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Hvad er hemmeligheden bag

teams
med
succes?

Det har Google underspgt

— og svaret er overraskende
enkelt: Teams med succes
har det godt med hinanden.
Det kan du som leder under-
stotte med de rigtige incita-
menter — og gode meder.
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Redigeret af Tina Juul Rasmussen // tina@juul-kommunikation.com

Ledernetvaerk for
erfarne ledere og chefer

HK Kommunal udbyder igen i 2018 ledernet-
vaerk for erfarne ledere og chefer. Ledernetvaer-

kene er geografisk forankret tre steder i landet:

@st for ledere med arbejdssted i omraderne
Region Hovedstaden og Region Sjaelland, Syd
for ledere i Region Syddanmark og Region
Midtjylland og Vest for ledere med arbejdssted
i Region Midtjylland og Region Nordjylland.
Det far du ud af at veere med i ledernetvaerket:
+ Ledelsesfaglig udvikling gennem refleksion,
sparring og input.

+ Personlig udvikling gennem udfordringer og
tankestraek.

- Du bliver klogere pa: HVOR er jeg nu? HVOR
vil jeg hen? HVAD skal der til, for at jeg nar
mine mal?

+ Et fortroligt rum hvor du kan lufte din egen
usikkerhed uden omkostninger.

Hvert netvaerk har 12-16 deltagere og mgdes
seks gange i 2018. Temaerne for de seks mgder
vil vaere:

1. mgde: Sundt psykisk arbejdsmiljg — hvordan
tager du hand om dig selv, sa du kommer
mere i balance og bliver en god rollemodel for
dine ledere/medarbejdere?

2. mgde: Ledere, der lykkes ...

3. mede: Effektiv opgavelgsning pa tveers

— ledelsen gar forrest.

4. mede: Ledelse af innovation.

5. mede: Nar digitalisering sendrer relationen
til borgerne pa velfaerdsomraderne.

6. mgde: Beredygtige faellesskaber — hvordan
samarbejder du og din organisation med
borgere/brugere/frivillige?

Mere info, pris og tilmelding:
hk.dk/chefgruppen

Find vej i
buzzword-junglen

En meningsmaling fra analysebureauet Wilke
viser, at knap 60 % af danskerne ikke ved, hvad
buzzwords som co-creation, forandringsle-
delse, millennials, onboarding og delepkonomi
egentlig betyder. Ord som bliver brugt hver
eneste dag af bade politikere og ledere. Det er
et demokratisk problem, som risikerer at skabe
kipfter imellem dem, der forstar de indforsta-
ede ord, og dem, som ikke ggr. Det mener fol-
kene bag en ny modbevaegelse, #UNBUZZ.

Bag bevaegelsen star 14 erhvervsfolk, som
har lanceret hjemmesiden unbuzz.dk, hvis mal
er at ggre uforstaelige business- og fagord
forstaelige. Og alle kan skrive ind og foresla de
ord, der naeste gang skal tilfgjes til #unbuzz-
ordbogen.
www.unbuzz.dk

Saet kryds i kalenderen:

HK Kommunals
Chefkonference
1 marts 2018

Den 15. og 16. marts 2018 afholder
Chefgruppen i HK Kommunal det tradi-
tionsrige medlemsmede i form af en
chefkonference. Det sker pa Hotel Chri-
stiansminde i Svendborg — denne gang
med fokus pa to hovedtemaer — og de
vilkar, der skal til for at lykkes godt med
dit arbejdsliv som leder. Dagene rundes
af med Per Helges tredje show i raekken
DI@F med Lggn.

Nzermere info om program og tilmelding
er lige pd trapperne, sd hold gje med
hk.dk/chefgruppen
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Vil du til snigpremiere pa nogle af temaartiklerne

fra det kommende nummer af Offentlig Ledelse eller
‘ lzese stof, som ikke kommer i bladet? Sd tilmeld dig
= Offentlig Ledelses nyhedsbrev, som udsendes en gang
om maneden.

offentligledelse.dk/nyhedsbrev/




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

Styring eller overstyring?

Hvad gar styringen af de offentlige kerneopga-
ver egentlig ud pa, hvor kommer den fra — og
hvad skal vi med den, spgrger forfatteren og
mener, at den offentlige sektor er overstyret.
Bogen praesenterer en ny styringsmodel med
politikere, der styrer sig, og fagprofessionelle,
der praktiserer vidensfunderede professionelle
leringsfaellesskaber.

Faglig ledelse mellem kerneopgave og
styring. Af Nicolaj Ejler, Djof Forlag,

242 sider, 400 kr.

LEDELSE

Guide til det personlige
lederskab

Vejen til et staerkere personligt lederskab gar
forst og fremmest gennem en forstaelse af den
menneskelige eksistens. Eksistentiel filosofi
peger pa, at vi som mennesker er underlagt
grundvilkar som frihed, forbundethed, ensom-
hed, tid, krop, meningslgshed og dgd. Det er
grundvilkar, der ofte bliver sat pa spidsen i
ledelse. Disse grundvilkar pavirker dig som leder,
og dem skal du vaere bevidst om.

Eksistentiel ledelse. En guide til personligt
lederskab. Af Mette Vesterager,

Hans Reitzels Forlag, 210 sider, 250 kr.

Bevar dig selv

Fem enkle trin — at teenke, vaelge, handle, holde
sammen og genoplade — er det, som skal til,
for at du kan blive et (mere) robust menneske,
haevder forfatteren. Og det er ngdvendigt i

en accelererende og uforudsigelig moderne
verden, hvor det at bevare sig sely, sit helbred,
livsglaede, empati og handlekraft er under pres.
Men der er meget at lzere af mennesker, der har
klaret meget vanskelige situationer.

Bevar dig selv. Robust i en uforudsigelig
fremtid. Af Birgitte Dam Jensen,

Gyldendal Business, 267 sider, 300 kr.

Den digitale borger

Den digitale borger er en grundleeggende ny
politisk figur i den danske velfaerdsstat. Men
hvad indebaerer det? Hvilke fortzellinger, per-
spektiver og blikke er der pa den digitale borger
i dag? Og hvordan handterer det enkelte indi-
vid disse nye forventninger i sin dagligdag? Et
bespg i velfaerdsstatens frontlinje gennem et
studie af danske borgerservicecentre og front-
medarbejderes handtering af borgeren giver
nogle af svarene.

Den digitale borger. Af Morten Hjelholt &
Jannick Schou Hansen, Hans Reitzels Forlag,
172 sider, 200 kr.

Kaerlighed og ensomhed
i arbejdslivet
En anderledes bog til dem, der vil fordybe sig i

arbejdslivet: Kerlighed til opgaven, til organi-
sationen og muligheden for at indga i betyd-
ningsfulde relationer er vigtig for den enkeltes
livskvalitet og for kvaliteten af arbejdet, der
laves. At opleve sig ensom med sig selv, i sin
organisation eller i sin rolle er slidsomt. Bogen
folder kaerlighed og ensomhed ud samt begre-
berne det ubevidste, angst, libido, projektive
processer og indre og ydre selv.

Keerlighed og ensomhed i arbejdslivet. Af
Birgitte Bonnerup & Annemette Hasselager,
Hans Reitzels Forlag, 204 sider, 275 kr.

Hvilke potentialer
rummer ledelse?

Hvad ved vi egentlig om ledelse og om, hvad
der virker? Hvilken betydning har fx ledelses-
treening, motivation, ledelse gennem vaerdier,
medarbejdertrivsel og malstyret ledelse?
Gennem empiriske undersggelser af omradet
afdaekker det tvaerfaglige hold af forfattere
feltet pa tveers af statskundskab, gkonomi,
psykologi og management.

Ledelse i offentlige og private organisationer.
Af Allan Wiirtz m.fl,, Hans Reitzels Forlag,
286 sider, 275 kr.
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= Forlederforlgb

Forste skridt mod
et lederjob

Charlotte Dreyer Pursche og Svend Christensen er begge uddannet som
socialpaedagog og arbejder med voksne udviklingsheemmede med stor
glaede. Men de har ogsa kastet sig ud i fgrlederforlpbet Pd vej mod ledelse,
fordi tanken om et fremtidigt lederjob ikke er dem helt fremmed.

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

SELV OM 46-ARIGE Charlotte Dreyer Pursche
de facto har arbejdet som fagleder pa botil-
buddet Hgjsletten i Herlev Kommune de
seneste ni ar, har hun indtil nu ikke haft mod
pa at ga planken ud og tage en fuld diplom-
uddannelse i ledelse. Til trods for at hendes
leder flere gange har opfordret hende til det.

—Jeg har vaeret lidt afskraekket ved tan-
ken om at skulle laese igen. Det har jeg gjort
i s mange ar, og jeg er ogsa typen, som hele
tiden tager kurser og tilegner mig ny viden
for at veere helt opdateret i min rolle som
fagleder, siger hun.

Men da Charlotte Dreyer Pursche fik gje
pa forlederforlpbet Pd vej mod ledelse, sa hun
det som en overskuelig made at komme i
gang med at lzese ledelse pa. Og efter at have

Har du en medarbejder
med lyst til ledelse?

+ OAO og FTF udbyder for tredje gang
forlederforlpbet Pd vej mod ledelse
med studiestart 1. februar 2018 pa
VIA UC i Aarhus.

- Det henvender sig til medarbejdere
med lyst til ledelse, og som gerne vil
have afklaret, hvad et job som offent-
lig leder indebaerer. Deltagerne laerer
bade teori om ledelse og kommuni-
kation og komme i en kort praktik
hos en mentor.

- Forlgbet er pa diplomniveau og
afsluttes med en personlig coach-
samtale samt eksamen og tzeller 5
ECTS-point.

