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—> Lederen

Man ved ikke det,
man ikke ved

Learning by doing er et vilkdr som ny leder, men med stette og udvikling fra kolleger, chefer
og organisation behaver lzeringskurven ikke at vaere helt si stejl som Mount Everest.

Af Anders Flgjborg,
centerchef i Born-
holms Regionskom-
mune og formand
for Ledersektionen
i Dansk Socialradgi-
verforening

2003 gik jeg fra at veere basismedarbejder i en

kommune til fa dage efter at veere leder af med-
arbejdere i en anden kommune. Det var et stort
skridt, ogsa selv om jeg skiftede fra en stilling som
socialradgiver pa bern og unge-omradet til at veere
leder for samme faggruppe pa samme omrade et
andet sted.

Selvfplgelig kunne jeg med stor fordel bruge
min faglighed direkte i arbejdet.
Men personaleledelsen var en ny og
stor ledelsesopgave, som jeg skulle ’ ,
leere. Og ja, der var mange spgrgs-
mal som ny leder, jeg ikke pa for-
hand vidste, at jeg ville fa brug for
svar pa. Spergsmal, som jeg i sagens
natur ferst kendte omfanget af, da
jeg stod i situationen. Learning by
doing kan man vist roligt sige.

Savnede mesterlzere
hos erfaren leder
Men behgver det at vaere sédan? At man som
ny leder laeegger skinnerne, mens man sty-
rer toget? Ikke ngdvendigvis, vil jeg mene.
Fx ville det have hjulpet mig at have en
erfaren leder, som havde taget migien
slags mesterleere. Forberedt mig pa
kendte udfordringer og generelle opga-
ver, givet mig sine bedste tips, tricks
og erfaringer — og lyttet til mine over-
vejelser og evt. bekymringer som 'ny
ijob’.
Derfor er Nettos badges til de unge
ikassen en genial idé. Tolerancen
vokser i det sekund, man ser skiltet
og teenker: "Han skal jo lige leere det
forst ...”, nar varerne glider langsommere
hen ad béndet, end man er vant til.

Vi har brug for flere gvebaner

Jeg ved nu af erfaring, at uanset om
transitionen er fra medarbejder til leder
eller til leder af ledere er skiftet stort.

Der var mange
spergsmal som ny
leder, jeg ikke pa
forhand vidste, at
jeg ville fa brug
for svar pa.

Og jeg mener, at vi som organisationer og kolleger
kan ggre meget for at forberede kommende ledere
pa, hvad der venter dem.

Her er talentudvikling og fer-lederprogrammer
i egen organisation et godt bud. I den offentlige
sektor ma det vaere helt i orden at uddanne og
kompetenceudvikle egne ledere, ogsa sa de bliver
attraktive i andre organisationer. I nogle tilfeelde
vil der sa vaere behov for at fastholde
lederen, andre gange vil det handle
om, at lederens naeste naturlige
skridt og udvikling er at komme til
en ny organisation med nye krav for
at fortseette sin kompetenceudvik-
ling.

Derfor har vi brug for mange
flere gvebaner bade for for-ledere
og erfarne ledere. Vi bor tilbyde
mentor- og mesterlereordninger
helt systematisk, ikke kun ad hoc. Vi
skal have strukturerede, opgaverele-
vante kompetenceudviklingsplaner, som omfatter
’systemforstéaelse’, og vi skal ogsa tilbyde egentlig
lederuddannelse.

Det vil bade give os endnu dygtigere offentlige
ledere og gore det offentlige ledelsesfelt attraktivt
for unge med en leder i maven. I lyset af den man-
gel pa arbejdskraft, ogsd pa lederposterne, vi ved,
at vivil std med om fa ar, er der ikke s meget at
beteenke sig pa.

Ledere bliver aldrig helt faerdiguddannet

Jo, lederfaget er en livslang leeringsproces, som
man aldrig bliver helt feerdiguddannet i og til, for
uanset om man skifter lederniveau og tveerfaglige
fagomrader eller ej, skal lederen hele tiden om-
favne kompleksiteten og usikkerheden i lederop-
gaven. Derfor findes der heller ikke et rigtigt svar
eller en rigtig lpsning pé et givent ledelsesproblem.
Lgsningen er den, du veelger, nar du har undret dig
og lyttet tilstreekkeligt. Men at fa et erfarent rad
med pa vejen og en ledelsesfaglig ballast at sta pa
kan aldrig skade. m
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— TEMA: Kvinder og selvtillid i lederjobbet

ngshaemning
personalenor-

Socialt Lederforums
E: repraesentantskab og
Socialpsedagogernes
Ledersektion, Kreds
-i Sydjylland.



Min selv-
sikkerhed er

kommet med
erfaringen

Det kan endda vaere en fordel, at kvindelige ledere starter
stille og roligt, fordi min erfaring er, at man vokser med opgaven,
siger afdelingsleder Annette Kaad.

AF JOURNALIST THOMAS DAVIDSEN | THOMAS.DAVIDSEN61@GMAIL.COM « FOTO: TORBEN NIELSEN

a Udviklingscenter Vest i Esbjerg Kommune er

Annette Kaad del af en ledergruppe pa 24 ledere
ogialt 800 medarbejdere. Hun har aldrig opfat-
tet sig selv som én, der manglede selvtillid. Ikke
desto mindre kan hun sagtens huske sig selv som
en ung, nystartet medarbejder, der langtfra havde
den pondus og afslappethed pa jobbet, som hun
besidder i dag.

- Jeg var ikke sa selvsikker dengang, som jeg
opfatter mange af de yngre kvinder er i dag. De er
blevet virkelig skarpe i argumentationen og sikre
ideres fremtoning. Selv fik jeg forst den form for
sikkerhed med erfaringen.

— Man vokser jo med opgaven. Lytter lidt til,
hvordan de mandlige kolleger gor det. "De kom-
mer da fint igennem med bare at sige, hvad de har
lyst til. Sa kan jeg vel ogséa ggre det”. Sddan har jeg
teenkt i mange situationer, forteeller Annette Kaad,
som er afdelingsleder i Borger & Arbejdsmarked.

Ikke gode til at bruge albuer

I begyndelsen af lederkarrieren skulle hun som
regel forst analysere, hvad hun ville sige, for hun
kunne fa det sagt. I dag veelter det ofte bare ud af
munden pé hende.

- Det betyder sé ogsd, at man af og til far nogle
afklapsninger, det har jeg da godt kunnet meerke.
Og skulle jeg pege pa én forhindring, de fleste
kvindelige ledere skal forbi, som maendene tilsyne-
ladende ikke har nogen serlige problemer med, sa
er det dén, siger Annette Kaad og uddyber:

— Vi teenker meget over, om vi stgder nogen. Vi
kan ikke seerlig godt lide at bruge albuer. Som ud-

gangspunkt er vi lidt paene og tilbageholdende. Det
kan der veere fordele ved, iseer pa den lange bane,
men flest ulemper for den kvinde, som her og nu
gar efter en hgjere stilling.

Multitasking er en myte

Det er ikke det eneste parameter, hvor kvinderne
er bagud pa point i forhold til meendene, vurderer
Annette Kaad.

— Mange kvinder har fokus to steder, indtil ber-
nene flytter hjemmefra: P& jobbet og i hjemmet.
Uanset hvor meget, der er sket med ligestillingen,
og uanset hvor meget maend gér pé barsel og gar
hojt op i deres born, sé er det stadigvaek kvinderne,
som ikke fuldsteendig kan slippe deres fokus pa
hjemmet.

—”"Men kvinder er jo gode til at multitaske”,
siger man sa. Det er noget vrovl, og det har forsk-
ningen ogsé dokumenteret. Vi mennesker kan rent
faktisk kun have vores opmaerksomhed rettet mod
én ting ad gangen. Resultatet er, at mange kvinder
gér rundt med en fplelse af at veere et eller to skridt
bagud. "Har jeg nu néet det hele, husket det hele?”.
Det er hverken befordrende for selvtilliden eller
lederambitionerne, mener Annette Kaad.

Hun dveeler lidt ved kvinders selvtillid. Og
selvvaerd, som hun ikke mener er specielt kgns-
betinget.

