont. Sel-
ve ledelsesopgaven og det strategiske fokus
endrer karakter, og man skal blandt andet
kunne agere taet med det politiske niveau
og kunne designe organisatoriske strukturer
og styringssystemer. Symptomer pa en funk-
tionel chef, der fejler, er kluntet handtering af
det politiske system, at de ansvarsomrdader,
hun ikke selv har erfaring, med forsemmes,
og at hun ikke evner at bringe eget ansvars-
omrade i spil som en ressource for resten af
organisationen.

Topchefen

Pa det sidste ledelsesniveau meder vi top-
chefen. Her kraeves en dyb forstaelse for det
politiske spil og den rolle, organisationen
spiller i den samlede offentlige kontekst. Top-
chefen skal kunne radgive, mediere og navi-
gere i forhold til de politiske prioriteter og de
gvrige interessenter pa den offentlige scene.
Yderligere er det afgprende, at topchefen kan
skabe en velfungerende topchefgruppe, der
kan sikre loyalitet i forhold til hejt politisk
prioriterede omrader. Hvis dette ikke lykkes,
far hun svaert ved at sikre helhedsorienterede
beslutninger og undga suboptimering.

De otte kompetencer

i offentlige ledelse

En anden central antagelse i teorien om Den
Offentlige Leadership Pipeline er, at offentlig
ledelse kraever szerlige kompetencer (se den
grafiske model, red.). Kompetencefelterne er
alle en konsekvens af de szeregne vilkar og



Topchefen
- at skabe resultater
igennem en organisation

Den funktionelle chef
— at skabe resultater
igennem en sammensat
del af organisation

Ledere af lederen
— at skabe resultater
igennem ledere

Lederen af medarbejdere
— at skabe resultater
igennem andre

Medarbejderen
— at skabe resultater
igennem egen indsats

krav, der er til ledere i offentlige organisa-
tioner — de skal mestres pa en made, der er
seregen for offentlig ledelse. Kompetence-
feltet politisk taeft handler eksempelvis om
at skulle lede under en demokratisk valgt
politisk ledelse. | denne forstaelse er der altsa
ikke alene tale om politisk teeft forstaet som
"naese” for magtspillene, som ogsa kan vaere
ngdvendig at have som privat leder, men en
politisk teeft for at arbejde op imod og for en
politisk ledelse. Man er i bogstavelig forstand
underlagt demokratiets spilleregler, processer,
rammer og de beslutninger, der her traeffes —
og logikkerne bag disse beslutninger skifter
med partifarven af flertallene. Det er saeregent
for den offentlige leder, der ikke — som sin
privatansatte kollega — kan koge stort set alle
beslutninger ned til en fundamentallogik om
at gge indtjening og vaekst mest mulig.

Muligt at skabe en rod trad

Forestil dig i en organisation, hvor den stil-
lingsbeskrivelse, du spgte jobbet pd, de para-
metre,du blev testet pa i ansattelsesforlgbet,
den indkering, du efterfglgende fik i jobbet,
resultatkontrakten, lederevalueringen, leder-
uddannelsen m.m., alt sammen var baseret
pa samme begreber og sprog om ledelse og

dermed pegede i samme retning. Forestil dig,
at din leder og organisationens andre ledere
kendte det sprog sa godt, at de brugte de
samme begreber om ledelse i rekrutteringer, i
forventningsafstemninger i dagligdagen og i
lederaftaler, i lederudviklingssamtaler, i tilba-
gemeldinger pa lederevalueringer m.m. Hvor-
dan tror du, det ville pavirke den ledelse, der
blev bedrevet? Og dermed organisationens
udvikling og resultater?

Pointen er, at det faktisk er muligt at
skabe en sddan sammenhang. Det kraever
et detaljeret ledelsesgrundlag, der kan fun-
gere som rgd tradd i udformningen af den
samlede veerdikaede for ledelse med alle rele-
vante stgtteaktiviteter. Med den Offentlige
Leadership Pipeline har offentlige organisa-
tioner en teori, de kan bruge som afsaet for
at bygge en sammenhangende professionel
vaerdikaede for ledelse, hvor alle aktiviteter og
stptteaktiviteter er baseret pd et feelles sprog
om ledelse. W

Pd lederweb.dk kan du laese en casebaseret
fremstilling af Den Offentlige Leadership Pipe-
line med afsaet i fire lederes sejre og nederlag
i en kommunal skoleforvaltning, der gennem-
gadr en omstrukturering.

DEN OFFENTLIGE LEADERSHIP PIPELINE

Den Offentlige Leadership Pipeline er resultatet af et trearigt forskningsprojekt ved Aalborg
Universitet, som i samarbejde med 15 offentlige organisationer og hundredevis af offentlige
ledere har tilpasset og omformet teorien til den danske offentlige sektor.

Teorien blev oprindeligt udviklet i den amerikanske virksomhed General Electric i et samspil
med HR-specialister og forskere og blev publiceret globalt i 2001.

Modellen viser de fire
ledelsesnivauer i den
Offentlige Leadership
Pipeline med fokus pd
skiftet mellem de enkelte
niveauer.

EKSPERTER | DEN OFFENTLIGE
LEADERSHIP PIPELINE

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

Skab sammenhzengs-
kraft i organisationen

"Ledelse udgves i dag pd tveers af flere og
stprre afdelinger og niveauer i kommuner
og regioner. Og det kraever mere arbejde i
de stprre kommuner og regioner at skabe
sammenhangskraft og dermed opnd alle de
fordele der er, som for eksempel pget overblik,
hgjere effektivitet, stgrre beslutningskraft og
arbejdsglaede’, siger Sine Sunesen, direktor i
KL og formand for Vaeksthus for Ledelse.

Derfor har Vaeksthus for Ledelse underspgt,
hvad der skaber sammenhangskraeft ved
at spprge ledere og chefer, hvornar de ople-
ver sammenhangskraft, og erfaringerne er
samlet i en ny pjece: "Sammenhangskraft
— virkeligheden.” Heri peger lederne blandt
andet pa, at sammenhangskraft altid hviler
pa direkte personlige relationer, tillid og
forstyrrelser i hverdagen. Men ogs3, at sam-
menhangskraft ikke er lig med harmoni.
Pjecen henvender sig til ledere og chefer pa

alle niveauer i regioner og kommuner. Den
er gratis kan bestilles eller downloades her:
www.lederweb.dk/sammenhaengskraft

BERETNINGER OM, HVAD DER
SKABER FALLES FODSLAG
MELLEM LEDELSESNIVEAUERNE
| REGIONER 06 KOMMUNER

éé VEKSTHUS FOR LEDELSE

Saet hjernen i sving

Leste du artiklen om hjernebaseret ledelse
i det forrige nummer af Offentlig Ledelse?
Nu afholder HK/Kommunal en serie inspira-
tionsdage, hvor coach og ekspert i hjerneba-

Leer at bruge hjernen
som medspiller

seret ledelse, Anette Prehn, giver dig mulig-
hed for at kunne udnytte den nyeste viden fra
hjerneforskningen i dit lederskab.

Det sker:

Torsdag den 22. november 2012 pa
Hotel Comwell Kolding.

De gvrige dage finder sted:
9.januar 2013: Aalborg

10. januar 2013: Aarhus

30. januar 2013: Kpbenhavn
31.januar 2013: Ringsted

Lees mere og tilmeld dig pd www.hk.dk/
kommunal/dit_fag/ledelse/arrangementer

Byens
bedste leder

Igen i ar uddeles Den Kommunale Lederpris.
Det sker sidst pa aret. Men allerede den 11.
september blev de ni nominerede til prisens
tre kategorier offentliggjort pa KLs ledetreef.
Se, hvem de er, pa www.lederprisen.dk

I dr er endnu en sponsor kommet til. Prisen
som bedste institutionsleder sponsoreres nu
af Cophenhagen Business School, CBS. Det
er stadig KMD og BDO, som star for prisen til
de to gvrige kategorier. De tre vindere belgn-
nes med 50.000 kr. hver.
www.lederprisen.dk

Ingen nepotisme i
Kobenhavns Kommune

En sag fra en bgrnehave i Valby, hvor to
ledere ansatte deres egne bgrn uden at sla
de ledige stillinger op, har faet Kgbenhavns
Kommune til at stramme op i ansaettelsespo-
litikken. Fremover er det ikke tilladt at have en
xgtefaelle, kereste, spskende, egne bgrn eller
bonusbgrn pd samme arbejdsplads. Findes
disse relationer, risikerer lederen at blive bort-
vist fra jobbet, skriver Brgnshgj-Husum Avis.

Leder i fremtiden

Er du rustet til at veere leder i fremtiden? Det
spergsmal stiller FTF og inviterer samtidig
til Lederuge i uge 40. Ugen byder pa ni for-
skellige workshops med fokus pa person-
lig udvikling, strategisk ledelse, nytaenkning,
selvledelse m.fl. Alle workshops er pa tre
timer, koster det samme og indeholder bade
en teoretisk og en praktisk tilgang.

