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' Erduen
leder, der lykkes?

@konomisk opfindsomhed, strategisk zoom og mangfoldig
mobilisering er kompetencer, som de dygtigste offentlige
ledere besidder, viser version 2.0 af undersggelsen Ledere

der lykkes fra Vaeksthus for Ledelse. Hor, hvad en forsker og
en praktiker mener om det.
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KORTNYT

Redigeret af Tina Juul Rasmussen // tina@juul-kommunikation.com

Ville du sige til en overveegtig med-
arbejder, at hun skal holde lidt igen
med torsdagskagen?

—Ville du sige til en konsulent,
som skal ud og repraesen-
tere organisationen for en
ledelsesgruppe, at hun er for
nedringet og skal tage hjem
og skifte tgj?

- Skal chefen blande sig,
hvis medarbejderne taler
grimt til hinanden?

Det er spprgsmal, som to
ledere svarer ufortrpdent ja

til i en podcast om ledelse fra
Vaeksthus for Ledelse. @rerne

i maskinen er titlen pa en serie
podcasts med journalist Kurt Strand
som vaert. Han har erfarne ledere og
konsulenter i studiet for at diskutere aktuelle
og vanskelige ledelsesspprgsmal og -dilemmaer, fx
om ensomhed er et uundgaeligt vilkar ved lederjobbet, udfordrin-
gerne i at skifte ledelseslag, eller hvad medarbejderne taler omi
kantinen.

Podcastene
kan heres eller down-
loades pa lederweb.dk
under menupunktet
Veeksthusets
udgivelser.

Ny bestyrelse i DS’ Ledersektion

Pa generalforsamlingen i

oktober valgte medlemmerne
i Ledersektionen i Dansk Social- mune, Jeppe Biilow Sgrensen,
radgiverforening ny bestyrelse. Foreningen Grgnlandske Bgrn, valgt ind. Susan Sylvest, Social-

formand. Derudover blev Rikke lemmer blev Rikke Storgaard
Redekilde, Esbjerg Kom- Toft og Marianne Beck-Hansen,
begge Holstebro Kommune,

Anders Flpjborg, afdelingsleder og Helle Christoffersen, Aal- fagligt Fokus, og Lene Hast,
i Vordingborg Kommune, blev  borg Kommune, ogsa genvalgt Kerteminde Kommune, blev
genvalgt og tager to ar til som til bestyrelsen. Som nye med-  valgt som suppleanter.




En venlig
stemme 1 rgret

"Du er nu nummer 23 i kpen ...
tryk 1 for at tale med ... tryk 2 forat ... ”

Telefonservice kan opleves som en
mangelvare i disse digitale selvbetje-
ningstider, men ikke i Frederiksberg
Kommune. De har netop modtaget Den
Offentlige Servicepris i kategorien "tele-
fonisk service’, mens Kpbenhavns Bor-
gerservice (Indre By) fik prisen for bedste
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Diplom-
forlpb

for medarbef'dere
med ledertalent

Det er nu, du som leder har mulig-
hed for at sende en medarbejder
med et talent for og interesse i
ledelse pa et forlgb, som kan tyv-
starte hans eller hendes lederkarri-
ere. Pd vej mod ledelse er et forleder-

digitale service. Den samlede vinder af
Den Offentlige Servicepris 2016 blev ATP
Livslang Pension.

Bag prisen star radgivnings- og analy-
sevirksomheden Wilke A/S, softwarevirk-
somheden SAS Institute og konsulent-
huset PA Consulting Group. Lees mere pa
www.offentligservicepris.dk

forlpb pa diplomniveau med afslut-
tende eksamen og mentorordning
tilknyttet. Det udbydes af en lang
raekke fagforbund under OAO og FTF og gennemfpres af VIA University Col-
lege med studiestart i februar 2017.

Sa har du en fremtidig leder blandt dine medarbejdere, er det nu, hun skal
have chancen. Laes mere om forlgbet pa oao.dk eller send en mail til konsu-
lent Dorthe Storm Meyer pa dsm@oao.dk

Konference:
Ledelse gennem paradokset

Kender du det, nar du som leder fgler dig spaendt ud mellem mange modsatrettede krav

og opgaver? Nar du:

- Bade skal gennemfpre besparelser og udvikle fagligheden?

- Bade skal pge effektiviteten og sikre trivslen?

- Bade skal sikre, at alle behandles ens, og tage individuelle hensyn?

- Bade skal vaere taet pa medarbejderne — skabe en flad og uformel organisation og holde
en passende afstand — og sikre, at du kan tage ansvar for de svaere beslutninger?

HK Lederforum inviterer til konferencen med teori og workshop med ambitionen om at
introducere et ledelsesbegreb, der matcher tidens kompleksitet og mange modsatrettede
krav, teorien om paradoksledelse. Og at give forstaelser, der kan vaere nyttige

til at traeffe beslutninger og til at agere som leder. Konferencen henvender sig til ledere
med personaleansvar i offentlige og private virksomheder.

Underviserne pa dagen er: Lotte Liischer, cand.psych. aut., ph.d. i ledelse og direktgr i
CLAVIS Erhvervspsykologi, Joachim Meier, cand.psych., cand.public. og erhvervspsykolog
i CLAVIS Erhvervspsykologi, Camilla Duus, cand.psych. og erhvervspsykolog i CLAVIS
Erhvervspsykologi samt Lars Dalby Gundersen, cand. psych. og erhvervspsykolog i
CLAVIS Erhvervspsykologi.

Dato: Onsdag den 25. januar 2017 fra kl. 8.30-17.00.

Sted: Sabro Kro, Viborgvej 780, 8471 Sabro.

Tilmelding: P3 MitHK pa hk.dk senest den 11. januar 2017.
Pris: Kr. 500,00.

OFFENTLIGLEDELSE 3



KORTNYT

Redigeret af Tina Juul Rasmussen // tina@juul-kommunikation.com
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For nogle er det fint at have en snak om lgn og resultater med chefen. Andre
oplever det som en yderst pinagtig sag at skulle satte tal pa, hvor meget
man egentlig er veerd. Det viser en ny undersggelse fra Deloitte. Her siger

22 pct. af danske maend i job, at de finder Ipnsamtalen ukomfortabel. Det
samme gaelder for 29 pct. af kvinderne.

—Mzend har ofte lettere ved at ga ind til chefen og sige: "Det vil jeg have”.
Mange kvinder forventer i stedet, at chefen selv er i stand til at fastszette
den rigtige lgn ud fra en betragtning om, hvad der er fair. Desveerre er det
dog ofte sadan, at man selv ma sige til, hvis man vil have mere i Ianningspo-
sen. Her er man altsa nodt til at tage ansvar og melde klart ud, siger HR-chef
i Deloitte, Heidi Persson.

—

Den sveere _J
lpnsamtale &%,

Vil du i netvaerk
med andre
erfarne ledere?

HK Kommunal udbyder igen i 2017 netvaerk
for erfarne chefer og ledere. Netvaerket finder
sted — afhaengigt af tilmeldinger —i bade gst,
syd og vest.

De enkelte netvaerksmgder har et skiftende
ledelsesfagligt tema og g@r brug af blandt
andet aktive laereprocesser og systemiske
metoder — og med plads til refleksion over
egen praksis. Mgderne har karakter af arbej-
dende og handlende faellesskaber. Det bety-
der, at der ogsa foregar arbejde, udvikling og
refleksion hjemme i egen organisation mel-
lem megderne. En gennemgaende og erfaren
facilitator, der selv har erfaring som chef og
coach, faciliterer mgderne og sender ram-
meprogram og artikler ud senest ti dage for
naeste mode.

OBS! Netveerket er ogsa abent for medlem-
mer af bade Socialradgivernes og Social-
paedagogernes ledersektioner.

Ledere har ogsa
brug for ledelse

"Ledere skal selv kunne tale en hardere

Kcere chef!
Keere ledere!

ledelse. Nar man leder medarbejdere, skal
man nok have et stgrre empatisk gen.
Men mellem ledere er der sjeeldent tid til
at pakke ting ind”.

Sadan siger en af cheferne i Vaeksthus
for Ledelses publikation Keere chef! Kaere
ledere! Formalet med publikationen er at
beskrive god ledelse af ledere, herunder
hvad ledere forventer af deres chefer og
vice versa. Underspgelsen viser klart, at
det ikke skorter pa ledernes forventnin-
gerne til deres egen chef —i hvert fald
ikke hvis man spgrger lederne. Men for-
ventninger gar ogsa den anden vej. Bliv
klogere pa disse gensidige forventninger
om god ledelse af ledere ved at |zese
Vaeksthus-publikationen. Den kan down-
loades pad www.lederweb.dk

Tilmelding: Senest den 22. december pa
e-mail: camilla.boesen.sultan@hk.dk

Pris for medlemmer af HK Kommunals
Chefgruppe: Kr. 2.000

Medlemmer af Socialpaedagogerne: Kontakt
Kjeld Sandahl Skov pa e-mail: kss@sl.dk

Kontakt Charlotte Holmershgj pa e-mail:
ch@socialraadgiverne.dk

Medlemmer af Dansk Socialradgiverforening:
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Laer af guruerne

Hvad har popmusikeren Mads Langer, Dan-
foss’Jergen Mads Clausen, Novo Nordisks og
Dong Energys Erik Korsvik @stergaard, Teori
U’s Otto Scharmer og Henry Mintzberg til
feelles?

De er alle med i Jonathan Lpws Gurubogen.
Heri giver han ordet til i alt 100 af verdens
forende iveerksaettere og ledere og lader dem
udbrede deres tanker og erfaringer med in-
novation, ivaerkszetteri og autentisk ledelse.
Gurubogen. Af Jonathan Lgw (red.), 444 sider.
Kan kpbes som e-bog, lydbog eller hardcover
pa listenlouder.dk

ARETVL FRENS

HJERNESMART
LEDELSE

Et sporgsmal
om forbindelser

Hvis man som leder kender hjernens spille-
regler —de neurale forbindelser —er chancen
for succes meget stgrre, mener forfatteren.
Og det er ikke blot forbindelserne i lederens
egen hjerne, men ogsa dem, som er i medar-
bejdernes og interaktionen mellem ledernes
og medarbejdernes. Og lederen saetter spor i
de ansattes hjerner. Det handler hjernesmart
ledelse blandt andet om.

Hjernesmart ledelse — det handler om
forbindelser. Af Anette Prehn, People’sPress,
28 sider, 300 kr.

Ledelse der krydser graenser
Samskabelse, co-creation, det aktive medbor-
gerskab ... samarbejde pa tvaers af sektorer,
afdelinger og fag sammen med borgerne er
den nye virkelighed. Men lgsninger ét sted
kan skabe nye problemer et andet sted, sa
det tvaergdende arbejde er ikke altid let.
Bogen byder pa metoder, prgvehandlinger og
mader at sammensaette dynamiske hold pa,
sa alle kan pve sig.

