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Ledersektionen i Dansk Socialradgiverforening:

Ny bestyrelse

Ledersektionens generalforsamling valgte i efteraret 2022 ny bestyrelse.
Formand Anders Flgjborg, forstander pa Fjordhusene Ringkegbing, blev
genvalgt for endnu to ar. De gvrige medlemmer af bestyrelsen er:

Marianne Beck-Hansen, leder af Ostervang i Holstebro Kommune, Lene Hast Mollegaard,
leder af Ellebaekhus, Rikke Storgaard Toft, leder i Barne-Familieafdelingen i Thisted Kommune,
Christina Lehtinen, leder af Back On Track i Aarhus samt Cita Thinggaard Nielsen, leder i
Jobcenteret i Thisted Kommune.

Laes mere her: socialraadgiverne.dk/faggruppe/ledersektionen/

ettty S | v e | sm—

Velkommen til Ledersektionen.

Hold gje med indbakken:

Laeser du Offentlig Ledelse?

... Og hvad mener du om magasinet?

Kort efter dette nummer af magasinet er udkommet i midten af februar,
gennemfgrer vi en laeserundersggelse. Vi vil gerne hegre, hvad du mener
om bladet: Far du det lzest, er indholdet relevant for din daglige praksis FUNGERER DIN

. . . LEDERGRUPPE?
som leder, savner du artikler om bestemte emner, er du interesseret i et -
alternativ til magasinet, fx webinarer osv. 6 =

sA: Hold oje med din indbakke og hjzelp os med at blive endnu bedre
ved at besvare undersggelsen. Vi lover at det hgjst tager et par minutter!

Standarder for socialt baeredygtige
arbejdspladser

Omstillingen til en mere baeredygtig fremtid er sat pa dagsordenen, ogsa nar det geelder vores

arbejdspladser. Nu kommer der egentlige standarder, som skal hjeelpe organisationer og virksomheder

med at udvikle socialt beeredygtige arbejdspladser, som har fokus pa mangfoldighed, rekruttering,
udvikling og fastholdelse og en hgj grad af sundhed og trivsel.

"Socialt baeredygtige arbejdspladser”, et nyt udvalg under Dansk
Standard, skal arbejde med at udvikle disse standarder inden for omrader,
hvor menneskelige ressourcer og trivsel er i fokus, fx arbejdsmiljeledelse,
HR, ligestilling og diversitet samt CSR. Alle med viden og interesse pa
omradet har mulighed for at vaere med i dette arbejde og dermed fa
indflydelse pa de kommende standarder.

Lees mere her: www.ds.dk/s-803
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LEDEREN

Hvorfor skal kasser altid
vaere firkantede?

Maske bliver jeg haeldt ned ad braettet for at sige det her: Jeg tror p3, at
arbejdskraften findes derude - vi skal bare vaere bedre til at teenke i helt nye
baner for at finde og aktivere den. Og jeg tror ogsa pa, at mange flere gerne

vil med om bord.

Lav et jobopslag pa tre linjer. Teenk pa
tveers af kommuner i visse opgaver. Lav
flere deltidsstillinger. Teenk i langt sterre
fleksibilitet.

Jeg er hverken arbejdsmarkedsforsker
eller HR-ekspert. Men jeg er overbevist om,
at der findes ressourcer og
mennesker ‘derude; som vi
ikke er dygtige eller rumme- , ,
lige nok til at f bragt i spil og
inviteret med om bord pa det
hgjhastighedstog, vi kalder ar-
bejdsmarkedet. Ovenstdende
er blot et par af mine bud pa
hvordan.

Vend tingene positivt
pa hovedet
Vi kender alle sammen
tallene og forteellingerne:
Demografien, som pree-
senterer os for en mar-
kant stigning i borgere
over 80 ér i det kom-
mende arti, de sma
ungdomsargange fra
1980°erne, som ikke far
arbejdsstyrken til at
svulme, koblet med et
fald i segningen til de
klassiske velfeerds- og
omsorgsuddannelser

belt.

giver, leerer osv.
Sa nej, man skal ikke veere pro-
fessor i samfundsgkonomi for at
regne ud, at det regnestykke ikke
gar op. Men det er her, jeg mener, at
vi kan vende tingene positivt pa ho-
vedet og begynde at kigge mere syste-
matisk efter de uudnyttede ressourcer.
Et lille eksempel: Nar vi laver jobop-
slag, er de i mine gjne forholdsvis rigide:
Vi skal bruge dig 37 timer, din lgn lig-
ger inden for en bestemt ramme, du skal
kunne det hele og lidt mere til ... Det
er lige for, jeg teenker, at den made at
designe stillinger pa bidrager til at skabe
mangel pa arbejdskraft.

Det handler
om, tror jeg, i
hojere grad at
gaind pade
ansattes prae-
misser, vende
paletten med
muligheder pa
hovedet og i
det hele taget
teenke og de-
signe job- og
arbejdsliv me-
get mere fleksi-

som sosu, sygeplejerske, socialrad-
i gerne vil arbejde i weekenderne, hvis det gav
i dem storre frihed i hverdagene.

i Efterlennere pa deltid i sommerhuset

i Ogigen: Det er altid farligt at bruge sig selv

¢ som empiri, men personligt kender jeg man-
i ge, der er gaet pa efterlon, som stadig har

{ ressourcer, men som bare ikke vil arbejde pa
¢ fuld tid. "Hvis jeg kunne fa lov at arbejde 20

timer om ugen og hjemmefra,
sd vil jeg gerne” Dem skal vi
have fat i. Nej, de kan ikke ud-
fylde alle typer jobs, men trods
alt nogle ... Jobrotation som
en made at skabe variation og
udvikling i arbejdsopgaver og
méske endda lokation pa kun-
ne ogsd indga som et parame-
ter i at rekruttere og holde fast
pa medarbejdere.

Hvis vi sa ogsa kobler de nye
arbejdsformer pa — at man kan
arbejde mere hybridt og flek-
sibelt, bidde fra sommerhuset,
fra udlandet eller hvor, det nu
passer. Men ogsa pa tveers af
kommuner. Teenk fx pé byg-
gesagsbehandling — her kun-
ne tre-fire kommuner sagtens
dele medarbejdere, som fysisk
var lokaliseret et femte sted,
men som lgste opgaver over
kommunegreenserne. P4 mit
eget omrade, som bl.a. omfat-
ter vedligeholdelse af bygnin-
ger, kunne vi ogsa teenke i, at nogle maske

Besveerligt ja, men ansvarligt og

{ nedvendigt

¢ Det handler om, tror jeg, i hojere grad at

i gaind pa de ansattes preemisser, vende pa-

i letten med muligheder pa hovedet og i det

i hele taget teenke og designe job- og arbejds-
© liv meget mere fleksibelt, hvor det er muligt:
i ”Hvad kunne du teenke dig — vi hjeelper dig’;
frem for: "Du skal passe ind i vores kasse”

i Det kan godt veere, at vi som ledere synes,

i det er bade sveert og besveerligt. Men jeg

i mener, at det er vores opgave og ansvar i en

¢ nyverdensorden. @
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Kriseledelse:

Sadan leder du bedst,
nar kriserne kradser

Klimakrise, coronakrise, energikrise, inflationskrise, skonomisk recession ... Kriserne star i kg, og nar den ene
laegger sig oven i den anden, er kriseledelse ikke laengere en undtagelse, men dagligdag. Sa hvordan far du dig
selv og medarbejderne bedst igennem kriser? Har erhvervspsykologens og professorens bud.

AF JOURNALIST ANNETTE AGGERBECK | annette@aggerbeck-kommunikation.dk | FOTO: PANTHERMEDIA; PR

De seneste ar har den ene krise
ikke bare aflgst den forrige —

kriserne har lagt sig oven i hinan-
den. Leeg hertil alvorlige besparel-
ser i kommuner og regioner. Det

presser lederne pa mange fronter,
bl.a. p driften og servicerammen.

Samtidig stiger borgernes forvent-
¢ sesteenkning op om en idé om, at

i verden er rimelig stabil, og at vi

i kan forudse, hvilke handlinger vi

i skal udfere for at fi bestemte ef-

i fekter. Men kriserne understre-

i ger, at vi, i stedet for at leere at mi-
¢ nimere kompleksitet, skal leere at
{ sta i kompleksitet. Det fordrer re-
i siliens bade hos lederen og i orga-
i nisationen. Som leder bliver man
i mere resilient, hvis man tor veere

i fejlbarlig og vise sin sdrbarhed.

i Det er okay at veere usikker, for

© det er sveert at veere i kriser hele

i tiden. Vi skal veek fra nulfejlskul-

¢ tu, for jo flere kriser vi har, desto
i mere kommer vi til at lave fejl, si-
i ger Morten Fogsgaard.

ninger til den offentlige velfeerd,
og mange har brug for mere hjeelp
som folge af kriserne.

Tilsammen betyder det, at
kriseledelse er blevet hverdag for
mange offentlige ledere. De skal

Det vanskelige er at skabe
overblik i en krise, sa det kraever,
at du som leder stopper op og far

skabt tid til at overveje, hvorl er
pa vej hen. Du skal udstikke en
klar overordnet retning.

PROFESSOR LOTTE B&OGH ANDERSEN

i navigere i en konstant foranderlig
i og uforudsigelig verden. Det kal-

i der pa et skifte i lederskab, me-

{ ner Morten Fogsgaard, som er

i innovationsdirekter, erhvervsfor-

i sker og partner i konsulentfirmaet
i UKON.

