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Forandring fryder
— og forstyrrer

| en forandringsproces kan
ledelsestemaer som mening,
motivation, kommunikation,
inddragelse og tillid blive
udfordrende. For selv om for-
andringer tit fryder, oplever
ledere og medarbejdere dem
o0gsa nogle gange forstyr-
rende — og frustrerende. Det

er temaet i en publikation

om forandringsledelse, som
Veeksthus for Ledelse har
udgivet. Heri reflekterer ledere
fra fem velfaerdsomrader over
nogle af de forandringer, som
har fyldt meget de senere ar. |
forbindelse med publikationen
har 1.500 offentlige ledere

svaret pa spgrgsmal om for-
andringer, og to ud af tre siger,
at forandringer har fort til en
vaesentlig eendring af deres
ledelsesopgave.

Lees eller download publika-
tionen Forandring fryder —og
forstyrrer. Teet pd forandringsle-
delse i praksis pa lederweb.dk

Ny direktgr i COK

1.august satte Hanne Bak Lumholt sig i direktgrstolen i COK. Hun
kommer fra en stilling som afdelingschef i KL og har et bredt
kendskab til kommunale opgaver. Som ny direktgr far Hanne Bak
Lumholt ansvaret for at hjaelpe kommunerne med at implemen-
tere og gennemfgre nuvaerende og kommende velfaerdsreformer.
Lees mere om Hanne Bak Lumholt pa cok.dk

Generalfor-
samling og
temadag i DS’
Ledersektion

Ledersektionen i Dansk
Socialradgiverforening
afholder generalforsamling
den 7. oktober pa Comwell
Hotel Kolding. Her kan del-
tagerne blandt andet hgre
ledelsesforsker og forfatter
Leon Lerborg og formand
for Dansk Socialradgiver-
forening, Majbrit Berlau. Se
mere om programmet og
tilmelding pa www.social-
raadgiverne.dk/kalender
Den 24. november invite-
rer Ledersektionen til tema-
dag om adfeerdsledelse med
Jakob Westh, udviklingschef
hos Mercuri Urval. Laes mere
om arrangement og tilmel-
ding pa www.socialraad-
giverne.dk/kalender

135,14

Du kan na det endnu:

31511

Nye datoer for
fprlederforlpb

Inden sommer udbgd OAO og
FTF et forlpb for ferledere pa
diplomniveau - en slags tyv-
start pa lederkarrieren. Kurset
er nu flyttet til foraret 2017
med start den 7.februar og
eksamen den 18. maj.

Kurset afvikles af VIA Uni-

versity College i Horsens, og
det er altsa stadig muligt at
tilmelde medarbejdere med
ledertalent. Laes mere om
forlpb og indhold her: http://
offentligledelse.dk/hvem-af-
dine-medarbejdere-skal-paa-
foerlederforloeb/
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Indre ro og robusthed
Medarbejdere trives bedst, nar deres leder
er naervaerende, autentisk, empatisk og
klart kommunikerende. For at veere det

har lederne ikke brug for flere veerktgjer og
teknikker, men for indre ro og robusthed.
Bogen beskriver sammenhangen mellem
buddhistisk visdom og moderne ledelses-
begreber, kvantefysik m.m.

Bevist ledelse. Buddhistisk visdom for ledere
af Bo Heimann, Forlaget Mindspace,

186 sider, 298 kr.

Kommunikation og
innovation

Der findes bunker af innovative tiltag, men at
omsaette dem til konkret handling i en orga-
nisation er en kompleks opgave. Det kan ske,
hvis lederen evner at kommunikere og skabe
et gunstigt miljp for medarbejdernes poten-
tiale. Og den evne til at lede og formidle i en
innovativ organisation kan traenes.
Kommunikation og innovation af Susanne
Rubaek og Morten Svalgaard Nielsen,

Djof Forlag, 265 sider, 495 kr.

Faglig ledelse

I klassisk teenkning er den professionelle
lederrolle en strategisk leder, mens faglig
ledelse delegeres til de ansatte. | dag er der
imidlertid ogsa fokus pa, at en fgrstelinje-
leder skal kunne udgve bade strategisk og
faglig ledelse. | bogen fremhaever forfatteren
de ti karakteristika for faglig ledelse hos
forstelinjeledere.

Faglig ledelse i offentlige organisationer

af Sgren Voxted, Hans Reitzels Forlag,

192 sider, 250 kr.

i

Robusthed i forandringer
Stabilitet er ngdvendig, for at en organi-
sation kan trives. Derfor skal forandring
balancere med stabilitet, hvis robustheden
i organisationen skal besta efter en stprre
forandring. Og dermed bliver forandring og
stabilitet ikke hinandens modsaetninger,
men beriger hinanden i en dynamisk
balance, haevder forfatterne.

Robust organisationsforandring. Design og
implementering i orkanens gje redigeret af
Peter Hagedorn-Rasmussen, Jan Pries-Heje,
Keld Bgdker, Steen Elsborg og John Damm
Scheuer, Samfundslitteratur, 250 sider, 379 kr.

Fvalusring sl oy polisk
o sdministration

Grundbog i evaluering
Evaluering spiller en voksende rolle i den
offentlige sektor som malestok for veerdien
af tiltag og reformer. Bogen giver et overblik
over omradet og beskriver, hvordan politiske
vinde pavirker evalueringerne, og hvordan
evalueringsbglgen pavirker den farte politik.
Evaluering af offentlig politik og administra-
tion redigeret af Thomas Bredgaard,

Hans Reitzels Forlag, 376 sider, 400 kr.

LEDELSE AF

KERNEOPGAVEN

Ledelse af kerneopgaven
Hvordan kan man forstd kerneopgaven,

og hvordan kan ledere og medarbejdere
arbejde med den i praksis? Bogen saetter
fokus pa blandt andet afklaring af kerne-
opgaven, forbedring af opgavelgsningen,
det psykiske arbejdsmiljp og medarbejdernes
trivsel, faglighed og mening i arbejdet og
genopretning af tillid til de ansatte.

Ledelse af kerneopgaven af Ole H. Sgrensen,
Eva Thoft, Peter Hasle, Hans Hvenegaard

og Maja Sasser, Akademisk Forlag, 200 sider,
225 kr.
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De 5 valg

Na det, som er

vigtigt for digidag -

Stephen Coveys over 20 dr gamle bestseller 7 gode vaner har faet

en sgster: De 5 valg, som ogsa handler om at skabe produktivitet og

finde balance i livet.

Af journalist Ulla Bechsgaard // ulla.bec@gmail.com - lllustration: Niels Poulsen

STEPHEN R. COVEYS BOG 7 gode vaner er
stadig pa bestsellerlisterne verden over, selv
om det er 28 ar siden, at den fgrste udgave
udkom. FranklinCovey-konsortiet har nu
revitaliseret 7 gode vaner og skabt De 5 valg.
Vejen til ekstraordinzer produktivitet.

Bruger ny viden om teknologi

og hjernen

De 5 valg handler ligesom 7 gode vaner om
at blive mere produktiv og leve et liv i balance,
fortaeller Tonny Maak, partner og direktgr for

Mange ledere pisker rundt i toppen

af Maslows behovspyramide og er
optaget af selvrealisering, ironman osv,
men glemmer at forholde sig til, hvad
meningen med livet egentlig er.

produktivitet i FranklinCovey Danmark og
medforfatter til den danske udgave af De 5
valg.

— Da vi besluttede at modernisere 7 gode
vaner, underspgte vi, hvad der er sket i ver-
den de seneste 27 ar. Iszer teknologien har
udviklet sig enormt, og vi ved ogsa meget
mere om den menneskelige hjerne, men
det ser ikke ud til, at vi er blevet meget klo-
gere. Mange ledere pisker rundt i toppen af
Maslows behovspyramide og er optaget af
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selvrealisering, ironman osv., men glemmer
at forholde sig til, hvad meningen med livet
egentlig er, siger han og fortsaetter:

— Der er sket meget med den made, vi
arbejder p3, og de veerktejer, vi bruger i dag.
Prgv at teenke tilbage til 1989: Havde vi baer-
bare pc’er? Nej. Mobiltelefoner og Netflix?
Nej. | udviklingsafdelingen tog vi derfor fat
i nogle af de ti millioner mennesker, vi har
undervist i 7 gode vaner, og spurgte dem,
hvilke udfordringer de har i dag.

Mange nzevnte ifplge Tonny Maak, at de
bliver stressede af deres
e-mails, og forfatterne var
derfor overbeviste om, at
den nye bog skulle rumme
noget om, hvordan vi
handterer teknologi, sa den
arbejder med os i stedet for
mod os.

—Der er jo en lang reekke
funktionaliteter i program-
mer som Outlook og Notes.
Og mange institutioner har
brugt masser af penge pa
teknologi, men de lzerer ikke medarbejderne,
hvordan de skal bruge den. Det skal vi blive
bedre til, for det kan i den grad veere med til at
mindske stress, siger Tonny Maak.

Brug din tid i Q2

| 7 gode vaner indeholdt tidsmatricen fire
kvadranter: haster, haster ikke, vigtigt, ikke
vigtigt. | De 5 valg er de benaevnt: O1 Ngd-
vendighed, O2 Ekstraordinaer produktivitet,
Q3 Distraktion og Q4 Spild.