- Ud fra mine personlige erfaringer giver det god
mening, at kvinder i fgrste omgang bremses af man-
gel pa selvtillid. Men bagved kan der sagtens gemme
sig et sundt og godt selvvaerd, som vil have tendens
til forst at sla igennem pa selvtilliden pé sigt. m

OFFENTLIG 5



Kvinders selvtillid
| lederjobbet vokser
med alderen

| begyndelsen af karrieren ligger kvinders selvtillid i lederjobbet lavere end
maendenes, men de ender med at overhale deres mandlige kolleger, viser
tal. Dog er det aergerligt, at den voksende selvtillid ikke udmanter sig i flere
kvindelige topledere, mener erhvervspsykolog.

AF JOURNALIST THOMAS DAVIDSEN

Du fokuserer pa de tre ting i stillingsannoncen,
som du feler dig usikker pa, og glemmer de syv
ting, hvor du er pd hjemmebane. Du agerer klassisk
feminint lige nu. Du taler dig selv ned.

Det sker mere end jeevnligt, at erhvervspsykolog
Pernille Frisch fra konsulentvirksomheden Human-
Act siger nogenlunde sadan til sine kvindelige

Mange gange skal der ikke
mere til, end at den, der har
problemer med selvtilliden,
overvinder betaenkelighederne
ved at s@ge stillingen. For hvem
ved, maske far man den, og

derfra kan det ga steerkt.

PERNILLE FRISCH, ERHVERVSPSYKOLOG

kunder, som hun har i coaching, fordi de seger
afklaring i deres karriere.

Kvinder udfordres af tvivl pa egne evner
Rigtig mange baerer rundt pa en generel usikker-
hed om sig selv — bade kvinder og maend, hvoraf

mange endda er meget succes-
fulde pa ydersiden. Men over

en bred kam udfordres specielt
kvinderne af en blanding af tvivl
pa egne evner og usikkerhed pa,
om ‘det egentlig er det, de vil,
vurderer Pernille Frisch.

— Nar det kommer til stykket,
afholder det mange fra at reekke
ud efter naeste ledige job pa et
hgjere trin. Jeg siger til mine
kvindelige kunder, at jeg bade
har forskningsmaessigt beleeg
og personlig erfaring for, at de
er en del af et sejlivet, kvindeligt
menster, hvor man undervurde-

rer, hvad man egentlig kan. Og dybest nede tvivler
lidt p&, om det er i orden at gé efter guldet, siger

hun.

En vigtig del af hendes coaching er derfor at
booste kvindernes selvtillid. Og et af de mest ef-
fektive redskaber, Pernille Frisch kender, er at fa
dem til at indse, at der kan sidde noget i dem, der
stammer fra en kultur, hvor kvinder - stadigvaek

| THOMAS.DAVIDSEN61T@GMAIL.COM ¢ ILLUSTRATION: OLIVER STREICH

- helst ikke mé rage til sig og fortaelle verden om,
hvor gode de er. Hvilket meendene, som kvinderne
er i direkte konkurrence med, generelt ikke har no-
gen problemer med, nar en stilling bliver slaet op.
— Det kan vere en befrielse at erkende, at det,
der virkede som ens egen ‘sandhed’, maske i vir-
keligheden blot er en kulturbetinget tvivl. For det
far mange kvinder til at stille spgrgsmalet: "Vil jeg
vere en del af den statistik”, siger Pernille Frisch.

Indhenter maendene i 40-arsalderen
Og netop statistikkerne taler deres tydelige sprog.

I 2019 offentliggjorde Harvard Business Review en
underspgelse med mere end 8.000 deltagere, som
viste, at kvinder har markant mindre selvtillid end
meend, nar de starter ud pa arbejdsmarkedet.

Selv om de pa 17 ud af 19 parametre scorer hgjere
end maendene pa de sakaldte keyleadershipabilities
— eerlighed, integritet, kommunikation, evnen til
samarbejde, evnen til at udvikle andre m.m. - sa
er deres selvtillidsscore, mens de er i 20’erne, hele
60 % lavere end maendenes.

Men sé sker der noget: I 30’erne vokser kvinder-
nes selvtillid, mens mandenes star stille. I 40-ars-
alderen er forskellen udlignet, og minsandten om
ikke kvinderne i 60-arsalderen har faet mere selv-
tillid end meendene.

Pernille Frisch genkender tendensen fra sin
coaching.

- Der er ingen tvivl om, at det gar rigtig godt pa
jobbet for mange kvinder. De starter ud pé arbejds-
markedet med en god uddannelse i ryggen. De far
anerkendelse for det, de kan, som ofte er mere, end
de troede. Det giver dem selvtillid med arene, kan
jegjo se.

Men, pointerer hun, selvtillid kan udmente sig i
mange forskellige ting i jobbet.



— Og lige preecis der, hvor jeg moder dem
- nar de vil reekke ud efter en stilling pa
et hgjere trin - vil jeg saette et sporgs-
malstegn ved, i hvor hoj grad deres storre
selvtillid veksles til at ga all in pa at fa den
hejere stilling i konkurrence med andre
ambitigse kolleger, hvoraf de fleste er
meend.

Bryd mgnstret - sgg stillingen

Der skal imidlertid ofte ikke s& meget til for
at bryde menstret, forteeller Pernille Frisch,
der selv har en god statistik, nar det gaelder
om at inspirere og motivere en kunde til at
gé benhardt efter en hgjere stilling — og fa den.
— Mange gange skal der ikke mere til, end at
den, der har problemer med selvtilliden, overvin-
der beteenkelighederne ved at sgge stillingen. For
hvem ved, maske fir man den, og derfra kan det ga
steerkt.
- Og det kan udmente sig i endnu mere udfor-
drende og ansvarsfulde arbejdsopgaver, der igen
giver mere selvtillid, siger Pernille Frisch. m

Fra med-
vind til
modvind

De uformelle strukturer

I en organisation rummer
mekanismer og vanetaenkning,
som ubevidst ekskluderer
kvinder fra topjobs, vurderer
international ekspert i
ligestilling.

ar tiden er inde for team- og afdelingsledere i

det offentlige til at spge stillinger hgjere oppe
iledelseshierarkiet, falder et uforholdsmaessigt
stort antal kvinder fra.

Tal fra Danmarks Statistik bekreaefter den histo-
rie: Fra 2010-2017 steg andelen af kvindelige ledere
i den offentlige sektor fra 34,5 til 43,7 % — en ganske
markant stigning. Men jo lavere ledelsesniveauet
er, desto storre er andelen af kvinder. I 2017 var
andelen af kvindelige gverste ledere i det offentlige
30,8 %, mens de udgjorde neaesten halvdelen pa mel-
lemlederniveau.

: " For mandene forholder det sig stik modsat: Jo

hejere ledelsesniveau, desto hgjere andel af mand.
Kvinderne starter altsd med medvind i lederjobbet,
men blaeser den dem helt op pa direktionsgangen,
hvor maend stadig udger det store flertal, forvand-
ler vinden i ryggen sig til noget, der minder om
modvind.

Indlejret vanetaenkning vaelger maendene

— Vi ser, at det stadigvaek er maendene, der bliver
forfremmet — af meend, siger Charlotte Kirkegaard,
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- Vi bliver ngdt til at fa noget
bevidsthed om, hvordan eks-

direktgr i E-QUALITY og forfatter til bogen Vi har kvinder i en topledelse er for lidt, men er der forst
Jjo datre, der folger efter os. Sadan fér vi flere kvinder i tre, er der tale om en lille folk, der kan gore sig geel-

ledelse, som udkom sidste ar. dende, viser undersggelser.
De uformelle strukturer i en organisation spil- —Imange ar har vi teenkt i en fix the women-
ler ofte en storre rolle end de formelle, s det er strategi for at lIgse problemet: "Kvinderne skal bare
dem, vi skal se pd, hvis megnstret skal brydes, me- s@ge jobs, de ikke fgler sig helt kvalificerede til, for
ner hun. det gor maendene” osv. Nu er man sa smat ved at fa
- Langt de fleste, som bliver forfremmetienor-  gje pa den rette tilgang, som er, at virksomhederne
ganisation, er reelt spottet af den gverste ledelse pA  og organisationerne skal arbejde med deres kultur,
forhénd. Og skulle man alligevel tage en skriftlig forteaeller Charlotte Kirkegaard.
ansegning alvorligt, sé viser undersggelser, at man — Vibliver nedt til at f4 noget bevidsthed om,
foretraekker en mandlig ansgger. hvordan eksklusionen helt konkret foregér. For
For lige sé& snart en kvinde den medforer jo et helt enormt spild af ledertalent.
raekker op mod de hgjere ledelses- ~ Hvad sker der i de uformelle strukturer, som afhol-
niveauer, treeder en lang reekke der kvinder fra at blive topledere? Det skal vi have
kgnsbetingede eksklusionsme- undersggt med lup i hver enkelt organisation. m
kanismer i spil, mener Charlotte
Kirkegaard.