— Vi har bygget meget ledel-

Szt en klar og tydelig retning
i Lotte Bagh Andersen er professor,
i forsker i offentlig ledelse og leder

af Kronprins Frederiks Center for
Offentlig Ledelse pa Aarhus Uni-

¢ versitet. Hun har undersogt ledel-
i se, i perspektiv af at offentlige or-

{ ganisationer bliver mere resiliente
i ikriser, dvs. fortsat er i stand til

! at na deres malseetninger, selv om
i vilkdrene er under drastisk foran-
¢ dring.

— Det vanskelige er at skabe

overblik i en krise, s& det kreever,
i at du som leder stopper op og far
i skabt tid til at overveje, hvor I er

i pavej hen. Du skal udstikke en

i klar overordnet retning. Det be-
i tyder, at du skal skabe en tydelig
{ sammenhaeng mellem det, du si-
i ger ved kopimaskinen den ene

i dag, og det, du siger ved kaffema-
i skinen den naeste. Hvis du kun

! seetter retningen fra case til case,
i skal du ind over hver eneste kon-
i krete beslutning, fordi det bliver
i sveert for medarbejderne at vide,
i hvad de skal gore, nar de ikke ser
{ den overordnede sammenhzeng,
i forklarer hun.

Lotte Bagh Andersen har un-

i dersogt offentlig ledelse under co-
: ronakrisen, hvor mange arbejdede
i hjemmefra. Under nedluknin-

i gerne blev beslutninger iseer en-

i ten truffet af lederne uden med-

i arbejderne eller af medarbejderne
i selv. Det skete, fordi nogle beslut-
i ninger skulle foretages hurtigt,

i og fordi mange arbejdede hjem-

i mefra.

— Hverken decentraliserede el-

ler centraliserede beslutninger er
i et problem, hvis lederen har ud-

stukket en klar retning, og medar-

i bejderne kan forsta baggrunden.

i Men hvis lederen ikke har blik for
i en overordnet retning, kan med-

i arbejderne ikke treeffe de rigtige

i beslutninger og heller ikke forsta

i deres leders beslutninger. Derfor

i er en feelles retning endnu vigti-
gere i krisesituationer, konstaterer
i Lotte Bogh Andersen.

! Vov at treeffe ukloge

: beslutninger

i Morten Fogsgaard peger p4, at der
! iseer i kriser er brug for en staerk
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ledelse, der ikke alene er tydelig,
men som tor treeffe ukloge beslut-
ninger.

— Det er slut med sololedel-
se. I krisernes tid er problemstil-
lingerne sa komplekse, at der ty-
pisk er mange forskellige akterer
eller eksperter, der har svar pa,
hvordan man héndterer fx energi-
krisen eller klimakrisen. Det be-
tyder, at lederen skal forholde sig
undersogende og nysgerrigt over
for de forskellige aktorer for at
kunne forsta og handle i komplek-
se problemstillinger. Men nér det
er sagt, er det ogsa afgerende,
at ledere og deres ledelsesteams
er tydelige og handlingsoriente-
rede.

Morten Fogsgaard mener, at
nér ledelsen forst har sat en klar
retning, kan de involvere med-
arbejderne og give dem ejerskab
for processerne. P4 den méade vil
de opleve arbejdet som mere me-
ningsfuldt.

— Det skal forstas ud fra en
kriselogik, som handler om, at nar
kriser spidser til, sa er der en sti-
gende kompleksitet, der skaber
utryghed hos medarbejderne. Jo
mere utrygge medarbejderne bli-
ver, desto mere stress og mistriv-
sel skaber det. Derfor bliver lede-
ren nedt til at invitere dem ind.
Men forinden er lederen nedt til
at seette rammerne, for har de en
aben bane at spille p4, kan de bli-
ve mere utrygge og handlingslam-
mede, siger Morten Fogsgaard.

Skal tro pa at kunne mestre
fremtiden

Hvordan undgar man at blive
handlingslammet i en krise?

— For ikke at blive handlings-
lammet er det lettest nogle gange
bare at handle, fordi vi har brug
for at gore noget, selv om det ikke
ngdvendigvis er det rigtige. Det
forer os et stykke ad vejen, fordi vi
sa har et kort, vi kan begynde at
navigere efter, siger Morten Fogs-
gaard, der ogsa anbefaler at skabe
fremtidshab, s& medarbejderne
ikke bliver desillusionerede.

— Medarbejderne er ngdt til
at tro p4, at de kan mestre frem-
tiden, og at de kan agere sig ud
af en krise. Ellers bliver de hand-
lingslammede, siger Morten
Fogsgaard.
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Nar det geelder problemlgsning,

viser Lotte Bagh Andersens forsk-

i ning fra coronakrisen, at det vigtig-
ste er, at lederen tager initiativ til,

i at medarbejderne reflekterer. Le-

i deren behgver ikke selv at deltage.

— Ledere har travlt under kriser

i og kan ikke nedvendigvis deltage.
i Men det er vigtigt, at lederen ini-
tierer refleksion hurtigt, fordi le-

¢ deren kan sgrge for at f4 alle rele-

{ vante medarbejdere med. Hvis det
: kun er medarbejderne, der tager

! initiativ til refleksion, er det ofte

! mere tilfeeldigt, hvem der kommer
{ med. Sa reekker man maske kun

i ud efter en god gammel kollega

i for at here, hvad vedkommende

i gor, siger Lotte Bogh Andersen.

! Teenk i organisatorisk resiliens
i Etandet godt ledelsesgreb i krise-
¢ tider er at teenke i organisatorisk

: resiliens, anbefaler Lotte Bagh

i Andersen. Meget retorik i ledelse

¢ er henvendt til den direkte bruger,
© men samarbejdet med indirekte

: brugere, fx parorende, er ogsa vig-
i tigt. Forskning inden for zldre-

i pleje og sundhed viser, at dem,

i der arbejder med ledelse af orga-

{ nisatorisk resiliens, teenker ledelse
i bredere, forklarer hun.

— Det kraever ledelsesmaessig

prioritering. Teenk organisatio-
i nen en smule storre end de direk-
i teborgere.

Hun neevner energikrisen som

eksempel pa det vigtige i at teenke
i bredt i relationer.

— Under energikrisen tales der

{ om, at det méske bliver sa slemt,

: at selv plejehjem vil veere nedt

i til at skrue ned for varmen — si

i hvordan handterer man det? Ma-
i ske skal de zldre have varmere

: toj. Her er det vigtigt, at man far

i talt om det med bade medarbej-

i derne, de wldre og deres pargren-
de. Lederen skal have fokus pa at

i opretholde en god relation. Det vil
i fx veere darlig ledelse at sige, at nu
i keber vi 23 ens lysergde plysswea-
i tre til de eldre, og sé skal de ikke

i klage over, at de fryser. Det vil fra-
i rove de eldre deres individuali-

i tet og deres pargrende retten til

! at veere med til at bestemme. Le-

i deren skal teenke over, hvordan

i relationer kan bevares og styrkes

: under kriser, siger Lotte Bogh An-
¢ dersen.m

99

Kriserne understreger, at vi, i stedet
for at laere at minimere kompleksitet,
skal lzere at sta i kompleksitet. Det
fordrer resiliens bade hos lederen og
i organisationen”.

INNOVATIONSDIREKT@R MORTEN FOGSGAARD

RAD TIL LEDELSE |
KRISETIDER
1. Tagdigtidtil at
udstikke en overordnet
retning og involver
herefter medarbejderne.
Dermed investerer du i, at
medarbejderne kan traeffe de
rigtige beslutninger.
2. lLaddig ikke rive med af
krisestemning, sa du glemmer
at veere leder. Mange kriser
er langvarige, og ingen kan
holde til at veere i konstant
alarmberedskab, sa det er vigtigt
at sla koldt vand i blodet.
3. Brandslukning er en del af
kriseledelse, men det ma ikke
tage overhand. Fokuser pa at
agere og ikke kun reagere.

KILDER: INNOVATIONSDIREKT@R
MORTEN FOGSGAARD, UKON OG
PROFESSOR LOTTE B&GH ANDERSEN,
KRONPRINS FREDERIKS CENTER FOR
OFFENTLIG LEDELSE




Kriseledelse: Vi involverer
medarbejderne, fordi det
skaber bedre resultater

| krisetider er det ekstra vigtigt at inddrage medarbejderne, fordi det skaber bedre lgsninger
og dermed ogsa bedre resultater. Sadan siger ledende laegesekretaer Lena Brgnlund og
voksenspecial- og psykiatrichef Lars Aarge Hansen. Lige nu fylder rekrutteringskrisen mest.

AF JOURNALIST ANNETTE AGGERBECK | annette@aggerbeck-kommunikation.dk | FOTO: PR

om ledende leegesekreteer pa
Regionshospitalet Viborgs
akutafdeling fik Lena Brenlund
for alvor bedrevet kriseledelse un-
der coronakrisen.
— Vi kunne ikke sende vores

Det stillede store krav til mig som
leder. Jeg skulle navigere i deres
frygt og bekymringer. Det gjorde
mig ekstra bevidst om at lytte til

jeg kunne. For at kunne det invi-
terede jeg til, at mine medarbej-

Som leder i krisetider er jeg nadt til
at genopfinde mig selv, og det kan
jeg ikke, hvis jeg ikke har modet til

at preve noget nyt.