M

L4

Jo mere tid vi bruger i 2, des bedre, mener
Tonny Maak, fordi Q2 indeholder proaktivt
arbejde, malsaetninger med stor effekt, kreativ
tankegang, planlaegning, opbygning af relatio-
ner, forebyggelse, lzering og fornyelse.

- De fleste mennesker har sveert ved at
finde tid til 2, fordi de bruger al deres tid pa
kriser, sidstegjebliksproblemer og uforudsete
haendelser i O1—de ngdvendige opgaver, og
resten af deres tid i O3, som blandt andet er
ungdvendige afbrydelser og uvigtige e-mails,
samt i O4, som er direkte spild: oversprings-
handlinger, overdreven afslapning og sladder.

— Nar vi er udsat for sa markant et
opmaerksomhedsangreb udefra, som vi er i
dag, pavirker det vores hjerne og vores effek-
tivitet. Derfor er missionen med De 5 valg at
bruge den nye viden om hjernen og om ny
teknologi til at fa endnu flere mennesker til
at lzegge deres hoved pa puden om aftenen,
smile og taenke: "Jeg ndede dét, der er vigtigt
for mig i dag”, siger Tonny Maak. m

Q1

Ngdvendighed

02

Ekstraordinzer
produktivitet

03

Distraktion

04

Spild



De 5 valg

. Ager pa det vigtigste.

. Straeb efter det ekstraordinaere.
. Planlaeg de store sten.

. Styr din teknologi.

. Hold gangiilden.

i pwoN =

-

. Ager pa det vigtige -

reager ikke pa det, der haster
"Vigtigt’ og "haster’ er meget forskellige, og du bruger valg
nummer to ('streeb efter det ekstraordinaere’) til at laere
at skelne. Teenk over, hvor du vil investere dine knappe

ressourcer. Du kan ikke vaere ekstraordinaer i alt, sa vaelg
derfor nogle fa omrader i dit liv, hvor du investerer din
opmaerksomhed og tid. Andre omrdder er ogsa vigtige,
men du valger blot at holde dem ved lige.

2. Straeb efter det ekstraordinzere

- ngjes ikke med det ordinaere
Veelg og definer dine maks. ti ekstraordinzere roller. Det er en praktisk
made at fa valgt din livsmission.

3. Planlzaeg de store sten

- sortér ikke grus
Noget af det allervigtigste for mange
mennesker er at sette sig ned en
gang om ugen og planlaegge. 'De store
sten’ skal forstas som den tid, vi bruger
pa npglerelationer, vigtige projekter,
krisemgder osv. Disse aktiviteter er en

kontrast til gruset —de sma
ting, som fylder i vores liv.

4. Styr din teknologi — lad ikke teknologien styre dig
Mange fgler sig pressede af e-mails, Facebook og andet, der uopherligt lyser
op pa deres device, som de samtidig er blevet afhaengige af —i en grad, sa de
maerker de samme symptomer, som hvis de havde ADHD: Det kniber med at -~
fastholde opmaerksomheden, de bliver distraete og glemmer. Den primitive

del af hjernen frigiver nemlig belgnningsstoffer, nar vi raekker ud efter vores
smartphone, pd samme made som nar vi griber

til cigaretter eller alkohol. Ifplge Tonny Maak skal
vi derfor arbejde pa at fa den nye teknologi til at
understptte os i stedet for at modarbejde os: Brug
fx regler’i din mailklient til at flytte cc-mails auto-
matisk til en mappe, og brug Outlooks og Lotus
Notes’ planlegningsvarktpjer.

5. Hold gang i ilden - braend ikke ud

Dette sidste valg svarer til 'slib saven’ fra 7 gode vaner. Det
handler om alt det, man kan ggre for sig selv: bevaege sig,
spise rigtigt, fa nok sgvn og have kontakt til andre.

- Brug dit haeve-sanke-bord, og husk at kigge hinanden i
gjnene. Det giver energi, siger Tonny Maak.

OFFENTLIGLEDELSE 5
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De fire leveregler er lige-
som stress-symptomerne
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1N stress

Lederjobbet er som en honningkrukke — spd og tillokkende, men
ogsa klistret og sveer at komme op fra. Og ledelsesopgavens pa én
gang graenselpse, komplekse, berusende og inspirerende karakter
kan give dig stress. Fire enkle leveregler kan hjeelpe dig med at
undga at blive overvaeldet af lederjobbet.

”Som leder udfyldte jeg en rigtig vasentlig
plads for at fd butikken til at lykkes, og vi
leverede fantastiske resultater. Jeg fik det
sddan: Nogen md ggre noget ved det her
... 0g jeg var den nogen. Der er en magtig
kraft i det ... Hvis ikke jeg var der, sd ville
tingene falde fra hinanden”.

STRESS ER IKKE ET FENOMEN, der kun ram-
mer medarbejdere. Ledere far ogsa stress.
Bade danske tal og internationale undersg-
gelser tyder pa, at stress kan veere szerligt
forbundet med ledelsesopgaven, fordi den
opleves som staerkt forpligtende, som citatet
ovenfor fra en offentlig leder, vi har haft i
stressbehandling, illustrerer: Lederen kan se
sig selv som det centrale omdrejningspunkt
for bade succes og fiasko.

Stress hos ledere er tabu
Vores erfaring er, at mange ledere har van-

skeligt ved at erkende, at de er ramt af stress.

Og hvor stress kan vaere skamfuldt for med-
arbejdere, er det ofte naermest tabuiseret
for ledere. Vi ser en tendens til, at jo taettere
du kommer pa direktionsgangen, des min-
dre betragtes stress som en reel mulighed,
fordi her ofte florerer foraeldede logikker,
som "hvis du er gjort af det rette stof, far du
_ikke stress”. Derfor kan ledere opleve stress

som en ultimativ falliterklaering — point

of no return. Som leder skal man jo netop
udmaerke sig ved at kunne prioritere, dele-
gere, have overblik og holde sammen pa det
hele — egenskaber som forringes, nar stres-
sen melder sig.

Ledelsesjobbet — en honningkrukke
for identiteten

Et seerkende ved lederjobbet er, at det pa én
gang kan opleves som uendeligt og graense-
lpst med dilemmaer, kompleksitet og mange
krav. Samtidig kan det vaere berusende og
bekraeftende, dopaminudipsende og moti-
verende at vaere med til at saette sine aftryk
pa organisationen og skabe resultater, der er
stgrre end en selv.

Disse modsatrettede egenskaber gor
ledelsesjobbet til en klistret affeere —som en
honningkrukke, bien ikke kan komme op af.
De spaendende opgaver, ansvaret, indflydel-
sen og pavirkningskraften fungerer som kli-
stret spd honning, der lokker os til og ggr det
sveert at slippe arbejdet. Det er derfor ikke
maerkeligt, at ledelse af mange betragtes
som et personligt livsvalg. Heri ligger ogsa
en accept af, at ledelsesopgaven ofte kraever
en stgrre indsats, end normen pa 37 ugent-
lige arbejdstimer levner plads til. S3 nar jeg
som leder arbejder mere og lengere, bekraef-
ter jeg mig selv (og andre) i, at jeg er leder.



Fire leveregler hjaelper mod stress
Ledelsesjobbets DNA kan vaere sveert at
endre grundlzeggende pa, men vores
erfaring er, at du med fire enkle leveregler
kan skabe et mere baeredygtigt grundlag

at mede og favne det pa. Dermed har du
mulighed for at modvirke at blive overvaeldet
af stress i dit lederjob. Du kan se levereglerne
som generelle anbefalinger med en forebyg-
gende effekt og forspge at leve efter dem.

1. Skab tid til selvledelse

og prioriter det
Som leder er det vigtigt, at du aktivt priori-
terer tid til at skabe overblik, forberede dig
og prioritere i dine opgaver. Ellers kan din tid
hurtigt blive spist af mgder. Derfor bgr du
afseette mindst en time om ugen til selvle-
delse:

. Fa styr pa ugen, der kommer — forbered
vigtige mgder, samtaler og/eller praesen-
tationer.

. Tag et overblik over teamet — hvordan har
de enkelte medlemmer det?

. Hvad med din egen chef — spprgsmal eller
informationer, som braender pa?

. Andre lpse ender, hvis du ser en maned
frem? Skab dig overblik.

. Book en manedlig hjemmearbejdsdag.

. Naviger i kompleksiteten

. Udvikl din tolerance for flertydighed og
uforudsigelighed og accepter, at der er
meget, du ikke ved.

. Hold blikket pa din kerneopgave og dine
mal som leder.

. Bevar overblikket og veer opmaerksom pa,
hvornar du dykker ned i de faglige detal-
jer. Det er medarbejdernes kerneopgave.

3. Skab balance i
ledelsesdilemmaerne

Ledere oplever fra tid til anden problemstil-

linger, hvor flere perspektiver er i spil, og der

ikke findes en entydig lgsning. Disse dilem-

maer er en kilde til stress, men du kan skabe

balance i ledelsesdilemmaerne ved at:

. Tale med andre ledere om dem og hgre
deres overvejelser.

. Acceptere, at du ikke kan gore alle tilfreds
—og at det heller ikke er din opgave.

. Inddrage interessenterne i dilemmaet og
handteringen af det.

4. Kend dine stress-symptomer

Nar du kender dine stress-symptomer, kan
du bedre reagere i tide og dermed fa hjzelp
til at komme ud af situationen. For at lzere
dine stress-symptomer at kende kan du fx
gore fplgende:

a. Skrivdagbog over opgaver, projekter,
udfordringer, overvejelser, bekymringer,
op- og nedture etc. Det kan veere en
uvurderlig kilde til selvindsigt. Iseer nar
du lzeser tilbage, vil du ofte kunne finde
menstre i belastningsgraden og dine
reaktioner.