- Det foregar som oftest, uden

klusionen helt konkret foregar. 4t nogen er bevidste om det. Hvis
For den medfarer jo et helt man som mand er vant til at ar-

enormt spild af ledertalent. bejde sammen med meend, sa er

CHARLOTTE KIRKEGAARD,
EKSPERT | KON OG LIGESTILLING

det trygge, sikre valg en mand,

der minder om én selv. Det er ind-

lejret vaneteenkning, og det fore-

gar pa et individuelt plan, men i
hoj grad ogsa i kulturen, hvor en leder stadig er en
mand i jakkeseet, siger hun.

Anerkendelse og indflydelse

12014 viste en EU-undersogelse, at nar kvinder nar
til at vist ledelsesniveau, veelger mange at forlade
jobbet. De fleste tror, at det har noget med fami-
lie- og arbejdsliv at gere. "De vil hellere tage sig lidt
mere af det derhjemme”, lyder forklaringen. Men
ifglge Charlotte Kirkegaard er der to hovedgrunde
til, at kvindelige ledere vaelger at ga, og familien er
ikke en af dem.

—Den ene grund er, at de ikke far anerkendelse.
Heller ikke i form af samme lgn som mandene.
Den anden grund er, at de ikke far den indflydelse,
som de mener, deres stilling berettiger dem til. I de
lederrum, hvor der sidder en-to kvinder og otte-ni
mand, kan det vaere sveert at fa noget som helst
igennem, siger hun.

Men der skal ikke sa meget til for at &endre pa
netop den situation. Det forlgsende tal er tre. To

NYE
BOGER

FORSTEHJELP Forstehjaelp til stressramte
ETﬁESSHﬂMTE Stress er aldrig den stressramtes ansvar alene, men man kan selv gare noget for at
; forebygge og handtere stress. Bogen er en enkel trin for trin-guide til de mange,
— der gar pé arbejde med alvorlige stress-symptomer, er sygemeldt med stress eller
# s e pé vej tilbage efter en sygemelding. Og den betoner, hvor vigtigt samarbejdet

¥ e

5 med lederen og arbejdspladsen er for et godt arbejdsliv.
Forstehjaelp til stressramte. Af Marie Kingston, Forlaget Klim, 188 sider, 200 kr.



Ny

Hvad ville du gerne have vidst, inden du blev leder? serie

Set i bakspejlet er vi alle kloge. Men hvad ville have veaeret hjeelpsomt at vide som ny leder i
jobbet? Hvad var overraskende svaert, let - eller ganske enkelt bare overraskende? | en ny serie
beder vi erfarne ledere se tilbage pa deres debut i ledelse og dele indsigter.

De mange
dilemmaer kom
bag pa mig

Som ny leder pa UC Syd ville Charline Amdisen Bossen
gerne have vidst mere om de forandringsprocesser og
krydspres, hun kom til at std i, for at fele sig bedre klaedt

pa til at handtere dem.

AF JOURNALIST ANNETTE AGGERBECK
FOTO: ANNE CHRISTINE AMDISEN BOSSEN

eg ville gerne have haft viden om krydspres
Jog de mange dilemmaer, man star i som leder
- og ikke mindst, hvordan man héndterer det i
hverdagen. Da jeg startede i min fprste ledelses-
stilling som uddannelsesleder pa UC Syd, stod
organisationen over for en stor forandringsproces.
Vi skulle implementere OK13, som var en keempe
kulturaendring, samtidig med at vi skulle lave en
ny peedagoguddannelse.

- Sadanne forandrings- og implementerings-
processer kan veere sveere pa grund af de mange
forskellige dagsordner og interesser. Fgr jeg star-
tede som leder, ville jeg gerne have vidst, hvad
saddan en proces kan indebaere rent psykologisk
— hvilke folelser der kommer i spil hos medarbej-
derne, de studerende, borgerne i socialpsykiatrien
OSV.

Hvad kom bag pa dig som ny leder?

- Det kom mest bag pa mig, at en organisation kan
vaere en kamparena, hvis man som leder ikke er
tydelig og far skabt en god kultur, hvor man foku-
serer pa feellesskabet ved lpsning af kerneopgaven.
Maske kom det bag pa mig, fordi jeg blev leder i den
organisation, hvor jeg var ansat som lektor, og som
medarbejder havde jeg ikke lagt meerke til kamp-
arenaen, eller hvor meget modstand kan pdelaegge.

Huvad ville have hjulpet dig?

—Jeg ville gnske, at jeg havde veeret igennem et
for-leder- eller et talentforlgb. Det burde alle med-
arbejdere med potentiale for at blive ledere ga igen-

|

Charline Amdisen
Bossen, 44 ar. Leder
af Socialpsykiatrisk
Center i Vejen Kom- -
mune siden 2015. Tidli- ) f:
gere uddannelsesleder —‘

pé UC Syd. Master i
offentlig ledelse, kan-
didat i peedagogisk
psykologi og master

i specialpsedagogik.
Oprindeligt uddannet
paedagog i 2005.

nem. Ogsa selv om man ikke ngdvendigvis bliver
leder, giver det god mening. Som medarbejder er
det vigtigt at fa forstaelse for, hvad ledelse vil sige,
og at det ogsé er en del af lederens arbejde at sta i
dilemmaer. Jeg ville ogsa gnske, at jeg som ny le-
der havde veeret mere tilbageleenet og turdet stole
mere pa mig selv, selv om jeg jo godt ved, at det
ogsa kommer med erfaring.

Hvad leerte du om dig selv dengang?

—Jeg leerte, at det er meget vigtigt at veere opmeerk-
som pa sit ledelsesmaessige stasted og sine vaer-
dier. S& veelter man ikke sé let omkuld af andres
dagsordener. Jo mere fast man stér, uden at vaere
rigid, desto bedre. Jeg blev klar over, at det at skabe
sammen og have forstaelsen af at veere et arbejds-
feellesskab er en steerk veerdi for mig, og derfor

var jeg ekstra udfordret, da jeg opdagede, at vores
vaerdier stpdte mod hinanden. Sa jeg satte gang

i en proces med MED-udvalg, afdelingsledere og
medarbejdere om i feellesskab at formulere organi-
sationens DNA. I dag har vi veerdierne staende som
figurer i en glasmontre i vores indgangsparti for at
konkretisere og understette vores felles retning. m
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Udfordringen

Offentlig Ledelses faste coach

Stig Kjerulf er en af landets mest kendte erhvervspsykologer. Ud over at
veere fast coach pa Offentlig Ledelses artikelserie om ledelsesudfordrin-
ger er han administrerende direktar 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.

Du skal felge med i normer og trends

Udfordring: Hvordan forvalter du bedst dine erfaringer som leder, s& du modnes

AF JOURNALIST
LARS FRIIS |
POST@
LARSFRIIS.DK
FOTO TORBEN
NIELSEN

9

Du skal nysgerrigt og
aktivt forholde dig til det
nye og ikke bare staedigt
holde fast i, at alting var
bedre i gamle dage.

STIG KJERULF, PSYKOLOG

OG LEDELSESCOACH

og med tiden bliver en endnu bedre leder?

vis du er en god leder og ¢nsker at blive ved

med at veere det, skal du ikke bare fortszette
med at ggre det, der har vist sig at fungere godt.
Ifit ain’t broken, don’t fix it-strategien holder alts&
ikke helt. Sa er der nemlig stor fare for, at du ikke
leengere bliver taget alvorligt som leder, vurderer
erhvervspsykolog Stig Kjerulf.

— For en erfaren leder, der gerne vil fortsaette
med at veere relevant og respekteret, handler det
om hele tiden at fplge godt med i,
hvordan normer og trends udvikler
sig i befolkningen. Du skal nysger-
rigt og aktivt forholde dig til det nye
og ikke bare steedigt holde fast i, at
alting var bedre i gamle dage.

Og det geelder alle forhold, som
kan gribe ind i eller pavirke arbejds-
livet, fx digitalisering, MeToo-kam-
pagnen, firedagesuge, diversitet og
sociale medier, fremhaever Stig Kjerulf.