LENA BRONLUND, LEDENDE LAGESEKRETAR

i made var det nemt, for vores eer-

i lighed bragte os meget teet pa hin-
i anden, fortzller Lena Bronlund,

i der bruger sine erfaringer fra co-

{ ronakrisen til at hdndtere andre

i kriser.

personale hjem eller skaerme dem.

Lige nu er det udfordringerne

med at rekruttere medarbejdere,
¢ der fylder mest for Lena Brenlund,
i der ogsa er arbejdsmiljeleder i '
i akutsekretariatet og har en leder-
medarbejderne og tage de hensyn,

stilling i Neurologisk Afdeling.
Hun mangler leegesekreteerer,

! og mange gar snart pa pension.
dere spillede med &bne kort. P en
{ blevet feerre eller mindre kom-

i plekse. Ligesom under coronakri-
i sen involverer Lena Brgnlund sine :
{ medarbejdere — denne gang i ud-
i fordringerne med at fastholde og
i rekruttere nyt personale.

i —Under kriser handler det iszer '
: om at lytte til medarbejderne og

i leere som leder. Jeg beder mine

{ medarbejdere om at komme med
: forslag til, hvordan vi kan gere det
i attraktivt for dem at blive. Jeg skal
i passe pa mine medarbejdere, for

i det er i leengden nedslidende at

i arbejde med at skrive leegejourna-
i ler. Jeg lytter ogsé til forslag om,

i hvordan vi kan tiltreekke nyt per-
sonale, forteeller Lena Brgnlund.

Samtidig er opgaverne hverken

Inddragelse giver bedre

! resultater

{ I Kalundborg Kommune oplever

i voksenspecial- og psykiatrichef

i Lars Aarge Hansen ogs3, at den

i storste krise lige nu er rekrutte-

: ring. Hertil kommer, at der mang-
¢ ler midler p4 omradet. Ligesom

! Lena Brenlund involverer han

© sine medarbejdere.

— Det er vigtigt, at jeg sikrer

i mig, at medarbejderne far en for-
i stéelse for, hvorfor vi gor de ting,

: vi gor, med de muligheder, vi har

{ nu. Jeg sperger dem, hvad de teen-
i ker kan give det bedst mulige re-

: sultat, sa det ikke bare bliver di-

i rektiver fra mig. Jeg inddrager

ogsé medarbejderne, fordi de ken-

i der borgeren bedst og kan veere

{ med til at se nye muligheder og

¢ losninger. De ved, hvilke borger-

i sager der skal folges op pa forst,

i oghvordan tingene bedst heenger
i sammen. Medarbejderne er der-

i for med til at lave en plan, siger

i Lars Aarge Hansen.

At have medarbejderne med i

! processen i krisetider er vigtigt,
i mener de to ledere, fordi det ska-
i ber gode resultater.

— Nogle siger, at det er at af-

give ledelse, men det er sund for-
¢ nuft at involvere medarbejderne.
i Samtidig skal man som leder hu-
i ske, at nogle f4 medarbejdere har
i det bedst med at fa at vide, hvad

i de skal gore, men generelt virker

: involvering godt hos os. Tidligere
i var lederen en kaptajn, der udstak
i mal og retning. Sadan er det ikke
i leengere. Som ledere er vi nedt til
i at tage medarbejderne med op pé
{ broen, for sa bliver belgerne knap
i sa hoje, nar de er med til at navi-
gere, siger Lars Aarge Hansen.

i Jeg over mig i at veere modig

i Lena Bronlund mener, at det i kri-
{ setider ogsa er vigtigt, at lederen

! tor vise sin usikkerhed og samti-

i dig turde tage chancer.

— Som leder har man sin per-

sonlighed og sine preeferencer for,
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hvordan man gnsker, at proble-
mer skal lases. Man har ogsé sine
begreensninger. Det allersveereste
er at viske tavlen ren ved at slippe
nogle af sine mentalt begreensen-
de monstre. Det gver jeg mig i. Jeg
over mig i at veere modig.

Et eksempel p4, at det kan be-
tale sig at slippe den begrensen-
de teenkning, var, da en af Lena
Brenlunds medarbejdere i ansaet-
telsesudvalget foreslog, at de i stil
med i tv-serien Greys hvide ver-
den tog et foto af afdelingen, som
de sendte ud sammen med stil-
lingsopslaget og en tekst, der lod:
”Vil du veere en del af vores hvide
verden?”.

— Jeg var bekymret for, om det
var en god idé, fordi jeg syntes,
at det var greenseoverskridende.

9

Som ledere er vi nadt til at tage
medarbejderne med op pa broen,
for sa bliver baglgerne knap sa hgje,
nar de er med til at navigere.

LARS AARDE HANSEN,
VOKSENSPECIAL- OG PSYKIATRICHEF

8 OFFENTLIG LEDELSE - 1, 2023

: Det var sa anderledes end det, vi

i plejer at gore. Men jeg valgte at

i veere modig. Som leder i kriseti-

: der er jeg nedt til at genopfinde

i mig selv, og det kan jeg ikke, hvis
i jegikke har modet til at preve no-
get nyt. Vi fik taget et foto af vo-

i res afdeling, som gik viralt, s& vi

i virkelig fik udbredt kendskabet til
i os og stillingen. Det kan vzre en

i made at tiltreekke nye medarbej-

i dere p4, forteeller Lena Bronlund
{ og tilfojer:

— Med de mange kriser, vi ef-

. terhdnden har veeret igennem, er
{ det blevet mere legalt at sige: "Nu
: prover vi det her. Hvis ikke det var
i det rigtige, prover vi noget andet”.
i Som ledere skal vi turde bega fejl.
i Det eneste, vi ikke m4, er at tro, at
¢ vi har lgsningen selv. Men den til-
{ gang tror jeg nu heller ikke, at de

i fleste ledere har i dag.

! Vi skal finde alternative

i lesninger

Lars Aarge Hansen er opmeerk-

i som p4, at det at fa flere heender

i ikke nedvendigvis er nok til at

i lose udfordringerne med at re-

i kruttere. Han mener, at det er en
{ forudseetning, at medarbejderne

i bade er kvalificerede og kompe-

i tente, for ellers skaber det merar-
! bejde. Han er derfor optaget af, at
i han og medarbejderne ogsa ten-
i kerialternative losninger.

i — Maske skal vi frigore arbejds-
i opgaver til robotter eller andre
i automatiserede lgsninger, sa med-
i arbejderne kan bruges mere for-

! nuftigt. Kravene til os stiger, sam-
i tidig med at ressourcerne bliver

i feerre. Borgerne skal have et til-

{ bud, og de har stigende forvent-

i ninger, s derfor er det ekstra vig-
i tigt at finde alternative losninger,
i siger Lars Aarge Hansen.

i Lena Bronlund er ogsé ében for
i alternative losninger for at sikre
i personale nok.

— Rekrutteringskrisen gor, at

jeg er ngdt til at teenke anderledes
i iforhold til faglighed ved at abne

: op for alternative fagligheder. Jeg

i taler meget med medarbejderne

i om, hvordan vi kan gore det, uden
: at det pavirker driften, siger Lena

i Bronlund.

For at komme godt ud pa den

i anden side af en krise fokuserer

i Lena Bronlund ogs p4 at skabe

i sammenheengskraft og gensidig

i forstaelse for hinandens arbejds-
i opgaver og vilkar pa tveers af le-

i delseslag. Hun mener desuden,

i at det er essentielt, at hun i sin le-
: derrolle udstraler tillid til medar-
i bejderne.

— Jeg gor meget ud af at signa-
lere, at jeg har tillid til, at med-

i arbejderne gor deres bedste. Der

{ er situationer, hvor vi faktisk ikke
i kan na vores opgaver, og det er

i forskelligt, hvordan medarbej-

© derne reagerer pa det. Nogle kan

i rumme det, mens andre reage-

i rer med stress. Her er det vigtigt,
i atjeg udstraler, at opgaver, vi ikke
kan né, er mit ansvar. S& medar-

: bejderne skal ikke vzre urolige,

¢ for det er mig, der gar videre med
i problemstillingerne til ledelsen,

i ogvi gor det s& godt, vi kan, siger
i Lena Bronlund.

i Skal fole sig som en del af

i noget storre

i Sammenhaengskraft og tillid er
i ogsa nogleord for Lars Aarge

i Hansen, iseer i krisetider, hvor

medarbejdernes selvtillid kan ud-

i fordres, nar tingene ikke fungerer

optimalt, og man er underlagt et

stort pres fra borgere, topledelse
i og politikere.

— Det er vigtigt at opleve, at

! man er en del af noget storre, som
{ man er stolt af. Man skal have en

i oplevelse af, at man kan noget.

i Derfor handler det meget om, at

: jeg sikrer mig, at medarbejderne

kan have den jobidentitet, de har.

i Det kan veere med til at beere det

{ igennem — ogsa nar vi ikke er helt
 tilfredse, fordi fx en medarbejder

i har sagt op, siger Lars Aarge Han-
| sen.m



NYE BOGER

VI ER

TALERE

Lzer at tale frit og
naturligt

Oplever du ogsa, at det er ret tilfeeldigt,
om du lykkes med dine professionelle
mundtlige praesentationer? Udgangs-
punktet for bogen er, at vi alle er fadte
talere og derfor ikke mangler teknisk
kunnen for at bega os, nar vi formidler
mundtligt. Det handler i stedet om si-
tuationen, der kan pavirke os uhensigts-
maessigt. Bogen giver redskaber til at
blive mere fri og naerveerende i talesitua-
tioner, sa du kan overbevise dine tilhore-
re. Og dermed lykkes.