. Tag temperaturen pa dig selv cirka en gang
om ugen ved at spprge dig selv fx om:
Hvordan har jeg haft det over den sidste
uge — hvordan har mit humer, min krop
og min spvn vaeret? Hvilke tankerog
folelser har fyldt meget? Og hvordan hz

jeg det lige nu? E:

Der er isaer fire klare symptomer pa stress,
som du skal veere opmaerksom pa, og som er
uddybet i faktaboksen.

FIRE TEGN PA STRESS

En god bevidsthed om dine egne
stress-symptomer giver dig mulighed
for at agere proaktivt. Vi hgrer stort
set fra alle de stress-sygemeldte
ledere, vi arbejder med, at sympto-
merne har veeret til stede i en rum tid,
men at de har valgt at overhgre dem.
Det er uhensigtsmaessigt, fordi stress-
symptomerne sjeeldent forsvinder af
sig selv, hvis ikke belastningen aendrer
sig — tvaertimod.

e stpder vi gennemgaende
ecifikke tegn pa stress-

r
Ruminering — dvs. grubleri og
tankemylder '
« Opmarksomhedsforstyrrelse
« Andringer i den sociale adfaerd,
fx kort lunte eller social isolation.

Du skal veere szerligt opmaerkso'm’
disse symptomer. De er faresignaler,
der viser, at belastningen maske er ved
at blive for stor for dig, seerligt hvis de
star pa over lzengere tid. Maske synes
du ikke, at du har tid eller mulighed for
at reagere pa dem, men det er vigtigt,
at du gor det, da lengere tids belast-
ning kan have skadevirkninger pa bade
kort og langt sigt. Symptomerne kan
ogsa hver iszer give uheldige konse-
kvenser for maden, du lgser din ledel-
sesopgave pa. Det kan du laese mere
om pa naeste side.

5 ——
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- Din stress pavirkers.

-
-

Nogle ledere udvikler en tolerance over for egne

anisationen

eSS-

symptomer, fordi det kan virke uoverskueligt at tage
dem alvorligt. Men evnen til at lede pavirkes af stress,

og det kan have konsekvenser for organisationen.

Af Marie Kingston og Malene Friis Andersen

ER DU EN STRESSET LEDER, pavirker det dine
evner til at lede. Langt de fleste ledere evner
heldigvis at finde en baeredygtig balance i
deres arbejdsliv. Vi ser dog ogsa, at mange
ledere er lzenge om at reagere pa egne stress-
symptomer.
Nogle udvikler
,, en tolerance

9 : eller i nogle til-
Utalmod1ghed, faelde blindhed
mentalt fraveer, over for dem,
VIEde, uforudsi- mens andre
gelighed, forvir- ikke er bevid-

. ste om, hvad
rng og mang- de kan gore

lende fokus kan
veere de signaler,

for at fa hjeelp
eller selv redu-

som du — bevidst cere doet, |
eller ubevidst — Utdlmodig-
hed, mentalt

udsender i din
organisation som
stresset leder.

fraveer, vrede,
uforudsigelig-
hed, forvirring
og mang-
lende fokus
kan vaere de signaler, som du — bevidst eller
ubevidst — udsender i din organisation som
stresset leder. Og det kan ikke undgd at
pavirke dem, du samarbejder med og leder
til daglig. I vaerste fald kan der ske det, at de
aflaeser dig og din situation helt rigtigt — at

8 OFFENTLIGLEDELSE

du er stresset og under for stort pres — og
handler pa det. Hos medarbejderne kan det
have den konsekvens, at de far ondt af dig,
men samtidig afskriver din autoritet med
logikken: "Nar hun er sa presset og stresset,
kan hun ikke lede os ordentligt. Sa vi afskeer-
mer hende fra problemer, vigtige beslutnin-
ger og information for at aflaste hende mest
muligt”.

Udvikler ’ledelse by proxy’

Denne afskaermning er uheldig — at du ikke
selv far mulighed for at lede dit omrade,
men at beslutninger og prioriteringer sker
hos medarbejderne uden din viden. Det kal-
des for skyggeledelse eller ledelse by proxy’,

hvor medarbejderne uformelt og uaftalt
patager sig det funktionelle lederskab, som
de ikke vurderer, at lederen kan patage sig pa
en kvalificeret made.

Feenomenet ’ledelse by proxy’ kan fa helt
saerlige konsekvenser, hvis medarbejderen
selv oplever stress-symptomer og beslutter
sig for ikke at dele dem med sin pressede
leder for at skane ham. Vi har set eksempler
i organisationer, hvor dette gentog sig i tre
led: En stresset medarbejder skanede sin
stressede kontorchef, som skanede sin stres-
sede direkter. P4 den made bliver stress et
lokalt og privat problem, skjult for organisa-
tionen og dermed naesten umuligt at lpsne
op for, selvom det er massivt til stede. m

EKSPERTER | STRESS

MAaRIE KINGSTON er autoriseret psykolog
med naesten 20 ars
erfaring som bade
leder og selvstaendig
konsulent. Arbejder

i dag med ledelses-
og organisations-
udvikling samt
stressbehandling for
danske og internati-
onale virksomheder.

MALENE FrIIS ANDERSEN er ph.d. og autori-
seret psykolog. For-
sker i stress, ledelse
og sygefraveer

pa Det Nationale
Forskningscenter
for Arbejdsmiljg og
arbejder som selv-
steendig konsulent
med stresshand-
tering.




Tillid

Tillidsvinduet
star pa klem igen

Danmarks forste ph.d. i tillidsbaseret ledelse konkluderer, at
tillid som styringsmekanisme kraever distribution af ledelse
til medarbejderne, @&ndrede roller, og at man tackler fem
centrale barrierer. Forskeren bag, Tina @ligaard Bentzen fra
RUC, oplever en frisk tillidsbrise blaese igen.

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

SIDEN TINA @LLGAARD BENTZEN i juni for-
svarede landets fprste ph.d.i tillidsbaseret
ledelse, har hun oplevet en massiv interesse
for sin forskning og sine resultater. Sa mens
‘tillidsreformen’ i den offentlige sektor de
senere ar har levet en ret anonym tilvaerelse,
tolker Tina @ligaard Bentzen interessen for
sit arbejde som udtryk for, at et tillidsvindue
atter star pa klem.

—Nationalt begynder flere politiske par-
tier at vaere optaget af tillidsdagsordenen,
efter at der er blevet arbejdet med afbureau-
kratisering i flere r. Og i bade Norge og Sve-
rige er der ogsa ved at veaere gang i en natio-
nal tillidsdagsorden, og det er maske med til
at bide os herhjemme lidt i haserne —for vi
har jo veeret foregangsland pa det her.

Styringsmekanismen skal ikke styre
Tina Qllgaard Bentzens ph.d. Tillidsbaseret
styring og ledelse i offentlige organisationer —
i springet fra ambition til praksis beskaeftiger
sig helt overordnet med, hvad tillidsbaseret
styring og ledelse er, og hvilke barrierer og
forandrede roller som opstar, nar man for-
spger at indfgre denne styringsmekanisme.
Konkret har Tina @ligaard Bentzen brugt
Kgbenhavns Kommune, som har gennemfgrt
en lokal tillidsreform, som case i sin forsk-
ning. Og hun konkluderer, at tillid er en sty-
ringsmekanisme, der handler om at pge det
lokale handlerum og skabe bedre betingelser
for selvstyring, blandt andet ved at inddrage
medarbejderne i designet af styringsvaerk-
tojerne.

- | stedet for at medarbejdernes Ipsning
af kerneopgaven skal presses ind i styrings-
mekanismerne, skal styringsmekanismerne
tilpasses lpsningen af kerneopgaven, siger

Tina @llgaard Bentzen, som ogsa papeger, at
kontrol ikke npdvendigvis er en modsaetning
til tillid.

- Det afggrende er, hvor meningsfuld
kontrollen opleves af medarbejderne, og i
hvor hgj grad styringen understgtter deres
motivation. Kontrol giver jo pd mange
omrader bdde mening og sikkerhed for, at
borgerne fx ikke fejlbehandles. Men opleves
kontrollen som meningslgs, sker der et tab
af motivation, som jo ogsa er et tab af res-
sourcer, siger Tina @llgaard Bentzen.

Start med et mindre hjgrne

I sin ph.d. ser Tina @ligaard Bentzen ogsa
pa barriererne for tillidsbaseret ledelse og
fremhaever fem centrale: strukturelle bar-
rierer, manglende ressourcer, manglende
kompetencer og motivation, kommunika-
tion og vaner.

Men er barriererne stgrre end mulighe-
derne for tillidsbaseret ledelse?

— Nej, jeg tror bestemt, at muligheden
for tillidsbaseret ledelse er til stede, men
vi kan veelge at se pa og forberede os pa
barriererne, for ellers risikerer vi at blive
overraskede, nar vi stgder pa dem. Og
samtidig ma vi ikke forvente, at alt kan
endres med tillid pa et halvt ar, siger
hun og anbefaler,at man begynder i et
mindre hjgrne.