— Nar samfundet rykker sig, skal du sgrge for selv
at modnes i forhold til det, der sker omkring dig. Du
skal have som motto at veere i livslang leering. En le-
der skal selvfplgelig ogsa forholde sig kritisk til nye
tendenser, men du skal undersgge dem og i nogle
tilfeelde inkorporere dem. Det nytter ikke, at du har
en forudindtaget holdning om, at "det nye nok ikke
er relevant” pé lige preecis din arbejdsplads.

Verdensmal som marker pa tendenser

For mange ar siden handlede ledelse naesten ude-
lukkende om at udfgre opgaven. En leder skulle
instruere de ansatte i, hvad de skulle ggre, og kun
have fokus pa den aktivitet, de skulle udfere, eller
det produkt, de skulle lave. I dag skal ledere i langt
hojere grad tage hensyn til det hele menneske, og

der skal tages andre hensyn ved sammensetningen
af medarbejderstaben end kun faglige kompetencer.

— Et af FN’s verdensmal handler om diversitet.
Det er et godt eksempel pa, hvad du som leder i
dag skal forholde dig til. Den rette sammenseaet-
ning med hensyn til ken, alder og etnicitet kan jo
betyde, at du skal til at seette dig ind i forskellige
kulturer for bedre at kunne lede nogle, der maske
teenker og handler pa en anden made, end du selv
er vant til.

At gore mental sundhed og trivsel til en ledel-
sesveerdi er ogsa en trend, du skal veere opmeerk-
som pa og understotte som leder. Det kreaever
neervar og interesse i dine ansatte, hvilket ogsa er
vigtigt ud fra et gnske om effektivitet.

— Som ledelseskonsulenter bruger vi ofte en del
tid pa at tale om, hvad der er vigtigt for at fastholde
den gode arbejdsstyrke, s man undgar den hyp-
pige udskiftning, der ikke kan undga at skabe en
darlig stemning og nedgang i produktionen. Svaret
er, at man leegger megen veegt pa den nermeste
leder, der skal veere neaervearende, inspirerende og
vidende, siger Stig Kjerulf.

Find sammen med andre ledere

Det kan, erkender erhvervscoachen, vaere vanske-
ligt at have overblik over alle nye trends og at finde
ud af, hvad du skal stille op med dem pa arbejds-
pladsen. Men en vigtig regel er ifplge Stig Kjerulf at
finde sammen med andre ledere.

- Hvis man spegrger erfarne ledere, hvad de
gerne ville have vidst, dengang de blev ledere,
handler det ofte om ensomheden pa lederposten.
Sa hvis du tgr abne dig over for andre ledere, s du
idet feellesskab far diskuteret, hvad der skaber fol-
geskab, kan det give fornyet gleede i jobbet. m



NYE BOGER

Vi er irrationelle
vaesner - og hvad sa?

Kirsten Bregn

ADFZERDS
INFORMERET POLITIK
Anvendelse af indsigter
fra adfseerdsokonomi og
psykologi | offentlig politik

Hvis du stiller den sunde mad forrest
i en buffet, bliver der taget mere

af den, end hvis den star lsengere
bagude. Hvis du vil holde op med at
ryge og seetter kryds i kalenderen

1. maj som startdato, er chancen for
at lykkes stgrre. Og hvis borgerne
bliver opfordret til at stemme til et
valg, ger flere det, end hvis de ikke
bliver opfordret.

Vi ved det godt, men kan vi bruge
det til noget? Vi mennesker handler
pé ingen méde sa rationelt, som vi
tror. Derfor er nudging-begrebet
blevet s& populzert - fordi det anvi-
ser veje til netop at f& os mennesker
til at eendre adfeerd med blide skub
frem for gulerod og pisk. Endnu bre-
dere end nudging er adfaerdsinfor-
meret politik. Den betyder, at man
inddrager indsigt og viden om den
menneskelige adfserd med afsaet i
adfzerdsgkonomi og psykologi.

Bogen er en oversigt over, hvor-
dan faktisk menneskelig adfeerd ad-
skiller sig fra standardekonomiens
antagelse om det rationelle men-
neske. Bogen viser ogsa, hvordan
indsigt i faktisk menneskelig adfaerd
kan kvalificere offentlig politik, og
forklarer, hvordan man kan udvikle
lzsninger pa samfundsmaessige
problemer ved at bruge den viden
om adfeerd. Bogen er den farste pa
dansk, som samlet set praesenterer
adfeerdsinformeret politik.
Adfserdsinformeret politik.
Anvendelse af indsigter fra
adfserdsekonomi og psykologi
i offentlig politik. Af Kirsten Bregn,
Djef Forlag, 234 sider, 320 kr.

Hellere modig end magelig leder

Hvad har en tidligere statsminister, en prisbelannet skuespiller,
en guldvindende badmintonspiller og Folketingets rekordholder i
ministertid til faelles? Svaret er: erfaringer med mod og ledelse.
Helle Thorning-Schmidt, Ghita Nerby, Bertel Haarder og Viktor
Axelsen medvirker derfor alle i bogen om mod i ledelse med bud-
skabet om, at mod kan vaere et middel til bedre ledelse.

Mod er som en muskel, der skal traenes, s& man kan udvikle
bé&de sine egne og organisationers potentialer, skriver bogens
forfatter. Robusthed, ydmyghed og s&rbarhed er alle aspekter af
mod, som ogsd afdaekkes, og bogens malgruppe er bédde ledere
og studerende pa diplom- eller masteruddannelser samt andre
uddannelser, hvori ledelse indgar.

Mod i ledelse. Modig fremfor magelig.
Af Karsten Mellon, Hans Reitzels Forlag, 240 sider, 250 kr.

Strategisk
ledelse for
offentlige
ledere

Fremad - angriib!

Strategi udspringer lsenge fer vores tid af en militeer tankegang
om maden at planlaegge og udfare krig pa. | dag taler vi meget
ofte om strategi i relation til ledelse. Men hvad er strategi og stra-
tegisk ledelse egentlig for en starrelse? Bogens forfattere mener,
at strategi foregér pa alle niveauer i ledelse. Bogen giver derfor
et indblik i det grundlaeggende strategibegreb og i, hvordan du i
praksis og pé forskellige niveauer kan lede strategisk. Bogens mal
er altsd bade at styrke din bevidsthed og din handlekompetence
som offentlig, strategisk leder.

Strategisk ledelse for offentlige ledere. Tilgange, vaerktajer

og dilemmaer i strategiarbejdet. Af Jens Holmgren og Christina
Nussler, Samfundslitteratur, 240 sider, 299 kr.

e inmin 0\

Héndbog i l
teamledelse

Spil hinanden gode i teamet

Hvorfor far vi ikke automatisk gode resultater, nar vi sammen-
saetter et team af dygtige medarbejdere? Det grundlaeggende
spergsmal seger bogens forfatter at svare pa. Og hun mener, at
forklaringen findes i teamkulturen pa arbejdspladsen og evnen

- eller manglen pa samme - til at samarbejde pa trods af forskel-
lighed i teamet. Hun praesenterer begrebet 'teaming’, som er en
social kompetence til at spille hinanden gode. Og mener, at vi
er ngdt til at tage bade en ydre og indre kompleksitet alvorligt,
hvis teamsamarbejdet skal lykkes. | bogen udfolder hun hvordan
med teori, modeller og cases. Til bogen er ogséa knyttet websitet
Teamingbogen.dk.

Teaming. Handbog i teamledelse.

Af Elisabeth Plum, Djef Forlag, 350 sider, 395 kr.

ENKELT, RETFERDIGT
DG EFFEKTIVT?

Velfaerd - fup eller fakta?

Debatten om den offentlige sektors kvaliteter og mangler er evig.
Forteellingerne om den liges&. Men hvad er fup, og hvad er fakta?
Har der reelt veeret nedskaeringer i den offentlige velfserd de
senere ar, som nogle haevder? Og er uligheden i Danmark vokset
som falge af det? Bogens forfatter gér i kadet pé velfserdsstaten
og dokumenterer b&dde sandheder og fortolkninger - og prever at
vise en vej til at bevare velfeerdsstaten uden at svigte borgernes
forventninger til den. Bogen henvender sig til alle med interesse
for velfeerdsdebatten.

Velfeerdssamfundet. Enkelt, retfeerdigt og effektivt?

Af Bent Greve, Hans Reitzels Forlag, 180 sider, 300 kr.
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Lederen:

Godt for kerneopgaven
at se den fra andre vinkler

Som leder har Tina Balsig for @je, at produktionen ikke skal g4 ned i en firedages arbejdsuge,
men hun ser positivt p3, at medarbejderne nu arbejder opgavestyret frem for tidsstyret.