Vi er alle talere. Redskaber til professio-

NAR
LERING
GAR PA

ARBEJDE

i lyset af
John Deweys
pragmatisme

BENTE ELKJZER

Nar leering gar pa
arbejde

Hvordan kan man forsta, analysere og arbej-
de med leering i arbejdslivet? Bogen tager
udgangspunkt i Jean Lave og Etienne Wen-
gers teori om, at leering finder sted ved at
deltage i praksisfeellesskaber. Og den vide-
reudvikler teorien med inspiration fra den
amerikanske pragmatisme.

Nar lzering gar pé arbejde - i lyset af John
Deweys pragmatisme. Af Bente Elkjeer,
Samfundslitteratur, 155 sider, 270 kr.

Hvordan identificeres

GHRISTIAN FRANKEL
nel formidling. Af Lisbeth Holdt Jergen- PSaid 4 D BT

N . '»43"\ i
sen, Djef Forlag, 158 sider, 295 kr. g K !
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%, organisation?

: HVﬁﬁDAN “Its the organization, stupid!”. Sadan vil
IDENTIFICERES mange med hang til organisationsanalyse
ORGANISATION? udbryde, nar de mader problemer pa ar-

Kunsten at

EN (SLAGS) HANDBOG

| ORGANISATIONSANALYSE bejdspladsen. Der er (maske) en elefant i

SOREN OBED MADSEN

MELLEM SNAK OG HANDLING

SALLY KHALLASH

TAG BEDRE BESLUTNINGER
UDEN BIAS

implementere med
succes

Hvorfor er det sa sveert at implementere
noget? Hvordan lykkes man bedst - og
hvad vil det egentlig sige at implemen-
tere? Bogen gennemgar implemente-
ringens fem dimensioner for at beskrive,
hvad implementering er og for at nuan-
cere begrebet. Formalet er at udvikle vo-
res sprog for implementering og dermed
udvide bevidstheden og handlingsmu-
lighederne.

Implementering. Mellem snak og hand-
ling. Af Seren Obed Madsen, Sam-
fundslitteratur, 280 sider, 350 kr.

Hvorfor gjorde du det?

Nar du treeffer hurtige beslutninger un-
der pres, kan du traeffe ubevidst irratio-
nelle beslutninger, som i veerste fald er
skadelige for organisationen. Vi er nem-
lig alle pavirket af mentale bias, som vi
bruger til at vurdere en situation. Gar det
for hurtigt, kan beslutningen blive man-
gelfuld. Bogen handler om at lzere de
strategier, der gor det lettere at treeffe
bedre beslutninger med afszet i beslut-
ningsteori, internationale virksomheds-
cases og strategisk problemlgsning.
Hvorfor gjorde du det? Tag bedre be-
slutninger uden bias. Af Sally Khallash,
Djof Forlag, 196 sider, 295 kr.

KONFLIKTKOMPETENT

Fige dagler tl aathite sllvationer

[Ter———

rummet — en organisation, som skal adres-
seres, analyseres og angribes for at tackle
problemer og udfordringer. Men: Hvordan
ved vi faktisk, at det forholder sig sddan? Bo-
gen behandler, hvordan vi far gje pa orga-
nisation.

Hvordan identificeres organisation? En
(slags) hédndbog i organisationsanalyse. Af
Christian Frankel, Samfundslitteratur, 159
sider, 220 kr.

Bliv kompetent til
konflikter

At veere konfliktkompetent handler bade om
at have viden, selvindsigt, brugbare feerdig-
heder og redskaber - og om at have modet
til at handle, nar det gaelder. Men hvordan?
Bogen praesenterer en reekke faerdigheder
og redskaber, som kan forfine kompetencer-
ne til at treede ind i, veere i og komme pa den
anden side af de konflikter, der uundgaeligt
opstar mellem mennesker.
Konfliktkompetent. Fire nogler til fastlaste
situationer. Af Timo Klindt Bohni, Dansk
Psykologisk Forlag, 208 sider, 330 kr.
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Den perfekte leder
star pa skuldrene af de

uperfekte - du og jeg

Den perfekte leder skaber frygtlase og samskabende organisationer, er autentisk, modig,
ydmyg, agil og handlekraftig. Sadan bliver idealet om ledelse ofte portraetteret. Min
ledelseshistorie er en anden. Kan er den ikke, men den er min. Jeg er den uperfekte leder.

AF JAMES HOPNER | FOTO: PR/PHILIP HOPNER

9

Alle skuffer over tid,

Og jeg vil komme til at skuffe dig
Jeg si‘rdet, bare sé du ved, at
Alle skuffer over tid

—The Minds of 99, 2018

n dag i slutningen af august

2017 er jeg pa vej til Hindsgavl
Slot for at holde et opleeg om le-
delse. Jeg foler mig ikke specielt
godt forberedt. Jeg har brugt min
tid pa at veere leder pa gulvetien
afdeling med nok at se til. Jeg er
egentlig ogsé stoppet som fore-
dragsholder, men havde ladet mig
overtale og satsede pa at 'kore den
hjem pa rutinen’

Min udfordring er imidlertid,
at jeg denne gang ikke skal tale
om, hvad andre har skrevet om le-
delse. Jeg er blevet bedt om at tale
om min egen ledelse. Og den hi-
storie har jeg aldrig for provet at
forteelle.

Kon er den ikke, men det er
min historie

Foredraget pa Hindsgavl kommer
langtfra til at forlobe som forven-
tet. Deltagerne — en gruppe pa ot-
te-ti kommunale sundhedschefer
— insisterer pé at hgre min histo-
rie om ledelse. Nodtvunget for-
teeller jeg om at starte en afdeling
op fra bunden i en leegedomineret
organisation, som jeg har sveert

10 OFFENTLIG LEDELSE - 1, 2023

: ved at forstd. Om at komme skidt
i igennem et par trivselsmalinger

i og om ikke at kunne finde politisk
! retning i mit lederskab.

Kon er den ikke, men det er

© min historie. Da jeg karer hjem,

: teenker jeg, at det nok er bade

i forste og sidste gang, at den bliver
i fortalt. Men nej — historien seetter
: sig fast og bliver startskuddet

i til bogen Den uperfekte leder.

i Der viser sig at veere et marked

i for hverdagsforteellinger og

i om at veere en leder i gratoner.

i Hvorfor? Maske fordi de historier,
{ vi typisk horer om ledelse, er et

i godt stykke fra dem, de fleste

i af os kan genkende og gentage
som (mellem)ledere i en praktisk

i hverdag. Og maske har vi faktisk

i brug for en anden historie om

i ledelse. Sa lad mig fore dig med

i palidtaf den rejse, jeg selv tog for
: nogle ar siden.

Noget af det, jeg stod med in-

: den min tur til Hindsgavl, var et
¢ idealbillede af ledelse, jeg ikke selv
! kunne genfinde 1:1 i praksis. Har '
: du selv forsogt at leese dig ind pa

i ledelsesfeltet, har du formentlig

i heller ikke haft sveert ved at fin-

i de artikler, boger eller foredrags-
holdere, der forteeller, hvordan du
i burde lede. Hvordan du med mere
i mod og ydmyghed, storre autenti-
citet, mere handlekraft, flere agi-
i le processer og andre gode ledel-
i sesgreb kunne skabe frygtlose og
¢ samskabende organisationer og

: selv blive en endnu bedre leder.

i Fagblade, nyhedsmedier og kon-
i ferencer halter heller ikke bagud

: iforhold til at portraettere ledere
i med stor succes. Som ledere er vi
i altsd omgivet af en del pAmindel-
: ser om, hvordan vi burde lede, og
i begejstres derfor ogsa let, nr vi

i far et frisk pust af stjernestgv om,
{ hvordan den gode ledelse er inden
i for raekkevidde.

{ Tre benspzend, de fleste

i ledere snubler over

i "Alle skuffer over tid, og jeg vil
i komme til at skuffe dig”,

Citatet i starten af artiklen er

© fra The Minds of 99, et af tidens

i store musikikoner. Omkveedet

i kunne meget passende veere dor-
i skiltet pa de fleste chefkontorer.

{ For vi er som ngevnt nok mange,

i der befinder os et godt stykke fra
¢ idealbilledet af ledelse, og vi vil

i helt sikkert skuffe over tid — bade
: os selv og dem omkring os. For

idealerne om ledelse bider sig ikke

i kun fast hos os ledere. De saetter
! sig ogsa som forventninger hos

i vores medarbejdere. De laeser jo

i med om, hvor godt det egentlig
kunne vere, hvis blot deres leder
i var lidt mere som dem i de kulor-

te ledelsesblade.
Den erkendelse var noget tid

om at manifestere sig i mit eget
i lederskab.

I min bog Den uperfekte leder

' beskriver jeg det med afstanden



I

James Hopner er efterud-
dannelseschefi Praktiserende
Laegers Organisation og be-
styrelsesformand for Gotvedin-
stituttet. Han er forfatter til en
reekke bgger og artikler om le-
delse, bl.a. Den uperfekte leder
(2021), som Borsen karede til en
af arets bedste ledelsesbager.
Sammen med Sverri Hammer har
han skrevet Meningsskabelse,
organisering og ledelse (2014)
og er hovedforfatter til begerne
Modistillinger i ledelse (2012) og
Modistillinger i organisations- og
ledelsesteori (2016).