- Det er bedre at begynde med at
endre en lokal politik eller arbejdsgang
for noget, end det er at begynde med at
®ndre hele gkonomistyringen i ét hug.
Det er godt at gve sig lidt og fa erfaring.
Og forvent modstand. Alle niveauer skal
vaere med, ogsa det politiske, men det
betyder ikke, at man ikke kan ga i gang,

Lzes Offentlig Ledelses
tidligere artikler om
tillidsbaseret ledelse her:
offentligledelse.
dk/category/offentlig-
ledelse-12015/

selvom alle ikke er med fra begyndelsen. Man
skal bare vaere klar over, hvem man skal have
med i loopet, og at processen ikke skal vaere
top-down, men at alle, som har en aktie i sty-
ringskaeden, skal vaere med. m

Du kan leese Tina @llgaard Bentzens ph.d. her:
ukon.dk/nyheder/ph-d-forsvar-tillidsbaseret-
styring-ledelse

[ stedet for at med-

arbejdernes lpsning
af kerneopgaven
skal presses ind i
styringsmekanis-
merne, skal styrings-
mekanismerne til-
passes lpsningen

af kerneopgaven.

Tina @llgaard Bentzen, ph.d.
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Tillid

Hvad mener
vi egentlig, nar
vl taler om tillid?

Tillid skaber veerdi og er derfor et vigtigt punkt pa dagsordenen i mange
offentlige organisationer. Men da tillid kan have flere betydninger, kan
fem 'tillidsspor’ ggre det lettere at tale om og arbejde med som begreb.

W\

Af Tine Hansen og Gitte Thit Nielsen « Foto: Christoffer Regild

TILLID ER ET SA BREDT begreb, at det let
bliver samlebetegnelse for naesten alt og
dermed intet. Nar tillidsdagsordenen kan
blive til alt og intet, risikerer den at miste sin
mulighed for at skabe veerdi.

Dermed risikerer man ogsa, at det pro-
duktive samarbejde om at skabe forbedret
veerdi for borgerne gennem tillid fortaber
sig i misforstaelser blandt medarbejdere og
ledere og ender i spekulationer om, hvorvidt
handlinger i organisationen er udtryk for til-
lid eller ej. Ressourcer bruges dermed pa at
tackle misforstaelser frem for at skabe sun-
de, produktive arbejdsfeellesskaber malrettet
borgernes behov.

Fem tillidsspor

For at skabe et tydeligere sprog om tillid i
praksis har vi udviklet fem tillidsspor, som
fremhaever forskellene i, hvad tillid kan handle
om, og hvordan det kan skabe vaerdi i organi-

EKSPERTER | TILLIDSSPOR

GITTE THIT NIEL-
SEN er selvstendig
konsulent, under-
viser, facilitator og
foredragsholder. Er
ph.d.iledelse af for-
andringer og tilknyt-
tet CBS som under-
viser pa Master of
Public Governance.

;
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sationer. De fem spor er baseret p3, at tillid far
betydning gennem forskellige modbegreber.
Tillidssporene kan bruges som bade diagno-
sevaerktgj og strategisk planleegningsvaerktg.

Spor 1: Tillid som afbureaukratisering
| dette spor giver modbegrebet "kontrol’
betydning til tillid. Tillid bliver pnskveerdigt,
fordi det skal saettes i stedet for kontrol. |
praksis betyder det, at tillid kommer til at
handle om forskellige former for afbureau-
kratisering, fx regelsanering og afvigelses-
rapportering. Men det affgder typisk ogsa
en dialog om, hvad kontrol bestar i — hvilke
handlinger opfattes som kontrol og skal der-
for fjernes? Det skal underspges og giver ikke
ngdvendigvis sig selv.

Spor 2: Tillid som gavegivning
Modbegrebet i dette spor er 'uforpligtethed’.
Tillid ses som gnsket, fordi det skal minimere

TINE HANSEN ejer
konsulentvirksom-
heden Eukairia, er
chefkonsulent i Hel-
singgr Kommune,
ekstern lektor ved
CBS og underviser
pa Master of Public
Administration.

autonomi og i stedet veere med til at skabe
en gensidig forpligtelse, som opbygger social
kapital i organisationen. | praksis kommer til-
lid til at handle om at mobilisere ressourcer
og skabe mod til at give gaver til andre uden
med sikkerhed at vide, om man far noget
igen. Men dog med en vis sandsynlighed for
at det godt kan betale sig at give, fordi der
er en kulturel indlejring i gaver, som betyder,
at modtageren fgler sig forpligtet til at give
tilbage pa et senere tidspunkt.

Spor 3: Tillid som fagligt raderum

| dette tillidsspor er modbegrebet "begraens-
ning’, fordi medarbejdere og ledere gnsker,
at tillid giver mulighed for at kunne udvide
det kompetencemaessige og faglige rade-
rum. Tillid handler derfor om, at rammen for
Ipsning af kerneopgaven skal udvides, sa de
specifikke fagligheder kan komme mere i spil
eller tillade stprre differentiering i kompe-
tenceudnyttelse inden for faggruppen. Tillid
pger kvaliteten gennem faglighed og profes-
sionalisme. 'Begraensning’ som modbegreb
til tillid skal blandt andet skabe et modtryk
til de mange forskellige dokumentations-
former, som opleves som rigide og uden trit
med den virkelighed, som medarbejdere og
ledere moder.

Spor 4:Tillid som
kompleksitets-handtering

| det fjerde tillidsspor er 'stram styring’ mod-
begrebet. Offentlige organisationer vareta-
ger opgaver med hej grad af kompleksitet.



Som modsaetning til stram styring opstar
tillid som en form for generel vaerdi, hvor vi
undlader at praecisere, hvad vi mener med
tillid. Ideen er at lade en

vis portion utydelighed ,,

sta abent via tillid, hvilket
giver mulighed for at
kunne imgpdekomme og
udnytte kompleksiteten

i organisationen. Udbyt-
tet er potentialitet. Tillid
beskrives i overordnede
retningslinjer, fx i form af
et revitaliseret veerdisaet,
et ledelsesgrundlag eller
et visionsgrundlag, men
det bliver op til praksis

at omsaette det til netop
praksis. Dermed kan tillid
abne op for, at organisationen kan knytte an
til tillid pa mange forskellige mader afhaen-
gigt af mulighederne i den komplekse virke-
lighed, som medes lokalt.

Tillid er et sa bredt
begreb, at det let bliver
samlebetegnelse for
naesten alt og dermed
intet. Nar tillidsdags-
ordenen kan blive til alt
og intet, risikerer den at
miste sin mulighed for
at skabe veerdi.

Spor 5: Tillid som trovaerdighed

Det sidste tillidsspor opsaetter 'snyd’ som
modbegreb, sa tillid kommer til at handle
om at ville stole pa hinanden. Gode erfarin-
ger med tillid skaber laering og sunde rela-
tioner, men kraever ogsd, at vi kan handtere
skuffelser efter tillidsbrud. Udelukkende
positive erfaringer med tillid er en illusion.
Der vil ske tillidsbrud i form af snyd, eller
blot fordi vi oplever og fortolker verden for-
skelligt. m

Sadan arbejder du
med de fem tillidsspor
i praksis

Af Tine Hansen og Gitte Thit Nielsen

TILLIDSSPORENE G@R OS i stand til at arbejde med tillid i praksis
pa flere mader:

Bevidsthed om feelles sprog — lad os tale sammen

Lidt populzert kan man sige, at kender man ikke sproget, kan det
vaere sveert at tale sammen. Sadan forholder det sig ofte med
tillid. Hvis ikke man er klar over, at det kan veere sveert at tale om
tillid, fordi der er mange samtidige forstaelser af og hensigter
med tillid, opstar der forvirring. De fem tillidsspor kan veere

en made sammen at blive bevidst om tillidsbegrebets mange
betydninger og dermed skabe opmaerksomhed om at vaere mere
praecis.

Struktur pa dialog - lad os tale om det samme
De fem tillidsspor betyder, at der er stgrre mulighed for at tale
om det samme, nar der er en systematik at ga ud fra. De konkre-
te tillidsspor skaber et godt grundlag for at tale om det samme
pa samme tid, fordi der er en faelles oversigt at henvise til.
Tillidssporene kan ogsa bruges som et procesveerktgj til at
styre tillidsdialogen eller -aktiviteterne. Pa meder, hvor arbejdet
med tillidsdagsordenen er omdrejningspunktet, kan man veelge
at strukturere tiden, sa man kommer rundt om de tillidsspor,
der er centrale for de enkelte arbejdsfzellesskaber. Oversigten
kommer hermed til at fungere som en struktureringsform, der
kan bruges i alle dialogiske fora, og som sikrer, at dialogparterne
faktisk kommunikerer om det samme samtidigt og dermed reelt
har mulighed for at tale og handle sammen.

Diagnoseveerktgj — hvad gor vi allerede

Tillidssporene kan fungere som et diagnosevaerktgj og bruges
til at identificere, hvordan man i dag arbejder med tillid i kon-
krete arbejdsfzellesskaber. De kan bruges pa stgrre eller mindre
enheder og bidrager med en status for, hvordan man primaert
arbejder med tillid i dag. Samtidig hjzelper oversigten ogsa til at
afklare, hvilke spor man maske ikke arbejder sa meget med, eller
som er helt fravaerende i organisationens tillidsarbejde. Pa den
baggrund er det oplagt at bruge tillidssporene til at forholde sig
til, om man anvender sine ressourcer mest optimalt i forhold til
de fem forskellige mader, man kan arbejde med tillid pa i prak-
sis. Er der nogle omrader, man skal fokusere mere pa, og er der
muligvis omrader, man skal begynde at arbejde med?

