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Nu bliver der fyldt pa krukkerne...!

Af Mette Marie Langenge,
ledelseskonsulent, HK Kommunal

Lederne skal gé foran og i det hele taget holde sig i baggrunden... med denne lette
omskrivning af en af Storm P’s monologer, vil jeg gerne praesentere ledelsesopga-
ven som dilemmaernes holdeplads, problemernes parkeringsafsnit, genstanden
for tarnhgje forventninger og krav.

Der er udgivet tonsvis af materiale om, hvordan man begar sig som leder, der
udbydes et hav af kurser, coaches, uddannelser mv. Og i dette blad behandler vi
temaet om uddannelse og karriereudvikling.

Ledelse er en livslang lzeringsproces, hvor vi aldrig kan tro, at vi er feerdigud-
dannede. Og heldigvis for det, for hvor er der meget inspiration, refleksion, energi
og ikke mindst gode netvaerksmuligheder at hente i mange af de uddannelses- og
kursustilbud vi far og tager.

Netvaerk, viden og ny energi

Er du et "maske kommende ledertalent” og melder dig til et personligt afklarings-
forlgb i en fgrlederuddannelse, far du maske, som en vaesentlig del af udbyttet, et
netveerk af andre vordende ledere, der fglger dig i mange ar frem. Er du moden
og med mange ars erfaring, bliver du muligvis pludselig i disse ar involveret i den
diplomlederuddannelse, du aldrig fik taget, og oplever maske, at teorierne her
og samvaeret med andre erfarne ledere giver dig fornyet inspiration til din ledel-
sesmaessige hverdag. Eller du far taget springet og gar i gang med den master,
der skal bringe det naeste ledelsesniveau inden for raekkevidde. Mdske har du for
leengst faet al den formelle uddannelse, men er gdet i gang med at f3 arrangeret
regelmaessig supervision eller mpder med en god coach?

Tag for dig af retterne

Der er 1.000 forskellige ting, der skal lzeres i ledelsesopgaven; fra forvaltningsret
til personlig prioritering af din tid og alt, hvad der ligger ind imellem. Tilbuddene
har deres forskellige styrker og svagheder. Men der gar et uddannelsens sus over
landet, og jeg foreslar, at du ikke lader dig ngje.

Den offentlige ledelsesopgave har aldrig veeret vanskeligere end nu. Men
ifplge 3-partsaftalen har du ret til uddannelse, og ifplge kompetenceaftalen har
du ret til udvikling. Veer ikke for beskeden. Tag for dig af retterne.

God vind!

Mette Marie Langenge: 44mml@hk.dk
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Offentlige ledere er i hoj grad

i gang med lederuddannelse,
viser Offentlig Ledelses nye
undersogelse, der praesenteres i
dette nummer. Temaet fortller,
hvad du kan lzre hvor, og hvad
du kan fa ud af lederuddannelse
og andre former for ledelsesud-
vikling.

Foto: Hung Tien Vu og Torben

Nielsen.

Vi har brug for
uddannelse

Lederuddannelser ruster
ledere til at gd ind i en
kvalificeret dialog om,
hvordan vi udvikler

vores offentlige sektor

Af Lotte Winkler,

freelancejournalist,

mail@winklers.dk

Offentlige ledere har i hgj grad brug for uddan-
nelse i ledelse. De agerer hver dag i en virkelig-
hed, som stadsdirektgren i Arhus Kommune,
Niels Hpjberg, kalder for “overbestemt”. Det vil
sige en virkelighed, hvor modsatrettede krav,
interesser og behov szetter lederen under et
lammende krydspres.

“Offentlig ledelse er som en ligning, hvor
antallet af ubekendte er sa stort, at regnestyk-
ket ikke kan ga op. Men det skal det,” siger
Niels Hgjberg, der har store forventninger til
reformen af lederuddannelser.

“Det er ikke umuligt at lede under de vilkar,
men det kraever, at lederne lerer at handtere
dobbeltpresset,” siger han.

Skal udfordre systemet
Lgsningen er professionelle ledere. Ledere, der
forstar begreberne i ledelse, og som tager
metoder og vaerktgjer til sig og udvikler eget,
personligt lederskab.
“Lederuddannelserne er
mulighed til at gere flere ledere i stand til
at udfordre systemet opad. Jeg ser gerne, at
lederne bruger de nye kompetencer til at ggre
sig geeldende og fa indflydelse,” siger Niels
Hojberg.
Mere kompetente ledere kan vaere med til

en fantastisk
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Niels Hgjberg er som stadsdirektgr i Arhus Kom-
mune en af landets hgjest placerede embeds-
meend. Han har tidligere vaeret direktgr for Aarhus
Universitet og administrerende direktgr i Region
Syddanmark. Foto: Torben Nielsen

at vende logikken i det offentlige, sa det ikke er
systemets logik, der dominerer, men derimod
institutionsledernes vurdering af, hvad de skal
have til radighed for at kunne tage ansvar for
kommunens tilbud.