AF JOURNALIST TINE SEJBAK | TINESEJBAEK@GMAIL.COM « FOTO: TORBEN NIELSEN

Selvfelgelig er
der udfordringer,
men dem ville der
0gsa veere i en
arbejdsuge pa
fem dage.

TINA BALSIG, LEDER
AF YDELSER

Forskeren:

iredagesugen har givet veer-

difulde muligheder for at se
pa rutiner og arbejdsgange til
gavn for kerneopgaven, forklarer
Tina Balsig, leder for 21 med-
arbejdere, primeert HK’ere, i
Ydelser i Odsherred Kommune.

- Firedagesugen gar godt. Og
det er bl.a., fordi vi har gjort me-
get ud af dialogen med den en-
kelte medarbejder om: "Hvad er
det positive og negative? Hvor-
dan vil firedagesugen pavirke dit
privatliv - og selvfplgelig dine
arbejdsopgaver?”, siger hun.

Netop nu er MUS-samtalerne
i gang, og her er et af punkterne
netop firedagesugen. Tilbage-
meldingerne er positive.

—Jeg havde preecis hébet pa,
at de ansatte ville bruge de to
kompetencetimer godt. Og det
sker. Vi har bl.a. veeret pa for-
stehjeelpskursus, og ansatte har
faet leest lovstof i dybden og har
meldt sig til e-learning. Medar-
bejderne arbejder i kompetence-
timerne ogsa pa procedurer for
meder, fx hvordan vi kan lave

en dagsorden mere effektiv, sa
vi bliver skarpere og sparer tid,
forteeller Tina Balsig.

Har produktionen for gje
Pausekulturen er stadig vigtig,
fordi arbejdsdagene er lange og
komprimerede.

- Hvis man skal drefte noget
med en kollega, kan man fx gere
det ved lige at ga en tur rundt
om huset — og pa den méde ogsa
fa motion og ilt til hjernen.

En anden gvelse er at struk-
turere arbejdet, sa de kan udfgre
de komplekse opgaver, nar de
ansatte er mest friske.

- Vikigger pa, hvornar den en-
kelte er mest effektiv, og tilpasser
arbejdstiderne efter det. Nogle
har brug for at mede tidligt, for
andre er det omvendt, siger Tina
Balsig, der som udgangspunkt
har det fint med, at de ansatte ar-
bejder mere opgavebaseret frem
for styret af at skulle vaere til
stede fra kl. 8 til 16.

—Jeg arbejder meget tillids-
baseret, men selvfplgelig har jeg

produktionen for gje. Sddan vil
det veere, uanset om vi arbejder
fire eller fem dage. Nu er jeg
leder pa et regelbundet omrade,
s& pa den made er der i sig selv
meget kontrol med kvaliteten og
med, hvad der bliver produceret.

Tina Balsig understreger, at
hun som leder er optaget af ker-
neopgaven — af, at produktivite-
ten ikke falder.

- Det er for tidligt endnu at
sige, om det sker. Men bare det
at forholde sig til kerneopgaven
fra andre vinkler er rigtig godt,
konstaterer hun.

Og forelpbig ser det ikke ud
til at ske. Der har fx ogsa vaeret
en fredag op til jul, hvor medar-
bejderne modte ind for at na det
hele.

- Som leder er jeg positiv.
Selvfplgelig er der udfordringer,
men dem ville der ogsa veere i en
arbejdsuge pa fem dage. Og nar
opgaverne kalder, er vi her. Det
var vi ogsd med femdagesugen —
sa var vi bare mgdt ind en lgrdag
i stedet for, siger Tina Balsig. m

Odsherred er blevet rockstjerner

Arbejdstider er et felsomt omrade, sa det kraever omsorgsfuld inddragelse at pille ved dem,
vurderer RUC-forsker Janne Gleerup, som falger forsgget i Odsherred.

eg havde péa fornemmelsen, at interessen for

firedagesugen ville veere stor. Arbejdstid er
kontroversielt, fordi det betyder sa meget for bade
hverdagsliv og samfundsgkonomi. Men jeg er
overrasket over, hvor meget interesse det har skabt,
bl.a. i medierne. Odsherred er jo blevet rockstjer-

begyndelsen.

ner, siger Janne Gleerup, forsker fra RUC, der sam-

men med en kollega fplger forsgget i alle tre ar.
Hun mener, at nar det stadig gar godt, skyldes

det, at kommunen har veeret lydher for dialog fra

— Odsherred har selvfplgelig stadig meget, der
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Firedages arbejdsuge i Odsherred

Offentlig Ledelse falger Odsherred Kommunes forsag med at indfgre en arbejdsuge pé fire dage som
den forste offentlige instans nogensinde. Vi saetter spot pa ledernes made at tilga opgaven og lase

den pé - og vi harer medarbejderes og andres vurdering af forsgget. Dette er den tredje ud af fire ar-
tikler fra Odsherred Kommune af journalist Tine Sejbaek.

Det kraever tillids-
baseret ledelse.

EVA HAUPT-JORGENSEN,
FALLESTILLIDSKVINDE

Det er s3 falsomt
at pille ved
arbejdstiden, og
andre kommuner
kan ikke bare
copy-paste
Odsherred. Man
skal veere lydher
over for, hvordan
det lige praecis
kan komme til

at fungere i ens
egen kommune.

JANNE GLEERUP,
FORSKER, RUC

HI |

Faellestillidsreprsesentanten:

Fleksibilitet er vejen frem

Stemningen er stadig meget positiv over for firedagesugen, siger Eva Haupt-
Jergensen, faellestillidsrepraesentant for 150 HK'ere.

Odsherred har ingen ansatte fravalgt firedages-
ugen, efter den blev indfgrt i september 2019.
Faktisk har et par stykker af de ret fa, der ikke var
med fra start, nu valgt den til, og andre overvejer
det samme. Zldre medarbejdere, der kunne ga pa

pension, har valgt at blive laengere, fordi de har
storre fleksibilitet i at kunne planlegge
deres arbejde. Og fordi der med fri om
fredagen nu er tre velggrende fridage i
traek.

- Det gar bare godt, og der har ikke vee-
ret de store udfordringer. Jeg tror, at dét,
at man arbejder ud fra, hvornar opgaverne
er der — og ikke er styret af, at man skal
sidde der fra kl. 8 til 16 hver dag — er vejen
frem, siger Eva Haupt-Jgrgensen.

De ansatte arbejder stadig fuldtid
fordelt pa i gennemsnit 35 timers arbejde
pa fire dage. Og to ugentlige kompetence-
timer, som kan leegges, nar man vil, fx i

fritiden sgndag eftermiddag.

— At arbejde mere fleksibelt betyder, at vi kan
leegge arbejdskraften, nar der er brug for den. Vi
kan gore det endnu bedre i de travle perioder. Det
giver god mening. Og nar folk er glade, stiger pro-
duktiviteten. Jeg far selv mere fra handen, fordi

skal falde pa plads: Hvor opgavebaseret kan de an-
satte arbejde? Hvor selvtilrettelagt kan de fire dage
vaere? Alt det er under afklaring.

Andre folger i Odsherreds fodspor

Forskerne er forst lige begyndt feltarbejdet og har
derfor ingen resultater at dele endnu. Men Janne
Gleerup forklarer, at siden efteraret er andre kom-
muner blevet interesseret i at ga i Odsherreds fod-
spor, bl.a. Esbjerg og Syddjurs.

Hendes rad til andre kommuner, der overvejer
det samme, er tidlig inddragelse af og dialog med
medarbejderne, s man sammen skaber menings-
fulde modeller for familie- og arbejdsliv.

dagene er leengere, og jeg bliver, til opgaven er lgst,
siger HK’ernes feelles-TR.

Ledere skal inddrages tidligt

Eva Haupt-Jérgensen forklarer, at der netop har
veeret et fyraftensmgde med 9o HK'ere, som be-
skrev deres oplevelse af den nye arbejdsuge. Ord
som “fantastisk”, “fleksibilitet” og “tre sammen-
haengende fridage” var de forste, der poppede op.

- En uge gar dpdhurtigt, ndr man kommer
mandag morgen og har weekend sent torsdag,
siger Eva Haupt-Jgrgensen, der ogsa synes, det er
fantastisk, at kommunen vil afseette to kompeten-
cetimer.

Hendes réd til andre kommuner, der vil prove
noget lignende, er, at lederne skal ind i processen
tidligt, bl.a. fordi de nye arbejdstider betyder, at
der er affolket i ydertimerne.