« Tilmeldingsfrist er 4. januar 2018
hos Dorthe Storm Meier i OAO pa
dsm@oao.dk

Lzes mere pa ftf.dk/ledertalent
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Charlotte Dreyer Pursche og Svend Christensen.

vaeret pa de forste to moduler taenker hun
anderledes om en egentlig lederuddannelse.
- Det er super interessant, fordi det giver
mig en sammenhang i det, jeg laver. Jeg
sidder jo ofte til mgder med kommunen og
andre samarbejdspartnere, og nu har jeg
en bedre idé om, hvad der foregar i kulissen.
Jeg forstar ogsa bedre, hvorfor min leder nu
siger og gor, som hun gor, fx ndr hun melder
forandringer ud, hvor jeg maske for bare
taenkte: "Ah, nej — ikke igen”.

Svaert ved helt at slippe 'gulvet’
56-arige Svend Christensen blev uddannet
socialpaedagog for 13 ar siden. For ham er
Pd vej mod ledelse et selvvalgt og selvbetalt
forlgb. Og en made at samle traden op fra
en tidligere lederuddannelse i det private
erhvervsliv for mange ar siden.

— Forlgbet har givet mig et andet ledel-
sesbillede. Jeg er i hgj grad praktiker og 'bor-
gernzer’: Vi har et problem, det Igser vi sadan
her. Men jeg er blevet opmaerksom p3, at
sadan fungerer verden ikke helt, nar vi taler
offentlig ledelse. Der er mange andre vilkar

pa spil. Og der er ogsad meget at forholde

sig til — meget ‘papirviden’. Og det er netop
mit dilemma: Jeg ville nok ga sukkerkold,
hvis jeg skulle sidde pa et kontor i otte timer
om dagen, og ville have svaert ved at slippe
‘gulvet’ helt, siger Svend Christensen, der har
arbejdet pa et bofzellesskab under Center for
voksne med szerlige behov i Ballerup Kom-
mune i 11 ar.

Den socialpaedagogiske faglighed er ogsa
vigtig for Charlotte Dreyer Pursche at holde
fast i efter naesten 20 dr i faget.

—Jeg ville vaere ked af helt at forlade 'gul-
vet’ Jeg braender for arbejdet med borgerne.
Men jeg har ogsa fundet ud af, at ledelse
ikke bare er ledelse, sa jeg vil helt klart vaere
faglig leder, ikke organisatorisk leder. Jeg
forestiller mig, at det nogenlunde svarer
til det, jeg laver i dag som fagleder for min
afdeling.

Sd du kunne godt forestille dig et job som
offentlig leder i fremtiden?

- Ja, det kunne jeg godt. Og jeg ser forleder-
forlpbet som skridtet inden, jeg tager en fuld
diplomuddannelse i ledelse, siger Charlotte
Dreyer Pursche.

Svend Christensen er ogsa aben over for
tanken om et lederjob.

- Da jeg lzeste om fprlederforlgbet, taenk-
te jeg, at det var en chance for at ryste posen
lidt. Og jeg har som sagt faet et andet syn pa
ledere. Jeg har altid teenkt, at jo mindre jeg sa
til min chef, desto bedre —fordi det betgd, at
jeg gjorde mit job godt. Men nu kan jeg godt
se, at ledere er sparringspartnere og pa ingen
made overflpdige. Sa ja, maske er naeste traek
for mig ogsa en diplomuddannelse i ledelse.
Der star jo ikke et lederjob klar, bare fordi jeg
har vaeret pa forlederforlpbet, konstaterer
Svend Christensen. m



Kerneopgaven
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Mange ledere har for stort fokus pa arbejdsopgaverne og for lidt fokus pa
kerneopgaven. Det gar ud over effekten hos borgerne og arbejdsglaeden hos
medarbejderne, mener forfatterne til bogen L@s din kerneopgave. Offentlige
ledere skal —sammen med medarbejdere — prioritere meget skarpere med

afsaet i kerneopgaven.

Af Morten Christensen og Anders Seneca  Foto: Scanpix

HVORFOR TALER MAN SA meget om kerne-
opgaven i den offentlige sektor? Det spprgs-
mal er bestemt relevant at stille i en tid, hvor
man af og til godt kan have fornemmelsen
af, at det naermest er blevet en indforstaet
selvfplgelighed, at man pa den enkelte
arbejdsplads skal have sat ord pa sin kerne-
opgave. Og der er sikkert mange forskellige
forklaringer pa, hvorfor der stadig tales
meget om kerneopgaven. | vores optik er der
dog saerligt én forklaring pa, hvorfor fokus
pa kerneopgaven er sd vigtigt: behovet for
en skarpere prioritering af tid og ressourcer
pa den enkelte arbejdsplads.

Pa mange kommunale arbejdspladser har
der bredt sig en fornemmelse af, at netop tid
er en mangelvare. Medarbejderne oplever
at have travlt — mere travit end nogensinde.
Det geelder, uanset om vi taler om bgrneha-

ver, folkeskoler, jobcentre, botilbud, plejecen-
tre, ledelsessekretariater, sundhedscentre
my. Spprgsmalet er bare, om det reelt er
kerneopgaven, vi har travit med?

For nogen tid siden fortalte en medarbej-
der os, at hun ikke havde tid til kerneopga-
ven. Det gjorde os rigtigt nervgse for, hvor-
dan arbejdet med og ledelsen af kerneopga-
ven har udviklet sig i den offentlige sektor.
Fordi hvad er det s3, tiden og ressourcerne
prioriteres pa?

En kerneopgave, flere arbejdsopgaver
Kerneopgaven er ikke en arbejdsbeskrivelse.
Den er derimod en beskrivelse af, hvad vi
sammen skal lykkes med: at skabe veerdi hos
borgerne. Det forklarer ogsa, hvorfor der er
forskel pa kerneopgave og arbejdsopgaver.
Kerneopgaven er i ental. Den er faelles pa

tveers af opgaver og fagligheder. Arbejdsop-
gaverne, derimod, er mange, forskelligartede
og ofte fagligt specifikke handlinger og
adfeerd.

Nar vi taler om prioritering, er det kerne-
opgaven og ikke arbejdsopgaverne, som skal
vaere det centrale holdepunkt. Og den skal
have afsaet i en knivskarp vurdering af, hvad
veerdien er for borgerne. Den vurdering skal
bruges til at op- og ikke mindst nedprioritere
de forskellige arbejdsopgaver, sa medarbej-
derne bruger tiden lige dér, hvor vi ggr den
storste og vigtigste forskel.

Kerneopgaven skal operationaliseres
Men hvis kerneopgaven pa denne made skal
anvendes til reel prioritering, kreever det, at

vi rent faktisk har en anvendelig kerneopga-

ve. Hvordan finder man ud af det? Vi har, pa 9
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Kerneopgaven

9 baggrund af mange interviews og processer,

identificeret fire dimensioner, der skal vaere
en fzelles forstaelse af, hvis vi i praksis skal
Ipse og prioritere kerneopgaven sammen:

1. Malgruppe: Skab en fzelles forstaelse af,
hvilke borgere I skal lykkes med — og hvem
der kan hjaelpe med det, f.eks. pargrende.
Denne malgruppeafklaring er afggrende for,
at | prioriterer de rigtige relationer og opga-
ver.

2. Effekt: Kerneopgaven handler ikke om,
hvad vi laver, men om hvad der skal komme
ud af den hos malgruppen. Derfor er en
feelles forstaelse af effekten for borgeren

en forudsaetning for, at | sammen kan til-
og fravaelge de rigtige arbejdsopgaver,
handlinger og indsatser.

3. Tilgang: Det har stor betydning, om |
Ipser opgaverne for eller med borgeren — og
hvordan borgeren oplever det. Uanset om
vi kalder det rehabilitering,
recovery, kommune 3.0
eller noget helt fjerde, vil
tilgangen til opgaven kraeve
en justering, hvis den skal
tilpasses borgerens input
og behov og lgses pa en
made, som rammer plet i
den effekt, | sammen med
borgeren har defineret at
ville opna.

2 4

4. Ambition: En velfun-
gerende arbejdsplads skal
vaere ambitigs. | skal hver
dag straebe efter at ggre
det bedre end dagen for.
Det kraever, at | erkender, at
I'er underlagt en raekke vilkar uden for jeres
direkte indflydelse, fx politiske beslutninger,
overenskomstmaessige bindinger og direk-
tionsbeslutninger. Derfor skal | i faellesskab
afklare, hvad | kan ggre noget ved, og hvad

I ma acceptere — for at vide, om | bruger
energi pa de rigtige og vigtige elementer i
hverdagen.

Kerneopgaven skal optimeres

Med en klar og faelles kerneopgave kan fokus
og indsats flyttes over til prioritering og opti-
mering. Opgaven er at Ipse kerneopgaven
bedst muligt med de givne ressourcer og
rammevilkar. Optimering er ikke en disciplin
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Kerneopgaven er
ikke en arbejdsbe-
skrivelse. Den er der-
imod en beskrivelse
af, hvad vi sammen
skal lykkes med:

at skabe veerdi hos
borgerne.

alene for 'budgetbisser’. De fagprofessionelle
skal bringes i spil og give deres bud pa, hvor-
dan vi lgser kerneopgaven endnu bedre.

Nar noget er kerneopgave, er andet peri-
feri. Alt er nemlig ikke lige vigtigt, menings-
fuldt og effektfuldt. Med en klar og faelles
kerneopgave bliver den sandhed hurtigt
tydelig. Men det kan ikke saettes pa en enkel
formel, hvad og hvor den enkelte arbejds-
plads skal prioritere og optimere med afsaet i
kerneopgaven.

Det er en helt afggrende ledelsesopgave
at lede dette arbejde. Der er mange forskel-
lige steder at gribe fat, og her vil vi blot
naevne udvalgte fokusomrader og nogle af
de seerlige spprgsmal, man som leder med
fordel kan stille sig selv, sine medarbejdere
og sin organisation:

« Revitalisér fagligheden: Hvad er den
enkelte fagligheds unikke bidrag til lpsnin-
gen af kerneopgaven pa din arbejdsplads?
Og hvilke faglige udvik-
lingsmal er vigtige, hvis

vi skal lpse kerneopgaven
endnu bedre?

« Led kerneopgaven: Szet-
ter du som leder primaert
fokus pa, hvad medarbej-
derne skal lave —eller p3,
hvad der skal komme ud
af det? Hvordan kan det
ses, at | Ipser kerneopga-
ven?