Pd tveers. Graensekrydsende ledelse og
samarbejde. Af Annemette Digmann m.fl.,
Gyldendal Business, 235 sider, 300 kr.

Kom
godt i gang

med ledelse

Godt i gang med ledelse

Som ny leder havner man i bade eksistentiel-
le, etiske og fplelsesmaessige problemstillin-
ger —ud over de kompetencemaessige udfor-
dringer, man bliver sat i. En ny leder kommer
til at sta i mange forskellige — og nye — posi-
tioner. Hvordan tackler man det, hvad kraever
det — og hvilket teoretisk fundament kan
man std pa? Det giver bogen bud pa.

Kom godt i gang med ledelse. Af Margrethe
Gade & Kell Hartmann, Hans Reitzels Forlag,
176 sider, 250 kr.

Send mere
ledelse

Ledelse lgser ikke alt

Ledelse er en form for moderne fetich. Og
der er stor tillid til, at ledelse er svaret pa alle
problemer i samfundet — og som regel ‘'mere
ledelse’. Sadan skriver forfatteren i indled-
ningen til debatbogen, som tager livtag med
Ledersamfundet og argumenterer for, at
ledelse (ogsa) har haft negativ indflydelse
pa service, kvalitet og arbejdsmiljg. Svaret er
derfor ikke 'mere ledelse’, men andre ledel-
sesformer.

Send mere ledelse. En analyse af Ledersam-
fundets konsekvenser. Af Finn Wiedemann,
Syddansk Universitetsforlag, 180 sider, 230 kr.

Undga at slukke dine tilhgrere
Vi kender det: Vi sidder til et oplaeg med

en spaendende forsker. Han begynder sit
PowerPoint-show — slides teet beskrevet med
tekst. Han traeder til side og begynder at laese
op, hvad der star pa vaeggen. Som tilhgrer ved
man ikke,om man skal se og hgre pa ham,

der taler, eller lzese, hvad der star pa sliden.
Og ender ofte med at ggre lidt af begge dele.
Leer praesentationsteknik og PowerPoint i
verdensklasse, lover forfatteren.

Teend. Praesentationsteknik og PowerPoint

i verdensklasse. Af Kenn Ladegaard Hansen,
Gyldendal Business, 238 sider, 250 kr.
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= Forhandling

Fa styr pa dit

mandat, inden du

forhandler

.. bade ude ved kaffemaskinen og inde i mgdelokalet. For som
leder forhandler du hele tiden, bade formelt og uformelt, men
hvis dit mandat ikke er pa plads, risikerer du at havne i kassen
som en leder, der enten er for hard, for svag eller for usynlig.
Forhandlingsekspert Malene Rix giver her gode rad, som i sidste

ende ogsa sparer dig tid.

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

SOM LEDER ER DU vant til at blive mgdt med
krav, pnsker og forventninger bade fra chefer,
medarbejdere og lederkolleger. Og du gor
givetvis, hvad du kan for at impdekomme
dem. Men hvis du af og til oplever ikke helt
at kunne sta mal med efterspgrgslen, kan en
forklaring veere, at dit forhandlingsmandat
ikke er ordentligt pa plads.

OFFENTLIGLEDELSE

Det oplever Malene Rix, konsulent med 15
ars speciale i forhandling og forfatter til
bogen Ndr kvinder forhandler — pd arbejde
og privat, ofte, nar hun radgiver ledere om
forhandling.
—Hvis man som leder har et uklart man-

dat, er det meget svaert at indga aftaler, fx
nar en medarbejder kommer og beder om



en omfordeling af opgaverne —eller bare en
ekstra fridag pa naeste onsdag. Konsekven-

sen kan blive, at lederen lidt karikeret enten
bliver beskrevet som for hard, for svag eller

for usynlig, afhaengigt af maden hun hand-
terer forhandlingen p3, siger Malene Rix.

Er du hard, svag eller usynlig?

Den ’'harde’ leder, forklarer Malene Rix, siger
bare blankt nej og er hverken til at hugge
eller stikke i. Hun

tromler og er pa , ’
ingen made for-

bejderen opleves det, som at det ikke nytter
noget at tale med hende. Man far ikke noget
ud af det, fordi lederen ikke svarer klart, men
vaever. Eller at hun ikke er til at stole p3, fordi
hun kommer til at sige ja til noget, hun ikke
kan holde.
Den sidste kasse, du som leder kan havne
i, nar forhandlingsmandatet ikke er define-
ret, er ‘den usynlige leder’. Det er hende, som
lige stikker hovedet ud og tjekker, om gan-
gen er tom for medar-
bejdere og chefer, inden
hun traeder ud af konto-

handlingsvillig. Og Det er gOdt at kunne ret, forklarer Malene Rix.
hendes nej runger sa sige nej, men det -—Vores kultureri
meget, at det kom- . 0o . . hej grad praeeget af den
mer til at definere er hge sa Vlgtlgt at danske model med for-

lederen i en grad,
sa medarbejderne
naesten ser det som
et personligheds-
traek: "Min leder er
kold og barsk”.

—Men den
adfaerd kan maske
skyldes, at lederen har et meget stramt man-
dat — et ufleksibelt ledelsesrum. Det sker
typisk for mellemlederen, som forhandler
bade op- og nedad - og til begge sider. Det
kan give et lille rdderum, som resulterer i
mange nejer, siger Malene Rix.

Det samme kan vaere forklaringen, nar
lederen opfattes som "for svag’.

- Hvis lederens mandat er uklart, kan hun
hverken sige ja eller nej til noget. For medar-

iryggen.

vide, hvad der er til
forhandling. Det
giver lederen en
stpttende hand

handling, konsensus og
overenskomst. Men hvis
man ikke har mandatet
til den forhandling og
derfor kan havne ien
situation med uenighed
eller konflikt, kan det
vaere nemmere at gpre
sig usynlig, sa ingen kommer og beder om
noget.

Leer at sige "nej, men ...”

Heldigvis er lpsningen pa at komme ud af
disse klemmer en og samme: at have sit
mandat pa plads og blive en mere bevidst
forhandler. Alt for mange tror ikke, de kan
forhandle, men det handler ofte mere om,
at de ikke er bevidste om, at de gor det. Det

EKSPERT | FORHANDLING

MALENE RIX
er cand.mag.

i litteratur fra
Edinburgh
University og
har de seneste
15 ar arbejdet
som selvstaen-
dig konsulent,
underviser og
radgiver i for-
handling. Hun har skrevet bogen Ndr
kvinder forhandler — pd arbejde og privat
og er i pjeblikket pa vej ind pa det japan-
ske marked som forhandlingsekspert i
organisationer og virksomheder.

->

OFFENTLIGLEDELSE 7



Forhandling

9 kraever ifplge Malene Rix, at man lzerer at

sige: "Nej, men ..."” i de situationer, hvor man
er npdt til at afvise et pnske.

— | stedet for at ledsage sit nej med en
lang raekke af gode argumenter for, hvorfor
medarbejderen ikke kan fa fri pa onsdag eller
blive lettet for en bestemt opgave, kan lede-
ren med fordel sige: "Nej, du kan ikke blive fri
for den opgave. Men hvad kan vi finde ud af i
stedet for, som kan hjzelpe dig?”. Det der "nej,
men ...” abner for en forhandling i stedet for
at aflyse den. ”Nej, der er ikke penge pa bud-
gettet, men lad os se p3, hvad vi i stedet kan
gore for at ggre dit arbejde interessant”.

Forudsaetningen for enhver forhandling
er imidlertid, at du er fleksibel og kan give
dig lidt, og det skal du have mandat til som
leder, understreger Malene Rix og kalder
det for ‘resultatorienteret dialog’. Og denne
resultatorienterede dialog kraever, at lederen
sgrger for at forhandle sit mandat pa plads
med baglandet — bade opad og til siden.

For nar der er felles fodslag, kan medarbej-
deren heller ikke ga til en anden leder og

fa et andet svar eller blive misundelig over,
at en kollega i en anden afdeling gerne m3
deltage i de konferencer, som er sparet veek i
hendes egen afdeling.

- Det er godt at kunne sige nej, men
det er lige sd vigtigt at vide, hvad der er til
forhandling. Det giver lederen en stgttende
hand i ryggen, men kraever, at ledelsesgrup-
pen gennemgar en proces med tre trin, siger
Malene Rix og uddyber:

- De skal blive enige om, hvad der er til
forhandling, og hvad der ikke er. De skal vaere
enige om rammer og principper for det, der
kan forhandles om. Og de skal kunne for-

OFFENTLIGLEDELSE

vandle hverdagens mange forhandlinger fra
opslidende diskussioner om, hvem der har
ret, til forhandlede Igsninger med respekt for
hinandens forskellige @nsker og behov.

En god forhandling sparer tid

Det er ogsa vigtigt at huske pa, pointerer
hun, at alle forhandlinger har udgangspunkt
i en uenighed eller et forskelligt behov. Men
om resultatet af forhandlingen er godt eller
skidt, er ikke npdvendigvis athaengigt af, om
man far det, man beder om.

— Vi tolker resultatet gennem forhand-
lingen som en proces, sa en forhandling er
god, hvis du far noget pa den rigtige mdde,
altsad gennem en god forhandlingsproces,
ogsa selv om det ikke var det, du bad om til
at begynde med. Jeg ser forhandling som et
naensomt redskab til at arbejde med forskel-
lighed. Og forhandling kan godt szette fri
inden for stramme rammer — sa laenge lede-
ren er knivskarp pa mandatet, siger Malene
Rix.

En ekstra bonus ved at forhandle med
afseet i et klart mandat er, at det sparer lede-
ren tid.

- Hver gang en medarbejder kommer ind
og sperger til et problem, kan du i stedet for
at bruge tid pa at lancere ti ideer, som alle
bliver skudt ned med "det har vi prgvet”, bare
sige: "Hvad forventer du af mig? Skal jeg lyt-
te, eller skal jeg komme med Ipsninger?”. Det
gor, at du ikke har endnu en sag liggende til-
bage pd dit bord, men giver medarbejderen
den med ud igen. | bruger tiden sammen pa
at finde opskriften, og medarbejderne bliver
glade, fordi de gerne vil have indflydelse pa
Ipsningen. m

DO’S AND DON’TS,
NAR DU FORHANDLER

+ Det veerste, man som leder kan gore,

er at sige: "Det finder | selv ud af”.
Den form for selvledelse far folk til at
ga ned med stress. Lederen skal vaere
et fyrtarn med et skarpt forhand-
lingsmandat.

+ Lad veere med at tro, at der falder

konsensus ned fra loftet, nar | sidder
til et mgde og forhandler. Det gor der
ikke. Og laver | for generelle aftaler i
enighedens navn, kan de fortolkes alt
for forskelligt.

+ Lad veere med at stemme om tin-

gene. En afstemning med resultatet
49/51 betyder, at naesten halvdelen
gar utilfredse fra bordet. Forhandling
handler om Ipbende at forventnings-
afstemme. Resultatet er den gode
afslutning pa en lang proces.