“Det er den logik, der skal drive vores orga-
nisationsudvikling fremover. Og det bliver
nemmere for lederne at patage sig den rolle
og gd ind i en kvalificeret dialog om deres ram-
mer, nar de bliver mere veluddannede i ledelse
og far personlige redskaber til at udgve god
ledelse,” mener han.

Handler ikke om jakkesazet

Niels Hpjberg gleeder sig over, at retten til
lederuddannelse nu vil sende mange offent-
lige ledere pa skolebaenken.

“Det her handler ikke om at producere flere
ledere i jakkesaet, men om at give ledere sa
mange og gode forudsaetninger for at udgve
ledelse som overhovedet muligt. Det kan de
nye lederuddannelser. Sa er det op til arbejds-
giverne og lederne i faellesskab at taenke igen-
nem, hvordan vi gor brug af de nye kompe-
tencer og fornyer vores ledelsespraksis,” siger
Niels Hpjberg.

Niels Hgjberg: nh@aarhus.dk
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Lederne vil veere

professionelle

De offentlige ledere

er i den grad med pa
uddannelsesvognen.
Hvis de selv kunne
bestemme, ville ni ud

af ti om fa ar have en
formel lederuddannelse,
viser en ny undersggelse

fra Offentlig Ledelse

Af Lars Friis, journalist,
post@Iarsfriis.dk

Den gamle myte om, at det iszer er den fagligt
dygtige paedagog, socialradgiver eller admi-
nistrative medarbejder, der bliver leder i det
offentlige, far en ordentlig mavepuster af en
frisk rundspgrge blandt leeserne af “Offentlig
Ledelse”. Lederne er i overraskende stor grad
ved at klzede sig pa til at veere professionelle
ledere.

Mere end 1.500 leder-medlemmer af Dansk
Socialradgiverforening, Socialpaedagogerne og
HK/Kommunal har deltaget i underspgelsen.
Den viser blandt andet, at op mod 9o pct. af
lederne har intentioner om at have et eksa-
mensbevis fra en formel lederuddannelse om
fa ar. Resultatet glaeder de faglige organisa-
tioner.

“Det er virkelig positivt, at sa mange enten
allerede har taget en formel lederuddannelse,
er i gang med det eller forventer at begynde
pa en uddannelse inden for fa ar. Jeg er sikker
pa, at vi ville have faet et helt andet resultat,
hvis vi havde foretaget undersggelsen for ti ar
siden. Det viser en meget markant udvikling
i retning af en mere professionel indstilling
til lederjobbet,” siger Christian Jensen, faglig
konsulent hos Socialpaedagogerne.

Populzer diplomuddannelse
Iseer Diplomuddannelsen i ledelse er populzer,
ikke mindst blandt de yngre offentlige ledere.
Blandt lederne under 50 ar har 14 pct. allerede
taget den, hver femte er i gang med den i gje-
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blikket, og mere end hver fjerde forventer at
begynde pad den inden for de naeste to ar. Sa
det er kun lidt mere end hver tredje, der ikke
forventer at have en diplomuddannelse om
fa ar.

Ogsa andre forlgb, for eksempel Den
Offentlige Lederuddannelse (DOL) og interne
lederuddannelser, har flest tilhaengere blandt
de yngre argange. Det samme geelder lederud-
dannelse pa masterniveau, som 3-4 pct. i de
forskellige aldersgrupper er i gang med eller
allerede har gennemfart, men som hver tiende
af de yngste forventer at starte pa i Igbet af
de naeste to ar, mod kun et par procent blandt
dem over 50 ar.

“Det er selvfplgelig forstdeligt, at mange,
der har veeret ledere i en del ar, og som maske
gennem tiden har samlet lederkompetencer
pa mange andre mader, ikke pnsker at ga i
gang med et leengere og kraevende uddannel-
sesforlpb,” siger Christian Jensen.

Flere skal have udviklingsplaner
Ogsa nar det handler om ledernes deltagelse i
andre aktiviteter, er han positivt overrasket. To
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ud af tre ledere deltager i netvaerk pa arbejds- I diol dd I

steder. Syv procent har en personlig mentor
eller ledercoach pa jobbet, mens nzaesten dob-
belt s3 mange har en personlig ledercoach
uden for arbejdspladsen.