* Organisér efter kerneop-
gaven: Det er sjeeldent, at
organiseringen matcher
én felles kerneopgave.
Hvordan kunne organi-
seringen og strukturen
udvikles, sa | far endnu bedre forudsaetnin-
ger for at Ipse kerneopgaven?

¢ Revitalisér MED: Hvad ville arbejdsplad-
sen mangle, hvis MED-udvalget forsvandt?
Og omvendt: Hvordan kunne MED-udvalget
blive en nggleakter i arbejdet med at opti-
mere Ipsningen af kerneopgaven pa arbejds-
pladsen?

« Dyrk de vigtige relationer: Der er stor
forskel pa, om vi meder vores relationer som
problemer eller som dele af Igsningen. Hvilke
relationer er vigtige, for at | kan Ipse kerne-
opgaven? Hvordan styrker | jeres fokus pa
opbygning, udvikling og fastholdelse af disse
relationer, sd | kan Ipse kerneopgaven bedre?

Eksperter i kerneopgaven

Morten Christensen er
tidligere projektchef i
taenketanken Mandag

Morgen og chefkon- no® ]
sulent i Frederiksberg k-
Kommune. | dag -

partner i udviklingsbu-
reauet BETA, hvor han “
understetter organisa-

tioner i at videreudvikle

deres praksis med fokus pa mening, moti-
vation og effekt for og med borgerne.

Anders Seneca er fore-
dragsholder, forfatter
og direktgr i Dogme-
kompagniet. Arbejder
med at forankre, foran-
dre og fokusere kerne-
opgaven i offentlige og
private virksomheder
gennem workshops og
udviklingsprocesser.

o Styrk samarbejdet med andre afdelinger:
Hvilke andre institutioner eller afdelinger
har betydning for, at | kan Igse kerneop-
gaven endnu bedre? Hvordan bidrager de
konkret til jeres kerneopgave? Kender | deres
kerneopgave? Kender | jeres bidrag til den?
Hvordan ggr | dem til endnu bedre samar-
bejdspartnere i lpsningen af kerneopgaven?
Hvilke ideer har de selv?

Kerneopgaven er ikke et projekt
Kerneopgaven er ikke noget, man bliver
feerdig med eller et mal i sig selv. Det er en
vedvarende indsats pd arbejdspladsen. Det
afggrende er den affpdte effekt af kerneop-
gaven.

Det er uhyre vigtigt, at du som leder fra
begyndelsen gor dig klart, hvorfor du og din
arbejdsplads vil rette fokus pa kerneopgaven.
Hvad kan vaere gevinsten ved at pge fokus pa
kerneopgaven? Svaret pa det spprgsmal skal
veere bade motivation, ambition og inspira-
tion for processen —og er i sidste ende afgp-
rende for, hvad effekten bliver.

Bogen Lgs din kerneopgave af Morten
Christensen og Anders Seneca er udkommet
hos Gyldendal og er en opfglgning pa deres
bog Kend din kerneopgave. Innovation til
hverdag fra 2012. m



What's hot

What’s h

t

— i kommunal ledelse

Af journalist Tine Sejbaek // tinesejbaek@gmail.com

Fa velfeerden til at spille sammen:

Kerneopgaven er at finde
den rigtige lpsning for borgeren

Alle taler om 'kerneopgaven’. For at indkredse den skal man kunne se ud
over sin egen silo og taenke pa tveers, mener Tina @ligaard Bentzen, forsker

i tillidsbaseret ledelse pa RUC.

Hvorfor er der al den snak om kerneopga-
ven i det offentlige?
— | den offentlige sektor har der veeret en
tendens til at organisere sig i faglige siloer,
hvor man er blevet dygtig til sit eget felt,
mens samarbejdet pa tveers for at Ipse
opgaven for de borgere, man egentlig er
til for, har knebet. For at
fa gje pa kerneopgaven
er der behov for,at man ’ ’
Ipfter sig ud af sin silo
og teenker pa tveers.

— Samtidig har man
i de seneste mange ar
styret og provet at sikre
kvalitet ved at veje, male,
saette kryds i skemaer
og dokumentere. Og
dermed har flere og flere
offentlige medarbejdere
oplevet, at de lavede alt
muligt andet end kerne-
opgaven.

Sd al den snak om kerneopgaven bunder i
@nsket om at skeere ind til benet?

—Ja. Og samtidig i erkendelsen af at man
ma lpfte blikket og se, at kerneopgaven
bestar af flere mindre dele. Eksempel: En
borger gar i jobcentret, fordi hun ikke er

Kerneopgaven ma
veere at fa velfeerden
til at spille sammen,
sd det er kommunen,
der holder den rpde
trad for borgeren, og
ikke borgeren, der
skal prove at finde
mening i indsatsen.

i job. Men hun har ogsa en psykisk diag-
nose, og hendes spn har ADHD.

— Her er kerneopgaven at fa velfaerden
til at spille sammen, sa kommunen hol-
der den rede trad for borgeren, frem for
at borgeren skal prgve at finde mening i
indsatsen. Men hvis man bruger en bud-
getmodel, hvor man kun
henviser til det, man
selv har penge til, er det
sveert. For hvem skal sa
betale for hendes psyko-
logforlgb? Er det jobcen-
tret? Nej, for hun har jo
en psykisk diagnose og
problemer med sin sgn.
Og sa er det vel Familie-
centret?

— Kerneopgaven er at
finde den rigtige Ipsning
for hende og ikke bare
se pa sin egen lille bid
af billedet. Og s borge-
ren ikke skal bruge sine
kreefter pa at navigere i et kafkask bureau-
krati — men pa at fa det bedre.

Hvad skal der sd til for at skabe Ipsninger,
der fungerer for borgerne?
—Jeg mener, at samskabelse med borgere

og erhvervsliv er nggleord. Men fgrst skal
der mere tillid til — indefra. Man har som
ansat ikke overskud til at samskabe, hvis
man hele tiden skal have fokus pa, at man
nu har holdt de lovpligtige seks samtaler
med den ledige borger.

Hvordan kan der overhovedet vare tvivl
om, hvad kerneopgaven er hos den enkelte
medarbejder og hos ledere?

— Dels er der netop forskellige fagligheder
og flere bundlinjer eller kerneopgaver pa
spil. Og sa har det pgede fokus pa resul-
tatstyring treenet medarbejderne pa fx
jobcentret til at tro, at nar man har afholdt
de seks samtaler, sa har man Igst kerneop-
gaven. Men er dét kerneopgaven —eller er
det at fa den ledige i arbejde?

Hvordan kan man som leder gpre kerne-
opgaven tydelig for medarbejderne?

— Ledere har et ansvar for at tage diskussio-
nen om kerneopgaven op i personalegrup-
pen. Mange forbedringer kan man begynde
med lokalt, fx ved at spgrge: Hvordan far vi
bedre tid til kerneopgaven? Hvordan kan vi
styre, sa afdelinger og faggrupper under-
stgtter hinanden bedre? Det begynder med
at here, hvad medarbejderne oplever og ger-
ne vil have, siger Tina @llgaard Bentzen. m
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= Ledelseskommissionen

Mens vi venter pa ledelsesko

Regeringens ledelseskommission skal inden laenge
fremlzegge sine anbefalinger til, hvordan ledelsen og
styringen af den offentlige sektor kan blive endnu bedre.
Kommissionen har siden marts i ar arbejdet med at
afdeekke offentlige lederes vilkar og rammer for, tanker om
og erfaringer med opgaven. Mens vi venter pa resultatet,
har vi spurgt fire medlemmer af kommissionen: Hvad har
du bidraget med, og hvad har du laert om offentlig ledelse
og ledere af kommissionsarbejdet? Lees, hvad formanden,
forskeren, den private leder og den offentlige leder svarer.

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

Forskeren

Lotte Bpgh Andersen, professor
ved Institut for Statskundskab pa
Aarhus Universitet

—Jeg hariszer bidraget inden for disse
fire dimensioner: Jeg har generelt
deltaget i diskussioner og udvikling i
kommissionen og dens sekretariat i
forbindelse med kommissionsmeder
og fplgegruppemeder. Jeg har udvalgt
og diskuteret de relevante dele af den
eksisterende forskningslitteratur pa
omradet for offentlig ledelse, s& kom-
missionens beskrivelser og anbefalin-
ger sker pa et solidt grundlag. Jeg har
sparret med sekretariatet og resten af
kommissionen om udformningen af
kommissionens egne empiriske under-
spgelser. Og sa har jeg leveret oplaeg
pa arrangementer i bl.a. kommuner,
faglige organisationer og styrelser om
kommissionens arbejde. Jeg har facili-
teret dialogen, sa bade forskningsresul-
tater og kommissionsarbejde er blevet
bragt i spil.

—Jeg har lzert rigtig meget om
offentlige ledere og ledelse. De aller-
vaesentligste ting er: Hvor vigtigt det
er at kunne koble alle ledelsestiltag til
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vardiskabelse for borgerne og sam-
fundet. Erkendelsen af forskelligheden
i rammerne for ledelse, herunder isaer
ledelsesspaendet og den made, styrin-
gen opfattes pd i de forskellige dele
af den offentlige sektor. Det peger p3,
hvor vigtigt det bliver at insistere pa,
at ‘one size does not fit all’. Og sa er
betydningen af den gode styrings- og
ledelsesdialog vertikalt i de offentlige
organisationer endnu en gang blevet
tydelig for mig. Og ogsa, hvor svaert
det faktisk er at fa denne dialog til at
fungere godt.

)

Betydningen af den
gode styrings- og ledel-
sesdialog vertikalt i de
offentlige organisationer
er endnu en gang blevet
tydelig for mig.

Formanden

Allan Spgaard
Larsen, formand
for ledelseskom-
missionen og
tidligere topleder
hos Falck

— Mit bidrag har bl.a. veeret at ggre opmaerk-
som pa, at driftsledelse er helt central for
alle organisationer, der leverer ydelser gen-
nem mennesker. Det handler ikke bare om,
at budgettet skal holdes, og der skal vaere
ro pa bag-
smakken.