Lederugen foregdr i FTF's lokaler i Kgben-
havn. Hver workshop koster 950 kr.

inkl. forplejning. Laes mere pd www.ftf.dk

Sadan bliver du en sjovere chef

> Husk at opmuntre dine medarbejdere.

> Inviter til smil ved at lade medarbejderne grine lidt af dig >

til en begyndelse.

> Veer med til at bygge de ansattes selvtillid op.

Giv plads til humoren.

> Tag humoren alvorligt, ogsa nar den kritiserer din lederstil.

Lees mere om chefer og humor pa www.ftf.dk

OFFENTLIGLEDELSE




Myter om magten

Hvorfor er kun omkring seks procent af top-
pen i dansk erhvervsliv kvinder, nar de fylder
65 procent af pladserne pa de videregdende
uddannelser? Kan de ikke klare mosten? Er
der for koldt pa toppen? Eller er det bprn og
familie, som skubber karrieren til side? De
spprgsmal tager bogens forfattere — seks
kvinder i toppen af dansk erhvervsliv — livtag
med.

"Myter om magten —om kvinder i topledelse”
af Rikke Christensen, Mette Boysen, Line
Ramm-Sandberg m.fl,, Gyldendal Business, 166
sider, 300 kroner.

Ledelse af kompleksitet
Sygdom er ikke begraenset til daglig abnings-
tid eller bestemte hverdage. | Igbet af et ar
gor 9o procent af os brug af sundhedsvaes-
net, som alle derfor har en erfaring med
eller holdning til. | bogen er det overordnede
npglebegreb "ledelse af kompleksitet”, som
daekker over behovet for at holde fokus pa
ressourceudnyttelse og kvalitet samt over at
lede pa distancen i store organisationer.
"Hospitalsledelse — organisatorisk faenomen og
faglig disciplin” af Annemette Digmann, Henrik
W. Bendix, Per Jgrgensen og Kjeld Mgller Peder-
sen, Gyldendal Public, 460 sider, 425 kr.

HENRIK HOLT LARSEN

TALENT
MANAGEMENT

PERSPEKTIVER, DILEMMAER
06 PRAKSIS

Spot talentet

"Vores medarbejdere er vores vigtigste aktiv”
er ofte en tyk ledelseskliché, fordi talentudvik-
ling tit er ensbetydende med lederudvikling
pa mange arbejdspladser. Og dermed taber
man vigtige talenter blandt medarbejderne
af syne. Bogen argumenterer for at talentud-
vikle bredt og angiver Ipsninger, vaerktgjer og
anbefalinger til at spotte og udvikle talenter
hos medarbejdere.

Talent management — perspektiver,
dilemmaer og praksis af Henrik Holt Larsen,
Samfundslitteratur, 340 sider, 379 kr.

Det sociale ansvar,

version 2.0

Anden bglge af CSR, Corporate Social Respon-
sibilty, er over os. Nu er gvelsen at fa forankret
CSR i de danske virksomheder, som handterer
begrebet anderledes end i udlandet. Forfat-
teren anviser, hvordan man kan bygge bro
mellem teori og praksis pa feltet — og bogen
er den fgrste af sin art herhjemme.

"CSR med succes ~ fra teori til praksis” af
Annabeth Aagaard, Gyldendal Business,

320 sider, 300 kr.

JACOB ALSTED
DITTE HASLUND

Skal lederen vaere
psykolog?

Klart nej, siger forfatterne til bogen. Det kan
veere en stor fordel at kende til de psykolo-
gisk komplicerede mekanismer, som er spil
mellem leder og medarbejdere. Men lederen
skal ikke veere terapeut for sine medarbej-
dere — men dog heller ikke vaere psykologisk
tonedgv, er budskabet. Det handler om at
samarbejde konstruktivt om de nogle gange
uforstaelige reaktioner hos hinanden.
Ledelse og medarbejdere — samarbejdets
psykologi af Jacob Alsted og Ditte Haslund,
Samfundslitteratur, 300 sider, 349 kr.

Unplugded

At lede med gulerod

Meget mere gulerod end pisk. Det er grund-
filosofien i bogen, som handler om den per-
sonligt motiverende ledergerning, der er
uafhaengig af formel magt. Malet er at give
lederen den indsigt og de redskaber, der er
ngpdvendige for at lede med afsaet i sig selv
- mere direkte og forebyggende. Lederskab
skal lykkes ved at motivere i stedet for at dik-
tere. Det er vejen til autentisk ledelse, mener
forfatteren.

"Unplugged — din vej til autentisk ledelse” af
Ulrik Ramsing, Gyldendal, 272 sider, 300 kr.
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Hor efter

nar medarbejderne brokker sig

Offentlige ledere burde i virkeligheden vaere glade, nar medarbejderne

tlgs at fa opfyldt

| Antroplog Nina Holm Vohnsen

brokker sig over deres arbejdsvilkar. Sadan lyder den kortfattede konklusion
af antropolog Nina Holm Vohnsens prisbelgnnede ph.d.

Af Jakob Kehlet, freelancejournalist // jakob@periskop.dk

Modelfoto: Torben Nielsen

NINA HOLM VOHNSEN fulgte i et halvt ar
pa teetteste hold, hvordan en ny lov pa syge-
dagpengeomradet fgrst blev skabt i Beskaef-
tigelsesministeriet, siden sendt ud til kom-
munerne og til sidst fort ud i livet hos anden
akter. Og undervejs bemzerkede hun noget,
det vakte hendes opmarksomhed.

— | daglig tale brugte sagsbehandlerne
ord som absurd, latterligt og udsigtslgst om
mange af de nye love og vrimlen af lokale
initiativer i kommunerne, som de blev bedt
om at fgre ud i livet. Jeg blev interesseret i
at undersgge, hvad der er pa spil, nar folk
feelder en sd hard dom, forklarer Nina Holm
Vohnsen, antropolog og ansat pa Aarhus
Universitet.

— Jeg fandt ud af, at mange af de sik-
kert velmenende initiativer kommer til at

OFFENTLIGLEDELSE

fremstd meningslpse hos sagsbehandlerne,
nar to eller flere malsaetninger strider mod
hinanden. Der kan for eksempel veere et krav
til sagsbehandlerne om, at de skal ekspe-
dere flere sager, samtidig med at et andet
krav paleegger dem at veere mere grundige
i deres sagsbehandling. Hver isaer kan de to
krav vaere fornuftige, men sammen bliver de
absurde, forklarer Nina Holm Vohnsen, som
i forbindelse med sin erhvervs-ph.d. for den
tvaerministerielle udviklingsenhed MindLab
stpdte pa brokkeriet i jobcentret. Hendes
ph.d. har siden modtaget en pris fra Aarhus
Universitets Forskningsfond.

No¢dt til at prioritere opgaverne
Nar problemerne opstar, er der en tendens til,
at de ledere, der har sat udviklingsprojekter-

ne i veerk, forklarer besvaerlighederne med at
"formalet ikke er kommunikeret godt nok ud”
eller at "kulturen blandt sagsbehandlerne
modarbejder udviklingen.”

Men i stedet burde de kommunale ledere
og politikere veere lykkelige for, at sagsbe-
handlerne brokker sig, mener Nina Holm
Vohnsen.

— Brokkeriet kan bruges til at identificere
modstridende krav, og derefter vil det sa vaere
op til ledelsen at prioritere hvilket krav, der er
vigtigst at fa opfyldt, siger Nina Holm Vohn-
sen, der dog papeger, at det er en mangvre,
som mange ledere helst er fri for.

— Der stilles store krav til offentlig ledelse
i dag, men der er ingen vej uden om at matte
prioritere i opgaverne. Som leder ma man
lave en liste over alle opgaverne og beslutte



sig for, hvad der rangerer hgjest. Nogle opga-
ver skal Ipses, fordi de er del af lovgivningen,
men der er andre lokale initiativer, som maske
godt kan udskydes, siger Nina Holm Vohnsen.

Hvis lederne afstar fra at prioritere, risike-
rer de, at det bliver den enkelte sagsbehand-
ler, der treeffer valgene i dagligdagen ud fra
egne prioriteringer.

—Allerbedst ville det jo vaere, hvis der skete
en politisk prioritering, men det ser man sjael-
dent. Derfor vil det ofte vaere forvaltningsche-
ferne, der skal ggre det, og der er efterhanden
en del eksempler pa, at de bliver feldet, nar
deres prioriteringer kommer frem i medierne,
siger Nina Holm Vohnsen og naevner blandt
andet de senere ars mange sager om bgrne-
mishandling. ®
Laes Nina Holm Vohnsens ph.d. pd
www.mind-lab.dk under Erhvervs Ph.d

SADAN HANDTERER DU BROK

Nar lederen meder kritik eller brok fra med-
arbejderen, er den fgrste reaktion ofte at ga
i forsvarsposition — men det er en ufornuftig
made at reagere pd. Inviter medarbejderen
til en snak og fplg nedenstdende syv rad,
som den norske psykolog Guro Qistad har
konstrueret.