Idealerne om ledelse bider sig ikke kun fast i lederne selv. De satter sig ogsa som forventninger hos medarbejder-
ne. Og det gor ikke ledelsesopgaven lettere, oplever James Hopner.

til idealerne som en reekke ben-
speend, vi som ledere snubler over
ivores egen ledelse. Jeg har ind-
delt dem i tre grupper:

1. Dem, der handler om, atvi
ikke gor alt det, vi burde gore:
Veere rationelle, holde os til sagen
og vere den rationelle mand el-
ler kvinde, der kan magtens spil.
Et ideal, forskningen for leengst
har kunnet dokumentere, at der
ikke findes det store beleeg for i
praksis.

2.Dem, der handler om, at

vi finder pa nye historier, nar
i ting ikke gar, som vi harreg-

net med: Vi efterrationaliserer,

vi normaliserer fejl, og vi hykler.

Vi handler forst, og siden skaber

© vi mening med tingene. Vi bliver

treette af at tale om fejl, som ikke
lader sig lose med de midler, vi

! har, og lever fint med at sige ét og

gore noget andet. Kont lyder det
ikke, og det virker da ogsa uhold-
bart som ledelsespraksis, men er
ikke desto mindre sadan, det viser

sig, at de fleste af os bedriver le-
delse, nar forskere kigger os over
skulderen.

3. Endelig er der de veldoku-
menterede benspaend, som
handler om, at vi ofte snubleri

vores ledelse, nar tingene bli-
i ver personlige: Nar vi selv skal
i vise folelser og sarbarhed eller

forholde os til andres. Sérbarhed
og andre folelser er sjeeldent nog-
le, vi praler med som ledere, selv
om vi alle rammes af dem og ikke
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altid kan styre hverken egne eller
andres folelser. Nogle betragter
det ligefrem som et svaghedstegn.
Rigtige ledere greeder ikke! De lg-
ber maratonlgb og springer ud fra
klipper uden at pibe over, at det
er hardt.

Sa — snubletrade, vi far sat op for
os selv, sa vi kan falde i dem, er
der nok af. Og jo, vi kan godt pre-
ve at se bort fra dem, men vi fal-
der alligevel i dem. Hvorfor? Fordi
de afspejler helt naturlige og men-
neskelige egenskaber, som gor os
til uperfekte ledere.

Lad veere med bevidst at
opseage fejl

Nar det er sagt, rejser der sig ogsa
et paradoks, som stod helt klart
for mig, efter jeg udgav bogen om
den uperfekte leder. For med den
blev jeg taget til indteegt for at
dyrke det uperfekte.

Det er dog langtfra mit bud-
skab: Min pointe er ikke, at vi skal
opsoge det uperfekte og bevidst
fejle. Det uperfekte og fejlene skal
nok komme af sig selv, fordi det
som sagt ligger i den menneskeli-
ge natur at veere uperfekt.

Mit budskab er derfor det
modsatte: At vi faktisk skal veere

%9

Der viser sig at

vaere et marked for
hverdagsforteellinger
og om at vaere en
leder i gratoner.
Hvorfor? Maske fordi
de historier, vi typisk
herer om ledelse,

er et godt stykke

fra dem, de fleste

af os kan genkende
og gentage som
(mellem)ledere i en
praktisk hverdag. Og
maske har vi faktisk
brug for en anden
historie om ledelse”.

JAMES HOPNER
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: mere opmaeerksomme pa vores

i fejl og mangler for netop at kun-

i ne kompensere for dem, fx ved at

i lade medarbejdere fa mere plads

i ogindflydelse, nr vi selv snubler.

i Det kraever, at vi som ledere tor

! st ved, at vi ikke kan det hele lige
i godt. En sveer indremmelse, for

i dybest set vil vi jo gerne veere som
i de ledere, vi lzeser om — dem, der

i kan det hele.

Men, nér vi nu typisk snubler i

i modet med andre mennesker — of-
i test medarbejderne — kreever det,

i atvi er langt mere neerverende

i og opmeerksomme, nér vi er sam-

i men med dem. Vi skal ikke fore en
i MUS-samtale med et halvt gje pa
mobilen eller med mentalt at veere
: igang med at forberede os pa le-

i dermodet lige bagefter.

i Den perfekte leder star pa
skuldrene af de uperfekte

i Rejsen ud i det uperfekte leder-

i skab efterlader os med mange

i ubesvarede sporgsmal. Jeg har her
i kun givet mit bud pa fa af dem.

i Men nar jeg ser tilbage pa min tur
i til Hindsgavl, rejser spergsmalet

i sig, om jeg nu egentlig ogsa var sa
i uforberedt pa mit oplaeg, som jeg
i lagde ud med at heevde.

Miske var jeg netop sa velfor-

: beredt, som jeg skulle veere. Jeg

i odelagde ikke foredraget med at

i pynte pa historien. Den blev for-
talt sa teet pa sandheden, som den
{ kunne. Méske er det netop, hvad

i vialle skal blive bedere til at for-
teelle hinanden om, nér vi taler

i om ledelse. Méske kan vi pa den

i made komme teettere pa, hvad le-
i delse egentlig handler om for de

¢ fleste af os med en del gra toner i

i leder-farvepaletten. Nej, jeg me-

i ner ikke, at vi skal dukke os. Ver-

: den har brug for ledere, der trods

¢ fejl og mangler kan flytte ting i

{ det smé. For de store forandringer
{ bestar stort set altid af en masse

i mindre skridt, der tilsammen vok-
: ser sig store.

Vi ma sa leere at leve med, at

i andre ledere hgjere oppe i hierar-
i kiet lgber med eeren og opmeerk-

{ somheden. Og si ma vi minde os

selv om, at de perfekte ledere stir
i péskuldrene af en masse uperfek-
i teledere. Duogjeg. @

KORTNYT

Partnerskaber
om sveere
samfundsproblemer

| 2014 satte foreningen Realdania en raekke initiati-
ver og partnerskaber i gang med afsaet i den nord-
amerikansk udviklede metode collective impact —
en systematisk og data-

understattet tilgang til ‘/ =
at arbejde med kom- s

plekse samfundspro-
blemer i brede lang-
sigtede partnerskaber.
Partnerskaberne omfat-

‘( -

L Ve

tede bl.a. hjemlashed,
social mobilitet og kom-
munale klimahandlings-
planer. | ar afsluttes det
sidste af disse partner-
skaber, og en del af er-
faringerne er nu samlet
i publikationen Syv danske collective impact-inspirere-
de initiativer 2014-2022 - eksempelsamling. Malet er at
skabe tvaergaende laering til gavn for alle, der arbejder
med de sveere problemer i samfundet.

Laes mere og download publikationen her:

bit.ly/syvdanske

Lad robotter give en
hjeelpende hand

Digitalisering i den offentlige sektor er afggrende for at
imedega manglen pa arbejdskraft. Borgernes behov og
forventninger stiger, og skonomien er presset. Her kan
robotter give en hjelpende hand, erfarer Region Midt-
jylland. Pernille Blach Hansen, regionsdirekter, reflek-
terer over og giver regionens fgrste erfaringer med at
digitalisere og lade robotter komme ind for at lase op-
gaver, det er sveert at skaffe medarbejdere til.

Du kan leese hendes indlaeg i Ledelsesavisen her:

bit.ly/robothjeelp

Region Midtjylland har tre mal med digitaliserin-

gen: Den skal gore det nemmere at vaere patient,
nemmere at veere medarbejder, og den skal vaere
med til at bevare sundhedsvasenets relevans.

.
3
o]
(e}
9]
o
c
=
2


https://bit.ly/syvdanske
http://bit.ly/robothjælp

Fleksible
arbejdspladser
tiltraekker og
holder pa dygtige
medarbejdere

Medindflydelse, autonomi og tillid i arbejdet koblet med fleksibel
organisering. Heri ligger et stort potentiale, nar det handler om
at finde de velfeerdsmedarbejdere, den offentlige sektor snart vil
mangle, er to eksperter enige om.

AF JOURNALIST TINA JUUL RASMUSSEN | tina@juul-kommunikation.com | ILL.: COLOURBOX

e
&%

—=2

OFFENTLIG LEDELSE - 1, 2023 13




Hvordan leser
vi manglen pa
arbejdskraft?

Lige nu star Danmark i en situation, hvor
manglen pa arbejdskraft nu og i de kommende
ar er historisk hgj. De store krigsargange gar
pa pension, og de sma ungdomsargange fra
1980’erne kan ikke udfylde hullet alene.

En undersggelse fra professionshgjskolerne
viste i 2021, at vi kommer til at mangle rigtig
mange fagprofessionelle velfeerdsarbejdere
om ti ar: 13.000-14.000 uddannede

lerere, 14.000-17.000 pzaedagoger, 8.000-
10.000 sygeplejersker og 3.000-5.000
socialradgivere. Allerede nu hgrer viom
manglen pa sygeplejersker i sundhedsvaesnet,
sosu’er i ldreplejen, servicemedarbejdere
i detailbranchen og veluddannede it-folk i
mange brancher.

Det store sporgsmal er derfor: Hvordan
handterer vi den udfordring som velfaerds-
samfund? Og hvad kan ledere pa forskellige
niveauer og i forskellige sektorer bidrage
med af lasninger?

14 OFFENTLIG LEDELSE - 1, 2023

eg vil super gerne arbejde hos

jer for at opleve, hvordan der er
pa en stor fadeafdeling. Men kan
jeg mede kl. 11? Det heenger altsa
bedre sammen med mit familie-

”

liv..”.