- Nogle mgder kl. 7 og gar maske kl. 16, mens
andre moder senere. Men fra cirka kl. 8.30 til 16 er
vi der som regel alle.

— Det kreever tillidsbaseret ledelse — at lederen er
med p4, at der vil veere affolket i ydertiderne, men
at de ansatte gor deres arbejde alligevel. Det har le-
derne mindre mulighed for at have kontrol over end
ien 8-16-struktur, siger Eva Haupt-Jgrgensen. m

— Odsherred udsked faktisk deres start for at

lave en grundigere afdeekning. Andre kommuner
bor forst se ngje pa, hvor der er utryghed blandt
medarbejderne. Det har stor betydning for det
langsigtede succespotentiale, siger Janne Gleerup
og forklarer, at en forandring fra en fem- til en
firedages arbejdsuge omfatter s mange forhold, at
hvis det bliver indfgrt top down, risikerer ledelsen
modstand og usikkerhed, som ikke gar veek.

- Det er sa fplsomt at pille ved arbejdstiden, og
andre kommuner kan ikke bare copy-paste Ods-
herred. Man skal vaere lydhgr over for, hvordan det
lige praecis kan komme til at fungere i ens egen
kommune, siger hun. m
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FA VIDEN
OM KRAFT

LUK OP
FOR DE FORSTE
SAMTALER

FORMULER
EN POLITIK

AFTAL
KOMMUNIKA -
TIONEN

TILPAS
ARBEJDS-
OPGAVERNE

RADGIVNINGS-
TILBUD

Sadan handterer
du en medarbejder,
som far kraeft

en fprste gang, jeg oplevede det, var min instinktive reaktion bare at sige

til medarbejderen, da hun kom og fortalte det: "Du gér bare hjem, og sa
kommer du, nar du er klar”. Og det var jo nok den storste fejl i virkeligheden.
For er der noget, du ikke skal, er det at tage afstand og bare tro, at sa finder de
ud af det selv, og s gér de hjemme og er syge og er vek.

Sadan forteeller Michael Steen Holst, Executive Vice President hos KMD
Human Resources om, hvordan han handterede en medarbejder med kreeft,
forste gang han oplevede det. Han har siden prgvet det flere gange, er blevet
klogere og bedre til at handtere det — gennem abenhed, forstaelse og dialog
med medarbejderen.

Hver anden leder udfordret af kraeft

Hvert ar far 14.000 danskere i den erhvervsaktive alder konstateret kraeft.
Det kan give udfordringer pa arbejdspladsen, og hver 3. kreeftpatient oplever,
at det har vaeret udfordrende for deres leder at hdndtere deres kraeftforlgb,
bade mens de var syge, og da de vendte tilbage efter behandlingen. Blandt
ledere oplever hver anden det som en udfordring, hvis en medarbejder far
kreeft, viser undersggelser fra Kraeftens Bekeempelse.

Sikre klare rammer og tryghed

Det er baggrunden for kampagnen Taghdndom.dk, et samarbejde mellem
Kreeftens Bekempelse, Dansk Industri og CO-industri. Malet er at klaede
ledere bedre pé til den situation, som mange sandsynligvis vil komme til at
std ipa et tidspunkt, alene fordi flere overlever kreeft, og vi er leengere tid pa
arbejdsmarkedet. m

Fakta: Fakta:
Kraeftpatienter, arbejde Ledere, medarbejdere
og ledere og kraeft

Hver 2.. leder oplever, at det er

en udfordring, hvis en medarbejder far

85 % af kreeftpatienterne
mener, at arbejdet var vigtigt for

dem, da de fik kraeft. kraeft.
Hver 2. kreeftpatient siger, at Hver 3. cder foler sig ikke kleedt
det var en udfordring for deres leder p&, hvis en medarbejder far kraeft.

at handtere forlebet med kreeft.

50 % ;
© af lederne gnsker gode rad

2 Ud af 3 kreeftpatienter til, hvordan man tilpasser arbejdsop-

folte sig stettet af deres leder gaverne, nar medarbejderen kommer

gennem kreeftforlgbet. tilbage.

Kilde: taghdndom.dk

gode rad

Taghandom.dk har formuleret seks
gode réd til ledere om at handtere
en medarbejder med kraeft:

@

Luk op for de farste samtaler

Tag initiativ til at tale om kraeft. Du
skal skabe tryghed hos den kraeft-
ramte medarbejder, s din medar-
bejder kan koncentrere sig om at
blive klar igen - bade mentalt og
helbredsmaessigt.

@

Aftal kommunikationen

Lav klare aftaler med din medarbej-
der om, hvordan situationen skal
meldes ud til kolleger og resten af
organisationen.

®

Tilpas arbejdsopgaverne
Arbejdsopgaverne skal tilpasses din
medarbejders fysiske og mentale
helbred bade under kreeftforlabet,
og nar medarbejderen vender til-

bage.

Find et radgivningstilbud

Kend til de radgivningstilbud, som
eksisterer, og tilbyd dette til din
medarbejder og de kolleger, der er
bergrt af situationen. Seg ogsa selv
hjeelp, hvis der er brug for det.

®

Formuler en politik

Det er vigtigt, at du som leder ken-
der til din virksomheds personale-
politik p& omradet for kritisk sygdom
- og at du kan vejlede ud fra den.
Tag initiativ til at formulere en poli-
tik, hvis din virksomhed ikke har én.

©

F& viden om kraeft

Sag information om kraeft - men
husk, det er ikke forventet, at du er
ekspert pa kreeft.

Laes mere om at hdndtere medarbej-
dere med kraeft pa taghandom.dk




- i kommunal ledelse

Mindsk ledelsesspaendet:

Ansaet flere ledere

| Viborg har kommunaldirekter Lasse Jacobsen ansat 22 nye ledere af medarbejdere i kommunen.
Fordi det er helt galt, nar en leder pa seldreomradet kan have helt op til 80-100 ansatte i direkte
reference, mener han.

AF JOURNALIST TINE SEJBAK | TINESEJBAEK@GMAIL.COM
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Man kan sagtens

satse pa flere 'varme
haender’, men hvis

der ikke er noge
at lede dem, far

ikke det optimale ud

af ressourcerne.

LASSE JACOBSEN,
KOMMUNALDIREKT@
| VIBORG KOMMUNE

SOm kommunaldirektor har Lasse Jacobsen
syv personer i direkte reference. Det er et
typisk ledelsesspeend for en kommunaldirektor.
Pa et plejecenter har en leder typisk op til 80-100
ansatte, som vedkommende skal lede direkte.

— Syv er abenbart det antal, man mener, at jeg
kan overkomme. Mens en leder et sted med degn-
bemanding for zldre skal lede over 10 gange sa
mange. Enhver kan jo se, at det er helt galt, siger
Lasse Jacobsen.

—Jo teettere man kommer pa borgerne — ude i
de yderste led, hvor man ger en reel forskel — desto
flere ansatte har en leder i direkte reference. Det
betyder, at medarbejderne sjeldent
ser deres leder og kan ikke fa afklaret
simple ting. Og man kan ikke lede no-
gen, man ikke er i kontakt med, siger
kommunaldirektgren.

Lasse Jacobsen er tidligere medlem
af Ledelseskommissionen, som i 2018
bl.a. anbefalede at mindske ledelses-
spaendet, sa de ansatte kommer teet-
tere pa lederen. Ikke leenge efter tog
Viborg Kommune konsekvensen og be-
gyndte at oprette nye lederstillinger.
R - Forskningen viser, at nar man

kommer ud over et ledelsesspaend pa

25-30 — afhaengigt af konteksten - sa
bliver effekten af ledelse reduceret. Vi ved, at god
ledelse gor en forskel. Det gor darlig ledelse ogsa,
konstaterer Lasse Jacobsen.

n til
Vi

Ikke i mal endnu
I Viborg har man derfor oprettet 22 nye lederstil-
linger, primart pa kommunens plejecentre, men
ogsa nogle pa socialomradet. Det er sket inden for
det eksisterende lgnbudget, bl.a. ved at reducere i
konsulentfunktioner.

— Vi er ikke i mél endnu og vil sandsynligvis
ansette flere, ogsa pa socialomradet. Vi folger

fortsat op pa, om vi er gdet langt nok, siger Lasse
Jacobsen og uddyber:

— Pa aeldreomradet er ledelsesspendet nu nede
pa mellem 25-40. Det er stadig hejt, men dog en
halvering. Pa socialomradet har vi fx pa et dogn-
tilbud med 40 medarbejdere ansat en ekstra leder,
sa der nu er to.