1. Fokuser
Leeg andre ting til side og ret fokus pa kritik-
kens afsender.

2. Lyt

Giv udtryk for, at du gerne ser, at man kom-
mer til dig med kritik. Kritik skal vaerdsaettes,
ikke straffes.

3. Brug hovedet i stedet for maven

Undgd automatisk at ga i forsvarsposition.
Brug i stedet fornuften —i kombination med
dine fplelser.

4.5porg

Forspg at forsta medarbejderen ved at spgr-
ge ind: "Hvordan vil du gnske, at jeg reagerer
i en lignende situation?”

5. Gentag
Formuler med dine egne ord, hvordan du
forstar medarbejderen.

6. Lav aftaler
Aftal, hvad | kan ggre anderledes naeste gang
situationen opstar.

7. Indrgm fejl
Erkend, hvis du har begdet en fejl, og kun da.
Du skal ikke blive skraldespand for kritik.

Kilder: Lederweb.dk

VENTER IKKE PA, AT BROK GAR OVER

Ethel Hansen, leder af Udbetaling Aalborg Pension.
24 ars erfaring som leder i Aalborg Kommune, fprst
som produktionsskoleforstander, siden som distrikts-
kontorchef i Socialforvaltningen, Familie- og Beskaef-
tigelsesafdelingen. Er uddannet folkeskolelaerer og
fungerede som sadan indtil 1988.

Medarbejderne lzerer
selv at sortere

Hurtig respons pa brok betyder i sidste ende, at medarbejderne
selv begynder at sortere mellem vaesentlige og ubetydelige
problemer, mener leder i Aalborg Kommune, Ethel Hansen.

Af Jakob Kehlet, freelancejournalist // jakob@periskop.dk

"Nu kan jeg hgre, at der er et eller andet pa
spil. Lad os lige saette os ned og finde ud af,
hvad det handler om.”

Med nogenlunde denne satning megder
Ethel Hansen, leder af Udbetaling Aalborg
Pension, enhver mislyd i organisationen.
Senest en uge efter, hun har hgrt om et pro-
blem, vil de involverede sidde om megdebor-
det og tale det igennem.

— | stedet for at vente p3, at "det gar nok
over,” anerkender jeg, at der kan vaere proble-
mer og frustrationer hos medarbejderne. Nar
medarbejderne maerker, at der bliver taget fat
om problemerne, sorterer de selv helt auto-
matisk i, hvad de brokker sig over. De har jo
ikke lyst til at blive indkaldt til mgde, hvor de
selverophavsmaend tilen ubetydelig detalje,
siger Ethel Hansen.

Hun har to gange inden for de seneste
seks ar skullet fa forskellige medarbejderkul-
turer til at arbejde sammen — fgrst i forbin-
delse med kommunalreformen og senest da
Aalborg Kommune samlede medarbejdere
fra fire omradekontorer i Udbetaling Aalborg
Pension. | den forbindelse har hun erfaret, at
brokkeriet forsvinder, nar medarbejderne far
indflydelse pa og ejerskab til de arbejdsgange

og den kultur, der skal vaere gaeldende p3
deres arbejdsplads.

- Ved sammenlagningen spurgte jeg
blandt andet medarbejderne, hvordan Udbe-
taling Aalborg Pension gerne skulle omtales i
Brugsen Iprdag formiddag blandt de menige
borgere. Det kom der en masse gode bud p3.
Derfra tog vi sa fat pa at finde ud af, hvordan
vi skulle strikke hverdagen sammen, s3 vi
kunne leve op til kravene, siger Ethel Hansen.

P3 sin nuveerende arbejdsplads oplever
hun ikke, at brokkeri far lov til at sla rod, men
hun har i tidligere lederstillinger oplevet, at
hun matte sige farvel til medarbejdere, der
ikke kunne finde sig tilpas i de rammer, der
geelder pa en offentlig arbejdsplads.

- Jeg plejer at sige, at hvis man selv vil
bestemme det hele, skal man fa sin egen
virksomhed. | det offentlige er udfordringen
at finde mulighederne inden for rammerne,
der er afstukket, siger Ethel Hansen. ®

>
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Nogle medarbejdere har
det ligesom bgnderne

En leder skal veere teet pa medarbejderne og lytte til brokkeriet
—og derefter sortere i det, siger forstander Holger Torp.

—Som leder er det er min opgave at vaere taet
pa medarbejderne og opfange brokkeriet.
Noget af det, jeg herer, skynder jeg mig at
glemme igen med det samme, men jeg kan
ogsa fa brugbare informationer fra folk, der
brokker sig, siger Holger Torp, forstander pa
Sydbo i Eskebjerg pa Fyn, et bo- og beskaefti-
gelsestilbud til personer med varigt nedsat
funktionsniveau. Der er 5o ansatte i huset.

— Nogle medarbejdere har det lige som
bpnderne: De brokker sig over hvad som
helst. Det kan for eksempel veere den daglige
gentagelse om, at der ikke er personale nok
pa arbejde, siger Holger Torp, der skriver den
slags brok ind i glemmebogen.

Men i andre situationer skal brok over nor-
meringerne tages alvorligt og fgre til hand-
ling fra hans side. Hvor den ngjagtige graense
mellem konstruktiv og destruktiv brok gar, er
sveer at udpege.

— Man skal lytte til sin fornemmelse i den
daglige gang sammen med medarbejderne,
og det er ikke noget, der kan lzeres pd et kur-
sus, siger Holger Torp.

Hvis den destruktive brok bliver for mar-
kant fra en medarbejder, tager han den
pagaeldende til side til en snak.

- Hvis en medarbejder slet ikke kan se
noget sjovt i at arbejde her, bgr den enkelte
stille sig spgrgsmalet: "Gider jeg overhovedet

SKRIVER NOGET BROK |
GLEMMEBOGEN

Holger Torp, forstander pa Sydbo, et
bo- og aktivitetstilbud under Region Syd-
danmark i Eskebjerg mellem Faaborg og
Svendborg. Har varetaget lederstillinger
siden 1993 — fprst i Porsgrunn Kommune
i Norge, siden i Vestbo under Fyns Amt.
Uddannet socialpaedagog i 1992.

at vaere her?” Jeg kan forestille mig, at en per-
son, der ikke kan fordrage sin arbejdsplads,
heller ikke er sjov at vaere sammen med for og
efter arbejdstid, og sa er det mdske bedre at
finde et andet job, siger Holger Torp. B

Brok er en del af arbejdet

Brok opstar ofte, nar forandringer i hverdagen far konsekvenser
for borgere pa en made, som medarbejderne ikke kan sta inde for,
mener leder af Kildehuset i Gladsaxe, Anni Spiele.

— Brok vil veere en uundgaelig del af hver-
dagen, ndr man arbejder med mennesker.
Medarbejderne legger et stort engagement
i deres arbejde, og derfor vil det fgre til brok,
nar forudsaetningerne pludselig aendrer sig,
mener Anni Spiele, der for nylig tiltradte
stillingen som leder af Kildehuset, beskaefti-
gelsesindsatsen for det psykosociale omrade
i Gladsaxe kommune. Tidligere har hun i en
arreekke arbejdet som leder hos anden akter
i Gladsaxe.

— Der har veeret ufatteligt mange foran-
dringer pa beskaeftigelsesomradet de sene-
ste ar, og meget ofte har de vaeret forbundet
med gkonomiske besparelser, og det forer
naturligt nok en masse brok med sig, siger
Anni Spiele, der mener, at brokkeri isaer svider
—men ogsa er gavnlig — nar den rammer "de
pmme taeer”.

- Hvis jeg har truffet en forhastet beslut-
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ning, er brokkeriet naturligvis relevant, selv
om man har mest lyst til at sige: "Kunne de
ikke bare holde op!” siger Anni Spiele.

Men selv. om man som leder kan lzere
meget af at Iytte til brok, kan det ogsa blive
for meget.

- Hvis jeg har givet en brokkende med-
arbejder en forklaring pa, hvorfor jeg pa de
givne vilkar er ngdt til at handle, som jeg gor,
og den pagzeldende fortseetter med at brokke
sig, sa tyder det p3, at han eller hun ikke er
villig til at flytte sig, og sa kan jeg blive ngdt
til at tage en alvorlig snak med den pagzel-
dende, siger Anni Spiele, der erkender, at
man i lederkredse kan have en tendens til at
bekraefte hinanden i, at medarbejderne lever
i en brokkekultur.

—Det kan man iszer opleve i de situationer,
hvor man er irritabel over, at "de ikke bare ggr,
som man siger,” siger Anni Spiele. ®

LYTTER TIL BROK

Anni Spiele, leder af Kildehuset, Det Psy-
kosociale Omrade under Gladsaxe Kom-
mune. Har arbejdet som socialradgiver i
Qlstykke Kommune, Hgje Taastrup Kom-
mune og i Kgbenhavns Amt. Fik i 2007
sit forste lederjob i Gladsaxe Kommune.
Uddannet socialradgiver i 1993, videre-
uddannet til merkonom i ledelse. Besty-
relsesmedlem i Dansk Socialradgiverfor-
enings ledersektion.