- En leder forhandler konstant og hele

tiden, ellers kan man ikke vaere leder.
Veer derfor opmaerksom pa de aftaler,
som har virket, og brug den viden
strategisk naeste gang, du sidder i en
sveer forhandling.

- Sidder du fast i en forhandling, sa giv

dig selv et break. Teenk over maden,
du forhandler p3, processen du er i,
og maden du taler til dine forhand-
lingsparter pa. Den refleksion giver
dig mulighed for at traede ud af det
rum og fx spgrge nogle andre: "Hvad
gor du, nar ..?". Timeout og pauser i
forhandlinger er noget af det vigtig-
ste for at na et resultat.

« Husk, at tilfredshed med forhand-

lingsresultatet har meget lidt med
indholdet at ggre, men alt med
maden, der er forhandlet p3, og rela-
tionen mellem dem, som forhandler.

Kilde: Malene Rix




= Feedback

Du kommer
leengst med sma

doser feedbac

Feedback er en effektiv made for dig som leder at vise

dine medarbejdere pa, at du ser dem — ved at give dine
observationer af dem videre, forteelle, hvordan deres adfaerd
har pavirket dig, og ved at give udtryk for, hvad du gnsker dig
mere af. Det kraever lidt gvelse, men Trine lzerte det.

Af Kim Fogh - Foto: Panthermedia

JEG HAR | ET PAR AR coachet en afdelingsle-
der, Trine. Hun er visionaer, hardtarbejdende,
loyal og altid velforberedt, nar vi har vores
meder. Men Trines medarbejdere synes ikke
rigtigt, at de kender hende. Trine er nemlig
en smule introvert, foretraekker at spise

sin frokost — hvis hun overhovedet ndr at
spise noget — pa kontoret, og hun tager

sig naesten aldrig tid til at hyggesnakke pa
rundstykke-infomedet om fredagen. Sa selv
om Trine er blevet en dygtig kommunikator,
der hver maned sender en inspirerende
nyhedsvideo ud til medarbejderne, savner
mange af dem alligevel at vaere i tettere
dialog med hende.

Pa en af vores coachingsessioner beslut-
tede Trine, at hun den naeste maned hver
dag ville ga ned pa 2. etage, hvor de fleste
af hendes medarbejdere sidder, og give
mindst én af dem feedback. Hun ville saette
ti minutter af i kalenderen —tid nok til at na

frem og tilbage og indimellem snakke med
en, maske to, medarbejdere. Trine havde for-
sggt noget lignende sidste ar, uden held. Da
skulle hun stille spprgsmal til medarbejdere,
som hun medte pa
turen ned pa 2. etage,

men det var blevet , ’
akavet, og hun havde
hurtigt mistet modet.
Nu prevede viigen

- denne gang med
feedback.

Noter var guld
vaerd

Trine er en effektiv,
struktureret kvinde,
og hun har altid sin
notesbog inden for raekkevidde. Hver gang
hun laegger maerke til noget ved en med-
arbejders adfaerd og kommunikation, hun

Husk at spprge om
lov, inden du gar i
gang med at give
din feedback. Ellers
kan det i veerste
fald opleves som et
overgreb.

taenker kunne vaere brugbart senere, skriver
hun det ned. De noter blev guld vaerd i det
nye eksperiment med de daglige timinutters
feedbackture ned pa 2. etage.

Trine fortalte mig
fx om denne episo-
de, hvor hun gik hen
til en medarbejder,
der stod ved kaffe-
automaten:

"Hej, Mikkel, har
du to minutter? Der
er noget, jeg har
lagt maerke til, som
jeg har lyst til at
dele med dig”.

"Det har jeg da.
Bare det ikke er
noget, jeg skal have skaeldud over!”.

“Nej, det er noget, jeg har lagt maerke til.
De sidste par fredage, til rundstykkempdet,

OFFENTLIGLEDELSE
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= Feedback

har du stillet spprgsmal efter mit indlaeg.

| sidste uge spurgte du om, hvor laenge vi
skal blive ved med at lave effektmalinger af
indsatsen i sektor B, og ugen for spurgte du,
om MUS-samtalerne kunne flyttes frem for
vinterferien”.

"Ja, det kan jeg godt huske”.

"Du skal bare vide, at jeg er virkelig glad
for, at du bidrager pa de mgder. Det giver
mig mulighed for at fa nogle ting uddybet,
der maske ikke var tydelige nok i forste
omgang, og sa gor du det ogsa nemmere for
andre at fa dbnet munden pa megderne. Sa
tak for det, Mikkel”.

”Bare hun ogsa sa mig”

Mikkel havde set lidt overrasket ud, men
samme aften fik Trine en mail fra ham, hvor
han skrev, at det halvandet minut ved kaf-

»

r
o‘oser\l?ﬁ‘one

aer—neu’“a\e

Fornemmelser

Qnsker

Spejl 2

gpel

SPej/ 3

En af de vigtigste grunde til, at Trines feed-
back blev taget vel imod, er, at den var kon-
kret og neutralt observerende. Her kommer
notesbogen ind i billedet. Fordi Trine havde
gjort sig nogle notater, kunne
hun huske — naesten ordret,
hvordan Mikkel havde stillet
sine spgrgsmal pa rundstykke-

Det eneste, hun sagde, da hun gav
ham feedback, var, hvad hun havde
hort og set ham gore — og hvad det

medet. Det eneste, hun sagde,
da hun gav ham feedback, var,
hvad hun havde hgrt og set

havde gjort ved hende.

femaskinen havde vaeret dagens hgjdepunkt
for ham. Det havde givet ham en oplevelse
af at veere set af sin chef. Han kunne genken-
de sig selv i det, Trine havde sagt, sa det var
nemt for ham at forstd hendes ord. Mikkel
havde fortalt det til flere af kollegerne, og de
havde spontant udbrudt: "Wauy, bare Trine
ogsa en gang imellem kom hen og fortalte,
hvad hun har lagt maerke til hos mig”.

OFFENTLIG

ham gere — og hvad det havde
gjort ved hende.

Feedback som et treflgjet spejl

Det er effektiv feedback. | modsaetning

til den form for feedback, som foregar 9o
procent af tiden pa danske arbejdspladser.
Her giver vi feedback ved at vurdere, tolke
og dgmme. En person 'synes et eller andet’
om den anden — og kommunikerer det som
en sandhed, selv om det ofte er en upraecis
fortolkning. Selv om intentionen ofte er den

allerbedste, sa vil denne klassiske feedback
naesten altid ramme forbi. Fordi den er svaer
at forstd, og fordi vi mennesker automatisk
gar i forsvar, nar vi bliver vurderet, tolket eller
bedgmt.

Hvad kunne sa vaere en opskrift p3,
hvordan du giver effektiv feedback? Jeg har
udviklet en model, Meetback©Modellen. Den
er simpel, men kraever alligevel lidt traening.
Modellen er bygget op om et treflgjet spejl
som ikon. Det er valgt for at understrege, at
den, der giver Meetback®, fgrst og fremmest
holder et verbalt spejl op for den anden.

I spejl 1 fortaeller du ham, du taler med,
hvad du har set og hgrt i hans adfaerd og
kommunikation i en konkret situation —dine
naerneutrale observationer.

I spejl 2 fortzeller du, hvordan du er blevet
bevaeget, bergrt, forstyrret og pa anden vis
fplelsesmaessigt pavirket af det, du har set
og hert — dine fornemmelser.

I spejl 3 fortaeller du, hvad du kunne
gnske dig mere af — dine gnsker.




God feedback er som et treflgjet
spejl: Ferst gengiver du dine obser-

vationer helt neutralt (spejl 1).

Sd fortzeller du, hvordan dine
observationer har padvirket dig
(spejl 2), og til sidst fortaeller du,
hvad du kunne gnske dig mere

af (spejl 3). (lllustration fra bogen
Meetback — megd dig selv gennem
andres feedback).

Husk at sperge om lov

Du kan ga til de tre spejle i den raekkefplge, du finder mest
hjaelpsom for din samtalepartner — eller nemmest for dig selv.
Du kan endda ngjes med at bruge et eller to af spejlene.

En af Meetback©Modellens styrker er, at du holder din
samtalepartner dben. Man kan ikke lave modstand, nar man
genkender sig selv i de verbale spejle. Man kan heller ikke ga i
forsvar, ndr man herer, hvad det er, ens leder har lagt maerke til
(spejl 1) og har faet ham eller hende til at fornemme, fgle eller
opleve (spejl 2). Fordi lederen holder sig pa egen banehalvdel.

Men: Husk at spprge om lov, inden du gar i gang med at give
din feedback. Ellers kan det i vaerste fald opleves som et over-
greb. Og husk at vaere tdlmodig med dig selv. | begyndelsen vil
du nok ryge i groften med tolkninger, vurderinger og domme,
men hvis du bliver ved med at traene din feedback, vil du hurtigt
mestre det — til glaede for dine medarbejdere og lederkolleger —
og dig selv. m

EKSPERT | FEEDBACK

Kim FoGH

er direktor i
Leadership
Lighthouse, er
uddannet jour-
nalist og Master
i Leereprocesser
og Advanced
Business Coach
fra Columbia
University. For-
fatter til bogen Meetback — med dig selv
gennem andres feedback (Turbine Busi-
ness, 2016). | hans e-mail-signatur star:
"Alle har brug for en nzerveaerende leder,
der kan fokusere og begejstre!”.

Sadan giver
du god
feedback
som leder

Af Kim Fogh

KAFFEAUTOMATEN. PRINTEREN. Frokostkgen i kantinen. Tre
strategisk vigtige steder, der kan veere en stor hjzelp, nar du
som leder vil lykkes med den gode feedback.

Den gode feedback kan fint vaere kort. 2-3 minutter er
ofte nok. Sa far du sagt det vaesentlige, og der er tid til en
umiddelbar reaktion fra den medarbejder, kollega eller chef,
du giver feedbacken. Feedback er naesten altid personlig og
dermed fglsom for de fleste, og en stor fordel ved den korte
feedback er, at du ikke far sagt mere, end modtageren kan
kapere og tage ind. Selvfplgelig kan to gode stole i mgdelo-
kalet eller pa dit kontor ogsa bruges til feedbacksamtaler.
Her er nogle af fordelene ved kaffen, printeren og kantinen:

1. Det hjzelper dig til at vaere konkret og bruge specifikke
eksempler pa det, du vil give feedback pa, nar du ved, at |
kun har et par minutter. Du er tvunget til at veere tydelig
og praecis — ellers kan du ikke na at fa din pointe frem.