Sadan sagde en nyuddannet
jordemor til den garvede chef-
jordemor med 30 ars erfaring i
faget. Og hendes forste tanke
var: “Jamen, vi har jo vagtskifte kl.
7.30, 15.30 og 22.30, s& hvem skal
deekke fra 7.30, indtil du meder
kL. 11...7".

Det blev faktisk et wakeup-call
for chefjordemor Dorte Dahl fra
Amager og Hvidovre Hospital. Pa
et debatmede om at innovere sig
ud af manglen pa arbejdskraft i
den offentlige sektor fortalte hun,
hvordan mange unge jordemeod-
res tilgang til arbejdslivet bygger
pé andre veerdier og prioriteter
end generationen for. Og derfor
blev svaret pa den unge jorde-
mors spergsmal heller ikke et nej,
men derimod afseet for en ny tan-
kegang pa fedegangen med forsog
med flydende vagtskifter.

— De unge vil inddrages og have
indflydelse pa arbejdsformer, s&
de passer til deres liv. De vil ikke
rekrutteres og fastholdes, men
veelge og kun blive sa leenge, vi
opfylder deres gnsker, sagde Dor-
te Dahl.

Arbejdet skal organiseres
fleksibelt
Ogijo hgjere grad arbejdsplad-
sen kan tilgodese de ensker, desto
starre er chancen for at tiltreekke
de kvalificerede medarbejdere, er
Lise Dahl Arvedsen, ph.d., ledel-
seskonsulent og medforfatter til
bogen Suart griner vi af 8-16-job-
bet, og lektor Michael Pedersen
fra Institut for Ledelse, Politik og
Filosofi pa CBS enige om.

Lise Dahl Arvedsen ryster ikke
pa handen: Det helt store potentia-

i leligger i at anerkende, at vi men-
i nesker er forskellige, er i forskellige
i livsfaser med forskellige behov, og
© derfor skal vidensarbejdet organi-

seres tilsvarende fleksibelt, er hen-

i des klare overbevisning.

— Vistar i dag et sted, hvor

mange danskere har mulighed for

at fa et relativt velbetalt job og for
at lykkes i livet. Vi kan sa veelge

at arbejde lidt mere og fa et lidt
storre hus og bil ... men vi kan

{ ogsa veelge at arbejde mindre el-

i ler finde et andet job, hvis vi ikke
i trives. Sadan var det ikke for 50

: r siden. Og det har grundlaeg-

i gende betydning for, at vi selvfol-
i gelig ikke vil veere et sted, hvor vi
: ikke har det godt. Vi vil veere pa
arbejdspladser, der fx respekterer,
¢ at du har sma3 eller yngre hjem-

{ meboende born, at de lige er flyt-
i tet hjemmefra, eller at du er 70 ar
¢ ogkan arbejde flere ar endnu. Og
: vivil veere pa arbejdspladser, der
: er baeredygtige, sa vi ikke braser

sammen under urimelige krav og

i vilkar.

Vi skal ud af den gamlerrille

i Det betyder ogs4, fortseetter Lise
Dahl Arvedsen, at vi er nadt til at
i erkende, at quickfix og kortsigte-
: de losninger ikke kan lose mang-
i len pa arbejdskraft.

— Det lyder maske banalt, men

{ vi taler her om et reelt paradig-
i meskifte. Vi kan ikke kore videre
i ide samme riller, vi har gjort i de

seneste 150 ar, hvor vi forseger at

i lose problemerne ved at skrue op
i for tempo, krav og effektivitet, for
¢ vi kan ikke holde til det. Og sam-
! tidig er verden i konstant foran-
i dring, s de ting, vi har gjort i 30

ar, vil ikke virke i de nzeste 30. Det

i er oldnordisk at ville skabe en sta-
: bil organisation. Den skal vaere
i adaptiv, fastslar hun.

Vil arbejdsgiverne tiltreekke

| kvalificeret arbejdskraft, skal ar-



bejdspladsen veere en gennemfort
attraktiv organisation, som bygger
pa medbestemmelse, autonomi
og tillid, mener Lise Dahl Arved-
sen. Hun fremheever, at forskning,
bl.a. self determination theory,
viser, at vi — ud over at blive godt
betalt for vores indsats — motive-
res af flere faktorer: indflydelse pa
den méade, arbejdet tilretteleegges
pa, autonomi i opgavelgsningen,
de rette kompetencer til at lose
dem, s& dermed ogsa fokus pa
kompetenceudvikling, og endelig
tilknytning — folelsen af at veere
en del af noget fzelles og storre.

— Og det er her, fleksibiliteten
i arbejdslivet far en veerdi. Det
handler ikke kun om, hvorvidt du
m4 arbejde hjemme en dag om
ugen eller ej. Det handler om ind-
flydelse pa maden, du tilretteleeg-
ger dit arbejde pa, og oplevelsen
af respekt for, at vi er forskellige
mennesker med forskellige be-
hov, som der skal tages hensyn til.
Det, er jeg overbevist om, bliver

afgarende vigtigt bade i forhold til

at rekruttere nye og holde pa de
medarbejdere, man har — nu og i
fremtiden.

Tid til et ledelsesmaessigt
eftersyn

Lektor Michael Pedersen, CBS, er
helt enig. Han forsker bl.a. i fire-
dages arbejdsuge og henviser til
evalueringerne af de forste forseg
i Odsherred, Kerteminde og Es-
bjerg Kommuner.

— Det interessante her er, at det
ser ud til, at succesen i lige sa hoj
grad skyldes flekstid som en ar-
bejdsuge pa fire dage. Fx kan man
i Esbjerg mere eller mindre fi lov
til at flekse ind og ud, sa leenge
man nar de timer, man skal — og
der i gvrigt er deekning af andre
kolleger pa opgaven, hvis man er
veek. Der er selvfolgelig masser af
funktioner i det offentlige, hvor

— Corona viste os, at iseer meget
i HK-arbejde kan loses hjemmefra,
i uden at hverken kvalitet eller
i produktivitet falder. Sa fordom-
men om, at nar man arbejder
i hjemmefra, sa laver man ikke no-
i get, faldt helt il jorden, siger han
i og mener ogs4, at ’krisesituatio-
i nen’ med udsigt til mangel pa ar-
i bejdskraft er en oplagt anledning
i for ledere til at lave et ledelses-
¢ maeessigt serviceeftersyn af deres
: organisation.
: det ikke er muligt, men ogsa man- i — Huvis jeg var mellemleder, vil-
i ge, hvor man lgser opgaver, der i le jeg se pd min egen personalele-
i ikke nodvendigvis skal koordine- : delse: Hvis jeg skal fastholde mine
res med andre, siger han. medarbejdere, hvordan skaber jeg
: Derfor opfordrer Michael i s de rigtige vilkar? Har vi et godt
Pedersen ledere til at se pa, om i 1y, trives folk her osv. Men samti-
i de har mulighed for at give de- i dig er det ogsd en anledning til at
. res medarbejdere den fleksibili- | se mere strategisk pé afdelingen
{ tet, bla. ved at se pa, hvilke typer : eller organisationen: Hvilke res-
i opgaver der egner sig til det. Og i sourcer har jeg i bred forstand, og
i ogsa her teenke fleksibelt. i hvis jeg ikke kan fa dem, jeg vil
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i Jeg mener, at det virkelig

¢ handler om at se sine

i ressourcer igennem og

. afklare, hvilke der passer

i til fleksibelt arbejde og

. hvilke, som ikke geor.
MICHAEL PEDERSEN, PH.D. OG

LEKTOR PA INSTITUT FOR LEDELSE,
FILOSOFI OG POLITIK, CBS

Michael Pedersen er ph.d.
og lektor pa Institut for Ledelse,
Filosofi og Politik, CBS. Han
beskaeftiger sig med det
moderne arbejdsliv og forsker
bl.a. i firedages arbejdsuge,
hybride arbejdsformer og
selvledelse.
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’have; hvilke andre menneskelige
og fysiske ressourcer har jeg sa

at gore godt med? Er der rutiner
og arbejdsopgaver, vi kan eendre
p4, som gor det mere attraktivt at
veere her eller en made at fa andre
kompetencer ind p4, sa vi under-
stotter kerneopgaven bedst mu-
ligt? Det handler om at se pa mu-
lighedsrummet.

Men der skal ogsa mere til
Men kan fleksible og hybride ar-
bejdsformer virkelig lase proble-
met med alle de heender, som sta-
tistikkerne siger, vi kommer til at
mangle i de neeste ti ar? Nej, ikke
udelukkende, er de to eksperter
enige om.

Andre lgsninger ma ogsa i spil,
iseer teknologiske i form af bl.a.
robotter og kunstig intelligens til
at overtage rutinepreeget arbejde,
som kan frigere medarbejdere til
andre opgaver, et steedigt fokus pé
kompetence- og talentudvikling,
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Vi kan ikke kore videre

i de sammerriller, vi har
gjort i de seneste 150 ar,
hvor vi forsgger at lese
problemerne ved at skrue
op for tempo, krav og
effektivitet, for vi kan ikke
holde til det.

LISE DAHL ARVEDSEN, PH.D., RAD-
GIVER, COACH OG EKSPERT I LEDELSE

som kan flytte folk ind i nye funk-
tioner og opgaver m.m.
— Jeg mener, at det virkelig

i handler om at se sine ressour-

cer igennem og afklare, hvilke
der passer til fleksibelt arbejde
og hvilke, som ikke gor. Og rigtig

{ vigtigt: starte med at here, hvad

medarbejderne kunne teenke sig.