’, Nej, det

handler ferst

Driftslederne og
og fremmest
-cheferne skal o7 e
veere heltene i rammer og
ledelseshierarkiet. plads tilden
professio-
nelle ydelse,
der leveres

af de fagprofessionelle. Det skal hele organi-
sationen veere fokuseret pa, og driftslederne
og -cheferne skal vaere heltene i ledelses-
hierarkiet. Det har jeg gjort, hvad jeg kunne
for at ggre tydeligt i diskussioner, oplzeg,
interviews osv.

—Jeg har laert, at man i det offentlige ikke
pa samme made som i den private sektor
lpbende far 'markedssignaler’. Hvis man er
Nokia, dukker Apple pludselig op som kon-
kurrent, og man risikerer at ga fallit. Derfor
har man altid en breendende platform. Det
har man ikke pa samme made i den offent-
lige sektor, sa derfor er ledelsesopgaven
endnu mere udfordrende og kraevende, fordi
man selv skal skabe presset. Og nar man sa
fojer til, at entydigheden i, hvad man skal
levere, er mindre — det handler ikke bare om
at skabe et overskud pa bundlinjen, men om
at skabe velfeerd og effekt for borgerne pa
mange og komplekse omrader — sa bliver
ledelsesopgaven i offentligt regi ganske
enkelt en disciplin for sig selv.



mmissionen

Den offentlige
leder

Emma Winther,
centerleder for
Kastaniehaven i Vejle
Kommune

- Jeg tror, at mit vaesentligste bidrag er, at jeg har
veeret stemmen fra praksis. Min hverdag er praeeget
af daglig drift i et meget borgernzert omrade, hvor
det handler om at vaere med til at skabe gode dage
omkring og med gamle mennesker, der er blevet
afhaengige af hjeelp for fortsat at kunne leve et liv. Og
her kan det opleves som sveert at blive hgrt som leder
ude fra driftsleddet. Men det er meget betydningsfuldt,
at lederne bliver hert, hvis vi skal skabe forandringer,
der forbedrer og skaber bedre resultater. Derfor er det
meget vigtigt, at vi far styrket dialogen i hele styrings-
keeden, far tingene til at haenge sammen hele vejen,
sa der skabes bedre resultater for borgerne og den
decentrale drift. Det har jeg forspgt at italesaette i kom-
missionen.
- Det har veeret en fantastisk proces for mig at
veere en del af kommissionsarbejdet og vaere med
til at indsamle s3 meget viden pa tvaers af hele den
offentlige sektor. Arbejdet har givet mig et indblik i,
hvor mangfoldig den offentlige sektor er. Og at vi pa
ingen made vil nd frem til ‘one size fits all’, ndr vi taler
om offentlig ledelse. Det er meget mere komplekst.
De mange debatter, den
meget grundige research,

” analyser og mgdet med

forskere, topchefer og
Deter meget meget mere har i den grad

betydnings— bidraget til, at jeg har haft
fuldt, at lederne  mulighed for at hente
bliver h@l’t hvis brugbare indsigter til min

. egen ledelsesmaessige
vi skal skabe hverdag. Og jeg deler ger-

forandringer. ne mine indsigter og bru-

ger mange anledninger til

at kommunikere nogle af
de budskaber, vi efterhanden nar frem til. Jeg er heller
ikke i tvivl om, at min deltagelse i kommissionsarbejdet
vil pavirke mit eget ledelsesfelt — og om ikke andet sa
star jeg selv meget mere sikkert i mine ledelsesmaes-
sige dispositioner bade indad, udad, opad og pa tvaers
af organisationen.

Den private
leder

Alfred Josefsen,
tidligere direktor i bl.a.

Irma, i dag selvstaendig
konsulent i Alfred A/S

—Jeg har bidraget med at forspge at fastholde en praktisk og
konkret tilgang til ledelse og fa gjort det forskellig fra den fag-
lige indsats, fordi det er to forskellige ting. Jeg har veeret med
til at pege pa ngdvendigheden af, at nar vi har et veerdibaseret
ledelsessystem som det eneste reelle alternativ til et meget
kontrolbaseret system, sa skal vi synligggre og veere tydelige
om, hvilke veerdier vi opererer ud fra: Hvad er ledelsesgrund-
laget? Og hvad betyder det helt konkret — hvor vejleder det
lederne i, hvad de skal ggre og ikke ggre? Her er jeg selvfplgelig
preeget af min baggrund og erfaringer fra den private sektor.
Men dybest set er det ligegyldigt, om vi taler offentlig eller pri-
vat sektor. En leder skal fa med-
arbejderne til at fungere bedst

,, muligt. Og her er min erfaring, at
man som leder skal vaere tydelig

For megen og konkret. Det har jeg gjort

ledelse handler  pmarksom pa.

om at lede opad — Ledelseskommissionen har

og tﬂpasse Sig vaeret en god uddannelsesplat-
: form for mig. Jeg har fx laert, at

systemer hgjere

offentlig ledelse er komplice-
Oppe. ret — ogsa mere end at drive en

privat virksomhed, fordi der er

mange interessenter og bund-
linjer at mangvrere rundt i. Det er en kunstart. Men jeg synes
0gsa, jeg har lzert, at den offentlige sektor er kendetegnet af,
at for megen ledelse handler om at lede opad og tilpasse sig
systemer hgjere oppe. De kraefter, der bruges pa det, er stgrre,
end jeg forventede. Det tager tid fra det, som det offentlige i
virkeligheden handler om —at skabe resultater for borgerne.
Og det mener jeg, at vi skal ggre noget ved. Ledere skal keempe
for deres ledelsesrum. Jeg mener ogsa, at der mangler risikovil-
lighed og mod til at ga nye veje — ikke pa det personlige plan,
men med systemer og strukturer, der ikke laegger op til at eks-
perimentere, men handler om ikke at bega fejl. Det momen-
tum skal gpres bedre. Og sa har malbilleder, kontrolsystemer
og dokumentationspraksis taget vildt overhand. Man kan
aldrig kontrollere sig til, at intet gar galt. Det handler i stedet
om at arbejde med steerke vaerdier, om at tage sit ansvar alvor-
ligt og gore sig umage.

OFFENTLIGLEDELSE
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Leder i den varme stol

Vi kommer leengst
ved at skabe sammen

Redigeret af Tina Juul Rasmussen // tina@juul-kommunikation.com « Foto: Torben Nielsen

Tina Bang, afdelingsleder i
Familiehuset Vesthimmer-
land, Socialafdelingen i
Vesthimmerlands Kom-
mune og formand for
Socialpaedagogernes
ledersektion i Nordjylland.

Hvad fylder mest pd dit skrivebord lige nu?
—Vesthimmerlands Kommune er i gang
med at implementere en ny model pa bgr-
neomradet — 'Vesthimmerlandsmodellen’,
som styrker indsatsen over for udsatte bgrn,
unge og familier. Modellen er inspireret af
‘den svenske model’ (Boras, red.) med tidlig
og involverende indsats og fokus pa forebyg-
gelse og tvaerfaglig involvering.

—Som afdelingsleder med ansvar for Fami-
liehuset Vesthimmerland skal jeg sikre, at vi
Ipser vores kerneopgave — at levere ydelser
og indsatser, som, Familieafdelingen har vur-
deret, skal daekke behov i sarbare og udsatte
familier, hvor et barn eller en ung mistrives.
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Vores politik er, at ingen bgrn skal vente pa
indsats. Derfor har vi heller ingen venteliste.

— Samtidig er vi flyttet i andre lokaler, som
har givet os mulighed for at udvikle to nye
dggntilbud: et familie-barn-tilbud og et tilbud
til korttidsanbringelser. Det har selvfplgelig
fyldt en del hos os med mange spaendende
og berigende faglige drpftelser, fordi de to
arbejdsgrupper bag tilbuddene var tvaerfag-
ligt sammensat. | sidste uge orienterede jeg
sa kommunens socialudvalg, som besluttede,
at processen skulle gé videre med en anspg-
ning til Tilsyn Nord om tilladelse til at oprette
tilbuddene.

Hvad var det sidste, du tankte pd, inden
dette interview?

- Vesthimmerlandsmodellen betyder, at vi
arbejder tvaerfagligt. Det skaber et stprre
behov for relationel koordinering, og det affg-
der refleksioner over, hvordan vi i et samska-
belsesperspektiv kan sikre, at forandringerne
giver mening for alle de involverede. At blive
set, hort og forstaet i sadan en udviklings-
proces er afgprende bade for familierne og
medarbejderne i organisationen. Det tvaerfag-
lige perspektiv i sagerne betyder, oplever jeg,
at vi Ipser opgaven bedre. Men samarbejdet
med andre fagligheder er ogsa udfordrende,
fordi vi skal taenke bredt og veere dbne for nye
input.

Hvad fylder allermest i dit arbejdsliv som
leder lige nu?

- Det ggr kommunikationen om fremtidens
opgaver og organisering. Vores arbejde er
komplekst og fuld af paradokser, og det skal
jeg hele tiden have med i mine overvejelser,
nar jeg kommunikerer som leder. Jeg bestrae-
ber mig hele tiden pa at reducere kompleksi-

teten for at skabe sikker nok handlegrund — at
medarbejderne oplever, at de har tilstraekkelig
viden og tydelige nok rammer til at agere
inden for i arbejdet med familierne. Det hand-
ler dybest set om at skabe trivsel, motivation
og tryghed i det uvisse, som altid er der, nar
man udvikler fx nye tilbud eller nye mader at
arbejde pa.

Hvis nogen spurgte dig, hvordan du leder,
hvad ville du sd svare?