Strategisk planlaegningsvaerktgj

Tillidssporene kan ogsa bruges som et centralt element, nar der
treeffes strategiske beslutninger, og nar tillidsarbejdet skal plan-
lzegges. Med udgangspunkt i kerneopgaver og malsaetninger
kan man udvaelge fokusomrader for de kommende ars tillidsar-
bejde, baseret pa de fem centrale spor suppleret med eventuelle
lokalt udviklede spor. Hermed sikrer man at komme omkring
alle de omrader af tillid, som er npdvendige for at komme i mal,
na de pnskede resultater og skabe veerdi for de interessenter,
som arbejdsfaellesskabet er til for.

OFFENTLIG
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Tema: Mod i ledelse

Offentlige

ledere

er modige

Mod i ledelse er en efterspurgt vare i offentligt regi som
modsvar pa stigende kompleksitet og pres. Men hvad er 'mod i
ledelse’ — og er du selv en modig leder?

Af Karsten Mellon - lllustration: Niels Poulsen

MANGE VIL SIKKERT PASTA, at store ledere
som Nelson Mandela, Mahatma Gandhi og
vel ogsa Jesus var i besiddelse af mod. Gen-
nem modige handlinger ledte de andre pa
vej under szerdeles vanskelige vilkar. De satte
sig selv i spil, med livet som indsats, for en
bestemt sag. | fortzllingerne om dem frem-
star mod som en szerlig energi, en dynamik
og ikke mindst en evne til at turde tage
initiativ til at fgre noget igennem pa trods af
modstand.

At veere i stand til at keempe for en given
sag kraever en form for mod, og det er min
pastand, at
moderne offent- ,,
lige ledere i en
eller anden grad
er i besiddelse af
mod, man kunne
kalde det en
personlig kom-
petence. Maske
ikke heltemod,
hvor livet saet-
tes pa spil, men
ledelseshandlin-
ger, der udfgres
under forskellige
former for pres
og modstand, og som fordrer det, vi kan defi-
nere som mod.

Mod er ligefrem blevet en efterspurgt
vare i offentligt regi. Ifplge Helsinggrs kom-

OFFENTLIGLEDELSE

Er mod iledelse at forstd som en
individuel egenskab hos lederen?
Er det en universel dyd, man skal
streebe efter, som Aristoteles
ville sige? Eller er det, som den
amerikanske professor og far

til socialkonstruktionismen,
Kenneth Gergen, argumenterer
for, relationelt konstrueret?

munaldirekter Stine Johansen er modtraek-
ket til retningslinjernes tyranni og nulfejls-
kulturen nemlig ledere med mod — ledere,
der kan reflektere, treekke pa deres ledelses-
erfaringer og professionelle vurdering, men
som ogsa skal kunne udholde den tvivl, der
folger med friheden til at turde satse, afprg-
ve og til at fejle.

Hvad er mod?

Der er ingen tvivl om, at mod overordnet set
handler om at turde noget, hvilket indike-
rer, at der er 'noget pa spil, men hvad er de
tidligere forsta-
elser af ordet?
Ifplge filosof

og professor
Hans Fink er den
etymologiske
forklaring pa det
danske ord 'mod’
fremkommet af
det oldnordiske
'méor’, der baerer
betydningen
'sind’ og 'sinds-
stemning(er).
Ordet har ogsa
rod i det indo-
europaiske 'mo-’, der betyder noget i retning
af en straeben eller bestraebelse efter noget,
og hvoraf det latinske ‘'mos’ er opstaet, som
har to betydninger. Det ene er sad og skik

hos et folk, og det andet er karakter og
opfprsel hos mennesket, hvoraf ordet 'moral’
er afledt.

Hos graekerne blev mod opfattet som
en af de allervaesentligste dyder. De graeske
moralfilosofiske universelle dyder handler
om, at mennesket har en slags grundlzaeg-
gende karakteregenskab, der skal udvikles
med henblik pa at opnd ‘det gode liv’' og pa
samme tid veere en god og givende sam-
fundsborger. Mod gér i denne optik ud pa at
leve op til sit ansvar og samtidig undga de
fristelser, der lurer om hjgrnet. | Aristoteles’
lere er kujonen eller den feje modsatningen
til mennesket med mod. Ifplge den skotske
filosof og professor Alasdair Maclntyre kan
mod stadig vaere en dyd, men bgr snarere
forstas i sin kontekstmaessige sammen-
haeng. Mod har forskellige betydninger, alt
efter hvor du er, s hvad er mod — og navn-
ligt: Hvad er mod i ledelse?

Er jeg en leder med mod?

Prgv at spprge dig selv: Er jeg en modig
leder? Topr jeg traeffe modige beslutninger?

| givet fald, hvorfor ser jeg disse handlinger
som modige? De spgrgsmal er langtfra
simple. Og nar vi prgver at fa greb om, hvad
‘'mod i ledelse’ er, har vi allerede skruet op for
kompleksiteten. For hvad er ledelse egentlig?
Ifplge den amerikanske ledelsesforsker og
professor Gary Yukl er begrebet ’ledelse’i

sig selv saerdeles uklart. Det eneste, der har



opnaet bred tilslutning, er, at ledelse invol-
verer processet, hvor han eller hun udgver sin
indflydelse over andre mennesker. Ligesom vi
tror, vi ved, hvad ledelse er, smutter det fra
o0s, og dermed synligggres dets kompleksitet.
Derfor far vi ofte trang til at preecisere, "hvad’
inden for ledelsesbegrebet vi vil beskaeftige
os med, og kobler endnu et begreb pa — fx
‘'mod i ledelse’. Det kunne samaend ogsa
veere ledelse og ‘autoritet’, ‘kontrol’,’'magt’
eller ‘anerkendelse’. Imidlertid gor det ikke
opgaven nemmere.

Er mod individuelt, universelt

eller relationelt?

Er mod i ledelse at forstd som en individuel
egenskab hos lederen? Er det en universel
dyd, man skal streebe efter, som Aristoteles
ville sige? Eller er det, som den amerikanske
professor og far til socialkonstruktionis-
men, Kenneth Gergen, argumenterer for,
relationelt konstrueret? Hvilket vil sige, at
mod i ledelse ikke er noget iboende hos den
enkelte leder, men noget vi sammen kon-
struerer; noget vi samskaber gennem sprog-
lige handlinger. Mod kan betyde noget i én
sammenhang og noget andet i en anden. |
denne forbindelse peger ledelsesforskeren
og professor Sheila McNamee p3, at mod

i ledelse netop er noget, vi er feelles om at
skabe i organisationen. Intet individ, ingen
idé eller handling finder sted uden deltagel-
se af andre mennesker. | stedet for at se mod

i ledelse som en person, der agerer frygtlgst
eller heltemodigt, er McNamees fokus i
stedet pa det relationelle aspekt, nemlig at
mod i ledelse md ses som noget flydende,
der gennem dialog i organisationen giver
begrebet liv. Spgrg derfor medarbejderne,
hvad mod i ledelse er, hvornar har vi brug for
mod i ledelse, og hvordan skal lederen udvise
sit mod?

Mod er at ggre det forngdne

Mod i ledelse kan fortolkes, diskuteres og
udgves ud fra en mangfoldig palet af for-
staelser og interesser, men noget, der synes
at sta klart, er, at mod i ledelse kan opfattes
som en szerlig drivkraft, en straeben efter at
Ipse en given opgave og samtidig evne at
turde tage det npdvendige initiativ til at fore
en given aktivitet igennem. Simpelthen ggre
det forngdne.

Mod er at reflektere over sine egne
ledelseshandlinger, mod er at turde traeffe
vanskelige beslutninger trods modstand.
Mod er ogsa at veaere i tvivl, ogsa efter en
beslutning er taget. Som kommunaldirektpr
Stine Johansen siger, sa er tvivlen ikke blot
en kilde til en vis form for ubehag, man ma
leve med, men bgr ogsa anerkendes 'som en
ven’ Tvivlen giver anledning til fortsat reflek-
sion over den opgave, vi har i den offentlige
sektor, og som er med til at udvikle den og
medvirke til innovation. Man kan sige, at nar
ledelsesrummet for den enkelte leder bliver

EKSPERT | OFFENTLIGT MOD

KARSTEN MEL-
LON er cand.-
mag. i paeda-
gogik, master i
organisations-
psykologi, lektor
ved University
College Sjael-
land og ph.d.-
stipendiat ved
Roskilde Univer-
sitet. Underviser og censor pa diplomud-
dannelsen i ledelse og ekstern lektor pa
masteruddannelsen i ledelse ved Syd-
dansk Universitet.

stegrre, mere autonomt, s er der flere veje
at ga, og det kan godt gore, at opgaven foles
vanskeligere, men det er vejen frem i forhold
til udvikling og innovation, siger Johansen.
| bogen Offentlig styring fra 2014 peges der
pa, at i underspgelser af offentlig kodeks for
god ledelse fylder de funktionelle teorier
meget, dvs. mal-middel-taenkningen. Den
fortzeller, hvor man skal hen og hvordan, og
initierer en praestationskultur. | bogen Ledel-
sespsykologi fra 2013 peger forskningen imid-
lertid pa, at de ledere, der har en hgj praesta-
tionsorientering, risikerer at blive for optaget
af sig selv og egen praestation, og de risikerer
at glemme, at det er igennem medarbej-
derne, de lykkes. Resultatet af preestations-
presset betyder mistet mod i ledelse, mod
til selvkritik og mod til at reflektere over,
hvordan opgaven kan Igses i samspil med
medarbejderne og omgivelserne i gvrigt.
Ikke desto mindre, ndr nu vi ved, at vil-
karene for offentlige ledere er praeget af en
gget fokusering pa resultater og styringskrav,
sa kunne man fgrst og fremmest spgrge sig
selv,om udgvelse af mod i ledelse er noget,
der skal initieres og gives plads til fra toppen
i forhold til at "tilbyde’ et ledelsesrum for at
fejle og afprpve nyt, sddan som det fx sker
i Helsingpr Kommune? Eller handler mod i
ledelse om, at du i hpjere grad selv skal tage
initiativ til at turde udfordre dig selv, dine
medarbejdere eller dine chefer i forhold til at
Ipse den opgave, du er stillet? m
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Ja

Jeg er
en modig
leder

... det meste af tiden. Og nogle gange er
jeg ikke. Sadan lyder den korte version fra
tre offentlige ledere pa spgrgsmalet om,
hvorvidt de fgler sig modige i deres daglige
ledergerning. Deres mod udfordres af svaere
dilemmaer og nzeres af samarbejde og
dialog pa arbejdspladsen.