Hvornar synes de, at de lykkes?

Har vi for mange moder, hvor-

dan kan vi minimere forstyrrelser
osv. Noget af det, man virkelig har
eksperimenteret med i det private,
siger Michael Pedersen.

Lise Dahl Arvedsen bakker op
og neevner Egedal Kommune som
eksempel:

— Her har de fx spurgt tand-
plejen, om deres abningstider og

vagtplaner kunne tilretteleegges

pa en anden made, sa de i hgjere
grad udnyttede kapaciteten, nir
der var brug for den. Det resul-
terede i 4,5 times ekstra dbnings-
tid om ugen uden brug af flere
ressourcer — fordi de ansatte jo
er eksperter i deres egen praksis.

Men det kreever helt grundleeg-

gende et skifte i mindsettet, som
ledelsesmeessigt skal manifeste-
re sig i en ny kultur, der udvikles

: ved at kaste sig ud i sma eksperi-

menter, man prover af, tilpasser
og genbesager. Det er en evoluti-
on, vi star overfor — ikke en revo-
lution. @

Lise Dahl Arvedsen er ph.d.,
radgiver, coach og ekspert i
ledelse i det hybride arbejdsliv,
som hun har forsket i i flere

ar, samt ekstern lektor pa
Copenhagen Business School.
Medforfatter til bogen Snart
griner vi af 8-16-jobbet. Ledelse
og arbejdsliv i den hybride
organisation (Akademisk Forlag,
2022).




Offentlige institutioner innoverer
sig ud af manglen pa haender

En myriade af fors@g og nye mader at indrette, organisere og tilrettelaegge opgaverne pa
finder sted i kommuner, regioner og stat. Bade for at tiltraekke og holde fast pa nuvaerende og
kommende medarbejdere og for at finde veje at skabe overskud af haender til driften pa.

AF JOURNALIST TINA JUUL RASMUSSEN | tina@juul-kommunikation.com

Firedages arbejdsuge rokker baden
Odsherred Kommune var den forste, som for al-
vor skubbede til de kommunal-tektoniske plader
allerede inden corona ved at indfere firedages ar-
bejdsuge for medarbejderne pa radhuset. Ord-
ningen er evalueret, genforhandlet og fortseetter
med succes (se seerskilt artikel pé side 18-19).

Ringene i vandet ndede bade til Kerteminde og
Esbjerg Kommunes jobcenter, som lavede tilsva-
rende forseg med succes. I Solred Kommune lod
man sig inspirere af ideen og indferte i 2021 Flek-
sibel Fredag. Den indebeerer, at de administrati-
ve medarbejdere frit kan veelge, om de vil arbejde
hjemme, holde fri eller arbejde pa arbejdspladsen
om fredagen, hvor der er lukket for borgerbetje-
ning. Til gengeeld udvider man sa abningstiden
tidligt om morgenen to andre dage om ugen, hol-
der leengere dbent om aftenen en dag om ugen.

Milet er bade at tilbyde mere fleksibel betje-
ning til borgerne, men ogsa at skabe en attraktiv,
fleksibel og moderne arbejdsplads, lod meldingen
fra kommunaldirektor Henrik Winther.

Laes mere om forsegene i Esbjerg,
Kerteminde og Solrod her:

Solrgd: bit.ly/solrod4dage

Esbjerg: bit.ly/esbjerg4dage
Kerteminde: bit.ly/kerteminde4dage

Zoneinddelte arbejdspladser
Coronakrisen udkrystalliserede for mange, at der er
meget forskellige behov hos bade ledere og medarbej-
dere for at arbejde hjemme i ro og mag, mede ind for
at indga i faglige og sociale feellesskaber og flekse mel-
lem de to.

Erfaringerne har affedt en tendens i flere offentlige
instanser til at genteenke den fysiske indretning af ar-
bejdspladsen med ikke-faste pladser, aktivitetsbasere-
de zoner til bade ro, meder, netveerk, sociale aktivite-
ter osv.

Kobenhavns Kommune gik allerede i 2019 i gang
med at teenke nye tanker om den aktivitetsbaserede ar-
bejdsplads (ABW), bl.a. ud fra viden om, at "medarbej-
dere i videnstunge organisationer i gennemsnit sidder
ved deres arbejdsstation (bord og stol) 30-50 % af ar-
bejdstiden”. Sa hvorfor ikke spare dyre kvadratmeter og
indrette kontorerne derefter. Coronakrisen bekreeftede
kun, at tankegangen var rigtig.

Hoje-Taastrup Kommune har bygget et helt nyt rad-
hus, som ogsa er indrettet efter den nye tankegang.
Radhuset har ni etager. I de to nederste etager ligger de
borgerrettede funktioner: jobcenter, registrering og en
stor del af husets modecenter. En stor trappe leder fra
det centrale atrium op til 1. sal, til kantine og medecen-
ter. De neeste seks etager indeholder fleksibelt indrette-
de arbejdsomrader. Medarbejderne flytter ind i det nye
radhus primo 2023.

Ogsa Bygningsstyrelsen har i deres nye domicil i Ke-
benhavn teenkt i zoneinddelte kontorer, forteeller Lise
Dahl Arvedsen i bogen Snart griner vi af 8-16-jobbet:

"Hos Bygningsstyrelsen har man ved at skabe en ak-
tivitetsbaseret indretning reduceret kvadratmeterne
med neesten 50 procent og har ’kun’ syv skriveborde
per 10 medarbejdere. Bygningsstyrelsen har desuden
sogt at tilpasse arbejdspladsens indretning, sa den fak-
tisk imgdekommer arbejdsopgavernes behov. De har
derfor indrettet sig med folgende zoner: Fokusarbejds-
pladser til almindeligt individuelt arbejde, aktivitets-
pladser til videndeling, projektarbejde mv., stillear-
bejdspladser til fordybelse samt hjemmearbejdspladser,
der kan anvendes efter behov og ved aftale med den
naermeste leder. Organisationen har ogsa det, de kal-
der supportfaciliteter; saisom kupésofaer, telefonbokse,
flexrum og selvfolgelig modelokaler [...]"

Laes mere om tankerne bag aktivitetsbaseret

indretning i Kebenhavns Kommune her:
bit.ly/aktivitetsbaseret
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Fleksible vagtplaner og robotter
ved tastaturet

I Frederikssund Kommune bliver 80 % af
alle stillinger i eeldreplejen slaet op pa deltid.
Det skaber problemer med at fa vagtplaner-
ne til at heenge sammen. Derfor er man gaet
i teenkeboks.

— Vores mél er at udvikle vagtplaner, som
gennem oget fleksibilitet i stedet far medar-
bejderne op i tid og far dem til at blive leen-
gere i jobbet. Opgorelser fra peedagogom-
radet viser, at hvis alle gar bare en time op
i tid, har vi lgst alle vores rekrutteringspro-
blemer. Derfor er vi nu ved at teste tre ty-
per vagtplaner pa eldreomradet med det
samme sigte: En med leengere hverdage
og mindre weekendarbejde. En med mere
weekendarbejde og flere sammenheengende
fridage pa hverdage. Og sé en efter svensk
model: 30 timers tilrettelagt og syv timers
selvtilrettelagt arbejde om ugen. Modellerne
proves af i ar, og vi forventer at implemente-
re i 2023-2024, forklarede kommunaldirek-
tor i Frederikssund, Torben Kjeergaard, pa

et debatmgde om innovative lgsninger pa
manglen pa arbejdskraft.

P& samme mede fortalte Odense Kom-
mune om deres erfaringer med kunstig
intelligens, der kan frigive fagprofessionelle
til det borgerneere arbejde.

— Vi har robotten SUE, som laver faglige
vurderinger, fordeler genoptreeningsplaner
til rette sted og opretter patienter i kommu-
nens fagsystem, dvs. indseetter alle registre-
ringer om arbejdet. Opgaver, som for blev
udfert af en fysioterapeut. Med SUE er ar-
bejdsgangen forenklet fra ti til tre trin.

Resultatet er forelebig storre arbejds-
gleede, mere effektiv arbejdstid, som sparer
penge og giver mere konsistente beslutnin-
ger, fortalte chefkonsulent Peter Ahlmann-
Petersen fra Odense Kommune.

Laes mere om de to forseg her:
bit.ly/odenserobot

Kommunal firedages arbejdsuge
fortsaetter som fast ordning

| Odsherred Kommune har forsgget med en arbejdsuge pa fire dage vaeret en succes. Derfor blev ordningen
gjort permanent 1. januar i ar. Fleksibel arbejdstid har vist sig at gavne bade arbejdsglaeden og rekrutteringen.
Men ogsa, at maden at arbejde pa stadig er ny, sa fokus pa arbejdsmiljget skal fastholdes.

AF JOURNALIST TINE SEJBAK | tinesejbaek@gmail.com | FOTO: TORBEN NIELSEN

eg er meget tilfreds. Den nye aftale

(om at gore firedages arbejdsugen per- :
i mange stressramte medarbejdere tilskri-

manent, red.) har beholdt de bedste ele-

menter fra forsoget. Og s har den abnet
t struktureringer, arbejdspres og proble-
i mer med samarbejdet.

op for endnu mere fleksibilitet for med-
arbejderne — samtidig med at service til
borgerne er fastholdt.