- Jeg bedriver aben ledelse, hvor kommunika-
tion og dialog er afggrende vaerdier for mig.
Det betyder, at medarbejderne kan tale med
mig om alt, de matte have behov for — ogsa
det, som er mindre rart. Igen handler det om
at sikre tryghed. Som leder er jeg bade pro-
ces- og resultatorienteret. Jeg oplever, at de
bedste resultater opnas, nar medarbejderne
har vaeret inddraget. Og jeg kan rigtig godt
lide nye ideer, initiativer og kreativitet. Det
kraever, at jeg er god til at lytte til medarbej-
dernes refleksioner og forslag. Men ogsa vaere
opmaerksom pa stemninger og ting, som ikke
bliver sagt hgjt — og sa invitere til det.

Hvis vi spurgte dine medarbejdere, hvordan
du leder, hvad tror du sd, de ville svare?

—Jeg er sikker pa, at alle oplever mig som
visionaer og ambitigs pa Familiehusets vegne,
og at de kender min holdning om, at vi kom-
mer leengst ved at skabe sammen. Vores
sager er komplekse, og jeg er fagligt stolt af
Familiehusets bidrag til arbejdet med famili-
ernes trivsel. Peedagogers spidskompetence er
relationsarbejdet, som har betydning for den
gode udvikling i familierne. | Familiehuset skal
alle opleve sig impdekommet, og det begyn-
der hos en selv. Jeg haber og tror, at alle ved,
at dét er mit afsaet. m
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[ Familiehuset skal alle
opleve sig impdekommet, og
det begynder hos en selv. Jeg
haber og tror, at alle ved, at
dét er mit afseet.”
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Det gode team

Hemmeligheden bag teams med succes:

De kerer sig om <
hinanden

Svaret pa, hvad der skaber et succesrigt team, er
provokerende enkelt: Man har det godt med hinanden.
Meget lengere er den faktisk ikke, mener Bo Kriiger,
ekspert i motivation, lzering og meder.

Af journalist Thomas Davidsen // thomas@oneopenspace.dk « lllustration: Niels Poulsen

GOOGLE OFFENTLIGGJORDE i 2015 resultatet
af Projekt Aristoteles. Baseret pa en uhgrt
stor datamaengde og 30.000 deltagere
underspgte man, hvad ngglen til et suc-
cesfuldt team er. Forskerne forsggte i lang
tid forgaeves at finde arsagssammenhange
eller mgnstre, der kunne afslgre szerlige ken-
detegn med afszet i traditionelle analysepa-
rametre som interesser, belpnning, diversitet,
uddannelsesbaggrund, ekspertise og person-
lighedstyper.

Forst da de begyndte at interessere sig
for den lidt mere diffuse 'kultur’ i teamet,
begyndte en raekke szerlige kendetegn at
dukke op. Og to af dem holdt hele vejen
igennem som faste bestanddele i high per-
formance teams, konkluderede forskerne:

1. Nar de holder meder, taler alle nogenlunde
lige meget.

2. De ligger over gennemsnittet, nar det
handler om kollektivt at have en bevidst-
hed om, hvordan de enkelte medlemmer
af teamet har det.

Succesfulde teams havde pa kryds og tveers
mange andre karakteristika, men disse to -
som maske endda kan koges ned til et enkelt,
nemlig at medlemmerne af teamet har det
godt med hinanden — gik konsekvent igen.

Psykologisk tryghed er ngglen

Lige siden resultaterne af Googles undersg-
gelse blev offentliggjort, har Bo Kriiger, mgde-
og motivationsekspert, benyttet enhver pas-
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sende lejlighed til at fortaelle om det.

—Den enorme maengde data i under-
spgelsen aflaeser pa smukkeste vis noget
meget simpelt, som har ligget lige foran
naesen pa os hele tiden: Et team kan ikke
praestere szerlig godt uden psykologisk tryg-
hed, konstaterer han.

Udfordringen ved denne naesten provoke-
rende enkle sandhed er selvfplgelig, at psy-
kologisk tryghed jo ikke er noget, man bare
traekker i en automat.

— Min vurdering er, at de fleste af de
gruppemodeller, ledere bliver praesenteret
for pa kurser og i ledelseslitteraturen, hel-
ler ikke skaber psykologisk tryghed, fordi de
er idealiserede. De beskriver processer som
noget, der krer efter en kronologisk snor,
hvor der fprst sker det ene og sa det andet
som konsekvens af det forste. Men sadan er
virkeligheden ikke. Ting sker oven i hinanden
pa en mere kaotisk og uforudsigelig made,
end nogen model kan repraesentere, siger Bo
Kruger.

Baden skal vaere bade robust

og fleksibel

Han sammenligner et moderne team med
en bad pa et uroligt hav.

— Det er umuligt at kontrollere havet,
men man kan sgrge for, at baden pa én gang
er robust og fleksibel, sa den kan modsta et
stormvejr. Og her har vi nu dokumentation
for, at psykologisk tryghed overtrumfer alle
andre parametre, nar det handler om at
bygge en sikker bad.

Sa selv om der ikke findes et enkelt svar pa,
hvordan man skaber den psykologiske tryg-
hed, anbefaler Bo Kriiger, at man begynder
med at rette blikket den vej — og understre-
ger, at psykologisk tryghed i et team ikke er
ensbetydende med, at alle er flinke, venlige
og evigt forstaende over for hinanden.

— Hvis teammedlemmerne fgler, de kan
veere sig selv pa arbejdet, abner det op for
bade friheden til at grine sammen og til at
sige det, man teenker —ogsa hvis det peger
pa en udfordring eller endda en konflikt,
siger Bo Kruger.

Et godt sted at begynde arbejdet med
den psykologiske tryghed i et team er
mgderne, fordi medarbejderne her tydeligt
maerker graden af psykologisk tryghed pa
egen krop, mener han.

- Er der en grundlaeggende tillidsfuld
atmosfeere, eller er der tilstraekkelig meget
stgj pa linjen til, at mange mister lysten til i
serlig hgj grad at bidrage til mgdet?

Fx har min datter problemer med at



turde raekke handen op i sin gymnasieklasse,
fordi hun er bange for at sige noget forkert.

Sddan har mange medarbejdere pa arbejds-
pladserne det ogsa. De orker ikke sarkastiske
kommentarer, eller hvad man nu risikerer at

udsaette sig selv for, siger Bo Kriiger.

Han opfordrer til, at man indfgrer incita-
menter, som vaegter gruppen og dens ind-
sats frem for den individuelle medarbejders
resultat.

—Teamet kan selv kontrollere indsatsen,
mens resultatet ofte er bestemt af ydre eller
tilfeeldige faktorer, der pd ingen made afspej-
ler, hvordan teamet fungerer. Det er ogsa
langt bedre at belpnne teamet med en fael-
les oplevelse eller uddannelse, der kan ggre
dem staerkere som team, end med materiel
belpnning. Bl.a. har de amerikanske motiva-
tionsforskere Edward L. Deci og Richard M.
Ryans mangearige arbejde vist, at materiel
belgnning har en markant underminerende
effekt pa den enkelte medarbejders motiva-
tion, siger Bo Kriger. m

Et steerkt arbejdsmiljp — sadan!
- en pjece til ledere om at motivere teams

| de bedste teams respekterer medarbejderne
hinandens fplelser og er bevidste om, at alle
deltager ligeveerdigt i dialogen om, hvordan
arbejdet bedst tilretteloegges. Det betyder
mindre, hvem der er i teamet. Det afggrende
er, hvordan medarbejderne arbejder sammen,
konkluderede Google i Projekt Aristoteles.
Npglebegrebet er ‘psykologisk tryghed’ —at
teammedlemmerne fgler sig pa sikker grund,
giver dem feelles tro p3, at de kan diskutere
ideer og lgbe risici uden at blive ydmyget.
Som leder har du den stgrste enkeltind-
flydelse pa at skabe rammer og vilkar for et

ET STARKT

ARBEJDSMILJ@
SADAN!

el kel
[ P ——]

steerkt arbejdsmiljp, hvor medarbejderne
nok har travlt, men alligevel oplever, at de
kan lgse opgaverne.

Det har HK Kommunal udarbejdet en
pjece til dig som leder om: Et staerkt arbejds-
miljg — sddan! Heri far du viden om og gode
rad til, hvordan du understptter, at gode
mader at samarbejde pa far mere plads til
gavn for medarbejdernes trivsel og dermed
for deres indsats, som i sidste ende jo hand-
ler om at opna gode faglige resultater.

Lzes mere her: www.hk.dk/aktuelt/
nyheder/2017/05/29/staerkt-arbejdsmiljo
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= Teams

Social dovenskab kan

spaende ben for teamsamarbej

Vi mennesker har en indbygget social dovenskab, nar vi skal arbejde

taet sammen. At skabe 'meningsfuldhed’i arbejdet er den bedste
made at forhindre dovenskaben i at brede sig pa arbejdspladsen,
mener motivationsforsker Peter Holdt Christensen.

Af journalist Thomas Davidsen // thomas@oneopenspace.dk

ALLEREDE | SLUTNINGEN af forrige drhund-
rede gjorde forskere i socialpsykologien

en interessant opdagelse ved at studere
tovtraekning: | et forspg konstaterede man
forst, at gennemsnittet af forspgspersonerne
enkeltvist kunne traekke i tovet med en kraft
pa 63 kilo.

Derefter satte man dem sammen i grup-
per. Al logik fortzeller, at fx en tremands-
gruppe nu burde kunne traekke 3 x 63 kg =
189 kg. Men det viste sig maerkeligt nok, at
det kunne forspgspersonerne ikke. Sa snart
andre ogsa trak i tovet, kunne de kun traekke
85 % af, hvad de 'burde’ kunne.

Resultatet var sd overraskende, at forsker-
ne efterprgvede det pa alle leder og kanter.
Tilbage stod opdagelsen af en psykologisk
mekanisme i mennesket, der far os til at yde
lidt mindre, nar vi skal praestere i teet samar-
bejde med andre.

Fristende at gemme sig i gruppen
Ifplge Peter Holdt Christensen, motivati-
onsforsker og lektor pa Institut for Ledelse,
Filosofi og Politik pa CBS, er social doven-
skab’—som er det begreb, psykologien i dag

anvender om faenomenet —en mekanisme,
der er lige sa geeldende i teams pa det
moderne arbejdsmarked som i tovtraekning
i1890’erne.