2. Du skaber feedbackkultur, fordi du og din samtalepartner
er synlige, og maske kan man endda here, hvad | taler om,
nar man star i kantinekgen bag jer. Har du en feedback-
kultur, hvor det er almindeligt, at medarbejdere og ledere
dagligt gor sig umage for at give og efterspprge feedback,
er man ogsa pa den direkte vej ind i en performance- og
leringskultur. Det er som bekendt lederne, der fgrst og
fremmest skaber kulturen pa arbejdspladsen, og hvis du
begynder at give feedback — i sma portioner — hver dag, sa
vil det med garanti sprede sig i organisationen —nar du
vel at maerke lykkes med at give konstruktiv feedback.

2. Du far det gjort! Nar det kun tager 2-3 minutter, far du
maske endda givet feedback adskillige gange hver dag.

Det er nemt at drukne andre med ord, uanset at de er nok sa

velmente. S3 stol pa, at du kommer lzengst med sma doser
feedback. Kaffeautomaten venter!

OFFENTLIGLEDELSE

11



Tema: Ledere der lykkes

Hvad er det, som gor, at nogle ledere er szerligt fremragende til deres job?
Hvilke kompetencer besidder de, og hvad har de til faelles? Det har Vaeksthus for
Ledelse kortlagt for anden gang pa godt ti ar i underspgelsen Ledere der lykkes
2,som du far sammen med dette nummer af Offentlig Ledelse.

UNDERS@GELSEN SLAR FAST, at syv kompetencer gér igen
hos ekstraordinzert dygtige ledere pa tveers af regioner og

Vi har bedt en praktiker, direktgr Per B. Christensen fra
Naestved Kommune, og en forsker, lektor Dorthe Pedersen
fra CBS, om at analysere de syv kompetencer og sammen-
ligne med de fem kompetencer, som undersggelsen fra

kommuner. Kompetencerne er identificeret gennem analy-
ser af interviews med 22 ledere, deres naermeste chef og tre

medarbejdere.

LEDERE DER LYKKES

~ —

For 11 ar siden udgav Veeksthus for Ledelse undersggel-
sen Ledere der lykkes, som indkredsede fem kompeten-
cer hos ekstraordinaert dygtige ledere. Vaeksthuset har
nu gentaget underspgelsen, Ledere der lykkes 2, som
denne gang indkredser syv kompetencer:

1. @konomisk opfindsomhed — lederne sikrer sig med
pkonomisk omhu og taeft et stgrre ledelsesrum.

2. Strategisk zoom — lederne skifter ubesvaeret per-
spektiv mellem detalje, overblik og fremsyn.

3. Individuel indlevelse — lederne har blik for det enkel-
te menneske og behandler alle med samme respekt.

4.Praestationsorienteret passion — lederne straeber
energisk og udholdende mod stadig hgjere mal.

5. Mangfoldig mobilisering — lederne investerer i vaer-
diskabende relationer til en bred kreds af interes-
senter.

6.Konstruktiv konfrontation — lederne udfordrer,
afklarer og bilzegger uenighed.

7. Afklaret autoritet — lederne er tydelige om og tro
mod deres personlige vaerdier.
Ledere der lykkes fra 2005 identificerede disse fem
kompetencer hos saerligt succesfulde ledere:

1. Relationel forstaelse — lederne laeser og forstar
menneskelige relationer.

2. Tillidsvaekkende sparring — lederne indgyder tillid og
indbyder til sparring.

3. Konfronterende intervention — lederne er offensive
og direkte i deres indgriben.

4.Insisterende delegering — lederne insisterer vedhol-
dende pd at delegere ansvar og opgaver.

5. Rodfzestet under pres — lederne holder fast i person-
lige grundvaerdier, ogsa nar disse udfordres.

Kilde: Vaeksthus for Ledelse. Begge undersggelser kan down-
loades pa lederweb.dk

OFFENTLIG
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2005 fandt frem til. m

Vi er strategiske
og professionelle
ledere med det
lange lys pa

Uanset hvor fremragende en leder, man opfatter sig

selv som, besidder ingen samtlige de syv kompetencer,
Ledere der lykkes 2 har kortlagt. Kompetenceprofilen er
altsa ikke udtryk for 'laerebogslederen’, men kan bruges
som et spejl af den enkelte leder: Hvad mestrer jeg, og

hvor har jeg rum for udvikling?

Af Per B. Christensen « Illustration: Niels Poulsen

HOLDER MAN kompetenceprofilerne
fra Ledere der lykkes, version 1 og 2,
op mod hinanden, tegner der sig et

billede, som modsvarer den udvikling,

vi har set i samfundet og verden: En
global finanskrise, som har spillet

ind pa de kommunale rammevilkar —
sammen med internationaliseringen
via EU’s konvergenskrav, en generelt

stigende globalisering og store flygt-
ningestramme. Mange ledere oplever
i dag storre borgerkrav og forvent-
ninger fra politikere, samtidig med at
ressourcerne bliver mere knappe. Det
kraever, at man kan fylde sit ledelses-
rum ud.

I samme periode har mange kom-
muner flyttet sig fra forvaltningsmo-
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dellen til en mere centerorienteret organise-
ring, og det har stor betydning for, hvordan
vi arbejder sammen pa tvaers i kommunen.
Med Kvalitetsreformen kom opkvalificering
af lederne via DOL og andre efteruddan-
nelser, sa ogsa de formelle kompetencer

har a&ndret sig, og den offentlige ledelse er
generelt blevet mere professionaliseret.

Vi er i en strategisk position
Det offentlige ledelseslandskab har altsa
@ndret sig siden 2005 og Ledere der lyk-
kes, version 1.1 dag har vi fokus pa at finde
frem til kerneydelsen, og det pavirker vores
made at arbejde med ledelse pa. Samtidig
har vi flyttet os fra at tale om

ledelse som et selvstaendigt

fag til at acceptere, at det at , ,
lede professioner kraever en

Fﬁfmm
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At kunne zoome

AFKLARET -
@WEE?’H’ ( —

zoom’ og ‘praestationsorienteret passion,
der sammen med 'mangfoldig mobilisering’
indrammer den strategiske tilgang hos
lederen snarere end de personorienterede
kompetencer.

Kravet om at eksekvere er vokset
Interessant, men ikke overraskende, er ‘gko-
nomisk opfindsomhed’ kommet med som
kompetence og rummer for mig at se to
overordnede signaler: At du som leder skal
overholde rammer og budgetter. Og at du
pa vejen derhen gerne ma udvise kreativitet
og fornyelse. Netop fordi vores ressourcer i
dag er begraensede, skal vi vaere meget klare
i vores prioriteringer. | forlaen-
gelse af det skal vi veere dyg-
tige til at fpre de beslutninger
ud i livet, vi selv, topledelsen

vis grad af faglig indsigt hos strategisk ind eller politike.rne har sat sig ]
lederen selv. . for. Eksekveringsdelen er altsa
Men hvordan har den 08 ud afspeﬂer’ blevet skaerpet markant.
udvikling sa pavirket de kom- at vi som ledere At kunne zoome strategisk
petencer, lederne besidder i i dag har det ind og ud afspejler, at vi som

dag, sammenlignet med for
ti &r siden? Overordnet set
var kompetencerne dengang
i hgjere grad praeget af fokus pa den person-
barne ledelse, mens de i dag i hgjere grad
afspejler lederens strategiske position. Det
viser sig med kompetencerne 'strategisk

lange lys pa.

ledere i dag har det lange lys
pa. Vi skal kunne se fremti-
dens udfordringer og mulig-
heder, saette retning pa og finde Ipsninger,
samtidig med at vi skal kunne se det store i
det sma — at et skridt fremad her og nu eren
del af en samlet opgavelgsning og omvendt

—at den made, du Ipser de langsigtede
udfordringer pa, viser sig i det daglige.
"Praestationsorienteret passion” handler
for mig om at kunne traeffe beslutninger
og leve op til de vilkar, som findes — at ville,
at forvente, at yde og at kunne téle nogle
knubs. At du valgte ledergerningen, fordi
du ville flytte noget i den sammenhaeng,

LEDER MED DET LANGE LYS PA

PER B. CHRI-
STENSEN er
bgrne- og
kulturdirektor i
Naestved Kom-
mune. Oprinde-
ligt uddannet
lzerer og tidli-
gere udviklings-
og kontorchef i
Storstrgms Amt.
De seneste 19 ar har han bestridt direk-
torposter i Naestved Kommune. | 2005
var han medlem af bestyrelsen i Vaekst-
hus for Ledelse og med til at udbrede
underspgelsen Ledere der lykkes. Han

er tidligere formand for de kommunale
bgrne- og kulturdirektprer og p.t. naest-
formand for COK.
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Tema: Ledere det lykkes

9 du indgar i — for borgere, medarbejdere

14

og omradets faglighed. ’'Mangfoldig mobili-
sering’ handler om, at lederuddannelsen
har styrket dine kompetencer og dine
netvaerk —uden dem kan du ikke klare

dig som leder. Du kan spille bold med

gode kolleger, ogsa gerne fra andre sek-
torer. Den handler ogsa om at kunne
aflaese borgerne, de politiske gnsker og

1
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se, hvad du som leder kan spille ind med.

Jeg glaeder mig ogsa over at se, at det nye
ledelsesgrundlag, vi netop har vedtaget i
Naestved Kommune, rummer en raekke af de
samme elementer, som de syv kompetencer i
Ledere der lykkes 2 afspejler:

"Vi saetter borgeren i centrum og skaber
sammenhaeng” afspejler evnen til ‘mangfol-
dig mobilisering’.

AT

Hvor gar

graensen for
offentlige

"Vi realiserer beslutninger” viser, at vi har
‘pkonomisk opfindsomhed’ og 'strategisk
zoom’.

"Vi sztter retning og kommunikerer
tydeligt og klart” er vores ‘praestationsorien-
terede passion’ og 'konstruktive konfronta-
tion’. "Vi skaber mening i arbejdet” haenger
sammen med 'individuel indlevelse’ og
"konstruktiv konfrontation’. Og over det hele

lederes ansvar?

Hvis tidens reformbudskab kan koges ned til, at der skal
fokuseres pa kerneopgaven og skabes mest mulig offentlig
vaerdi for og med borgerne inden for et restriktivt budget, giver
de syv kompetencer rigtig god mening. Det rejser dog ogsa
spprgsmal om, hvor stort et ansvar vi kan leegge pa ledernes
skuldre for at lpse de komplekse udfordringer.

Af Dorthe Pedersen

JEG VIL BEGYNDE med at rose metoden bag
underspgelsen Ledere der lykkes for at tage
udgangspunkt i levende velfaerdslederes
praksis og den feedback, som deres chefer
og medarbejdere har givet. Det er et rigtig

godt udgangspunkt, som i langt hgjere grad
end generiske lzerebpger saetter fokus pa de
udfordringer, der helt konkret tackles i det
daglige ledelsesliv.

Og jeg mener i hgj grad, at de syv kom-



sveever "afklaret autoritet”, der afspejler, at vi
som ledere kender vores vaerdier og kan vaere
tro mod dem som en forudsaetning for suc-
ces pa alle de andre omrader.