Mere naervaerende ledelse hgjner trivsel

De forste tilbagemeldinger viser, at lederne er ble-
vet mere synlige for medarbejderne. Og nar man
er teettere pa de enkelte medarbejdere og hele
gruppen af ansatte, far man hurtigere beslut-
ningsgange, fremhaever Lasse Jacobsen.

- Lederne pa plejecentre og degntilbud er, som
en anden positiv effekt, ogsa kommet teettere pa
borgerne og deres pargrende. Bade ledere og an-
satte siger, at det har givet mere naerveerende le-
delse, storre mulighed for sparring — og en bedre
stemning pa arbejdspladsen. Og sa tror vi ogsa pa,
at det pa sigt vil give lavere sygefraveer, fordi mere
naervaerende ledelse giver hgjere trivsel pa ar-
bejdspladsen.

Skal gribe ind over for store spaend
Lasse Jacobsen mener, at hvis ledelsesspaendene
er sa store som 60-80-100, sa skal man gore noget.

— Det star slet ikke til diskussion. Vi har ikke
rad til at lade veere. Man kan sagtens satse pa flere
’varme haender’, men hvis der ikke er nogen til at
lede dem, fér vi ikke det optimale ud af ressour-
cerne.

Han mener dog ikke, at den eneste vej er at
anseette flere ledere.

— Man kan ogsa forsgge at mindske ledelses-
spendet ved at koordinere sig i lederteams eller fx
uddelegere szrlige opgaver til bestemte medarbej-
dere. Men i min optik er den rene model at oprette
flere rigtige lederstillinger med fuld lederkompe-
tence. m
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Nu holder Vejen Jobcenter
mere effektive mader

Mit
bedste

ledelses-
tip

Ledergruppen pa Vejen Jobcenter har kunnet fjerne adskillige mader
fra deres kalendere. Med hjeelp fra en forsker er maderne blevet kortere, mere
effektive og samtidig mere kreative og grundige i beslutningsprocesserne.

AF JOURNALIST BRITT HAFSTR@M JOHNSEN | BHJO@IBA.DK ¢ FOTO: MARIA TUXEN HEDEGAARD
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Vi har ikke haft opfattelsen
af, at noget ikke fungerede
for. Men vi taenkte meget i
Izsninger og i at treeffe be-
slutninger. Nu har vi faet et
andet mindset, som g@r os
mere kreative med fokus pa

analysedelen.

AFDELINGSLEDER ANNETH JENSEN,

VEJEN JOBCENTER

6 °/ af en leders tid gar med mgder. Og
o © 10 % af dem er helt uden effekt, viste
en undersggelse fra Lederne i 2017. Det var en del

af afseettet for, at chefgruppen pa Vejen Jobcenter
abnede deren til deres mgder for forsker Fredrik

Seistrup fra IBA Erhvervsakademi Kolding, der bl.a.
udbyder diplom i ledelse og MBA.

Han fik lov til at observere
chefmpderne med det formal at
udvikle dem. Og det har ifplge
afdelingschef Anneth Jensen
pa Vejen Jobcenter betydet, at
mederne og de beslutninger,
deltagerne treeffer, er mere gen-
nemteenkte, effektive og veerdi-
skabende - og derfor heller ikke
skal eendres sa ofte senere i et
forlgb.

- Vi har ikke haft opfattelsen
af, at noget ikke fungerede for.
Men vi teenkte meget i lgsninger
og i at traeffe beslutninger. Nu
har vi faet et andet mindset, som ggr os mere krea-
tive med fokus pa analysedelen, forteeller hun og
tilfgjer:

— Risikoen ved hurtige beslutninger er jo desveerre,
at vi (ledere, red.) gér i hver sin retning efter meg-
det. I den bedste mening. Men vi har bare talt sa
lidt om beslutningen, at vi slet ikke har faet én feel-
les forstaelse for, hvordan vi forer den ud i livet.

Cheferne har nu fzerre meder

Ikke nok med at chefgruppen oplever, at de nu
traeffer bedre og mere kreative beslutninger pa
moderne — de holder ogsa feerre af dem. For bade
tilgangen til me¢derne og maden at afvikle dem pa
gor en forskel, er erfaringen.

Allerede i mgdeinvitationen star det nu tyde-
ligt, hvorvidt der er tale om et driftsmede eller et
udviklingsmede. Det fremgar ogsa, hvis de enkelte
chefer skal forberede noget, og hvis der er szerlige
punkter, det skal gennemgés pé en serlig made.
Forskerens observationer og input har ogsa faet
lederne til at treeffe modige beslutninger, bl.a. at de
nu kan have faste roller pA mgderne.

— For lod vi ordstyrer- og referentrollen gé pa om-
gang. Men nu ved vi ogsa, at Niclas (en af lederne,
red.) er bedst til at styre mgderne. Som facilitator
er han god til at lede os igennem punkterne pa en
made, hvor vi bliver holdt bevidste om, hvorvidt vi
er klar til at treeffe en beslutning — eller skal blive i
processen i leengere tid, forteeller Anneth Jensen.

Niclas Graugaard Valdis, leder af Job & Inte-
gration pa Vejen Jobcenter, kan ikke satte tal pa,
preecis hvor mange mg@der han og resten af leder-
gruppen har sparet med deres nye viden. Men han
er ikke i tvivl om, at processen har gjort dem mere
malrettede.

— Vi har sparet en del, og mederne er blevet kor-
tere, mere praecise og effektive. Og det er en af de
sterste gevinster, siger han. m

- Innovation er ikke bare at tesenke kreativt, det er
ogsa at forenkle og bevidst skabe den rette proces.
Altsd at se pd det, man ger, pG en ny mdde, siger
forsker Fredrik Seistrup (th.) fra IBA’s Smart Academy
i Kolding, som hjalp Vejen Jobcenter til bedre mader.



Hvad betyder 'integritet'?

Ordet integritet kommer af latin integritas
- 'helhed, uskadthed' og af integer - 'hel,
uberart, fuldstaendig'.

Integritet kan defineres som 'en persons evne
og vilje til at handle selvstsendigt, zerligt og

redeligt uden uvedkommende eller upas-
sende hensyntagen til nogen eller noget'.

Kilder: Den Danske Ordbog og Gyldendals Den

Store Danske

Integritet

som leder kraever

MOD

Som leder skal du have integritet for at sikre falgeskab og opbakning
til din ledelse. Mod er forudsaetningen for din integritet, og tillid er
dens benzin, argumenterer to eksperter i ledelse.

AF CAMILLA WANG OG KARSTEN MELLON « ILLUSTRATION: GETTYIMAGES

Integritet opfattes som veaesentlig i lederskabet,
nar vi kaster et blik pa den internationale
ledelseslitteratur. Studier viser, at medarbejderes
engagement og performance er direkte relateret til
lederes integritet.

I det perspektiv finder vi det betydningsfuldt, at
ledere tager mod til sig og fokuserer pa deres egen
integritet, selv om det er langtfra nemt at ggre. Den
amerikanske forsker i organisation og ledelse Gary
Hamel opfordrer i sin bog The Future of Management
til fokus pa, ’hvem man er’ som leder. Hamels forsk-
ning viser, at det er de feerreste ledere, der har en
nedvendig sakaldt dybere indsigt i deres egen ledel-
sesforstaelse: "Det er min erfaring, at fa ledere har
teenkt over de fundamentale [ledelses]principper
[...]. Dermed er de lige sa lidt bevidste om deres

ledelses-DNA, som de er om deres biologiske DNA”,
skriver han.

Ledelse er individuel og relationel praksis

Vi vil som henholdsvis rektor for en professi-
onshgjskole (Camilla Wang) og lektor og forsker
iledelse (Karsten Mellon) pege pa en veesentlig
grundantagelse i vores ledelsesforstaelse: Ledelse
er et komplekst feenomen, der simpelthen ikke
kan defineres entydigt. Pa den ene side opfatter vi
ledelse som en grundleeggende relationel affaere. I
det perspektiv finder ledelse sted i sociale eller kol-
lektive processer. Pa den anden side mener vi ogsa,
at ledelse er en individuel praksis, som vedrgrer
den enkelte leders bade personlige og professio-
nelle tanker, fglelser og forestillinger om at udgve
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Karsten Mellon er
lektor ved Professions-
hajskolen Absalon.
Ph.d. og cand.mag. i
paedagogik, master i
organisationspsykologi
og diplom i ledelse.
Associate professor
ved The Taos Institute,
USA og universitetet i
Stavanger, Norge. For-
fatter til en lang raekke
beger og artikler om
ledelse.