—Vitaler meget om synergieffekter og
taenker naesten altid pa dem som positive.
Men der er ogsa negative synergieffekter i
teams, som ggr, at medarbejdere har sveert
ved at fastholde motivationen alene af den
grund, at deres praestation afthaenger af andre.

For, papeger Peter Holdt Christensen, hvis
den enkelte har sveert ved at se, at man be-
tyder noget for teamet og fpler sig overset i
mangden, kan det vaere fristende at gemme
sig.

-’Jeg laver en opgave mindre, end jeg i
virkeligheden kunne, for jeg ved, at der venter
masser af arbejde forude. S jeg stoler ikke
pa, at det er til min fordel at yde maksimalt
lige nu’. Man gar altsd under radaren og
bruger de andre som skjold.

En fordel at medarbejderne knytter
venskaber

Adfzerdsforskningen har ogsa afdaekket
processen, der for den enkelte forer til et for-

HK karer Danmarks bedste kollega

Gode kolleger er afggrende for, at vi trives pa

vores arbejde, som bl.a. Googles Projekt Ari-

stoteles viser. Derfor har HK lanceret God Kol-
legaKarma — en kampagne, som saetter fokus

pa godt kollegaskab: Alt det, vi kan ggre for
hinanden, som styrker kollegaskabet.

— Anerkendelse er et helt centralt element

i det gode kollegaskab. Derfor karer vi ogsa
Danmarks Bedste Kollega for tredje ar i traek
og har bedt danskerne om at nominere den
kollega, de synes, er Danmarks bedste, for-
tzeller Mette Kindberg, naestformand i HK
Danmark.

Det gjorde 1.528 i ar, og Birgitta Kajn, som
er kpkkenkonsulent og tillidsrepraesentant i
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Ikea Gentofte, blev den 14. november karet
til Danmarks bedste kollega.

—Nar hun er pa arbejde, giver hun kun-
derne den fulde pakke, og hun har altid over-
skud til at hjeelpe vores kolleger i afdelingen.
Hun indtager altid afdelingen med en positiv
and, hvilket betyder, at selv en travl og stres-
set dag bliver rigtig sjov. Hun engagerer sig
100 % ialt, hvad hun laver. Et eksempel er, da
hun inviterede hele afdelingen hjem til kaffe
og kage, sa vi kunne lzere hinanden bedre
at kende og samtidig skabe sammenhold i
afdelingen. Og vi er altsa 38 i afdelingen, lpd
begrundelsen fra kollegaen Karina Gyldsg,
som havde nomineret Birgitta Kajn.

det il

beholdent engagement i teamet, ret praecist,
fortaeller Peter Holdt Christensen.

—Det begynder med en fplelse af at vaere
overset og glemt. 'Det kan vaere lige meget,
om jeg anstrenger mig. Ingen leegger al-
ligevel maerke til det’. Sa i stedet for at traede
frem pa scenen ggr man det modsatte. Man
traekker sig, fordi man ikke gider vaere et god-
troende fjols, der traekker mere i tovet end de
andre, siger Peter Holdt Christensen.

Det er som regel ikke en egentlig bevidst
handling, papeger han.

—Tovtraekkerne i grupper trak jo ogsa alt
det, de kunne, men ydede alligevel kun et
traek pa 85 % af deres individuelle formaen.
Modstanden mod at yde optimalt finder sted
i instinkterne.

For nar fgrst modstanden har faet fat i
en tilstraekkelig stor del af et team, sa sniger
den laveste faellesnavner sig ind i selve ar-
bejdskulturen, fortaeller han.

—Jo flere mennesker, der er i et team,
desto stgrre er risikoen for, at den sociale
dovenskab vinder indpas. Og jo leengere tid
en gruppe har arbejdet sammen, desto min-
dre er risikoen. Gruppearbejde er en kon-

| alt fire HK'ere fik priser for god kollegakarma:
Fra venstre er det Danmarks mest ansvarsfulde
kollega, Pernille Nyrup Just, assistent i Silkeborg
Kommune, Danmarks bedste kollega, Birgitta
Kajn fra IKEA, Danmarks mest engagerede kol-
lega, Vivi Appel, administrativ medarbejder hos
Dagplejen i Aabenraa Kommune og til hgjre
Danmarks mest hjaelpsomme kollega, Niels
Bjern Nielsen, lerer pd Allingdbroskolen.

Foto: Jacob Nielsen



taktsport, og vi kan se, at det har en enorm
betydning, at teammedlemmerne kender

hinanden godt, fortaeller Peter Holdt Chri-
stensen og tilfpjer:

—Sa udsagnet, 'man skal ikke vaere venner
med sine kolleger’, er en sandhed med mo-
difikationer. Det er rent faktisk en stor fordel,
hvis medarbejderne knytter venskabsband,
for det forhindrer den sociale dovenskab i at
brede sig, siger Peter Holdt Christensen.

Meningsfuldhed i arbejdet er alfa og
omega
Historien gar, at da man byggede Den Kine-
siske Mur, sprgede byggelederne for med
jeevne mellemrum at invitere alle arbejderne
op pa et hpjdepunkt, hvorfra de kunne se det
storslaede resultat af deres anstrengelser.

Det gjorde man, fordi man vidste, at hvis
arbejderne var i kontakt med meningsfuld-
heden og sammenhzngen i det arbejde, der
ellers kunne forekomme uendeligt, sa prae-
sterede de bedre.

Hvad enten historien er sand eller ej, sa

bruger Peter Holdt Christensen den til at
illustrere en vigtig pointe for, hvordan man
sprger for, at den sociale dovenskab ikke
vinder indpas i et team.

— At skabe meningsfuldhed i arbejdet for
den enkelte medarbejder er alfa og omega.
Hvorfor er det lige, at vi har aftalt, at vi gor,
som vi ger? Det er et spgrgsmal, som skal
besvares om og om igen i ethvert team.

Virkeligheden, som Peter Holdt Chri-
stensen oplever den, er, at organisationerne
er virkelig gode til at etablere teams. Man
saetter de rigtige folk sammen af de rigtige
grunde.

—Men sd stadr man der med noget velfun-
gerende og tror maske, at den hellige grav
er velforvaret, og sa overser man, at der i
ethvert team er en indbygget drift i retning
af social dovenskab.

Sa: Hold gje med tegn pa, om dele af
teamet viser tegn pa at agere lidt tilbagetruk-
ket i forhold til de faelles mal, foreslar han.

—Nar man fx garind i et mgdelokale, er
der jo en helt fysisk afgraensning mellem

dem, der er med til mgdet, og dem, som ikke
er.Sa blot pa grund af de fire vaegge er betin-
gelserne til stede for en forstaelse af ‘dette er
vores gruppe, og vi skal nu lave noget sam-
men’.

- Men hvis folk inden for de fire vaegge er
mentalt fravaerende, bliver graensen slgret.

Vi ser rigtig mange eksempler pa medarbej-
dere, der ikke blot medbringer deres baerbare,
men ogsa tjekker mails under mgderne. Det
er en rigtig darlig vane, man skal afleegge sig
i en fart. For det er et meget tydeligt signal
om, at man kun er delvist til stede, siger
Peter Holdt Christensen og tilfgjer:

—Man bgr hele tiden holde pje med, om
der er en fzelles opmarksomhed mod det,
man laver sammen. Hvis en del af teamet
traekker sig, kan man som leder godt tillade
sig at ga ud fra, at der er noget meningsfuldt
i arbejdet, som den del af teamet har svaert
ved at finde. Spprgsmalet, der star tilbage,
bliver derfor, hvordan de demotiverede kan
genfinde meningen, siger Peter Holdt Chri-
stensen.m

Skab teamspirit pa mgderne

En vej til at skabe succesfulde teams er at holde mgder, som ikke fplger den traditionelle skabelon.

Af journalist Thomas Davidsen // thomas@oneopenspace.dk

DANSKERNE GAR TIL rigtig mange mgder.
Og med god grund — for mgder er uund-
veerlige, mener mgdeekspert Bo Kriiger.

—Det er jo her, vi deler viden, far ideer og

treeffer beslutninger. Hvis de ellers gor det,

de skal, sa kan mgderne fa bade et team og
en hel virksomhed til at haenge sammen og

finde sin retning.

Men flere undersggelser viser samstem-

mende, at mange medarbejdere oplever
m@der enten som ren spild af tid eller i
hvert fald, at de kunne vaere meget bedre
og mere effektive. Det er beskeemmende,
mener Bo Kruger.

—Hvis man holder det ene darlige
mgode efter det andet, er det ikke bare en
indikation pa et team, der ikke har succes.
De darlige meder skaber ogsa deres egen

virkelighed i en grad, sa de i veerste fald kan

pdelegge et team, hvor et af de vigtigste
touchpoints jo netop er mgderne. Bl.a. har

den amerikanske psykologiprofessor Barba-

ra Fredricksons forskning vist, at hvis disse
touchpoints er utrygge og ineffektive, kan

det have en nedbrydende effekt pa teamet,
siger Bo Krlger.

Et gennemgdende problem er, at de
fleste mpder afvikles efter samme skabelon
—med samme rutiner og uvaner hver gang.

—Man kommer ind i et mpderum, saetter
sig omkring et bord, og hvis man er heldig,
er der en mgdeleder. Og sa gar man i gang
med dagsordenen og folger sa ellers taler-
listen dernedad. Det er en udmaerket form
til nogle formal, men bestemt ikke til andre.
Nar man gar efter en talerliste, sker der
nemt det, at folk taler i lang tid, nar de far
ordet. Der opstar flaskehalse pa at fa ordet,
og det kan kvaele al kreativ dynamik, pape-
ger Bo Kriiger.

Fem tips til mere dynamiske moder
Sa hvis man skal have folk til at veere krea-
tive, skal man fa dem til at forlade deres
positioner —og bringe hele gruppen i spil.
Derfor har han disse fem tips til at skabe
dynamik pa mederne:

1. Hold minimeder i det store mgde, hvor
man vender sig mod sidemanden og
diskuterer emnet, for man vender tilbage
til plenum.