Dilemmas faste coach

Stig Kjerulf er en af landets mest kendte
erhvervspsykologer. Udover at veere fast coach
pa Offentlig Ledelses Dilemma-serie, er han

administrerende direktgr og partner i Kjerulf
& Partnere A/S.| Dilemma deler han ud af sine
rad til ledere, der fpler sig ramt af det valgte
dilemma, og giver mulighed for at reflektere
over egen situation.

€¢

| DILEMMA |

Veelg at se din medarbej-
ders adfzerd som tegn p3,
at han har uudnyttede res-
sourcer. I pjeblikket bruger
han de ressourcer negativt,
men med din hjeelp kan
han bruge dem positivt —
til gavn for arbejdspladsen
og ham selv.

Giv din brokker mere
opmeaerksomhed

Dilemma: "Hvad ger du, hvis en af dine absolut bedste medarbejdere ogsa er det
storste brokkehoved? Gang pa gang leverer han toppraestationer, men samtidig er
han ogsa ofte utilfreds og skaber en darlig stemning. | dine pjne uden grund. Du har
sveert ved at undvaere hans kompetencer, men samtidig fgler du, at han undermine-
rer din lederposition. Bliver du ngdt til at give ham et ultimatum? Eller vaelger du at

acceptere hans adfzerd?"

Af Lotte Winkler, freelancejournalist

Hvis din dygtige medarbejder brokker sig
jeevnligt uden grund, kan det vzere et tegn p3,
at han savner opmaerksomhed. Hans behov
for kvalitativ, social kontakt er ikke daekket.
Nar han kritiserer og rakker ned, kompenserer
han for mangler, som han muligvis ikke selv
er bevidst om i sin dagligdag. For gennem
brokkeriet far han en tilfredsstillende fglelse
af, at der bliver lyttet til ham. Han far indfly-
delse pa sin arbejdsplads og spiller en rolle.
Brok kan altsa vaere en ubevidst adfeerd, som
opfylder et behov hos ham.

Og selvom han maske tydeligt maerker
din irritation og maske ogsa kollegers misbil-
ligelse af den darlige stemning, som han ska-
ber, bliver han ved. For negativ opmaerksom
er stadig bedre end ingen opmaerksomhed.
| nogle tilfeelde kan et brokkehoved ligefrem
fa et endorfin-kick ud af at klage og kriti-
sere. Ligesom succes kan en god portion brok
skabe en lykkefplelse i kroppen.

Brems den negative adfaerd
Da det er en dygtig medarbejder, vil du natur-

mail@winklers.dk

ligvis ikke undveere ham pa arbejdspladsen.
Men omvendt er det ngdvendigt, at du brem-
ser hans negative adfaerdsform.

Derfor ma du overveje grundigt, hvordan
du kan hjelpe ham med at fa daekket sit
behov for mere kvalitativ social kontakt pa en
konstruktiv made. Veaelg at se din medarbej-
ders adfeerd som tegn pa, at han har uudnyt-
tede ressourcer. | gjeblikket bruger han de
ressourcer negativt, men med din hjzelp kan
han bruge dem positivt — til gavn for arbejds-
pladsen og ham selv.

Lgsningen kan derfor vaere, at du konfron-
terer din medarbejder med den gdeleeggende
virkning, han har pa arbejdspladsen. Og at du
samtidig forklarer ham, at du ser hans adfaerd
som udtryk for uudnyttede ressourcer.

Fordi han er en dygtig medarbejder, vil
du derfor give ham et stgrre ansvar, nye
opgaver eller maske ligefrem en forfrem-
melse. Dit tiltag skal sigte mod at give ham
mere synlighed, en stgrre kontaktflade og
opmarksomhed fra omgivelserne. P den
made, kan du hjelpe ham med at erstatte

den negative opmarksomhed, som han har
faet ved at kveerulere, med en mere positiv
og bekraftende relation til kolleger og sam-
arbejdspartnere.

| det gjeblik han oplever, at han spiller en
stprre rolle pa arbejdspladsen, og at hans
faglighed bliver set og anerkendt af flere, vil
behovet for at spge opmaerksomhed pa et
negativt grundlag aftage. Det samme gaelder
i pvrigt sladder. Ogsa sladder kan gdeleegge
stemningen pa en arbejdsplads, og de psy-
kologiske mekanismer bag de mest giftige
og ihzrdige sladrehanke kan vaere ngjagtig
de samme, som ligger bag brokkehovedet. En
god sladderhistorie kan ogsd udlgse lykke-
endorfiner hos sladderhanken. Og som leder
kan du ogsa her fremelske en mere hensigts-
maessig adferd hos medarbejderen ved at
forholde dig mere til adfeerdsformen end til
indholdet i sladderen. ®
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En gruppe forskere har i et for-
valtningspolitisk debatoplzaeg
givet deres bud pa en ny vision
for den offentlige sektor: Jo, der er
behov for gget effektivitet.

Men der er ogsa brug for nye
instrumenter i jagten pa effek-
tivitet —isser samarbejdsdrevet
innovation.

Af Jacob Torfing // Foto: Shutterstock

I MANGE AR har Finansministeriet stiet i
spidsen for bestraebelserne pa at moderni-
sere i den danske offentlige sektor. Man har
veeret fprst med de nye tanker og ideer. Lede-
re og ansatte i den offentlige sektor er blevet
opfordret, motiveret og presset til at gpre nye
ting. Ofte har de stejlet og protesteret over
de nye tankemader og styringstiltag, men
har alligevel taget godt imod de fleste nyska-
belser. Det har langsomt, men sikkert fort til
konsolidering af de offentlige budgetter og
en ny made at skabe offentlig styring pa.

Pa trods af regeringens ambition om at
"tegne et billede af en ny offentlig sektor”
synes Finansministeriet i dag at vaere mere
optaget af at fastholde og viderefgre den sty-
ringsteenkning, der blev udviklet for 20-30 ar
siden, og stadig er med os — frem for at inspi-
rere til nyteenkning. Andre lande er for leengst
gaet i gang med at lave forvaltningspoliti-
ske reformer, inspireret af nye styringspara-
digmer som New Public Governance, Public
Service Motivation og den Neo-Weberian-
ske Stat. Fra Slotsholmen synes meldingen
imidlertid at vaere, at NPM fortsat er hoved-
sporet, og at vi er langt fra at veere i mal pa
den front.

Sadan ser det i hvert fald ud, ndr man
kigger pa 2020-planen og kommune- og regi-
onsaftalen. Den overordnede malsaetning er
her entydigt defineret som gget effektivise-
ring af den offentlige sektor gennem mere
maling, strammere gkonomistyring, mere
ledelse, udlicitering og digitalisering, afbu-
reaukratisering og deregulering. | en tid med
stort pkonomisk pres pa den offentlige sektor
er ledelse, resultatmaling og pkonomistyring

Innovation skal
mellem kommandobro

et must, og vikan helt sikkert blive bedre til at
udvikle og sprede best practice. Men spgrgs-
malet er, om vi for alvor kan tro pa, at vi kan
pine mere effektivitet og flere besparelser ud
af de traditionelle New Public Management-
virkemidler? Det er i hvert fald naerliggende
at antage, at der ogsa her er en faldende
nytte over tid.

Et oplaeg, der vakte opsigt

| et forspg pa at anvise nye veje har en bred
kreds af forvaltningsforskere skrevet og pub-
liceret debatoplaegget "En mere innovativ
offentlige sektor, der skaber kvalitet og fzelles
ansvar”. Det har faet stor opmarksomhed i
medierne, og vi har siden april holdt mere
end 20 oplaeg i ministerier, regioner, kommu-
ner, taenketanke, ledernetvaerk samt i profes-
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lukke klpften

og maskinrum

sionelle og faglige organisationer. Listen med
bestillinger pa oplaeg i efteraret er alenlang
og omfatter ogsa de politiske partier.

Det er tankevaekkende, at enigheden med
vores ideer og anbefalinger er stgrre, jo teet-
tere folk er placeret pa produktionen af ser-
vice til borgerne. Det skyldes maske i nogen
grad, at mange offentlige medarbejdere
laeser vores debatopleeg som et manifest

for en omfattende tillidsreform. Vi er dog i
debatoplaegget meget omhyggelige med at
understrege, at resultatmalinger er kommet
for at blive, og at det ggede raderum til de
fagprofessionelle medarbejdere ikke skal bru-
ges til at genindfgre fortidens professions-
vaelde. Der vil ogsa i fremtiden vaere behov for
at kigge de offentlige ansatte efter i kortene,
selvom det kan ggres pa nye og bedre mader.