I

Camilla Wang er rektor
ved Professionshgjsko-
len Absalon. Cand.mag.
i dansk og psykologi.
Tidligere evaluerings-
konsulent og projekt-
leder i uddannelses-
sektoren samt direkter
og dekan pa den davee-
rende Professionshgj-
skolen Metropol.

ledelse — og hvad han eller hun opfatter som betyd-
ningsfulde veerdier at lede ud fra.

Skal man absolut elske sit faglige
felt som leder?
I mit lederskab som rektor er der ingen tvivl om,
at sporgsmaélet om integritet er naert knyttet til,
at jeg foler en steerk personlig forbundenhed med
organisationens formal og opgave, og at jeg bade
erfaringsmeessigt og teoretisk har en viden om det,
vi arbejder med.

Men ikke alle har det sadan. Der finder en sta-
ende diskussion sted blandt ledere, forskere og
ledelseskonsulenter om, hvorvidt man som leder

skal have en seerlig keerlighed til og viden om det
felt, man leder. En diskussion, der ogsa handler om,
hvorvidt henholdsvis generisk eller selvstaendig
ledelse som faglighed og disciplin kan teenkes og
praktiseres ude i organisationerne. Vores erfaring
er, at der ikke findes en afklaring pa denne diskus-
sion, som i grunden méa opfattes kontekstafhaengig.

Trovaerdighed baerer ledelsesintegriteten

Vi har veeret i dialog med professor Lotte Bagh
Andersen, leder af Kronprins Frederiks Center for
Offentlig Ledelse ved Aarhus Universitet, hvor hun
forsker i ledelse og integritet. Hun peger pa troveer-
dighed som det, der beerer ledelsesintegritet. Som




leder skal man simpelthen leve op til sine udtrykte
ledelsesintentioner. Det kraever, at lederen er klar i
melet, papeger hun. Lederen ber derfor deklarere
sig selv tydeligt over for medarbejderne. For hvis
man leder uklart, utydeligt, tvetydigt eller i vaerste
fald 'usynligt’, mister medarbejderne tilliden, fordi
man ikke kan regne med og stole pé lederen.

Mod er en forudsaetning for integritet

Det kraever utvivlsomt mod at forholde sig til tro-
veerdighed og integritet, fordi man som leder kon-
stant seetter sig i og pé spil. Som leder har du alles
ojne rettet mod dig, nar du star pa mél for den ret-

9

| mit lederskab som rektor er der ingen tvivl
om, at spergsmalet om integritet er naert
knyttet til, at jeg faler en staerk personlig
forbundenhed med organisationens formal og
opgave, og at jeg bade erfaringsmaessigt og
teoretisk har en viden om det, vi arbejder med.

CAMILLA WANG,
REKTOR PA PROFESSIONSH@JSKOLEN ABSALON

ning, der er sat, og som du selv er med til at saette
i organisationen.

Dette mod i ledelse er en forudseetning for in-
tegritet. Der kraever nemlig en accept af og evne til
at udholde og veere i de besveerligheder og til tider
ligefrem ubehag, som ledelsesopgaven rummer.
Samtidig skal man holde hovedet koldt og treeffe de
rigtige beslutninger. Det skal man uden at forfalde
til det, jeg som forsker (Karsten Mellon, red) i min
nyeste bog Mod i ledelse kalder for 'magelig ledelse’.

Det magelige handler om, at nar modet slipper
op, kan man som leder veere tilbgjelig til at prove
at slippe for besvaeret. Man risikerer at 'glemme’,
bevidst eller ubevidst, organisationens opgave, og
man tager de nemme beslutninger. Men man risi-
kerer samtidig at miste tillid fra medarbejderne,
der ser en leder sige ét og gore noget andet end den
aftalte opgave i organisationen. Resultatet er, at
troveerdigheden fordamper, og lederen stér tilbage
med en lav grad af integritet og dermed fplgeskab.
Det har vi set flere eksempler pa i ledelseshistori-
ens praksis.

Tillid er integritetens benzin

Erhvervspsykolog Janne Skakon og cand.comm.
Signe Bonnén peger i deres artikel pa Lederweb,
“Har du mod pa et tillidsfuldt ledelsesteam?” p3,

at tillid og abenhed ikke kommer af sig selv, men
kraever mod og vilje. Det er vi enige i. For medarbej-
deren, der har tillid til sin leder og sin organisation,
har det stor betydning for fplgeskab, engagement
og motivation. Tillid er simpelthen integritetens
benzin. Integritet i ledelse handler derfor ogsa om
abent at anerkende, at vi ikke altid kender svaret pa,
hvordan vi nar malet. Med den realitet fplger, at vi
tor rette fokus derhen, hvor det er npdvendigt i pro-
cessen, frem for benhardt kun pa endemalet.

Vi har peget pé, at det kraever mod at stille sig
frem som leder og vere katalysator for at udvikle
og formidle organisationens formal og opgave
sammen med og over for medarbejderne. Samtidig
skal man s@rge for indsigt i og deklarere, hvor 'man
star’ som leder. Integritet star centralt, fordi det
forudseetter trovaerdighed og tillid fra medarbej-
derne. Med inspiration fra den amerikanske forsker
iledelse og mod Brené Brown opfordrer vi dig til at
finde sammen med en ledelseskollega og satte tid
af til at tale om:

@ Hvordan I forstar integritet og betydningen
af det i organisationen.

@ Hvordan I kan arbejde yderligere pa at
styrke troveerdigheden og integriteten.

God forngjelse! m
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Derfor far du
Offentlig Ledelse

Hver tredje maned lander dette ledelsesfagblad i din postkasse. Det er en af
gevinsterne ved at vaere medlem af Ledersektionen i Socialpaedagogerne,
Socialradgiverne eller Chefgruppen i HK Kommunal. Vores ambition er at holde
dig opdateret pa de nyeste trends og teorier i offentlig ledelse.

AF REDAKT@R TINA JUUL RASMUSSEN | TINA@JUUL-KOMMUNIKATION.COM

om leder har du maske bladret forgeeves i dit

fagblad efter artikler om ledelse — teorier,
vaerktgjer, nye trends. Det hgrer 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 velferdsle-
dere” - og udgives i et samarbejde mellem leder-
sektionerne i Socialpaedagogerne, Socialradgiverne
og HK Kommunal.

Siden magasinet sd dagens lys i 2007, har det
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at restituere sig
i tre dage

Offentlig Ledelses nye hjemmeside bugner af viden

Har du provet 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 vaere rele-

vante for dig som leder at besage eller
genbesage. Maske skal | have et seminar
med ledergruppen eller en temadag
med medarbejderne og s@ger viden og
inspiration til vinkler, oplaegsholdere eller
noget helt tredje.

Alle artikler fra Offentlig Ledelse og

vaeret redaktionens klare malsetning at kleede
dig som offentlig velfeerdsleder bedst muligt pa
med viden om nye tendenser, teorier og veerktejer
imoderne ledelse.

Fire gange om aret og en gang om
maneden

Bladet udkommer fire gange om aret og sendes
tili alt omkring 5.000 modtagere.

Bladet bliver tilrettelagt af en redaktionsgruppe
med en lederkonsulent fra hver af de tre udgi-
vende fagforeninger samt redaktgren. Men: Vi vil
altid ogsa gerne hgre fra dig som leeser — i form af
feedback pa bladet, gnsker om serlige emner, vi
skal behandle, eller debatindleeg til en aktuel dags-
orden. Du kan altid skrive til redaktionen@
offentligledelse.dk.

Som aktuelt supplement til bladet udgiver vi
hver maned et elektronisk nyhedsbrev med eks-
pertartikler og nyheder samt artikler fra bladet,
hvis du ikke lige fik det leest.

Fortsat god i ALES Py
leeselyst!

[P —
[ P

Far du
nyhedsbrevet?
Vil du til snigpre-
miere pa nogle af
temaartiklerne fra
det kommende
nummer af Offent-
lig Ledelse eller
lzese stof, som
ikke kommer i
bladet? S& tilmeld
dig vores nyheds-
brev, som udsen-
des en gang om
maneden:
offentligledelse.dk/
nyhedsbrev

fra nyhedsbrevet bliver lgbende lagt
péa offentligledelse.dk.
Tjek selv: offentligledelse.dk