2. Byt plads. Folk szetter sig typisk i overens-
stemmelse med hierarkier og alliancer,
som leegger grunden til en fastlast posi-
tionering.

3. Hold stdende mgder. Eller rejs jer midt
i mpdet og ga op til en tavle.

4. Hold gdende mgder. Underspgelser fra
Stanford University i USA har vist, at walk
and talk giver 60 % flere ideer.

. Oparbejd incitamentsstrukturer, der far
medarbejderne til at kultivere felles-
skabet, fx ved at fejre succeser med ople-
velser og uddannelse, der styrker teamet,
belpnne som en ‘overraskelse’ efter endt
dad, give teamet stgrre frihed og mere
autonomi, give nye meningsfyldte og
spaendende udfordringer og ggre noget,
der knytter band i teamet som en mid-
dag, en studietur eller en feelles fridag.

%l
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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

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.

Velfungerende
teams kan handtere pres

Udfordring: Hvordan kan en leder skabe psykologisk tryghed
i et team, som agerer i en presset og travl hverdag?

Af journalist Lars Friis // post@larsfriis.dk

UDGANGSPUNKTET — AT SKABE tryghed i
et team under pres — lyder jo som lidt af et
paradoks. Men det kan lade sig gore, hvis
man forbereder sig pa den slags situationer
ved at opbygge et velfungerende team.

Man skal sikre, at teamet er pa det rigtige
udviklingsniveau med de rigtige kvaliteter.
Det betyder, at man har en faglig respekt
for hinanden og en gensidig fplelsesmaessig
sympati, som rummer den kvalitet, at man
kan handtere konflikter.

Det kreever bl.a., at alle i teamet er bevid-
ste om kompetencerne hos hver enkelt af
de gvrige kolleger. Chefen behgver pa ingen
made at veere den mest kompetente til det
hele. | de fleste teams er der medarbejdere,
der pa nogle omrader har en staerkere faglig-
hed end chefen. Jeg arbejder meget med Det
Kongelige Teater, og der ved balletdanserne
jo godt, at de pa deres felter er meget bedre
end chefen. Den bevidsthed skal vaere til
stede i alle teams.

Lederen skal inkludere presset

Hvis et team, hvor alle har forstaelse for hin-
andens faglighed og den enkeltes betydning

OFFENTLIG

for helheden, udsaettes for pres, er det lede-
rens rolle pa én gang at veere den, der stptter,
og den, der stiller krav i forhold til de forelig-
gende opgaver. Pa den made
inkluderer man presset —i
modsaetning til at man blot
ekskluderer og pisker sine
medarbejdere til at arbejde
mere og lpbe staerkere.

Hvis lederen understpt-
ter medarbejderne, udvikles
der i et velfungerende team
en kultur, hvor man stgtter
hinanden i pressede situa-
tioner. Dermed fjerner man
den negative stress. Hvis
stressen ikke bliver redu-
ceret, skyldes det, at teamet ikke er p3 et til-
straekkeligt hgjt kvalitativt udviklingsniveau.
Sa skal man arbejde endnu mere med team-
udviklingen og forstaerke teamets kvaliteter.

Fejl lerer man af

Hvis man samtidig dropper nulfejlskulturen
og betragter fejl som noget, man kan lzere
af, forbedrer man forudsaetningerne for at

[ et team er der for
eksempel typisk
bade ordensmen-
nesker og rodehove-
der, der kan irritere
hinanden voldsomt.
Den type konflikter
skal frem i lyset.

opbygge et velfungerende team. Men selv
der, hvor man skal arbejde hurtigt, og der
ikke ma veere fejl — fx i vedligeholdelsen af
fly eller operationer pa et
hospital —kan man med
fordel opbygge velfunge-
rende teams, der bliver
gode til at tackle pressede
situationer.

Der findes mange
vaerktegjer, der kan medvir-
ke til at fa teams til at fun-
gere godt, sa man bade far
forstdelse for hinanden og
respekt for de forskellige
fagligheder. Det kan hand-
le om at lzere at handtere
konflikter. | et team er der for eksempel
typisk bade ordensmennesker og rodehove-
der, der kan irritere hinanden voldsomt. Den
type konflikter skal frem i lyset, sa det bliver
tydeligt, hvordan de forskellige tilgange og
fagligheder supplerer hinanden og forbedrer
teamets samlede praestation. Sa bliver det
utroligt meget nemmere at komme igen-
nem pressede perioder bagefter. m




Ny syntese

Det taler din direktion om:

Ny syntese vinder
frem i kommunerne

Ny bog: Moderne velfeerdsledelse er ikke enten-eller: Enten have styr pa butikken og

producere mere for mindre. Eller skabe innovation og robusthed. Det er bade-og, lyder
essensen af en ny syntese for velfaerdsledelse, som mange kommunale direktioner har
fokus pa i pjeblikket. Her kan du blive klogere pa, hvad de taler om.

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

DER ER GIVETVIS KUN fa ledere, der ikke har
oplevet spvnlpse nzetter over velfaerdslignin-
gen: Spar et par procent pa kerneydelsen, gor
borgerne til medproducenter af velfeerden
og motivér fagmedarbejderne i forbifarten,
sa opgaven giver mening for dem. Selvfglge-
lig uden smuttere i processen.

Det er lidt karikeret den opgave, offent-
lige ledere har driblet rundt med i snart ti
ar: feerre ressourcer, stprre samfundsmaessig
kompleksitet og stadig stigende forvent-
ninger fra bade politikere og borgere om
velfeerd i verdensklasse. Samtidig med at der
ikke ma ske fejl, dokumentationen skal vaere
pa plads, og budgetterne overholdes.

»

Vi sa det med flygtningesi-
tuationen, hvor der var en
breendende platform: Vi ryk-
kede sammen pa tveers af
siloerne — skoler, jobcentre,
dagtilbud, socialomradet,
ejendomsomradet mwv. De
erfaringer kan vi godt bruge
pa andre omrader.

Kristian Dahl, ophavsmand til den danske version
af '‘Den nye syntese’

Bade hgjre og venstre hand skal lede
Hvordan den kage lige skal skaeres, er der
Ipbende nye bud pa i den offentlige styrings-
og ledelsesdebat. Et af dem hedder 'Den nye
syntese’ og bygger pa et internationalt forsk-
ningsprojekt, som den canadiske forsker og
tidligere topleder Jocelyne Bourgon har staet
i spidsen for (se faktaboks).

Danske Kristian Dahl, erhvervspsykolog
og stifter af konsulentvirksomheden LEAD
—enter next level, har overfprt projektet til
en dansk kontekst. Det praesenterede vi kort
i What's hot i Offentlig Ledelse 3/2017.Og
nu har Kristian Dahl og Jocelyne Bourgon
sammen udgivet bogen Den nye syntese for
offentlig vaerdiskabelse i det 21. drhundrede.

Kort fortalt er ‘Den nye syntese’ en enkel
model - forfatterne kalder den selv for en
ramme — med to akser og fire slutpunkter,
som bade skaerer og supplerer hinanden.
Kristian Dahl forklarer syntesen saledes:

— De udfordringer, vi star med nu i vel-
faerdssamfundet - faldende ressourcer, pget
kompleksitet og nye forventninger fra bor-
gere, betyder, at offentlige ledere er ngdt til
at have begge haender op af lommen. De kan
ikke lede med kun hgjre eller venstre hand.

Med det mener han, at ledere skal mestre
bade traditionelle og moderne dyder i
offentlig forvaltning. — Med hgjre hand skal
de mestre compliance, altsa de klassiske
embedsmandsdyder, som handler om at
have styr pa deres butik, implementere og
handhaeve lovgivningen, overholde budget-
terne osv. De skal samtidig performe — levere
mere for mindre, optimere og effektivisere.
Og med venstre hand skal de kunne emerge
—dvs. innovere velfaerden sammen med
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= Ny syntese
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PERFORMANCE

A EMERGENS

myndighe

Historien bag
‘Den nye
syntese’
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COMPLIANCE

RESILIENS
v

Civile

resultater

1 2006 INDLEDTE Jocelyne Bourgon, tidligere
topleder i Canada, OECD og FN, et forsk-
ningsprojekt, som siden har involveret over
200 topledere, politikere og forskere fra bl.a.
Australien, Canada, Holland, England, Bra-
silien, Singapore og New Zealand. Hendes
forskningsspergsmal var: Hvordan leder vi
den offentlige sektor, sdledes at vi fortsat kan
levere samme eller bedre velfeerd i en tid med
feerre ressourcer, stigende krav og gget kom-
pleksitet? Kristian Dahl har siden udforsket
spprgsmalet med szerligt fokus pa den dan-
ske offentlige sektor.

Svarene fra deltagerne har fort til udvik-
lingen af ‘Den nye syntese’, der er bygget op
om fire fokusomrader:

1. Styr pa tingene — compliance: Det for-
ste, deltagerne pegede p3, var, at ledere
og politikere i den offentlige sektor har en
klassisk, men afggrende, opgave i at sikre

fortsat mestring af de klassiske embeds-
mandsdyder. Det giver ikke mening at tale
om innovation eller andre mere populaere
ledelsesbegreber, hvis man ikke har styr

pa eget og andres hus. Deltagerne pegede
ogsa pa, at det var afggrende at fastholde
og udvikle den offentlige sektors evne til

at sikre lovoverholdelse i samfundet gen-
nem myndighedsudgvelse. | trad med det er
implementering fx af ny lovgivning derfor et
centralt tema.

2. Mere for mindre — performance: Dernaest
pegede deltagerne pa det afggrende i at
have et kontinuerligt fokus pa at optimere
og effektivisere den made, som den offent-
lige sektor indfrier de politiske ambitioner
pa. Her arbejdes der typisk med lidt forskel-
lige vinkler:
« En styrings- og besparelseslogik, hvor man
opsatter npglemal for organisationen,



Kollektive

> kraefter

Den nye syntese er bygget
op om fire fokusomrdder:
compliance, resliens, per-
formance og emergens og

er udviklet pd baggrund
af svar fra 200 internatio-
nale topledere.

reducerer i budgettet og lader organisatio-
nen tilpasse sig imellem disse to.