AfTina Juul Rasmussen // tina@juul-kommunikation.com -« lIllustration: Niels Poulsen
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ER DU EN MODIG LEDER, der tor traeffe
modige beslutninger, spgrger Karsten
Mellon i artiklen pa foregédende side. Det
spergsmal kastede vi pa bordet i en samtale
med tre offentlige ledere: Anders Flgjborg,
afdelingsleder i Bgrn & Unge, Vordingborg
Kommune, Helle Riis, viceforstander i Autis-
mecenter Storstrgm, Vordingborg Kommune
og Karin Termannsen, kontorchef i Region
Nordjylland.

—Ja og nej. Nogle gang er jeg, og andre
gange er jeg ikke. Hvis jeg fgler mig pa gyn-
gende grund i en sag eller mpder stor mod-
stand, fgler jeg mig ikke altid sa modig, som
jeg kunne gnske, og kan derfor godt veelge
at flyve lidt lavt under radaren. Men nar min
mavefornemmelse er god, fgler jeg mig rig-
tig modig - beslutningssikker og handlekraf-
tig, leegger Karin Termannsen for.

- Jeg mener, at mod skal taenkes i den
kontekst, man er i som leder. | en nulfejls-
kultur er der ikke plads til ret meget mod,
mens der i en kultur, hvor man hylder lzering
og dermed ogsa muligheden for at fejle, er

langt mere mod — bade hos mig som leder
og hos mine medarbejdere, siger Anders
Flpjborg og tilfpjer:

- 0g ja, jeg foler mig modig til daglig. Jeg
er risikovillig, nar tingene er strukturerede og
gennemtaenkte — og risikovilligheden derfor
ikke farlig. For mig er mod en handling, man
foretager, fordi det er rigtigt eller ngdvendigt
at gore.

Helle Riis laegger sig i Karin Termannsens
spor:

- Som Karin siger: Nogle gang er jeg
modig, andre gange er jeg ikke. Min ledelse
har stor betydning for de mennesker, som
bor her pd Autismecentret, og hvis jeg er
nedt til at traeffe beslutninger, som ikke er
populaere, kan jeg godt opleve ikke at have
modet. Nar jeg fler mig usikker, begynder
jeg at reflektere og gd i dialog med andre
omkring mig og forspger pa den made at
skabe modet i mig selv sammen med andre
mennesker — ved at hgre deres bud pa mit
dilemma. De behgver ikke at give mig ret —i
nogle situationer har jeg naesten mere gavn

af det modsatte, men jeg kommer lettere i
mal gennem dialog og refleksion.

Man er nodt til at veere modig

Og nej, man kan ikke vaere leder uden at
vaere modig, er de enige om. Men mod er
ikke npdvendigvis en allestedsnaerveerende
folelse i det daglige lederarbejde. Sa hvornar
er lederne bevidste om deres mod?

— Nar alt er dilemmaer uden gode lgsnin-
ger — ikke noget, som er rigtig eller forkert.
Da skal jeg mobilisere mit mod. Men der,
hvor det kraever allermest mod hos mig at
vaere leder, er, nar noget har store konsekven-
ser for mange mennesker, og jeg ikke helt
ved, hvor vi lander, siger Anders Flpjborg og
naever et andet felt, som kraever mod:

— Nar vi skal lede opad. Det er blevet
en ngdvendighed og et vilkar at kunne ga
i dialog med sin leder. Men der eksisterer
stadig en gammel forstdelse i leder-med-
arbejder-taenkningen om, at man ikke skal
sige sin leder imod — sa bliver man fyret.
Som moderne vidensmedarbejder skal man
imidlertid have en mission og integritet, som
kraever, at man kan ga i skarp dialog om det,
som er vigtigt.

Taler forskellige sprog
Dialogen med den gverste ledelse kan ogsa
udfordre Karin Termannsens mod.

— Mest fordi vi taler forskellige sprog.
Derfor er det vigtigt for mig at kunne ggre
mig forstaelig over for dem, ligesom jeg skal
kunne forstd, hvad de siger, men det kan
vaere sveert, nar vi ikke omgas til daglig. Her
skal jeg hente modet dybere i mig selv, end
nar jeg leder opad mod mine daglige chefer.

— Men gverste ledere er jo ogsa menne-
sker, supplerer Helle Riis og uddyber:

—Jeg teenker, at de ligesom vi gerne vil
have, at medarbejderne kommer til dem.
Man skal blot ikke veere modig for enhver
pris — i betydningen dumdristig — men vide,
hvornar man siger hvad til hvem.

—Ja, nogle gange skal man tie stille og
gore sin indflydelse geeldende pa andre
mader. Men jeg tror pa hele taenkningen i
social kapital og tillid, fordi den ger, at vi kan
bygge organisationer op med bade medar-
bejder- og ledelsesmod, supplerer Anders
Flpjborg.

Sproget skaber verden

Der er enighed rundt om bordet i, at mod er
relationelt, som det ligger i den socialkon-
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struktionistiske taenkning. Mod skabes af
sproget og af den kontekst, det udfoldes i.
Men her begynder nuancerne ogsa at vise
sig mellem de tre:

— Fordi mod er relationelt, kan vi flytte
mennesker sammen. Hvis min ledelse kun
handlede om mit individuelle mod, kunne
jeg ikke bruge det til s3 meget, og det ville
heller ikke vaere saerligt modigt, hvis jeg hele
tiden fortalte de andre, hvad de skulle ggre.
Men sammen med andre kan mit mod flytte
noget, mener Helle Riis.

—Jo, men du er stadig ngdt til at udvise
mod som leder - lave den ngdvendige for-
styrrelse. Og nar du lzegger op til felgeskab,

er du da ogsd modig. Du star forrest pa
scenen og er den, som danser fgrst, mener
Anders Flgjborg.

— Der bor i hvert fald ogsa noget mod i
mig som individ, fx da jeg forste gang sagde
ja til'en lederstilling. Det gor og tor alle ikke,
mener Karin Termannsen, der har oplevet
sit mod vokse med succeser og fiaskoer i
lederlivet.

—Jeg er blevet mere sikker og méske ogsa
lidt "'hvad-er-det-vaerste-der-kan-ske’-agtig
- og pa den made mere modig i mit arbejds-
liv. Og jeg tor til enhver tid stille mig op og
‘danse alene’.

Kraever mod at veere i tvivl

Modet til at veere i tvivl, fx om en beslutning
var den rigtige at traeffe, deler de tre. Men
maden at tale om tvivl og fejl pa, er der ikke
enighed om.

— Vi er ngdt til at leve med ‘den profes-
sionelle tvivl' Vi treffer vores beslutninger
pa sa oplyst et grundlag som overhovedet
muligt og ma sa kunne handtere tvivlen. Min
tvivl stopper aldrig, og det har jeg ikke noget
imod. For mig er det bare vigtigt at holde
fast i beslutningen, indtil der traeffes en ny,
sa der ikke kommer en slingrekurs, mener
Anders Flgjborg.

— Men det kraever da et vist mod, hvis
man fx har truffet en beslutning af faglig
karakter, som man kan se ikke virker, at sige:
"Det her virker ikke, det var en fejl”, udfordrer
Helle Riis.

- Ja, jeg kan af og til opleve, at tvivlen
om en beslutning bliver boende i mig, og
jeg mener ogs3, at jeg af og til begar fejl -
traeffer forkerte beslutninger. Jeg kan godt

taenke: "Det var sgu en fejl”, siger Karin Ter-
mannsen.

Anders Flgjborg opponerer:

—Nej, jeg taler ikke om, at jeg begar "fejl".
Jeg taler om, at der kan komme nye oplysnin-
ger, som giver et nyt beslutningsgrundlag.
Og jeg kan sige: "Jeg er blevet klogere siden
sidst”. For mig er sproget med til at skabe ver-
den —igen: socialkonstruktionistisk — og for
mig er ordet 'fejl’ normativt. Jeg synes ikke, vi
skal italeszette tingene s absolut.

Helle Riis undrer sig:

— Hvorfor taler du ikke om at 'bega fejl’?
Jeg kan da godt sige, at jeg har begdet en
fejl. Det er forst en rigtig fejl og dumt, hvis
man gentager den — fortsaetter ad samme
sti.