Vi kan spejle os i kompetencerne

Hvad stiller vi sa op med sadan en undersg-
gelse som ledere? Forst og fremmest er det
vigtigt, at man forholder sig til den med det

petencer, som er indkredset hos de ekstra-
ordinaert dygtige ledere, er relevante for alle
offentlige ledere. Som det ogsa understreges
i publikationen, er der tale om ‘et idealbil-
lede’. Det tolker jeg som udtryk for, at de syv
kompetencer kan ses som anerkendte og
vaerdige at tilstreebe og dermed vaere et godt
spejl eller nogle gode rad til alle ledere.

Lidt kritisk kunne jeg sige, at der maske
mangler en problemorientering: Hvilke faelles
anerkendte udfordringer star lederne med,
som de syv kompetencer er det helt oplagte
og gode svar pa? Den problemorienterede
tilgang er konstruktiv kritisk og gar bag om
de feerdigsyede lgsninger fra laerebogen eller
den sidste nye pamflet, der szelger det nye
sort’. Den stiller krav om en analytisk og stra-
tegisk taenkning. Og den tilgang er jeg stor
tilhaenger af, hvorfor vi ogsa har gjort den til
omdrejningspunkt for de masteruddannelser
og lederudviklingsprogrammer, jeg selv har
staet i spidsen for pa CBS.

De syv kompetencer matcher
reformdagsordenen

For mig er det ikke overraskende, at kravene
til offentlig ledelse har sendret sig og opleves
anderledes end for 11 ar siden, da den fgrste
undersggelse af Ledere der lykkes udkom. Vi
har siden veeret igennem store strukturrefor-
mer og en finanskrise, der har lagt yderligere
pres pa de offentlige budgetter. Vi har haft
og har stadig en kritisk debat om New Public
Management og resultatbaseret styring som
det overordnede reformspor. | dag kan man
—uanset om vi ser pa den tidligere regerings
fem pejlemaerker for den offentlige sektor,
2025-plan eller for den sags skyld en lang
rekke udgivelser fra Veeksthus for Ledelse,
Mandag Morgen m.fl. — koge det aktuelle
reformbudskab ned til én szetning: “Inden
for et restriktivt budget skal der fokuseres pa
kerneopgaven og skabes mest mulig offent-
lig veerdi for og med borgerne”.

udgangspunkt, at man ikke kan veere lige
god til det hele, men at man kan blive bedre.
Ledere der lykkes 2 skal altsa ses som et spejl
eller et dialogvaerktgj, om man vil. Og med
det perspektiv, at ledelse og kravene til ledel-
se konstant forandrer sig.

Far vi en version 3 af Ledere der lykkes om
foje ar, tror jeg, at vi vil se udvikling i kompe-
tencerne pa tre omrader: Det internationale

Hvis jeg har ret i, at det er kernen i den
offentlige reformdagsorden, sa undrer de
syv kompetencer mig pa ingen made. Nar
der tydeligvis er behov for at Ipse komplekse
udfordringer sdsom at 'skabe mere velfaerd
for faerre pkonomiske ressourcer’ og at 'finde
nye lpsninger pa greenseoverskridende pro-
blemer’, er det ikke sa underligt, at der er
brug for pkonomisk opfindsomhed og for

at integrere det pkonomiske aspekt i alle
beslutninger og strategier, samtidig med

at der er brug for 'strategisk zoom’i form af
bade helhedsperspektiv og blik for den afgg-
rende detalje.

Personligt lederskab matcher
mobiliseringen af ressourcer

Det bliver helt tydeligt, nar vi spgrger ind til
god praksis i den oplevede ledelse, der lykkes,
at det er alt for simpelt at kgre den geengse
machoretorik: Lederen skal bare ‘eksekvere’
og 'implementere i bund’, som mange pa
god afstand af velfaerdsopgaven ynder at
udtrykke sig.

Samtidig bemaerker jeg, at en del af de
pvrige kompetencer handler om personligt
lederskab, relationel ledelse og ressource-
mobilisering. Det ligger fint i trdd med, at
dagens reformer pa stort set alle velfaerds-
omrader har fokus pa at mobilisere andre
parters ressourcer: Den zeldre, der skal blive
laengst muligt i eget hjem, skolen, der skal
abnes i forhold til erhvervs- og foreningsliv
og lave understgttende undervisning gen-
nem flerfagligt samspil, eller hospitalet, der
skal skabe et sammenhangende patient-
forlgb.

Skulle jeg pege pa andre kompetencer
end de syv, der er opstillet i idealbilledet, vil
det korte svar vaere (selv)kritik og at kunne
sige fra over for umulige ledelsesvilkar: Hvad
kan meningsfuldt lzegges pa velfeerdsle-
dernes skuldre? Som mange af citaterne i
undersggelsen vidner om, tager de intervie-

perspektiv pa ledelse vil vinde frem i form

af inspiration fra udlandet. Det sker allerede
i dag, fx pa skoleomradet — sammen med
fokus pa civilsamfundets bidrag til kom-
munal velfzerd og graenser for samme. Fokus
pa pkonomi og prioritering vil vaere skaerpet
i endnu hgjere grad. Og beslutningshastig-
heden vil afspejle sig endnu tydeligere i kra-
vene til fremtidens ledere. m

wede ledere et keempe bade professionelt og
personligt ansvar pa sig og udviser et tarn-
hejt engagement pa borgernes, velfeerdens
og samfundets vegne. Det er gode dyder,
som er langt at foretraekke frem for teflon-
beklzedt karriererytteri.

Er fremragende ledelse svaret pa alt?
Samtidig ma vi ogsa stille spgrgsmalet

om, hvorvidt alle samfundets strukturelle
udfordringer og svaere gkonomiske priorite-
ringer kan Ipses med fremragende ledelse?
De syv kompetencer synes at fremmane

en ny dydsetik, der klart overskrider Max
Webers beskrivelse af den klassiske embeds-
mandsetik og pligtmoral. Spprgsmalet er,
hvor graensen for den moderne velfaerds-
leders dpmmekraft og ansvar gar i forhold
til mobilisering af andres ansvar og indre
ressourcer, og hvornar lederne skal overlade
beslutninger og indgreb i borgernes person-
lige frihed til de politikere, der formelt set er
overdraget suveraniteten hertil. m

FORSKER MED BID

DORTHE

PEDERSEN er
lektor og ph.d.
ved Institut for
Ledelse, Politik
og Filosofi pa
CBS. Hun forsker
og underviser i

offentlig politik

og forvaltning,

reformer og

velfeerdsledelse, gymnasieledelse m.m.
Mangearig leder af MPA-uddannelsen
og har haft fagansvar for udviklingen af
MPG-uddannelsen og forskellige leder-
udviklingsforlgb for offentlige ledere.
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— i kommunal ledelse

Af journalist Tine Sejbaek // tinesejbaek@gmail.com

Facebook kan blive
fremtidens forsamlingshus

Som leder er man ngdt til at veere oppe pa it-dupperne og bruge de nye
digitale muligheder, bl.a. sociale medier, til at dyrke tiltidevaerende ledelse,
rader erhvervsforsker Spren Schultz Hansen.

Hvordan udfordrer den digitale udvikling
ledere?

—Som leder i dag er man ngdt til at bruge
og saette sigind i de nye digitale systemer
og platforme til fx intern kommunikation.
Mange af de systemer, der er indfgrt i den
offentlige sektor, er pabudt ved lov. Sa det
kan vaere en reel trussel mod ens job som
leder, hvis man ikke hopper med pa den
digitale vogn.

Hvis man ikke har flair for det digitale,
hvilke alliancer kan man sd indgd?

—Man skal selvfplgelig bede sin ledelse om
at blive uddannet godt i de nye systemer,
men det er langtfra altid nok. Man kan der-
for ogsa alliere sig med en ung kollega, der
har flair for det. Jeg anbefaler tovejsmen-
torskab. De aldre kan bidrage med at kende
virksomheden godt. De unge kan fortzlle
om fx digitale medier, som de kender inde-
fra, siger Sgren Schultz Hansen.

—Som leder kan man ogsa bruge de digi-
tale (og sociale) medier til at udeve tiltide-
varende ledelse, dvs. skabe naervaer i tid, ikke
i rum. Det handler bl.a. om at give hurtig
feedback, og sa er det mindre vigtigt, om
det altid foregar ansigt-til-ansigt. Man kan
fx sende en sms efter et mpde med ordene:
“God praesentation. Der var lige et par ting,
dem tager vi i morgen”. Man kan ogs3, i
afdelingens egen gruppe pa Facebook, rose
en medarbejder: "Jeg var til mgde med Ulla,
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det gik rigtig godt” - hvilket tilmed har den
effekt, at de andre liker opslaget, hvilket igen
giver mere anerkendelse.

—Sa naerveer i ledelse handler ikke ngd-
vendigvis om at have et 1:1-mpde med med-
arbejderen hver 14. dag. Det er vigtigere at
skrue op for kvan-
titeten via en sms, , ,
et opslag i en Face-
bookgruppe eller et

Som leder kan

mig, ma hun ogsa kende mig som privatper-
son”.Og det er uheldigt, hvis lederen holder
fast i som noget givent, at "alle jo er enige
om, at professionel ledelse er at adskille de
to verdener”. Sa skal man i hvert fald forklare
de unge hvorfor.

Sociale medier kan ogsd bru-
ges til at opnd konstruktiv
dialog med borgerne. Hvor-

kort Skypemgde.

Kan man bruge

man ogsa bruge de
digitale (og sociale)
medier til at udgve

dan udnytter lederen bedst
det potentiale?
— Facebook har potentialet til

Facebook i sin
ledelse?

—Man skal, jo for
des bedre, inddrage
de sociale medier i
sin ledelse. Begynd
med en lukket
Facebookgruppe for afdelingen og connect
ogsa pa LinkedIn. Iseer de unge forventer,

irum.

at professionel ledelse sker via de sociale
medier. De er digitale indfgdte, og for dem
er det uforstdeligt og gammeldags blot at
bruge et intranet, der jo ikke har det samme
sociale element.

- Mange ledere taenker: "Jeg skal ikke
vaere Facebookven med mine medarbejdere,
det er jo folk, jeg skal hyre og fyre”. De tror,
at professionel ledelse er adskillelse. Men
det er ikke logisk for de digitale indfgdte. De
teenker i stedet: "For at min leder kan lede

tiltidevaerende
ledelse, dvs. skabe
neerveer i tid, ikke

at vaere et nyt forsamlings-
hus. Man skal dog ggre sig
klart, at den konstruktive dia-
log ikke spreder sig som en
steppebrand, blot fordi man
poster lidt pa kommunens
Facebookside.

- Aalborg Kommune havde fx et projekt,
hvor de gnskede at inddrage borgerne i at
lave strategier for skolerne og brugte Face-
book til at fa input. Man kan ogsa bruge
fx skolernes Facebooksider og fa konkrete
ambassadgrer, gerne unge, til at dele noget
pa deres sociale medier. Og reglen er: Hel-
lere poste en gang for meget end en gang
for lidt. Frekvens er nggleordet!