Nar isaer nogle af beslutningstagerne pa
Slotsholmen synes at veere mindre begejstre-
de for vores oplaeg, skyldes det nok en opfat-
telse af, at den velkendte NPM-tankegang er
bedre til at fremme effektivitet og besparel-
ser end forskerkredsens forslag. Den opfat-
telse er vi ikke enige i. Jo — effektivisering,
ifplge forskeroplaegget, er ikke den eneste
centrale malsaetning for den offentlige sek-
tor. Retssikkerhed, servicekvalitet, pget pro-
blemlpsningskapacitet, demokratisering og
empowerment af befolkningen er vigtige ele-
menter i en mere pluralistisk vision for udvik-
lingen af den offentlige sektor. Men faktisk
har vien lang raekke forslag til at effektivisere
den offentlige sektor pa andre mader end ved
blot at forspge at vride de sidste draber ud af
NPM. Vores forslag er blandt andet:
> Bedre policy-eksekvering — at den stra-
tegiske ledelse i hgjere grad involverer
implementeringsniveauet og de private
interessenter i udformningen af nye poli-
tikker.
>  Styrkelse af den horisontale koordination
ved at bore huller i og nedbryde de orga-
nisatoriske og mentale siloer.
> Mobilisering af samfundets ressourcer
gennem samarbejde i netveerk, partner-
skaber og med frivillige.
> Fremme af de offentlige medarbejde-
res indre motivation gennem revision
af malesystemerne, sd de bliver under-
stgttende frem for kontrollerende og
gennem udviklingen af en ny form for
selvkritisk, aben og dialogspgende fag-
professionalisme.
> Fremme af offentlig innovation, der
udvikler og realiserer nye kreative lpsnin-
ger, som bryder med vante forestillinger
og gaengs praksis.

Innovation kan bidrage til bundlinjen
Isaer det sidste forslag kraever en uddybning:
Der er i dag et voksende fokus pa innovation
i styrelser, regioner og kommuner. Arsagen
skal spges dels i det voksende krydspres mel-
lem borgernes stigende serviceforventninger
og de knappe offentlige ressourcer, og dels i
det stigende antal wicked problems, der ikke
kan lpses ved hjelp af standardlgsninger
eller ved at tilfgre flere ressourcer. Innovation
er det intelligente alternativ til besparelser
via grenthgstermetoden. Innovation kan des-
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uden bidrage til en bedre problemlgsning og
skabe stprre arbejdsglaede og brugertilfreds-
hed. Alt sammen vigtige bundlinjer i den
offentlige sektor.

Det er en sejlivet myte, at den offentlige
sektor er mindre dynamisk og innovativ end
den private sektor. Problemet er imidlertid, at
offentlig innovation ofte har en tilfeldig og
episodisk karakter og derfor ikke forpger den
offentlige sektors evne til at skabe innovation
i fremtiden. Derfor er der behov for en ny
dagsorden, som sigter pa at ggre innovation
til en permanent og systematisk aktivitet, der
gennemsyrer hele den offentlige sektor. Vi
skal ikke lave innovation for innovations egen
skyld, men vi skal hele tiden spgrge os selv,
om vi kan ggre den offentlige sektor bedre
ved at teenke og gere tingene pa en ny og
anderledes made.

Farvel til innovationsheltene
Teknologiske landvindinger og videnskabe-
lige resultater er med til at skabe innovative
Ipsninger i den offentlige sektor. Om mulig-
hederne for at skabe offentlig innovation
rent faktisk udnyttes, afthaenger imidlertid af
de sociale og politiske aktgrers viden, beslut-
ninger og institutionelle handlingsbetingel-
ser. Offentlig innovation er sdledes i sidste
ende et resultat af dbne spgeprocesser, hvor
forskellige aktgrer definerer problemer og
udfordringer, udvikler og tester kreative ideer,
treeffer modige beslutninger, handterer risici,
og mobiliserer og koordinerer ressourcer.

| forleengelse af denne erkendelse har der
i de sidste artier vaeret en udpraeget tendens
til at lovprise forskellige innovationshelte. |
udgangspunktet blev modige og fremsynede
politikere hyldet som de sande innovations-
helte. NPM fremhaevede de offentlige ledere
og de private udbyderes entreprengrskab
og innovationskraft. Nye undersggelser har
imidlertid vist, at medarbejderne spiller en
afggrende rolle i innovationsskabelsen, og
der er desuden en stigende interesse for at
lere af og om brugerne med henblik pa at
skabe innovative Ipsninger.

Alle disse aktgrer kan hver pa deres made
bidrage til at skabe innovation, men faktisk er
det sjeeldent, at en enkelt akter kan tilskrives
hele zeren for en bestemt innovation. | praksis
skabes offentlig innovation i de fleste tilfeelde
i et samarbejde mellem forskellige aktgrer.
Det er i hgj grad i medet mellem forskel-
lige offentlige og private parter, at problemer

OFFENTLIGLEDELSE
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Spergsmalet er, om vi for
alvor kan tro p3, at vi kan
pine mere effektivitet og
flere besparelser ud af de
traditionelle NPM-virke-
midler? Det er i hvert fald
neerliggende at antage, at
der ogsa her er en falden-
de nytte over tid.

defineres og gpres handterbare, og der ska-
bes faelles laereprocesser og feelles ejerskab til
nye og vovede lgsninger. Det er derfor oplagt
at supplere den stigende brug af medarbej-
der- og brugerdrevet innovation med en mere
systematisk udnyttelse af det store poten-
tiale i samarbejdsdrevet innovation.

Mangler vilje til at ga forrest
Samarbejdsdrevet innovation bringer aktgrer
med forskellige ressourcer sammen i en kon-
struktiv bearbejdning af forskelle, der sigter
pa at finde nye kreative Igsninger pa falles
problemer. Den samarbejdsdrevne innovati-
onsmetode kan understpttes af forskellige
institutionelle design:
> Skabelsen af rum udenfor, men teet pa
driften, hvor medarbejdere og fagprofes-
sionelle pa kryds og tveers, understgttet
af offentlige ledere og i dialog med bru-
gerne, udvikler og afprgver nye ideer.
>  Brug af tveerinstitutionelle ledernetvaerk
til at identificere andre institutioners
mest vellykkede innovationer for at
afprpve dem i ens egen institution.
> Etablering af offentlig-private innova-
tionspartnerskaber med private virksom-
heder, som besidder en anden viden og
teknologi og har adgang til andre res-
sourcer end det offentlige.
> Dannelse af brede politikformulerende
og udviklingsorienterede netveerk med
brugere, borgere og andre relevante inte-
ressenter, der har andre erfaringer og
ideer end det offentlige
Det gaelder for alle fire metoder til at skabe
samarbejdsdrevet innovation, at politikerne
spiller en vigtig rolle i at saette innovation
pa dagsordenen, give politisk retning til de
nye initiativer og godkende de innovative
lpsninger. De offentlige ledere har tilsvarende
en vigtig rolle med hensyn til at igangsaet-
te, facilitere og katalysere samarbejdsdre-
vet innovation. Styrkelsen af den offentlige

sektors innovationskapacitet kraever saledes,
at de traditionelle former for administrativ
ledelse og strategisk ledelse suppleres med
nye former for innovationsledelse.

Offentliginnovation er blot ét af flere mid-
ler til at fremme effektivitet og andre cen-
trale mdlsaetninger i den offentlige sektor. |
USA og England har man i mange ar ihaerdigt
arbejdet med at geare den offentlige sektor
til at skabe innovation. Vi mangler en tilsva-
rende satsning i Danmark, selvom MindLab,
MidtLab og andre eksperimentarier hjzelper
o0s godt pa vej.

Der mangler i det hele taget vilje til at ga
nye veje i forvaltningspolitikken. De nye store
og selvbevidste kommuner er dog mange
steder gdet i gang med at realisere mange af
ideerne i forskerkredsens debatoplaeg. Der er
planer om at szette disse bottom-up reform-
initiativer, som far kraftig stgtte fra de offent-
lig ansattes organisationer, mere i system.
Der synes saledes at veere en voksende klpft
mellem beslutningstagerne pad kommando-
broen pa Slotsholmen og de offentlige ledere
og medarbejdere, som arbejder leengere nede
i maskinrummet. Den klpft skal overvindes,
hvis vi skal puste nyt liv i den offentlige sek-
tor. Dialog er vejen frem. ®
Lees hele debatoplzegget pd www.forvaltnings-
politik.dk.

MANDEN MED MANIFESTET

Jacob Torfing, professor pa Institut for Sam-
fund og Globalisering pa Roskilde Univer-
sitet. Forsker i politik, offentlig styring og
forvaltning og er leder af Center for Demo-
kratisk Netvaerksstyring og en del af forsk-
ningsprojektet CLIPS, der spger at fremme
samarbejdsdrevet innovation i den offent-
lige sektor. Desuden en af initiativtagerne
til det forvaltningspolitiske debatopleeg og
blandt andet forfatter til bogen "Ledelse
efter kommunalreformen — sadan tackles
de nye udfordringer.”