Sédan siger Tina Balsig, leder af Ydel-
ser i Odsherred Kommune, som har vee-
ret med i forseget med en arbejdsuge pa
fire dage fra begyndelsen. Aftalen har

taget udgangspunkt i det trearige forseg,

som kommunen er blevet bade beromt

og beunderet for. To forskere fra RUC har
i til at leegge nogle timer om fredagen, og
¢ man har samtidig ret til at holde fri de

i fleste fredage, hvis man foretraekker det,
i forteeller Tina Balsig.

evalueret forseget og pavist, at ordnin-
gen har givet storre arbejdsgleede. Sam-
tidig har modellen med en firedages uge
ogsé bragt udfordringer.

Bl.a. viste en undersegelse i kommu-
nen, gennemfort af Nordisk Krisekorps
12021, en markant stigning i stressrela-
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i terede samtaler med psykologer. Ifolge

Nordisk Krisekorps kan arsagerne til de

ves forhold som coronasituationen, om-

i Kan selv bestemme arbejdstiden

i Dem har man lgst i den nye aftale: Nu

© kan medarbejderne selv bestemme, om

i de kun vil arbejde de fire dage, eller om
de vil fordele deres 37 timer pa fem dage.
i Dermed favner den nye aftale i hojere :
grad alles behov. Nu kan man ogsa fa lov
i medarbejdere

i Attraktive tiltag, der skaber tilfredse

: medarbejdere, er ved at blive et sterkt

i konkurrenceparameter for kommuner-

i ne. Og Tina Balsigs oplevelse er, at fire-

i dages ugen uden tvivl har gavnet rekrut-
¢ teringen i Odsherred.

Med den nye aftale kan ansatte til-

med placere fem af ugens arbejdstimer
© fleksibelt uden for planlagt arbejdstid,

i bade pa fredage og pa andre tider, fx

i derhjemme tirsdag aften eller sondag

¢ formiddag. Aftalen forpligter ogsa kun

{ ansatte til at preestere 32 ud af 37 timer i
{ gennemsnit mandag til torsdag — under
i forsoget hed det 35 ud af 37 timer.

— Der er desuden blevet mulighed

i for, at vi som ledere kan indkalde folk til
i akutte opgaver maksimalt otte fredage

© om aret, hvis noget uopsaetteligt skal

i loses, fx af hensyn til borgerne, fortzeller
i Tina Balsig.

Fleksible arbejdstider tiltraekker


http://bit.ly/odenserobot

Kommuner gar pa TikTok for
at finde sosu-elever

Bade Viborg og Helsinger Kommune er
hoppet med pa TikTok-bglgen med det
klare formal at na en yngre malgruppe,
som bruger det sociale medie. Viborg
Kommune ser bl.a. et rekrutteringsfor-
mél med TikTok:

— Det er en udfordring at finde sosu-
elever, sa det er en af arsagerne til, at vi
gerne vil have fat i en yngre malgruppe.
Men der er ogsa meget af vores kommu-
nikation, som er relevant for dem; det
kunne fx veere information om, hvordan
man stemmer, siger Viborg Kommunes
kommunikationschef Rune Jungberg Pe-
dersen til netmediet Kforum.

Med din nye medarbejder

pa en jobdate

I Randers Kommune er en ménedlig
jobdate mellem arbejdsgivere og jobsg-
gende bade stigende populeer hos de to
grupper og giver gode resultater, skriver
Danske Kommuner.

Ideen stammer fra Jobcenter Randers
Erhverv, som har kontakt med det lokale
erhvervsliv om rekruttering, opkvalifice-
ring og fastholdelse. Jobdating i Randers
har kert i to ar, flere og flere deltager i
medet, som finder sted en formiddag
om méneden. Og senest gik ti deltagere
hjem med et nyt job.

KILDE: DKNYT.DK

— De seneste tre gange, jeg har skullet

ansaette folk, har ansegerne naevnt fleksi-

biliteten som en grund til at sege hos os.
Hvis du fx bor i Kebenhavn, er der plud-
selig ikke sa langt til Odsherred. Det var
der ikke i forvejen. Men hvis du ikke skal
kere herop pa fredage og derudover kan
arbejde hjemme flere af de andre dage,
sa er det pludselig mere interessant, til-
fojer hun og slér fast:

— Som leder er jeg glad for, at forsker-
ne har fulgt os, s& vi har kunnet lave en
aftale med det bedste fra begge verdener.

KILDE: DANSKE KOMMUNER, JANUAR 2022

: Hvis nogle i min afdeling har brug for at

arbejde fem dage og dermed have kor-

— Nogle seetter virkelig pris pa de-

res fredage til at restituere sig i. Andre

t vil hellere tidligt hjem pa hverdage. Alt
det tilgodeser aftalen. Og fleksibiliteten
i hjeelper ikke kun pa rekrutteringen, men

%9

Nogle szetter virkelig pris pa
deres fredage til at restituere
sig i. Andre vil hellere tidligt
hjem pa hverdage. Alt

det tilgodeser aftalen. Og
fleksibiliteten hjzelper ikke
kun pa rekrutteringen, men
ogsa pa dét at fastholde
medarbejdere.

TINA BALSIG, LEDER AF YDELSER
ODSHERRED KOMMUNE

: ogsa pa dét at fastholde medarbejdere.
i Jeg har lige haft MUS-samtaler, og her
i tere dage end ved en firedages uge, sa gor :
i de det. Folks behov afheenger af, om de
: har smé born, er seniorer eller noget helt
i tredje. S& leenge kerneopgaven bliver last,
{ kan medarbejderne planlaegge, sa de far

{ balance i deres privat- og arbejdsliv.

har de fleste naevnt fleksibiliteten som

i noget positivt. I gvrigt har jeg en for-

{ nemmelse af, at det ogsa har hjulpet pa

i produktiviteten. Folk har kunnet made

{ ind pa ydertider, hvis de fx bedst kan

i koncentrere sig og veere effektive tid-

i lig morgen, siger Tina Balsig og oplyser

i ogs3, at der er tiltag i gang i forhold til at
: implementere den fleksible arbejdstid i

¢ andre dele af kommunen, bla. pa pleje-

centre og daginstitutioner. @
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Derfor far du

Offentlig Ledelse

Tre gange om aret lander dette ledelsesfagblad i din postkasse. Det er en
af gevinsterne ved at veere medlem af ledersektionerne i Dansk Socialradgiver-
forening eller HK Kommunal. Vores ambition er at holde dig opdateret pa de

nyeste trends og teorier i offentlig ledelse.

AF JOURNALIST TINA JUUL RASMUSSEN | tina@juul-kommunikation.com

om leder har du maske bladret forgeeves i dit

fagblad efter artikler om ledelse — teorier,
veerktojer, nye trends. Det horer vi i hvert fald af
og til fra ledere — at de savner mere fagligt stof og
viden om ledelse fra deres fagforening.

Og netop derfor far du dette magasin —

Offentlig Ledelse. Vi kalder os “dit fagblad for
velfeerdsledere” — og bladet udgives i et samar-

og HK Kommunal.
Siden magasinet sa dagens lys i 2007, har det
veeret redaktionens klare malseetning at kleede
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R FUNGERER DIN

LEDERGRUPPE?

i dig som offentlig velfeerdsleder bedst muligt pa
{ med viden om nye tendenser, teorier og vaerk-
i tojer i moderne ledelse.

i Tre gange om éret og en gang

i ommaneden

i Bladet udkommer tre gange om aret og sendes til
{ ialt omkring 3.000 modtagere.

bejde mellem ledersektionerne i Socialradgiverne :

Bladet bliver tilrettelagt af en redaktionsgrup-

i pe med en lederkonsulent fra hver af de udgi-

i vende fagforeninger samt redaktoren. Men: Vi vil
! altid ogsé gerne hore fra dig som laeser — i form

i af feedback pa bladet, onsker om seerlige emner,

: vi skal behandle, eller debatindlzg til en aktuel

i dagsorden. Du kan altid skrive til os pa
redaktionen@offentligledelse.dk

Som aktuelt supplement til bladet udgiver

vi hver méned et elektronisk nyhedsbrev med
i ekspertartikler og nyheder samt artikler fra
i bladet.

Fortsat god leeselyst! @
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Den perfekte leder str pa skuldrene af de
uperfekte - du og jeg

nyhedsbrevet?
Vil du til
snigpremiere

pa nogle af
temaartiklerne fra
det kommende
nummer af Offentlig
Ledelse eller lzese
stof, som ikke
kommer i bladet?
Satilmeld dig vores
nyhedsbrev, som
udsendes en gang
om maneden:
offentligledelse.dk/
nyhedsbrev

Offentlig Ledelses hjemmeside bugner af viden

Har du pravet at sege pa fx “Ledelses-
kommissionen”, “tillid”, “ledelsesrum”
eller “stress” pa offentligledelse.dk?
Maske ikke — men hvis du ger det,
vil du opdage, at hjemmesiden rummer
en sand guldgrube af artikler og viden
om helt specifikke emner, der kan veere
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relevante for dig som leder at besgge eller
genbesage. Maske skal | have et seminar
med ledergruppen eller en temadag
med medarbejderne og seger viden og
inspiration til vinkler, oplaegsholdere eller
noget helt tredje.

Alle artikler fra Offentlig Ledelse og

fra nyhedsbrevet bliver Isbende lagt
pa offentligledelse.dk.
Tjek selv: offentligledelse.dk
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