Spren Schultz Hansen er erhvervsforsker,
ekstern lektor pd CBS og forfatter til bogen
Digitale indfgdte pa job.



Sociale medier kan
skabe bevaegelse i den
offentlige sektor

Niels Christian Barkholt, naestformand
i Dansk Socialradgiverforening

Hvordan bruger du de sociale medier strategisk som leder i

Dansk Socialrddgiverforening?

— Nar journalister ringer, er det vigtigt at kunne radfgre sig
med praksis. Her er der
flere lukkede rum, iszer pa

’ ’ Facebook, hvor jeg hurtigt

G 1 kan involvere topkompe-
Mln. hvsopg.ave =it tente socialradgivere. Det at
at bldfage tilen have denne politisk-faglige
offenthg SEktOl’, dialog inspirerer alle delta-

gerne, forer til lering, faglig

mere, end den kan ud\{il.ding og n.y udviklir\g af
politik. De sociale medier er

i dag Det kan de ogsa gode til at skabe bevae-
sociale medier i h(Z)J gelser og veere medlemmer-
grad understgtte. s 10

der kan meget

Hvilke overvejelser gor du
dig om, hvad du lzegger ud og ikke laegger ud?
- Det at overskride graenser er en del af rollen. Jeg sparrer ofte
med andre og kan opleve, at opslagene balancerer pa en knivs-
aeg. Jeg har fx for nylig lavet et opslag om, at ogsa medarbej-
dere har et stort ansvar for at fd samarbejdet med ledelsen til
at fungere. Det var jeg noget afventende over for, men jeg har
indtil videre kun faet positiv feedback. Derudover agerer jeg
ud fra, at medier som Facebook, Twitter, LinkedIn og Instagram
kan noget vidt forskelligt. Der er flere veje til malene.

Skelner du mellem dig selv som privatperson og naestformand?
- Jeg kan ikke poste noget og laegge min kasket fra mig. Dog
vil jeg gerne vise mig bade som privatperson og politisk per-
son, sd jeg giver ogsa noget af mig selv. Mine venner og fami-
lie savner indimellem den Niels, de kender, pa min profil. "Det,
du sldr op, er meget fagligt og politisk”, siger de. Ja, for min
livsopgave er at bidrage til en offentlig sektor, der kan meget
mere, end den kan i dag. Det kan de sociale medier i hgj grad
understptte, fordi de netop egner sig til den type kvalitative
udvekslinger.

Nye teknologier skaber
vaerdi for borgerne

Hannah Schierup, teamchef i
Borgerkontakt og Digital Innovation i
Kgbenhavns Kommune

Hvordan hdndterer du at lede den digitale udvikling?
—Jeg fplger hele tiden med, bliver inspireret af den teknologi-
ske udvikling og af, hvordan andre anvender teknologierne. Og
sa handler det i hgj grad om at arbejde med ideerne i forhold
til, hvordan de kan blive konkretiseret i organisationen. Fx har
vi de sidste par ar lavet forskellige forspg med skeermkommu-
nikation, og hvordan det kan skabe vaerdi i dialogen med bor-
gerne. Det er jo ikke ligefrem en ny teknologi, men det kraever
noget at finde frem til, hvordan det kan fungere i kommunen.
—Senest er vi gdet i gang med at se pa automatisering og
robotteknologi og er i faerd med at underspge, hvor moden
forskellige dele af teknologien er, og hvor det kan give mening
at prove den af. Der er tale om virtuelle robotter, der i den
simpleste form handler om automatisering af processer i
sagsbehandlingen. | den mere avancerede ende handler det
om machine learning og kunstig intelligens. Det er rigtig
spaendende.

Hvilke kompetencer kraever det af dig — og har du dem?

— | gjeblikket er jeg optaget af metoder som co-creation,
brugerinvolvering, Design Thinking, servicedesign, agile pro-
jektmetoder myv. Jeg har

ikke alle kompetencerne, , ,

men jeg taenker, at det
er min rolle som leder
at kende til metoderne
og hjzelpe mine med-
arbejdere med at fa de
relevante kompetencer,
sa vi kan szette de rette
metoder i spil pa det
rigtige tidspunkt. Fx
har vi arbejdet med co-
creation som metode

i teamet, hvor vi med
hjeelp fra et konsulent-
firma har afprevet metoderne pd to projekter. Og sa har vi
sidelpbende haft nogle faelles workshops og opsamlinger p3,
hvordan det kan bruges.

Jeg har ikke alle
kompetencerne,

men jeg taenker, at
det er min rolle som
leder at kende til
metoderne og hjeelpe
mine medarbejdere
med at fa de relevante
kompetencer.

Hvem allierer du dig med for at hdndtere opgaven?

—Sa mange som muligt: medarbejdere, chefer, andre afdelin-
ger, andre offentlige myndigheder, leverandgrer, konsulenter
m.fl.
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Nar forandrih
ledelse lykkes

Af journalist Lars Friis // post@larsfriis.dk

De konkrete resultater eller de sparede mil-
lionbelgb er ofte det, vi hgrer om, nar omstil-
lingsprojekter bliver en succes. Derimod
bliver der sjaeldent refereret til de faglige
tanker, der ligger bag, eller til de overvejelser,
man har gjort sig om, hvorfor det nu faktisk
gar rimeligt godt i det projekt, man er i gang
med. | disse tre interviews fortzeller centrale
akterer om erfaringer fra projekter, der sagt
med jysk beskedenhed "ikke har vaeret sa
ring’ endda”.
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"Fd styr pd pkonomien’; Igd kravet til Christina

Kaae Simonsen, da hun trddte til som familiechef i

Syddjurs Kommune for tre dr siden. Det er blevet til
en besparelse pd nzesten 50 mio. kr. pd familieom-
rddet — ved at anszette flere socialrddgivere, styrke

den tidlige indsats og den faglige ledelse.

Beskaeftigelseschefen:

Man skal tage
sin egen medicin

En dybtgdende forandring kan godt skydes i gang

af en vision, men den skal udmegntes i konkrete
handlinger og hele tiden trimmes og justeres. Og sa
skal man selv ggre, som man vil have andre til at gore.
Det har man gjort i Silkeborg Kommune.



Familiechefen:

faglighed giver gode resultater i Syddjurs Kommune.

DA CHRISTINA KAAE SIMONSEN for snart
tre ar siden blev ansat som familiechef i
Syddjurs Kommune, stod opgaven ret klar:
Fa styr pa gkonomien! Et merforbrug havde
hobet sig op over arene, og i 2013 var det

a 30 mio. kr. Og det skyldtes ikke, at med-
ejderne 13 pa den lade side. Der forela

lig ogsa to pabud ’ ’

Arbejdstilsynet om

provet forskellige
r og endda brugt
e konsulenter, hvis
tiltag ikke havde

e meget stor opbakning
fra politikere og direktion
til at fa styr pa det.
Den gverste ledelse og politikerne gik
med til, at der skulle investeres for at
fa resultater. Derfor accepterede
man en overgang med hgjere
udgifter pa konto 6, admini-
stration, der ellers negativt
omtales som "kolde haender”.
— Vi ansatte flere socialrdd-
givere og styrkede den faglige

DET VAR | 2013, at processen blev skudt i
gang, og pa dagen for dette interview —den
sidste fredag i oktober 2016 — har beskaef-
tigelseschef Jgrgen Skovhus Haunstrup i
Silkeborg Kommune netop veeret til et halv-
dagsmegde med samtlige 450 medarbejdere.
Her byggede man endnu en gang oven pa de
hgstede erfaringer og trimmede processen
frem mod at komme i mal med den vision,
man skabte for mere end tre ar siden.

— Vi har i dag taget hul pa et nyt sam-
talekoncept for samtlige medarbejdere.
Det skal bruges bade til MUS og til faste
manedlige samtaler mellem leder og den
enkelte medarbejder. Meningen er, at nar vi

Der er hele tiden
spprgsmal og usikker-
heder. Ledelsen er ngdt
til at veere synlig og
neerveerende, ga rundt
og veere i dialog.

Christina Kaae Simonsen,
familiechef i Syddjurs Kommune

ledelse. Ved de sidste to ars budgetforhand-
linger er der opnaet enighed om, at admini-
strative medarbejdere faktisk godt kan vaere
varme haender, der er ngglen til besparelser.
De kan vaere med til at hindre et barn eller
en familie i at blive en sag, fordi familierne
far hjzelp og rddgivning tidligere, s man
tager tingene i oplg-
bet, fortzeller Christina
Kaae Simonsen.

| samme proces
skulle medarbejdernes
syn pa sig selv ogsa
justeres.

- Frem for at se os
som sagsbehandlere
skal vi igen betragte
os selv som socialar-
bejdere. Det gaelder
bade socialradgivere
og HK’ere. Der er utroligt mange potentialer.
Vi har dygtige fagprofessionelle, som baerer
pa en stor viden og erfaring. Det handler
om at fa den sat i spil, sa borgerne opnar en
bedre sagsbehandling og service, medarbej-
derne trives, og vi samtidig sparer penge.

Visionen skal gores levende
Tre ar senere er forbruget inden for familie-
omradet i Syddjurs Kommune faldet fra 170

nu vil arbejde med empowerment og tillid i
forhold til borgerne, skal vi ogsa kunne svare
preecist pa, hvordan vi ggr det i relationerne
her pa arbejdspladsen. Hvis vi ikke udgver
det i vores egen omgang med hinanden, kan
vi ikke forvente, at vi er dygtige til at ggre
det i samtaler med borgerne, fortzeller Jor-
gen Skovhus Haunstrup.

Han betegner de seneste tre ars omstil-
lingsproces — fra kontrolregime til en tillids-
dagsorden —som en af de dybereliggende
forandringer, der stiller szerlige krav.

— Et vigtigt trin i forandringsprocessen
er at fa talt om, hvordan forandringen giver
mening. | dette tilfaelde: Hvad er bevaeggrun-

En investering gav besparelser

En gentaget vision, en lyttende ledelsesstil og brug af en staerk

til 122 mio. kr. Men selv om der som en slags
feelles platform for politikere, ledelse og
medarbejdere blev formuleret en vision om
bl.a. en tidligere og mere sammenhangende
indsats, kan man langtfra pasta, at omstillin-
gen var klaret med ord pa et stykke papir.

—Visionen skal hele tiden gentages i
dagligdagen. Den skal ggres levende i kom-
munikationen med medarbejderne, og de
skal kunne se og maerke dig som en leder,
der er nysgerrig og oprigtigt interesseret i de
problemer, de star med. Det er nemt nok at
formulere en vision pa bgrneomradet, men
de konkrete problemstillinger er komplekse.
Det kraever en meget naervaerende ledelse,
der bade kan veere tadlmodig og fastholde
visionen, og som spgrger til og sikrer, at alle
alternative metoder er afspgt, for man fx
bruger mere indgribende foranstaltninger.