Medarbejderskab
vaekker begejstring

En enhed i en af de stgrste offentlige organisationer i Norge tog efter en reorganisering
tanken om medarbejderskab til sig og inddrog medarbejderne i beslutningsprocesserne.
Ifplge initiativtageren er der intet at betaenke sig pa, for alle vil have mere af det.

Af Helle Jung, freelance journalist // hellejung@mail.dk

Foto: Shutterstock

HANDEN PA HJERTET, s3 har vi ikke oplevet
nogen ulemper ved at tage medarbejder-
skabstankegangen til os i organisationen.
De beslutninger, der forelpbigt er truffet i
processen, er blevet gennemfgrt, og det er
den stgrste gevinst. Alle har kunnet se, at det
nytter, hvilket har ansporet til at fortseette
og tage det naeste skridt. Alle vil have mere,
fortaeller Kai Sollid, afdelingsdirektgr i HR- og
styringsenheden for NAV Hjaelpemidler &
Tilretteleegning, der tog initiativ til bruge
medarbejderskabstanken i den del af virk-
somheden.

NAV star for Ny Arbejds- og Velfeerdsfor-
valtning. Den blev etableret i 2006 i forbin-
delse med en sammenlaegning af statslige
og kommunale funktioner og hgrer under det

norske Arbejds- og Velfaerdsdirektorat. Med
godt 450 kontorer i kommuner og bydele i
hele landet er NAV en af Norges stprste og
mest vidstrakte offentlige organisationer. Her
administrerer og udbetaler 18.000 medarbej-
dere en tredjedel af det norske statsbudget i
form af dagpenge, sygedagpenge, pensioner,
bgrnepenge, kontanthjaelp m.m.

Succes er en falles sag

— Medarbejderskabstankegangen passer lige
til os og vores opgaver. Vi ser os selv som en
kompetenceorganisation og har ofte omkring
25 professioner under samme tag —fra tekni-
kere til paedagoger og psykologer. Hos os er
oplevelsen af, at vi alle er lige vigtige, vaesent-
lig, hvis vi skal lykkes i vores opgaver og mal,
forteeller Kai Sollid, der forste gang stedte pa
metoden ved et foredrag.

— Kernen er, at medarbejdere far energi
af at fa ansvar, og at ledere ikke kan sta
alene. Lederne skal tilbyde sig selv over for
medarbejderne og samtidig tillade dem at
tage ansvar. Resultatet er ubetinget stgrre
arbejdsglaede, at ressourcer vokser frem, og at
ressourcer blandt lederne bliver frigjort.




| MEDARBEJDER-

SKAB | NORGE |

SADAN GJORDE DE | NAV

> Beslutningen om at ga i gang med medar-
bejderskab traeffes i det lokale medarbej-
derudvalg.

> Ide, tankeszet, formal og proces praesenteres
for samtlige medarbejdere i plenum.

> Efter nogle uger logger de enkelte medar-
bejdere pa en webadresse, hvor de inviteres
til at beskrive syv-otte kolleger. Der bruges
10-12 minutter pa at give respons pa hver
kollegas personlige og faglige egenskaber.
Ingen ser data, der behandles anonymt i
Indien og returneres i en rapport for hver
medarbejder. Medarbejderen modtager
rapporten, udarbejdet af de skudsmal, ano-
nyme kolleger har givet vedkommende.

> Reflektionen begynder. | Igbet af 10 uger
arbejder den enkelte med gvelser i, hvordan
arbejdsgange og opgaver kunne forbedres.

> 10 ugers pause.

> Fire uger med gensidig respons, for eksem-
pel todages samlinger, hvor der arbejdes i
tre-firemands grupper. Den enkelte skal for-
taelle om den respons, hun eller han har
faet i sin rapport, mens resten af gruppen
lytter, supplerer med ros og formulerer,
hvad de gerne vil se mere af hos kollegaen.
Den enkeltes faglige stolthed styrkes.

> 10 ugers forlgb om initiativer pa afdelings-
niveau, der kan fremme medarbejdernes
engagement.

> Pause.

> Afdelingen samles og maler organisationens
medarbejderskab. Der tages en demokra-
tisk beslutning om, hvilke omrader der
er vaesentligst at saette ind pa, og hvilke
initiativer det kraever at gennemfgre dem
i de efterfplgende 10 uger. Alle forpligter
sig pa at medvirke til, at beslutningen gen-
nemfgres. Tre frivillige fra hver afdeling har
ansvaret for at fgre processen videre, holde
dialogen med kollegerne i gang og leegge
resultater frem som milepaele pa afdelings-
mgder.

> Processen tager optimalt op til halvandet ar
og fplges herefter arligt op.

Lees om medarbejderskab, blandt andet defini-
tion, baggrund og praksis samt litteraturliste pa
teamwork.no/medarbeiderskap.asp
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Jeg har talt med medarbejdere, der fgrst var skeptiske
over for ideen om medarbejderskab, men siden har givet
udtryk for, at det er det bedste, der er sket i deres

arbejdsliv.
Kai Sollid, afdelingsdirektpr, NAV

Kai Sollid lagde ud med at introducere
det nye veerktpj pa en ledersamling for to ar
siden.

— Det blev ikke bare lagt ud som en ny
metode, alle skulle bruge — afdelingerne skul-
le selv efterspgrge det. Af de 19 enheder i
NAV Hjzlpemidler & Tilrettelaegning, der til
sammen har 1.300 medarbejdere, meldte 17
positivt tilbage.

Sidelpbende blev der holdt opleeg om
veerktgjet for lederteams og de stgrste fag-
lige organisationer. Aret forinden var kon-
takten til de centrale tillidsrepraesentanter
og fagforbund intensiveret for at fremme
forstaelsen og den gensidig respekt for par-
ternes forskellige opgaver og roller. | januar
2011 gik det lgs.

Far ikke mindre lederansvar

Projekt Medarbejderskab gik i forste omgang
ud pa at fa tilbagemeldinger alle kollegerne
imellem. En raekke udvalgte kolleger skulle
beskrive en bestemt kollegas styrker, hvad de
gerne sa mere af og satte mest pris pa hos
vedkommende, bade fagligt og personligt.

— Det virker steerkt, nar det kommer fra
ligestillede arbejdskolleger. Og kan man tage
imod ros, kan man ogsa tage imod nye opga-
ver og ansvar, siger Kai Sollid.

—Udgangspunktet er, at vi alle er gode kol-
leger, men at vi ogsa alle skal hjeelpe hinan-
den til at blive bedre og yde vores bedste. Det
handler om at kende sine egne og de andres
steerke sider, og det er vigtigt for bade den
enkelte, afdelingen og hele enheden.

Ifplge afdelingsdirektgren har medarbej-
derskabet ikke reduceret ansvaret blandt
lederne det mindste.

— Deres ansvar er fortsat at fa medarbej-
derstaben til at fungere, s organisationen
nar sine mal bedst muligt. Og fordi medar-
bejderskab ogsa virker forpligtende og enga-
gerende, aflaster medarbejderne lederne, der

ikke behgver gd ind i s& mange detaljer.
Tankegangen er ogsa med til at bevidstggre
den enkelte om de begraensede ressourcer,
der er til radighed, sa opgaverne Ipses effek-
tivt og rationelt.

Gav handslag pa handling

Efter mange ugers forlpb med skiftevis pau-
ser til refleksion og runder af tilbagemeldin-
ger pa og ¢nsker til hinanden, opgaver og
arbejdsgange, er afdelingen ved at nd malet
for medarbejderskab: En kollektiv beslutning
om fremtidige indsatsomrader.

— | Ipbet af processen gar det op for de
medvirkende, hvordan tingene fungerer pa
andre opgave- og fagomrader end lige ens
eget, og hvordan processer og opgaver haen-
ger sammen. Den samlede indsigt vokser
simpelthen, forklarer Kai Sollid.

En positiv tilgang, fokus pa styrker og
gnsker, der tilmed gennemfgres efter en
demokratisk beslutning — men hvordan
handterer man negative medarbejdere og far
dem til treekke i samme retning?

—Jeg har talt med medarbejdere, der fprst
var skeptiske over for ideen om medarbejder-
skab, men siden har givet udtryk for, at det
er det bedste, der er sket i deres arbejdsliv.
Og det er altsd kommet fra folk i tresserne.
Sa man kan sige, at det er synd, at de skulle
vente sa leenge, for de oplevede det. B

Laes mere om NAV pd www.nav.no



Det handler

om engagement

Ensidig fokus pa ledelse er ifplge ophavsmanden til den norske
medarbejderskabsmetode en dgd sild. Forventer arbejdspladsen en-
gagement, skal alle medarbejdere bade hgres og tages med pa rad.