Refleksioner gor bedre ledere

De tre ledere er enige om, at deres refleksio-
ner over og samtale om 'mod i ledelse’ far
dem til at se pa egen ledelse pa en ny made.

— Det er ikke noget, jeg gar og teenker
over i hverdagen —om jeg har mod. Men
det er spaendende, hvis man tror pa, at man
gennem sine modige handlinger skaber sin
ledelse. Sa er alt jo muligt, siger Helle Riis.

Det overhovedet at tage sig tid til at taen-
ke over og tale om sin ledelse er et forspmt
omrade, mener Karin Termannsen.

- Det gor vi alt for lidt. Det fantastiske
ved ledelse er jo ogsa at gd ind i en debat
som denne her. Det bliver jeg hgj af, fordi
jeg far andre perspektiver pa og gjnene op
for ting, jeg ikke ser i det daglige. Jeg tror
pa, at det ggr mig til en bedre leder, nar jeg
reflekterer — og det giver mig energi i mit
ledelsesjob. m

DE TRE MODIGE OFFENTLIGE LEDERE

ANDERS FLOJBORG,
uddannet social-
radgiver og Master
of Public Manage-
ment. Afdelingsleder
for Barn & Unge i
Vordingborg Kom-
mune og formand
for Ledersektionen
i Dansk Socialrad-
giverforening.
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Tema: Udfordringen

Forberedelse giver mod

Offentlig Ledelses faste coach

Stig Kjerulf er en af landets mest kendte erhvervspsykologer.

Ud over at veere fast coach pa Offentlig Ledelses artikelserie om
ledelsesudfordringer er han administrerende direkter og partner
i Kjerulf & Partnere A/S.| Udfordringen deler han ud af sine

rad til ledere og giver dem mulighed for at reflektere over

deres egen situation.

Hvad snakker
de om i kantinen?

Her stig Kjerulf i Veeksthus
for Ledelses nyeste podcast
om ledelse her:
vaeksthusforledelse.
libsyn.com/
episode4

til upopuleere beslutninger

Udfordring: Du skal treeffe en beslutning i et sveert dilemma. Uanset hvilken Ipsning du
vaelger, vil den vaere upopulaer hos medarbejderne eller den gruppe af borgere, | arbejder
med. Ubehaget ved situationen og tvivlen om, hvad der er det rigtige at gore, far dit mod til
at synke. Hvad kan du gore for at genvinde modet og traeffe den bedst mulige beslutning?

Af journalist Lars Friis // post@Iarsfriis.dk

AT TRAFFE UPOPULARE beslutninger er en
del af lederrollen. Det kan godt vaere, man
ikke i udgangspunktet har talent for det,
men man er ngdt til at laere at adskille sin
person fra sin rolle, hvis man vil vaere leder.
Nar den slags beslutninger skal treeffes,
bevaeger man sig pa en knivsaeg, hvor man
pa den ene side i stigende grad risikerer

at blive kyniker og pa den anden side at fa
nedbrudt sin personlighed og maske blive
emotionel labil.

Det gar jo ikke. Derfor handler det om
grundigt at gennemtaenke, hvordan man
vil agere i processen. Det kan man gegre
sammen med en kollega pa samme ledel-
sesniveau i eller uden for organisationen.
Nar beslutningen er truffet og formidlet
til dem, som bliver bergrt af den, skal man
efterfplgende debriefes i en ny samtale med
den samme lederkollega, s3 man bearbejder
folelsen af ubehag og lzerer af processen.

Tag det ikke personligt

Det er det allervigtigste, man kan ggre, nar
der skal treeffes upopulaere beslutninger.
Ngglen er, at man ikke ma tage det person-
ligt. Den svaereste beslutning handler om at

afskedige medarbejdere. Det er man ngdt til
at ggre upersonligt ved at sige til sig selv, at
det er funktionen som leder, der er sat til at
Ipse den opgave.

Hvis ledere bruger mig som coach i for-
bindelse med den type
dilemmaer, gor vi meget ’,
ud af at detailplanlegge
processen og tale om
alle aspekter af de for-
skellige handlinger og
beslutninger. Der hand-
ler det i hgj grad om at

Den sveereste beslut-
ning handler om at
afskedige medar-
bejdere. Det er man

det handler om afskedigelser, kan man
maske sikre retfeerdighed ud fra nogle aner-
kendte principper om fx anciennitet eller

en ligelig fordeling i forhold til kgn, alder
eller afdeling. At opleve en beslutning om
fyringer som retfeerdig er
ikke bare vigtigt for de med-
arbejdere, der bliver afskedi-
get, men ogsa for dem, der
bliver tilbage. Det kan vaere
meget demotiverende at
sidde med en fglelse af, at
man selv kan risikere at blive

tale om retfaerdighed. nedt til at gore uper- behandlet uretfeerdigt.

Den upopulzere beslut- sonhgt ved at Sige Nogle ledere kan efterfpl-

ning blive nemmere o gende finde pd at legge ldg

accepteret af medarbej- ’ a og afvise enhver snak om
o ;. tilsigselv, at det o8 0g

derne, hvis de oplever,
at det er en retferdig
beslutning, der er truffet.

Leeg ikke lag pa

For at na frem til den mest retfeerdige
beslutning kan det vzere en fordel at ind-
drage en tredjepart i form af en konsulent.
Sa sikrer man i hgjere grad, at beslutningen
kommer vaek fra det personlige plan. Hvis

er funktionen som
leder, der er sat til at
lpse den opgave.

det, der er sket — maske fordi
de vil forspge at eliminere
den darlige stemning efter
en ubehagelig beslutning.
Men i stedet skal man sgrge
for at kommunikere fglelserne. Jo mere man
taler om de fplelser, medarbejderne sid-

der tilbage med, fx vrede eller mismod, des
bedre er muligheden for at fa energien ud af
disse folelser. m
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Det kraever mod at lede opad. Det kan skabe modstand,
mistillid og afvisninger hos bade lederkolleger og
chefer. Men ser du ledelse som muligheden for at udgve
indflydelse og pavirke beslutninger til gavn for hele
organisationen, er der ingen vej udenom.

Af Annette Klausen Bengtsson

FOR ET PAR AR SIDEN faldt jeg over et ind-
lzeg pa LinkedIn, hvor en ledelsesradgiver
skrev, at man hverken kunne eller skulle lede
opad. Det gav stof til eftertanke, eftersom
jeg mente det stik modsatte. Jeg mente det
faktisk sa meget, at jeg var i gang med at
skrive en hel bog om emnet.

Efter at have teenkt lidt over indlaeg-
get konkluderede jeg imidlertid, at jeg var
enig med ledelsesradgiveren — hvis man ser
ledelse med traditionelle briller. Som noget,
der handler om magt og bestemmelsesret. |
det tilfelde er det en afsindigt darlig idé at
begynde at lede sin chef. Ser man derimod
ledelse som indflydelse, sa er det en afsin-
digt god idé at begynde at lede sin chef.

Indflydelse er evnen til at pavirke

| bogen Being the boss skriver forfatterne
Linda Hill og Kent Lineback: "Ledelse er defi-
neret gennem ansvar, men udfgrt ved at gve
indflydelse”. Det beskriver ret praecist, hvad
jeg mener. Indflydelse er evnen til at flyde
ind og pavirke en given situation, relation
eller person. Som (mellem)leder har du lige
praecis muligheden for at flyde ind og pavir-
ke. Herunder din chef. Og det er, hvad du ggr,
nar du leder opad. Nar du taenker ledelse pa
den made, bliver det pludselig mindre "far-
ligt’ at lede opad. Sa bliver det bare en helt
almindelig opgave pa lige fod med alle de
andre, du har i lpbet af din hverdag.

Som mellemleder sidder du i et stormvejr
af modsatrettede interesser og krav. Derfor
kan du ikke bare lede dine medarbejdere,
men ma3 se ledelse i et langt bredere per-
spektiv. Du skal agere bindeled mellem ledel-
seslagene og sikre, at vaesentlig information
er tilgaengelig pa den mest hensigtsmaes-
sige made i alle lag. Det ggr du ved at udfpre
360 graders ledelse, som betyder, at du leder
i flere retninger:

Du skal lede ned

Du skal lede dine medarbejdere og sgrge
for, at de har de rette forudsaetninger for at
skabe de resultater, du er ansat til at sikre.

Du skal lede pa tvaers

Du skal agere netvaerker, som gennem gode
relationer leder dine ledelseskolleger og neg-
lepersoner i resten af organisationen, sa der
kommer fokus pa tveergdende udvikling, og
sa | minimerer silooptimering.

Du skal lede ud
Du skal have styr pa den virkelighed, |
befinder jer i, med forstaelse for og et godt



kendskab til de politiske beslutninger, der
ligger til grund for jeres vilkar. Du skal kunne
balancere organisationens kernekompeten-
cer med brugerens gnsker og krav.

Du skal lede dig selv

Du skal have styr pa dig selv og dine signaler
over for omverdenen, sa du bliver den gode
rollemodel. | den position, du varetager, er
der mange ¢jne pa dig. Det, du siger og gor,
bliver bemaerket og vil fa betydning.