Christina Kaae Simonsen kan maerke det
pa stemningen blandt medarbejderne, hvis
ledelsen har vaeret meget fravaerende i en
periode.

— Der er hele tiden spprgsmal og usik-
kerheder. Ledelsen er ngdt til at vaere synlig
og naervaerende, ga rundt og veere i dialog.
Og nar man gar ned i detaljerne, skal man
som leder hele tiden szette dem ind i sam-
menhangen. Det kan man naesten ikke gore
tit nok. m

»

Et vigtigt trin i foran-
dringsprocessen er at fa
talt om, hvordan foran-
dringen giver mening.

[ dette tilfeelde: Hvad

er beveeggrunden til at
endre maden at teenke
pa og fore samtaler pa.

Jprgen Skovhus Haunstrup,
beskeeftigelseschef i Silkeborg Kommune
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At lede forandringer

den til at ndre maden at teenke p3, at
fpre samtaler med borgerne pa og at
seette tilbud i veerk pa? Man skal szette
processer i gang, hvor man involverer
bade medarbejdere og ledere i overve-
jelser og diskussioner om meningen
med forandringen.

Det vigtige fjerde element

| Silkeborg betgd det konkret ret hur-
tigt at involvere ledere og en raekke
ngglemedarbejdere i udviklingen af et
visionspapir pa halvanden side.

— Det skulle vaere med til at kvali-
tetssikre de efterfglgende droftelser,
men samtidig er det vigtigt, at et visi-
onspapir er sa tilpas overordnet, at det
ikke giver alle svarene. Det skal sxette
gang i trin 2, som er en dialog lokalt i de
enkelte afdelinger og teams, hvor man
skal beskrive de konkrete handlinger og
succeskriterier, der skal fglge af visionen
pa det konkrete omrade, som de har
ansvar for.

Det tredje trin i processen er en
vurdering af de kompetencer, der er til
radighed.

— Nar man skal ggre noget pa en
anden madde, kraever det nye kompeten-
cer. Nar det konkret handler om at ga
fra en kontrolindsats til en tillidsbaseret
indsats, betyder det fx kompetencer
inden for coaching og en ny faglighed
med henblik pa at lade ejerskabet for
en forandringsproces blive hos borge-
ren.

Og sa er vi ndet frem til "et helt
ngdvendigt fjerde element”, der blev
antydet i indledningen:

- Det handler om opfglgning. En for-
andring er ikke et one-shot. Efter et ar
eller halvandet kalder det maske pa et
nyt stykke papir, hvor man tager visio-
nen op til revision og bygger oven pa de
erfaringer, man har gjort sig. Gentagel-
sen er ngdvendig for at fa alle til at tro
pa visionen og for at blive dygtigere til
at bevaege sig hen imod den. m
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Politikeren:

En forandring
skal have klare mal

Den succesfulde Herningmodel bygger pa et fundament af godt
forarbejde, tillid og gensidig forpligtelse.

DER VAR INGEN Ipse hensigtserklaeringer, da

man i Herning Kommune gik i gang med det,

man dengang kaldte "Sverigesmodellen”,

men som herhjemme siden er blevet kendt

som "Herningmodellen”.

Fundamentet i forandrin-

gen er en investering i

staerkere faglighed og en

tidlig indsats for at styrke

familierne, s3 man kan

undga eller begraense

antallet af dyre, langva-

rige anbringelser. ,’
- Vi vidste, det kom til

at koste noget i imple-

Man kan ikke som

—Sa kunne vi sammenligne med, hvordan
modellen fungerede i forhold til den tradi-
tionelle made at arbejde pa i resten af kom-
munen.

Allerede efter fgrste
ar var der gode resultater,
og efter to ar besluttede
man at rulle metoden ud i
resten af kommunen.

- Den giver bedre resul-
tater, borgerne oplever, at
der er bedre service, og
det kan ses pa bundlinjen.
Samtidig oplever med-
arbejderne, at de bruger

menteringsperioden, byrédspolitiker tage deres faglighed meget

og forvaltningen satte til b¢rnetopm¢de i bedre. Vi har nogle utroligt
klare mal og praecise tal Aalborg og komme dygtige folk i vores forvalt-
pa. Efter planen skulle . ning og i de decentrale
vores investeringer i en hJem med syv gOde enheder, der virkelig er
omorganisering til en ideer, som man vil dedikerede og engagerede
tveerfaglig tankegang afpr@ve i stedet for i dette projekt.

og ansaettelse af flere
socialradgivere begynde
at tjene sig hjem efter
to ar. Efter fire ar skulle
den give overskud. Skete
det ikke, lagde et sam-
let udvalg hovedet pa
blokken pa at ville finde
andre besparelser pa omradet, forteeller
Dorte West (V), formand for Bgrne- og Fami-
lieudvalget i Herning Kommune.

Succesen bygger pa tillid

Modellen er inspireret af svenske Boras, men
for at undersgge den i en midtjysk sam-
menhaeng begraensede man i begyndelsen
implementeringen til tre skoledistrikter.

den model, vi er
blevet enige om.

Dorte West (V), formand for Bgrne- og
Familieudvalget i Herning Kommune

Hun betragter det at
have tillid til kommunens
medarbejdere som en
central drsag til modellens
succes. Det samme gaelder
et tillidsfuldt forhold poli-
tikerne imellem.

- Man kan ikke som
byradspolitiker tage til bgrnetopmede i Aal-
borg og komme hjem med syv gode ideer,
som man vil afprgve i stedet for den model,
vi er blevet enige om, og som fgrst skal have
lov til at virke pa den lange bane. Politikerne
skal holde snuden i sporet og ikke begynde
at skifte retning. Vi tager ansvar i feellesskab,
og nar tingene sa lykkes, er vi ogsa fzelles om
at tage aeren for det. m



Tema: Udfordringen

Offentlig Ledelses faste coach

Stig Kjerulf er en af landets mest kendte erhvervspsykologer.

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

rad til ledere og giver dem mulighed for at reflektere over

deres egen situation.

Belastende forandringer kraever
steerkt understpttende ledere

Udfordring: Hvordan handterer offentlige ledere de store lovbestemte forandringer, der skal
implementeres pa kort tid, og som kan vaere staerkt belastende for medarbejderne?

Af journalist Lars Friis // post@Iarsfriis.dk

VI KAN ROLIGT REGNE med, at vi star foran
store forandringsprocesser. Alene digitali-
seringen har konsekvenser, som vi slet ikke
kan forestille os. For at kunne handtere store

»

forandringer skal en
organisation udvikle
robusthed. Det er ikke
robusthed hos den
enkelte medarbejder,
man skal fokusere pa.
Det handler om at
udvikle og tilpasse en
robust organisation,
der kan tackle de foran-
dringer, der skyller ind
over den.

Hver gang man star
over for endnu en for-
andring, skal ledelsen
analysere dens konse-
kvenser og tage stilling til, hvordan man kan
handtere de ngdvendige processer. Vi skal
lige huske, at nogle af de forandringsproces-
ser, der fplger af fx digitaliseringen, ogsa
kan betyde en lettelse og fare til bedre vilkar.
Vi far systemer, der bliver selvtaenkende og

Ledelsens kommu-
nikative opgave ma
ogsa veere at melde de
positive elementer ud,
sa der ikke bare gene-
reres frustration over
endnu en forandring,
hvor man kun ser de
negative sider.

klogere, og som hele tiden udvikler sig til at
kunne give bedre Ipsningsforslag og bedre
grundlag for beslutninger. Det far vi stor
glaede af i ikke mindst sundhedsvaesenet.
Derfor ma ledelsens kom-
munikative opgave ogsa
veere at melde de positive
elementer ud, sa der ikke
bare genereres frustration
over endnu en forandring,
hvor man kun ser de nega-
tive sider.

Frontmedarbejdere
kan debriefes

Nar det drejer sig om fx
nye regler og stramninger
pa det sociale omrade, er
der medarbejdere, der er i
fare for at gd menneskeligt
i stykker og fa stress, fordi det er belastende
at give borgere besked om mindre ydelser og
forringede vilkar. Nar det gger frustrationen,
graden og volden pa socialkontorerne, ma
ledelsen have fokus pa at veere steerkt under-
stgttende over for frontmedarbejderne.

Ellers risikerer de pa den ene side at bryde
sammen eller blive gradlabile og pa den
anden side at blive kynikere. Ingen af delene
er hensigtsmaessige pa et socialkontor.

| Politiet sprger man for at debriefe
betjente, der har vaeret udsat for en saerlig
belastende oplevelse. Det ggr man for at
undgad, at oplevelsen seetter sig og bliver til
en varig skade. Det samme kan komme p3
tale i en forandringsproces i det offentlige,
hvor frontmedarbejdere bliver ekstra hardt
ramt i kontakten med borgerne. Situatio-
nerne skal tales igennem, og en leder kan
klare en del af processen, men hvis man er
meget hardt ramt, kan man alliere sig med
eksterne konsulenter, som har stor erfaring
med den slags.

Det handler ogsa om ikke bare at se til og
parere ordre som myndighed, men ogsa at
vende kommunikationsstrommen og sende
feedback til KL og regeringen om de konse-
kvenser, man oplever. Og man skal kommu-
nikere til medarbejderne, at man gor det, sa
de oplever, at deres traengsler bliver set og
anerkendt. m
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Ledelse af hgjtbegavede medarbejdere

L

ansactie en,
som er mere
intelligent

end dig?

At veere leder for meget intelligente og fagligt staerke
medarbejdere kan vaere kraevende. De stiller ofte mange
spergsmal og forventer gode forklaringer — og kommer hurtigt
til at kede sig og savne udfordringer. Men hvis du ved, hvordan
du skal lede medarbejdere, der er mere begavede end dig sely,
tilforer du organisationen en stor ressource.

Af Annette Aggerbeck // Aggerbeck//ann.agg@mail.dk + Foto: Panthermedia

DET KRAVER MOD AT ansaette en medar-
bejder, der er mere begavet end dig selv — af
flere grunde. Man kan fx frygte, at ansggere
med et langt cv med solid, relevant erhvervs-
erfaring og en staerk faglighed ikke bliver sa
lzenge, fordi de hurtigt kommer til at kede
sig i jobbet.

Men de ledere, der ikke tgr ansaette bega-
vede medarbejdere, gar glip af en keempe
ressource, mener forandringskonsulent Ann
C. Schedt fra Potentialefabrikken, som har
erfaring i at arbejde med organisationer, der
anszetter godt begavede medarbejdere.

—Er man meget intelligent, kan man
nemt komme til at kede sig, hvis ikke man
far udfordringer nok. Nar man skal lzere nyt,

OFFENTLIG

behgver man kun at ggre det et par gange,
for det bliver rutine, fordi man laerer hurtigt.
Og nar rutine bliver til kedsomhed, er det
naerliggende at spge vaek. Sa det er vigtigt, at
man som leder reflekterer over, hvordan man
vil kunne udfordre vedkommende nok pa
bade kort og langt sigt, siger Ann C. Schedt.