Af Helle Jung, freelance journalist // hellejung@mail.dk

MEDARBEJDERSKAB er den made, vi forholder
os til opgaver, kolleger og arbejdsgivere. [deen
bag gar tilbage til den norske arbejdsmar-
kedsforsker Einar Thorsrud, der i 1960’erne
foreslog, at man gav ansatte stgrre frihed til
at pavirke egen arbejdssituation og selv tage
ansvar for at styre arbejdstiden.

For Johan Velten, som er konsulent og
indehaver af virksomheden Teamwork, der
har introduceret medarbejderskabstanken
til 30-40.000 medarbejdere i offentlige og
private virksomheder over hele Norge, er tan-
kegangen indlysende:

—Jeg har arbejdet med lederudvikling i 40
ar og tror, det er ved at vaere ved vejs ende.
Folk er dpdtraette af at hgre om ledelse —som

¢

Folk er dpdtreette af at
hgre om ledelse — som om
ledere er nogle seerlige
mennesker, der fortje-

ner helt specielle lpn- og
arbejdsvilkar. Neaeh, vi

er alle mennesker, men
med forskellige opgaver,
og ledere er almindelige
mennesker med et specielt
ansvar.

Johan Velten, indehaver af virksomheden
Teamwork

om ledere er nogle szrlige mennesker, der
fortjener helt specielle lpn- og arbejdsvilkar.
Naeh, vi er alle mennesker, men med forskel-
lige opgaver, og ledere er almindelige men-
nesker med et specielt ansvar, siger Johan
Velten.

For ham, som har udviklet metoder og
skrevet bpger om medarbejderskab og i dag
ogsd uddanner vejledere i tankegangen,
handler det om engagement.

— | systematiske malinger af arbejdsglae-
de og tilfredshed er engagementet blandt
medarbejderne centralt. Halvdelen oplever
arbejdsgleede og engagement, men 38 pro-
cent keder sig og gar kun pd arbejde for at
tjene penge. Det betyder manglende enga-
gement og hojt sygefraveer. Der er med andre
ord et stort forbedringspotentiale pa den
gennemsnitlige arbejdsplads.

Tager udgangspunkt i virkeligheden
Men er det ikke bare en ny omgang begejstret
Jubel-ledelse, hvor man bliver buet ud, hvis
man forholder sig skeptisk eller tvivlende?

- Den ekstreme positivisme er naiv og
bliver hurtigt spgt. Medarbejderskab er ikke
fraveeret af kritisk sans, men et spprgsmal om
en konstruktiv tilgang, mens man samtidig
er opmaerksom pa de omrader, hvor tingene
ikke fungerer, replicerer Johan Velten.

- Ingen ¢nsker at have rollen som den
negative eller sure, s3 noget ma vaere gaet
galt, for eksempel at vedkommende ikke er
blevet hgrt i fordelingen af opgaverne eller
andet. Man ma komme folk i mgde og hgre,

¢

hvad de har pa hjerte — det handler medar-
bejderskab ogsa om.

Og det virker ifplge Johan Velten, der sam-
men med forskere ved Goéteborg Universitet
har udviklet en metode til at implementere
medarbejderskab pa arbejdspladser.

— Vi har faet god respons pa metoden fra
vidt forskellige virksomheder og blandt med-
arbejdergrupper pd meget forskellige udan-
nelsesniveauer, fx Sporbanen i Oslo, hvor alle
fra togferere til direktgr var med. En vigtig
samarbejdspartner er de faglige organisa-
tioner, og deres anbefaling til medarbejderne
om at deltage har stor betydning.

Ifplge Johan Velten er det dog en udfor-
dring at kunne tage alle medarbejdere ud af
de daglige opgaver for at deltage i arbejdet
om medarbejderskab. Derfor oplaeres kol-
leger til at kunne introducere metoden til
dem, der i mellemtiden varetager de vanlige
opgaver, sa alle er med samtidigt.

— Medarbejderskab faeenger pa alle niveau-
er i en organisation. Metoden er lettilgaenge-
lig, og det gaelder netop om at tage udgangs-
punkt i hverdagens realiteter, sd man ikke
fortaber sig i idealiserede billeder, der allige-
vel ikke kan lade sig gore, nar det kommer til

stykket. ®
"‘Hn
af
|
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Guld eller gift?

Selvledelse vil for nogen vaere en ny virkelighed, for andre et gam-
melkendt vilkar. Uanset hvad er selvledelse en anderledes opgave
for bade leder og medarbejdere. Men er det guld eller gift?

Det er op til dig som leder at bestemme.

Af Sanina Kirstein

SELVLEDELSE er pd nogle offentlige arbejds-
pladser blevet et tydeligere vilkar, efter ledel-
seslagene er slanket, feks. indenfor stab,
specialtilbud, dagtilbud og pa skoleomradet.
Andre steder har selvledelse altid veeret et
vilkdr. Men de mange forandringer i den
offentlige sektor sammen med forventninger
og krav til det, som skal leveres, er nyt for alle.
For medarbejderne, som mange steder har
en ledelse pa distancen. Og for ledelsen, som
trods selvledende medarbejdere og afstand
til de ansatte, langt fra er overflpdige, men
snarere mere ngdvendige end nogensinde.

I sig selv er selvledelse ikke hverken godt
eller skidt. Selvledelse findes bade i meget
vellykkede versioner med stor trivsel, inno-
vation, effektivitet og feaellesskab. Men ogsa
i meget mislykkede versioner med fuldstaen-
dig fragmenterede organisationer, udmat-
tede medarbejdere og ledere, der ikke nar
derhen, hvor de gnsker sig arbejdsmaessigt.
Succes og fiasko med selvledelse findes i
offentligt savel som privat regi. Folketinget
og Energi Midt er eksempler pa arbejdsplad-
ser med stor succes med selvledelse i alle
jobfunktioner.

Selvledelse skal ejes af lederen
Det grundlaeggende kriterium for succes er,
at ledelsen af selvledelsen skal ejes. Den skal
have rammer, rum og retning, hvis den skal
lykkes. Og ledelsesopgaven er anderledes, nar
der skal ledes over afstand — fysisk savel som
mentalt, og ndr man gnsker, at medarbejde-
ren i hgjere grad skal lede sig selv og tage
ansvar i hverdagen.

ltaleseettes selvledelse ikke som et vilkar
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elleren made at organisere arbejdet p3, efter-
lades medarbejderne i et ledelsesvacuum,
viser forskning. Og bade ledelse og medar-
bejdere vil f8 den misforstdede opfattelse, at
selvledelse knytter sig til den enkelte medar-
bejders personlighed.

"Vi har nogle, der kan, og nogle som ikke
dur”har jeg hort ledere sige om medarbejde-
re, ndr man som leder har taget mistolknin-
gen til sig. Den opstar bade pa grund af den
offentlige debat, hvor selvledelse italesaettes
som en eksistentiel udfoldelse, snarere end
en organisationsform eller et arbejdsvilkar.
Og mistolkningen opstar ogsa af praksis,
hvor udfordringer med selvledelse ofte klares
i dialog mellem leder og selvledende medar-

TRE GULDTRADE AT SPINDE
VIDERE PA

1. Overvej med dig selv, hvilken selvledelse
du gnsker at tilbyde i dit ledelsesomrade.
Formuler din vision med selvledelse.

2. Din vision skal rumme disse fire punk-
ter:
Den enkeltes selvledelse
Feellesskabet
Din ledelsesrolle
Jeres feelles arbejdspraestation

3. Hjeelp dine medarbejder til at forholde
sig til de fem delroller, man har som selv-
leder og til at formuleres sig ind i sit eget
selvledelsesrum. Hvad betyder selvledelse
for mig?

bejder, hvorved bade leder og medarbejder
- hvis de ikke er opmaerksomme — kan drage
den omtalte fejlkonklusion: At selvledelse
knytter sig til den enkelte medarbejders per-
sonlighed.

Onsker du guld eller gift?

Som leder skal du veaere opmaerksom pa, at
ledelsesopgaven med selvledelse er anderle-
des. Og gnsker du guldet i form af succes, skal
du levere rammen. Det kraever, at du bade kan
give slip pa detaljen, at du kan give rum og
vise tillid. Du skal ikke kontrollere, men fplge
op og felge med, vise at du er interesseret i at
lytte til og servicere dine medarbejdere med
strategisk sparring og gode rammer, falles
refleksion og kollegialt faellesskab.

Vejen til det rene gift er lige sa enkel:
Ingen ledelse eller faellesskab, kun dialog med
de medarbejdere, der raber hgjest, anarki og
lokale konger, der regerer og skaber rivalise-
ring mellem medarbejdere.

Tag fagligt ansvar og taenk i helheder
Men nar selvledelse ejes, er den en gave, bade
for ledere og medarbejdere. Selvledelse giver
de unikke medarbejdere en mulighed for at fa
deres fulde potentiale i spil, at fa lov til selv at
formulere og prioritere opgaver og se tingene
udfolde sig og lykkes — i samarbejde med
kollegaer. Szerligt nar man ter forteelle sine
visioner og drgmme for, hvad man @nsker
med hinanden, bliver det stort. Drgmmene
og visionerne skaber fellesskab gennem bil-
ledet af den fzelles gode fremtid.