Du skal lede op

Den udfordrende og typisk oversete ledelses-
disciplin, som handler om at klaede din chef
pa, sa hun har de bedste forudszetninger for
at treeffe de beslutninger, der igen skaber

de bedste forudsaetninger for at sikre gode
resultater. Kogt helt ned handler ledelse
opad om disse fire overordnede budskaber:

1. At overdrage relevante input, sa din
chef er informeret om vaesentlige emner,
der pavirker beslutningerne.

2. At servicere din chef, s& hun far de
bedste muligheder for at fa succes
med at implementere strategien.

3. At holde fokus pa strategi og taktik,
sa hverdagen ikke drukner i drift og
brandslukning.

4. At sikre, at personlige agendaer ikke far
plads, men at organisationens bedste
konstant holdes i fokus.

Hold dit ego ude af ligningen
Det kraever et stort og professionelt fokus at
lede opad. For du skal have evnen til at haeve
dig op i helikopterperspektivet. Du skal vaere
pa forkant med udviklingen, sa du konstant
har fokus pa, hvad der er bedst for organisa-
tionen. Noget af det allervigtigste er,at du
holder dit ego ude af ligningen. Selv om det
er svaert, er det vigtigt, at du minder dig selv
om, at din opgave er at tjene organisationen,
herunder din chef, hvis opgave ogsa er at
tjene organisationen, herunder sin chef — og
sa videre hele vejen op i systemet. Og: Det
geaelder ogsd, hvis din chef er en idiot. For den
slags chefer findes, og de gor det svaerere at
lede opad. Men selv de sveere chefer er der
rad for.

Selv om jeg lige har bedt dig om at pille
dit ego ud af ligningen, vil jeg alligevel min-
de dig om tre ting, du far ud af at lede opad:

- Du placerer dig selv taettere pa de strate-
giske beslutninger og dermed pa stgrre
indflydelse.

« Du giver dine medarbejdere en stemme
ved at sende input fra dem videre op i
organisationen. Det skaber bedre sam-
menhang mellem top og bund og giver
dig motiverede medarbejdere.

+ Du klzeder din chef pa og sikrer, at hun
ser godt ud og er velforberedt. Det gger
sandsynligheden for, at dine forslag og
lpsninger bliver fort ud i livet.

Mod - det hemmelige krydderi

Nar det nu er pa plads, er det bare om at
komme i gang. Desvaerre er det ikke helt sa
let, som det lyder. Der er nemlig en afggren-
de ingrediens; et hemmeligt krydderi.

Det hedder mod.

Det kreever mod at lede opad, fordi det
er indlejret i kon-
struktionen, at per- , ,
sonen over dig har
bestemmelsesret-
ten over dig. Ordrer,
retningsangivelser
og beslutninger
kommer oppefra
og bevzeger sig ned
igennem organisa-
tionen. Derfor kan
det virke graense-
overskridende, hvis

ligningen.

du pludselig begynder at lede den anden vej.

Der er en risiko for, at din chef bliver urolig
over din nye stil. Maske bliver hun bange for,
om du er ved at sniglgbe hende. Maske fpler
hun, at din nylige interesse i hende og hen-
des job er for meget, og hun oplever maske,
at du ikke mener, hun gor sit job godt nok,
og derfor 'blander’ du dig.

Sa det forste, du skal ggre, nar du skal
lede opad, er at tage en snak med din chef
og lave en forventningsafstemning med
hende. Forteel hende, at du gerne vil blive
bedre til at lede 360 grader — herunder lede
opad. Forklar hende, at du gerne vil sikre, at
hun er bedst muligt kleedt pa og har al den
indsigt, hun har behov for. Spgrg, hvordan du
allerbedst kan stptte hende i opgaven, og fa
hende til at se godt ud.

Den snak kraever mod, fordi den kraever,
at du leegger dit ego til side og stiller dig til
radighed for din chef. Og der er en risiko for,
at din chef takker nej til, at du vil lede opad.
Sikkert fordi hun ikke har forstaet, hvad det
handler om. Sa risikoen for en potentiel
afvisning er til stede. Derfor er det lettest
at lade veere og gore, som du altid har gjort.
Det gor dig bare ikke til en bedre leder.

En anden risiko er, at du, af dine mellem-

Det kraever et stort og
professionelt fokus at
lede opad. Noget af det
allervigtigste er, at du
holder dit ego ude af

lederkolleger, bliver opfattet som en fedtergv,
fordi du pludselig begynder at rette stgrre
fokus mod din chef. Det kan opfattes som en
trussel. Mdske bliver de bange for, at du —i
din chefs gjne — kommer til at se bedre ud
end dine kolleger, og at det far negative kon-
sekvenser for dem. Mdske star du pludselig
uden for feellesskabet. Det kraever mod at
turde sta selv og pludselig ga en anden vej.
Se dig selv som en “first mover’. De andre
skal nok fplge trop, nar de ser, hvilke resulta-
ter du skaber.

Frygt ikke uenighed med chefen
Der, hvor de fleste mellemledere takker nej
til at lede opad, er, nar de er uenige med
deres chef. For her er det nemmest at holde
sin mund, klappe hzelene
sammen og ggre, som
der bliver sagt. Men hvis
du leder opad, er det
ikke en mulighed. Du
skal have en holdning til
tingene, og du skal se det
som din opgave at udfor-
dre din chef. Du skal stille
de kritiske spprgsmal,
som far din chef til at
taenke sig om en ekstra
gang. Du taenker hele
tiden pa organisationens bedste og stiller
spprgsmalet: "Hvordan er det her det bedste
for organisationen?”.

Det er det, du ger, ndr du leder opad! m

EKSPERT | LEDELSE OPAD

ANNETTE
KLAUSEN
BENGTSSON er
NPL-uddannet,
foredragsholder,
workshopleder
og forfatter til
bogen At lede
opad. Fd succes
med din chef.
Indehaver af
konsulentvirksomheden Mindfocus, hvor
hun udvikler modige mellemledere. Tidli-
gere mellemleder i mere end ti ar.
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Lederen

Af Anders Flgjborg,
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Treed nu ud pa scenen!

Udviser man ikke mod som leder, svigter man sin ledelsesopgave.
Det kraever, at man forlader offerrollen og traeder ud pa scenen som leder.

| DETTE NUMMER AF Offentlig Ledelse tager
vi livtag med noget af det inderste i ledelses-
gerningen: Det mod, vi som offentlige ledere
har brug for og ger brug af, nar vi skal lede,
styre og vise vej for medarbejdere, borgere
og samarbejdspartnere i de til tider meget
komplekse velfaerdsdilemmaer, vi star i.

Kend dit ledelsesrum
Som ledere har vi brug for mod. Bade det
mod, som er iboende os selv, men ogsa det
mod, vi sammen skaber qua den sociale kapi-
tal, vi har opbygget i organisationen. Uden
den intet mod, ingen trivsel eller fremdrift.

Men som ledere skal vi ogsa kende og
markere rammerne for vores ledelsesrum,
hvis vi skal kunne udfolde modet. Jo taettere
vaeggene rykker pa os, og jo mindre albue-
rum vi har, des mindre mod vil vi ogsa have
plads til at udvise. Ledelsesrummet er i min
optik en konstruktion, vi selv er med til at
skabe, men den skal forhandles og bringes
pa plads fra forste dag i stolen.

Og med ledelsesrummet og modet fplger
ogsa forpligtelsen til at forlade offerrollen.
Som ledere ma vi ikke forsvare og forklare os

med, at noget er ‘de andres skyld’: Politiker-
nes, fordi de ikke giver os raderummet, med-
arbejdernes, fordi de ikke lpser opgaverne
godt nok — eller ressourcernes og rammer-
nes, fordi de er for snaevre.

Nej, ansvaret for og
opgaven med at komme i ’,
mal — med preecis de ram-
mer, ressourcer og menne-
sker, vi omgiver os med —
er vores som ledere. Og ja,
nogle gange betyder det,
at vi ma traeffe beslutnin-
ger pa et spinkelt grund-
lag, som vi senere kan vaere
ngdt til at revidere, nar vi
er blevet klogere eller har
faet nye og flere informati-
oner.Sadan er det at veere
leder. Og menneske.

For mig er det lzeringsperspektivet som
leder — og for organisationen som helhed,
der er det centrale. Men at tro, at 'sandheden
er derude’, og at vi derfor altid kan treeffe
den bedste af alle beslutninger som leder -
den holder ikke.

Med ledelsesrummet
og modet fplger ogsa
forpligtelsen til at
forlade offerrollen.
Som ledere ma vi ikke
forsvare og forklare
os med, at noget er
de andres skyld'.

Inviter til folge- og faellesskab
Og her kommer vores mod i spil. For i det
gjeblik du beslutter, hvilken vej toget skal
kere, star du ogsa pa mal for, at det nar frem
—af den ene eller anden
rute og 'til tiden’. 1 denne
sammenhaeng er mod for
mig at ggre det, som pa
et oplyst grundlag pa det
tidspunkt er det rigtige
at ggre — ogsa selv om
det ikke er abenlyst eller
accepteret —uden at vi for-
falder til kampretorik i den
sammenhaeng. Mod er at
turde give udtryk for det,
som, man gnsker, skal ske.
Ja, det kraever, at man
som leder inviterer til fgl-
geskab. Og at man traeder
ud pa kanten af scenen og viser, hvad man
mener, siger, hvad man taenker — og danser
trinene, sa alle kan hoppe med, fordi de bli-
ver inspirerede og har lyst til at vaere en del
af faellesskabet i det moderne velfaerdssam-
fund, vi er s3 modige at skabe. m