De hgjtbegavede har ogsa brug

for ledelse

Iseer som ny leder kan det vaere svaert at
have med meget intelligente medarbejdere
at gore. | begyndelsen vil man som ny i
lederrollen fa udfordringer og opgaver, der
kreever mere af én og derfor tager laengere
tid, end hvis man er erfaren. Samtidig gar

EKSPERT | HOJTBEGAVEDE

ANN C. SCHODT
er forandrings-
konsulent og
ejer af virksom-
heden Poten-
tialefabrikken .
HD i Organisa-
tion og Ledelse,
merkonomud-
dannet i inno-
vation og en
certificering som RelationsCoach. Siden
2012 arbejdet med virksomheder og godt
begavede medarbejdere.
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SADAN SPOTTER DU HQJT-
BEGAVEDE MEDARBEJDERE

De harofte et langt cv med
flere uddannelser og mange korte
ansattelser.

De stiller mange spgrgsmal og for-
venter gode forklaringer.

De tager ikke noget for givet og
udfordrenstatus quo.

De laerer lynhurtigt, skal kun have
noget forklaret én gang og keder
sig nemt.

De taenker og taler ofte sa hurtigt,
at det kan vaere svaert at fplge
med.

Deler gode til-at'se lpsninger, men
har sveert ved at forklare mellem-
regningerne.

De gar lige til sagen og holder sig
til sagen. .

De har hgje standarder-i-forhold til
kvaliteten af deres arbejde og er
ofte perfektionister.

De har ofte-gje for'detaljerne.

De Ipser opgaverne hurtigere end
deres kolleger.

man typisk fra at vaere specialist til at blive
generalist og overlader det at skabe resulta-
ter til andre. Den overgang er ikke altid lige
let. 1 den situation kan det vaere ubehageligt,
nar de godt begavede medarbejdere kom-
mer med forslag til, hvad
der skal ggres. , ’
— Meget intelligente
medarbejdere kan opleves

Mind dig selv om,

staendigt taenkende, at de ikke har brug for

ledelse, fordi de kan alting selv. Men de har

brug for ledelse. Det skal bare vaere en mere
fleksibel ledelsesform, der er tilpasset deres
behov, siger hun.

Udfordrer status quo
Godt begavede medarbejdere stiller ofte
mange kloge spgrgsmal, ledsaget af krav om
gode og helst logiske svar. De har det ogsa
med at komme med forslag til at ggre tin-
gene anderledes. Nogle ledere synes, at det
er dejligt med modspil og input til forbedrin-
ger, mens andre ledere synes, det er irriteren-
de — maske fordi de ikke selv fik ideen, eller
fordi medarbejderen ikke bare holder sig til
at udfgre sit arbejde, siger Ann C. Schegdt.
—Har du det sveert med begavede med-
arbejdere, der udfordrer status quo og dine
beslutninger, kan det veere en god idé at
vaere nysgerrig over for dig selv og under-
spge, hvorfor du har sa sveert ved det. Kan
det fx handle om, at du har en overbevisning
om, at du altid skal vaere den bedste, den
dygtigste og i centrum for opmaerksomhed
som leder? At du skal vaere den, der tager
initiativ og bliver beundret? Det er vigtigt at
huske p3, at det ikke er en konkurrence mel-
lem dig og dine medarbejdere om at vaere
dygtigst og mest effektiv — din opgave som
leder er at fa dem til at yde deres bedste. Du
behgver derfor heller ikke vide alt, siger Ann
C.Schedt.

Lyt til de hgjtbegavede medarbejdere
Den begavede medarbejder gar lige til sagen
og holder sig til sagen. Hun forstar typisk
ikke lige sa godt som lederen,
hvordan organisationen og
det politiske spil fungerer.
Hvis man som leder ikke har

som kraevende, ogsa af
mere erfarne ledere, fordi
de altid er et skridt foran
og hurtigt finder lgsninger
uden at kunne forklare,
hvordan de kom frem til
dem. S& man kan nemt
komme til at fple sig haeg-
tet af, er Ann C. Schedts
erfaring.

Derfor kraever det bade
selvindsigt og styrke at
turde ansaette en, der teen-
ker lynhurtigt og skarpt.

— Det er nemt at fple

sig ramt pa sin selvtillid og komme til at
tro, at begavede medarbejdere er sa selv-

at de hverken
udfordrer status
quo for at kritisere
dig som leder
eller for at skade
organisationen,
men fordi de vil
bade lederen og
organisationen
det bedste.

sig det for gje, kan man kom-
me til at opfatte hende som
meget kritisk og illoyal.

— Hvis man far papeget
et problem, man ikke selv er
opmaerksom p3, foretraek-
ker man maske at tale med
nogen, som giver én ret, og
som ikke er sa kritisk med sine
begavede spgrgsmal. Men
det er ofte vaerd at lytte til de
hgjtbegavedes ideer og huske
pa, at de ikke udtaler sig, som
de gor, for at veere kritiske,
men fordi de kan se, at noget

kan ga galt, siger Ann C. Schedt og anbefaler,
at man lytter og skriver deres ideer og kritik

ned. Det er nemlig problematisk, hvis man
som leder overhgrer det, og de far ret.

- Den hgjtbegavede medarbejder kan
skabe stor veerdi for organisationen, sa det
gaelder om at se pa det med de gjne. Mind
dig selv om, at de hverken udfordrer status
quo for at kritisere dig som leder eller for at
skade organisationen, men fordi de vil bade
lederen og organisationen det bedste. Det
gaelder ogsa, selv om nogle kan vaere lidt vel
kontante eller lidt for zerlige i deres made at
bringe det op p3, siger Ann C. Schedt. m

8 GODE RAD OM AT LEDE HQJT-

BEGAVEDE MEDARBEJDERE
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. Givdem udfordringer. Lad dem Ipse

nogle af dine opgaver en gang imel-
lem, s& de far lov til at prgve krefter
med noget, der kraever mere af
dem, sa de ikke kommer til at kede
sig. Det behgver ikke at betyde, at
du helt skal overlade dem opgaven
fremover.

. Hvis de ikke tgr, men godt kan, sa

pres dem lidt. Fa dem til at szette sig
mal og byde ind pa opgaver, du ved,
de kan lgse.

. Det er vigtigt at forventningsaf-

stemme ved nye opgaver, fordi de
ofte stiller meget hgjere krav til,
hvordan de skal Ipse opgaven, end
du ger. Sa lad dem vide, hvad der
skal til, for at opgaven er Ipst.

Hjaelp dem med at prioritere og
organisere, hvis de er meget detalje-
orienterede og perfektionistiske og
har sveert ved at se, hvilke opgaver
der haster mest.

. Inddrag dem og brug dem som spar-

ringspartnere, fordi de kan se ting,
du maske ikke selv kan se.

. Hvis du kan maerke, at de har godt

styr pa opgaven, kan du glaede dig
over det og npjes med at stille dig til
radighed for deres spgrgsmal.

. Undga at kontrollere dem, for de har

som regel meget hgje krav til sig selv
og dobbelttjekker selv deres arbejde.

. Betragt dem som en ressource, som

du skal fa det bedste ud af. Hvis du
ved, at din medarbejder kan bruges
bedre end det, stillingsbeskrivelsen
tilsiger, sa lav om pa stillingsbeskri-
velsen frem for at forspge at lave om
pa din medarbejder.

Kilde: Ann C. Schgdt
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Vivil meget, yder meget,
forventer meget — og taler meget

Robusthed i ledelse er pa alles leber i gjeblikket. Men hvad mener vi egentlig: Findes der ledere, som
kerer leengere pa literen? Nej, robusthed er noget, vi opbygger sammen — leder og medarbejdere.

| DETTE NUMMER AF Offentlig Ledelse saetter
vi blandt andet spot p3, hvad de rigtigt dyg-
tige offentlige ledere kan og ger og sender
publikationen Ledere der lykkes 2 fra Vaekst-
hus for Ledelse ud sammen med bladet. Den
afdaekker syv kompetencer hos ekstraordi-
naert dygtige ledere.

Man kunne sa fa den tanke, at disse
dygtige leder er szerligt robuste — taler mere
pres og kan holde flere bolde i luften ad gan-
gen end de fleste andre.

Sadan er det naturligvis

ikke, men begrebet ’,
robusthed er alligevel
hele tiden pa spil, nar vi
taler ledelse — og bety-
der jo blandt andet, at
man er modstandsdyg-
tig og ikke gar i stykker,
nasten uanset hvad
man udsattes for.

Herfra er der faktisk
ikke langt til at ggre robusthed til et krav:
”"Som leder forventes det, at du er hardfer, at
du ikke er sart, og at du er modstandsdygtig

Man kunne fa den
tanke, at disse dyg-
tige leder er seerligt
robuste. Sadan er det
naturligvis ikke.

over for belastninger eller vanskelige betin-
gelser”. Man kan naesten se teksten i joban-
noncen for sig.

Kerer nogle ledere bare laengere

pa literen?

| Veeksthus-publikationen er en af de frem-
haevede kompetencer hos ledere, der lykkes,
preestationsorienteret passion — at "alminde-
lig arbejdsomhed ikke beskriver den passio-
nerede indsats, lederne laeg-
ger for dagen. De vil meget,
forventer meget, yder meget
og taler meget. Det opleves
af andre som, at lederne har
‘et ekstra gear’ eller 'kgrer
leengere pa literen’, som der
star i teksten.

Igen er det nzerliggende
at teenke, at disse ledere er
saerligt robuste. Men jeg
tror, at det — ogsa — er udtryk
for, at de befinder sig i robuste relationer
og organisationer. For jeg mener, at vi ska-
ber robustheden sammen i relationerne

og samspillet pd arbejdspladsen. Man kan
som individ godt vaere modstandsdygtig og
staerk, men det er utopi at skabe en robust
arbejdsplads baseret udelukkende pa robu-
ste ledere.

At opbygge robusthed kan vi ggre ved
at skabe klare rammer og definere retning
og klare mal. Ved sammen at udvikle felles
veerdier og en sund kultur, som kan vaere
baerende elementer, ndr man er under pres.
Jo mere robust en arbejdsplads er, des min-
dre pres vil der vaere pa den enkelte leder —
og des mindre robusthed er ngdvendig.

Lederen har naturligvis et saerligt ansvar
for det ved at vise vej og ga forrest, skabe og
vise tillid, udvikle medarbejderne samt skabe
en relationel forstaelse for den virkelighed,
man er en del af pa arbejdspladsen.

Som leder kan jeg godt vaere robust, og
jeg kan sammen med mine medledere skabe
robuste forhold, men jeg kan ikke ggre det
uden mine medarbejdere. Derfor skal vi
andre vores retorik, sa vi ikke kun taler om
robusthed i ledelse, men i stedet om hele,
robuste arbejdspladser. m