« En produktionsoptimeringslogik, ofte inspi-
reret af LEAN.

- En faglig evidensstrategi, hvor man afpriva-
tiserer de fagprofessionelles rum og forsg-
ger at sikre, at den fagprofessionelle ud fra
en faelles standard gor det, der virker fagligt
bedst ind i kerneydelsen. En vaesentlig
pointe var dog samtidig, at man internatio-
nalt ofte malte de offentlige organisationer
pa for snaevre organisationsmal og dermed
utilsigtet stimulerede til, at der blev produ-
ceret lpsninger, som ignorerede brede sam-
fundsmaessige behov.

3. Innovation af velfaerd sammen med andre
- emergens: Det rummer to dimensioner. For
det forste pegede deltagerne pa det afge-

rende i, at den offentlige sektor udvikler plat-
forme og rum for, at civilsamfundet kan blive

andre gennem samskabelse og samproduk-
tion, finde nye Ipsninger og bruge teknolo-
gier, som er udviklet uden for den offentlige
sektor. Og endelig skal de kunne skabe re-
silience — veere med til at styrke samfundets
robusthed og evne til selv at tilpasse sig og
handtere kriser, nye bevaegelser og uforud-
sete haendelser, siger Kristian Dahl.

Ledere skal ind i mulighedsrummet
Disse fire dyder eller strategiske fokusomra-
der — performance, emergence, compliance og
resilience — skaber tilsammen en balance mel-
lem klassisk myndighedsudgvelse og samska-
belse pa den tveergaende akse og offentlige
og civile resultater pa den lodrette akse.

Sa langt, sa godt. Men hvordan finder
ledere sa den balance?

— Vi kalder syntesen med de fire strategi-
ske fokusomrader for en faciliterende ram-
me, som ledere kan bruge til at underspge,
hvordan tidligere systemer og praksisser kan
sameksistere med de nye kompetencer, der
kraeves for at vaere forberedt pa fremtiden,
siger Kristian Dahl.

De rum, som opstar i skaeringspunkterne
mellem de klassiske og moderne dyder,
kalder han for et 'mulighedsrum’. Og det er
her, lederne kan finde rum til at udforske og
finde nye Igsninger.

- Det giver dem en udvidet handlingspa-
let bade strategisk og operationelt. Fx nar
man skal treeffe en beslutning i en given
problemstilling, kan man kigge pa de fire
omrader i syntesen og spgrge sig selv: Hvad
kraever det her problem af os i forhold til
compliance? Hvor er vi staerke og svage? Det
samme i forhold til performance. Hvordan

medproducenter af velfaerd. Styringsmaes-
sigt er det store spgrgsmal her: Hvordan ggr
vi andre til producenter eller medproducenter
af velfeerd? Hvordan kan vi fG andre end os
selv til at bidrage her? Eller levere det, som vi
g@r— mdske blot pd en anden mdde? Ligele-
des pegede deltagerne i forskningsprojektet
pa, at det er centralt at styrke den offent-
lige sektors evne til bredt at inddrage flere
forskellige parter i samskabelse af offentlig
policy og strategi. Og at det fremover bliver
afggrende fortsat at streebe efter innovation
og efter at pge vores evne til at finde og
bruge nye Igsninger og teknologier, der ofte
er udviklet uden for den offentlige sektor.

4. Modstandskraft og robusthed - resilience:
Pa tveers af de deltagende lande tegnede der
sig et billede af, at fortsat velfeerd i stigende
grad bliver afhaengig af samfundets evne

til at leere at tilpasse sig nye situationer og

kan vi bringe samskabelse ind i lpsningen —
og skabe resilience?

Faren opstar, nar automatpiloten slas til,
fx i tilfelde af en krise. Sa ryger venstre hand
typisk meget hurtigt tilbage i lommen, mens
hgjre hand styrer.

- Mange af de problemer og udfordringer,
vi star med, fordrer, at vi taenker pa tveers i
stedet for lodret. Feelles handlinger gor os
staerkere, vi skal lpfte sammen, og det er en
bade styrings- og ledelsesmaessig udfor-
dring. Men vi sa det med flygtningesituatio-
nen, hvor der var en braendende platform: Vi
rykkede sammen pa tvaers af siloerne — sko-
ler, jobcentre, dagtilbud, socialomradet, ejen-
domsomradet mu. De erfaringer kan vi godt
bruge pa andre omrader. For flygtningeopga-
ven lykkedes, netop fordi vi arbejdede pa en
anden mdde, end vi altid plejer at ggre.

Det kraever dog, pointerer Kristian Dahl, at
politikerne inkluderes i taenkningen om, hvad
offentlig velfeerd er.

—Hvis politikerne ikke er med, bliver det
bare noget, vi leger. ®

Bogen Den nye syntese for offentlig vaerdi-
skabelse i det 21. drhundrede er en over-
saettelse af bogen
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handtere kriser, katastrofer og uforudsete
samfundsmaessige bevaegelser. Det vaesent-
lige spgrgsmal til topledere og politikere

er derfor: Hvordan kan vi styrke samfundets
evne til selv at hdndtere og komme godt
igennem markante kriser og udfordringer?
Hvordan styrker vi samfundets evne til at
tilpasse sig forandringer? Der arbejdes typisk
med resiliens fra en raekke forskellige faglige
vinkler: Fra en psykologisk vinkel fokuseres
der pa, hvordan menneskers evne til at over-
vinde belastninger og risikofaktorer i livet
kan styrkes. Fra en statskundskabsvinkel
arbejdes der med, hvordan man styrings-
maessigt sikrer fleksibilitet og omstillings-
parathed i samfundet. Fra en miljg- og kli-
mavinkel arbejdes der med, hvordan fx byer
kan geares til at handtere en gget befolk-
ningstilveekst, samtidig med at et ofte mere
ekstremt klima og skaerpede forventninger
til energieffektiviseringer skal handteres.
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Lederen

Af Helle Riis,
viceforstander pa
Autismecenter Stor-
strgm og formand
for Ledersektionen i
Socialpaedagogerne

Jagten pa det gode samarbejde

Ekspeditionen mod Det Lykkelige Arabien i 1761 endte galt —fem ud af seks
deltagere dgde undervejs. En del af forklaringen kan ligge i de konflikter, teamet
havde, allerede inden de staeevnede ud. Og det kan vi stadig leere af i dag.

DEN 4.JANUAR 1761 gik fem af tidens lzerde
unge mand og en tjener om bord pa orlogs-
skibet Grgnland. De skulle udforske Det Lyk-
kelige Arabien og hjemfgre leerdom om bl.a.
arabisk kultur. Seks ar senere vendte Carsten
Niebuhr alene tilbage, resten af selskabet var
dgde undervejs. Og nar man lzeser om, hvor
forskellige typer og steerke personligheder
deltagerne pa ekspeditionen var, ma man
med nutidens briller undre sig over, at uover-

»

ensstemmelserne ikke blev
lpst, inden man sendte
dem af sted.

gore, var der virkelig grobund for konflikter
og formodentlig manglende dgpmmekraft i
de afggrende beslutninger.

Gor mangel pa felles mal og

samarbejdsevne os syge?

| dette nummer af Offentlig Ledelse bliver

vi klogere pa ngglen til at udvikle effektive

teams. Googles Projekt Aristoteles fandt bl.a.

frem til, at det forst er, nar man begynder at
interessere sig for teamets
kultur, at der viser sig signifi-
kante kendetegn.

Hvorfor gik det sa galt? Vi skal bruge mere Som offentlige ledere
Nar man leeser om sam- . o . arbejder vi med at sikre
arbejdet og forstaelsen af tid pa at udvikle teams en feelles forstaelse
kerneopgaven i selskabet, samtalen, sa den af kerneopgaven. Her er
ved man fra deres dagbg- understptter faghgt udfordringen bl.a. at styrke

ger, at der var store stridig-
heder deltagerne imellem,
allerede inden de gik om
bord pa skibet. Alle havde
meget forskellige omrader, de skulle under-
spge, sa den samlede fortaelling — eller ker-
neopgave — har formodentlig veeret meget
diffus. Nar man samtidig bliver sendt af sted
uden en egentlig leder, som man valgte at

relevante emner pa
tveers af teamet.

medarbejdernes indbyr-

des erfaringsudveksling

og vidensdeling — ogsa pa
tveers af fagligheder. At
understgtte et team med udgangspunkt i
kerneopgaven krzever, at lederen har gje for,
at teamsammensatningen er meningsfuld,
at alle ved, at det, de bidrager med, er vigtigt,
og at alle oplever, at deres individuelle opga-

ver er afstemt i teamet og giver mening.

Dele af Projekt Aristoteles ndede ogsa
frem til betydningen af, at alle taler nogen-
lunde lige meget pd mgder og har en faelles
forstaelse af teamets indbyrdes trivsel. Men
hvilke veerktgjer kan vi bruge for at sikre det
—og undga fx mistrivsel og stress?

Jeg tror pa, at vi skal bruge mere tid pd at
udvikle samtalen, sa den understgtter fagligt
relevante emner pa tveers af teamet. Opgve en
kultur, der hjzelper teamet med kritisk at forhol-
de sig til den faelles faglighed fra flere vinkler.
Og holde mgder, som er orienteret mod brug-
bare beslutninger for alle teammedlemmer.

Lederen har ansvaret for trivsel
Vores udsendte fra 1761 opfyldte hver isaer
deres faglige kompetencer, men formaede
ikke at forcere de tvaerfaglige barrierer.

Det kan vi lzere af, for det er gudskelov
sjeeldent, at vi i 2017 kaster os ud i faelles
missioner med livet som indsats. Men som
ledere har vi ansvaret for, at vores teams kan
lpse opgaverne uden at blive syge. Derfor ma
vi aldrig vende det dgve gre til, nar et team
mistrives. Det kan fa katastrofale menneske-
lige konsekvenser. m