Gevinsten er, at ndr selvledelse lykkes, er
der mulighed for mange unikke arbejdsprae-



stationer, fordi den faglige innovation bliver
en hverdagsrealitet. Selvledelse handler om
at tage fagligt ansvar og at taenke i helheder,
og reflektere bade i eget, i faellesskabets, i
brugerens og organisationens perspektiv.
Forskning viser, at indflydelse pa eget
arbejde har betydning for det psykiske
arbejdsmiljp, blandt andet fordi det giver
mulighed for at tilpasse arbejdet til med-
arbejderens behov og for lzering pa jobbet.
Lav indflydelse og hpje krav i arbejdet har
derimod negativ betydning. Meget hgj grad
af indflydelse sammen med meget hgje krav
kan i nogle arbejdssammenhaenge betyde, at
den ansatte ikke kan overskue og forudsige
arbejdet, og det kan ogsd veaere belastende.
Social stgtte fra overordnede og transforma-
tionsledelse er derfor ogsa vigtigt for, hvilken
betydning indflydelse pd eget arbejde far.

De fem delroller i selvledelse

For at kunne forsta og trives i sit selvledel-
sesrum, skal man forstd og kende sine fem
delroller som leder: De to fgrste roller knytter
sig til det at veere ansat som fagprofessionel
(F i grafikken, red.). Du er ansat med en faglig

({4

I sig selv er selvledelse ikke
hverken godt eller skidt.
Selvledelse findes bade i
meget vellykkede versioner
med stor trivsel, innovation,
effektivitet og feellesskab.
Men ogsa i meget mislyk-
kede versioner med fuld-
steendig fragmenterede
organisationer, udmattede
medarbejdere og ledere, der
ikke nar derhen, hvor de
gnsker sig arbejdsmaessigt.

viden, der er efterspurgt og ngdvendig i din
organisation. Du forventes samtidig og i sta-
dig hejere grad konstant at bidrage konstruk-
tivt, bade som kollega og ansat. De nzeste
tre delroller knytter sig til selvledelsesrollen
(L i grafikken, red.). Det er her, du som leder
beder medarbejderne lede sig selv. Fprst og
fremmest skal de bade taenke i eget fagligt
perspektiv og i helheder samt i organisatorisk
perspektiv. Den selvledende medarbejder for-
ventes selv at kunne prioritere sine opgaver
i forhold til en overordnet ramme, mal og
vision. For mange ledere virker dette selvfpl-
geligt, men for mange medarbejdere er det
netop det store spring, som kraever mod og
pvelse for selvfglgeligt at mestre det.

Den fjerde rolle handler om, at vii virkelig-
heden forventer, at medarbejderen bidrager
med ideer til forbedringer, effektiviseringer
og nytaenkning inden for eget omrade. Der
forventes blik for og videreformidling af "for-
retningsudvikling”.

Den sidste rolle er,at man forventer,at den
selvledende medarbejder ogsd er opmaerk-
som og tager hand om egen trivsel, social kol-
legialt samvaer og egen stressforebyggelse.
"Selvfplgelig,” siger du maske, men for man-
ge medarbejdere er det ikke nogen selvfplge,
pa trods af at de selv planlaegger stgrstedelen
af deres arbejdsdag. De glemmer simpelthen
den rolle i misforstaet loyalitet med opgave-
Ipsningen.

Medarbejderne kan godt lede selv
Derfor ber alle disse roller italeszettes. Nar
medarbejderen tager sine selvledsesroller
pa sig og ivrigt udfylder sit selvledesesrum,
er der fantastiske muligheder for at fa et
arbejdsliv og en hverdag i overensstemmel-
se med den enkeltes faglige og personlige
arbejdslivsdramme.

Mange ledere er i tvivl om deres medar-
bejdere kan magte selvledelse. Og ofte bliver
de overraskede. Langt de fleste medarbejdere
pnsker et stgrre rum og det ansvar, som fplger
med. Men selvledelse kan ogsa forega i et min-
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dre og tryggere rum. Selvledelsesrummet kan
ogsa vaere meget forskelligt for to kollegaer.
Forudsaetningen er at afklare forventningerne
til rollen og afgraense selvledelsesrummet. Dit
forste skridt til at gpre dine medarbejdere klar
til selvledelse er,at du gor dig selv og dine ram-
mer for selvledelsen klar. ®

RADGIVER OM SELVLEDELSE

Sanina Kiirstein, uddannet psykomoto-
risk terapeut, har i mange ar arbejdet som
arbejdsmiljpradgiver. | dag radgiver hun
blandt andet om ledelse af selvledende

medarbejdere i praksis og selvledelse i hver-
dagsperspektiv. Fik i 2010 udgivet en anto-
logi om selvledelse. Udgiver til december en
praksisbog til ledere og deres medarbejdere
om at lykkes med selvledelse. Laes mere pa
www.sensio.dk
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Af Jens Peter Jensen

Kirsten Engholm, MidtLab

Tab af kontrol er et vilkar

Hvis innovationsdagsordenen skal skridtet videre fra skaltalerne og de gode
intentioner, skal der mobiliseres og arbejdes, sa sveden maerkes, og sa der fin-
des lgsninger pa gabet mellem strategi, vision og virkelighed.

FORFATTEREN POUL BORUM skulle engang
have sagt: "Det der! Det er ikke det pap vaerd,
det er skaret ud i!”

Strategier bliver nok sjaeldent skaret ud i
pap, men det er ogsa deres vaerd, vi vil bringe
pa bane: Er innovationsstrategier mere vaerd
end det pap, de er skaret ud i? Enhver kom-
mune og stgrre offentlig enhed med respekt
for sig selv har efterhanden en innovations-
strategi. Den er skabt gennem en kortere eller
laengere proces sammen med stabsfolket og
andre interessenter, og den er en milepzel.
De involverede vil klappe den af, kigge pa
hinanden og sammen dele fglelsen: "Sa er vi
faerdige. Vi har sat morgendagens udfordrin-
ger pa innovationsdagsordenen.”

Men innovationsarbejdet slutter aldrig
med formulering af strategien. Strategien er
et startskud, og sandsynligvis er nogle Ipbet i
forvejen. De, der ikke kunne vente, er allerede
i gang —maske endda ubemaerket af dem, der
formulerer.

”Har du en plan, Egon?”’
Ord har vi nok af. | har sikkert ogsa ladet

jer inspirere pa innovationsworkshops og
seminarer. Den type arrangementer kan vaere
gode nok, men der er en tendens til, at man
lzegger daglige roller og opgaver fra sig, nar
de kreative rums bonede gulve betraedes.
Som i gamle dage, nar maend lagde deres
vaben fra sig i vabenhuset. Nar gudstjene-
sten var forbi, spaeendte de vabnene pa sig
igen, og alt var som fgr. Det fprer jo ikke
meget med sig, sa maske skulle vi afholde os
fra de opstyltede idékonkurrencer og sindrige
udvaelgelsessystemer. Maske skulle vi lade
vere med at spgrge: "Har du en idé?” og i
stedet spprge som Olsen Banden: "Har du en
plan?” Eller: "Ved du, hvad du vil ggre, og hvor
meget kan du investere?”

Nar innovationsdagordenen skal have et
liv uden for forvaltningens mure, skal der
mobiliseres og arbejdes, sa sveden maerkes.
Det kan komme bag pa nogle, at man er ngdt
til at investere for at kunne spare. Men sadan
er det. Og nar man investerer, Ipber man en
risiko, for man overlader handlinger til andre.
Innovation realiseres, fordi man har vovet sig
ud i noget uden at kende det endelige slut-

mal. Et vist tab af kontrol undervejs er ikke
et valg — det er et vilkdr, man m3a leve med.
Og det far maske netop tingene til at rykke i
den rigtige retning. Laeg undervejs maerke til,
hvad der star i vejen for innovationsarbejdet.
Det kunne vaere jeres velkendte beslutnings-
processer, der sldr innovationen ud af kurs.

Vurderinger af, hvad der virker bedre, m3
tages af dem, der arbejder taettest pa opga-
ven. De har i mange tilfelde ogsa ideer til,
hvordan man let og enkelt kan komme videre.
De er vant til at mpde gabet mellem strategi,
vision og virkelighed i deres daglige arbejde,
og de er vant til at skulle finde lgsninger og
genveje. Nogle af dem braender ogsa inde
med noget, de ikke kan komme videre med.
Maske er det her, der skal szettes ind — altsa
pa det helt jordnaere plan. ®

Jens Peter Jensen og Kirsten Engholm arbejder
begge i MidtLab med innovative eksperimenter.
De er sammen med Annemette Digmann for-
fattere til bogen "Vi er pd vej. Offentlig innova-
tion 2.0" forlaget Gyldendal Public.
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