Til gengaeld ser Christian Jensen mulige
forbedringer i andre af undersggelsens resul-

Blandt de mange lederuddannelser er diplomuddannelsen i ledelse den
mest populaere. Naesten to ud af tre ledere under 50 ar forventer at have
taget den inden for fa ar.

Markér, om du er i gang med, har gennemfgrt eller har forventninger
om at pabegynde (inden for de naeste to ar) lederuddannelse pa diplom-

tater. Mindre end hver femte har en kompe- iy

tenceudviklingsplan, og cirka hver tredje har Ul | ot | Eomin 60 + alt

ikke en arlig udviklingssamtale med deres .

overordnede chef. Er i gang med 22,4%| 206% 10,5 % 2,8% | 14,4%
“Det skal ses i lyset af, at arbejdsgiverne er Har gennemfgrt 105%| 150%| 19,4%| 162%  16,7%

forpligtet til at udarbejde en udviklingsplan for Forventer at

den enkelte leder, og at der hvert ar skal fplges pabegynde 329%| 23,7%| 109% 21%| 165%

op pa planenien dialog med lederen. Den arlige Nej 34,3 % 40,7% 59,2%| 78,9% 52,4 %

dreftelse kan veere en forudsaetning for, at man Antal respondenter 143 514 73 142 1512

far gjort brug af retten til uddannelse, sa noget
8l . 8 . ’ g Kilde: Rundspgrge blandt ledermedlemmer af Dansk Socialradgiverforening, Socialpaeda-
tyder pd, at rigtig mange ledere har brug for at gogerne og HK/Kommunal foretaget af Lars Friis i perioden 20. oktober-3. november 2009.

fa en forventningsafstemning med deres naer-
meste overordnede,” siger Christian Jensen.

Hver femte har en udvklingsplan
Christian Jensen: csj@sl.dk er femte har en ud gspla

Tag venligst stilling til dette udsagn: “Jeg har en formel kompetenceud-
viklingsplan”

lalt
Ja 19,1 %
Nej 78,5 %
Ved ikke 2,4%

Kilde: Rundspgrge blandt ledermedlemmer af Dansk Socialrddgiverforening, Socialpadago-
gerne og HK/Kommunal foretaget af Lars Friis i perioden 20. oktober-3. november 2009.

Mange har coach og netvaerk

Markér, hvilke af disse former for lederuddannelse/lederaktiviteter du

deltager i:

Ledernetvaerk uden for arbejdspladsen 451 %
Ledernetvaerk pa arbejdspladsen 67,7 %
Jeg har en personlig ledercoach uden for arbejdspladsen 13,2%
Jeg har en personlig mentor/ledercoach pa arbejdspladsen Mm%
Ingen af ovenstaende 16,0 %

Kilde: Rundspgrge blandt ledermedlemmer af Dansk Socialrddgiverforening, Socialpaedago-
gerne og HK/Kommunal foretaget af Lars Friis i perioden 20. oktober-3. november 2009.
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Laes mere om DOL og DIL

DOL, Den Offentlige Lederuddan-
nelse: www.offentliglederuddan-
nelse.dk
DIL, Diplomuddannelse i ledelse:
www.ug.dk (Uddannelsesguiden)
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Flere veje

til en diplomuddannelse

DOL eller DIL - offent-
lige ledere har nu to
muligheder for at fa
lederuddannelse pa
diplomniveau. Konkur-
rencen gger kvaliteten,

mener udbydere

Af Lotte Winkler,

freelancejournalist,

mail@winklers.dk

OFFENTLIGLEDELSE

Fra dette efterdr har offentlige ledere faet
en stprre palet af lederuddannelser at vaelge
imellem. Samtidig giver en uvildig certificering
lederne sikkerhed for, at de enkelte moduler
kan bygges oven pa hinanden og indga i en
diplomlederuddannelse.

Reformen af lederuddannelser til offent-
lige ledere er et resultat af trepartsaftalen i
2007. Her besluttede parterne pa det offent-
lige arbejdsmarked, at offentlige ledere har ret
til at fa en lederuddannelse pa diplomniveau.
Sammen med Personalestyrelsen udviklede KL
og Danske Regioner en ny uddannelse skarpt
vinklet pa offentlig ledelse. Uddannelsen er
et supplement til den eksisterende diplom-
uddannelse i ledelse. Derfor kan offentlige
ledere nu vaelge mellem:

« Diplom i Ledelse (DIL) — som professionshgj-
skoler udbyder til bdde offentlige og private
ledere.

 Den Offentlige Lederuddannelse (DOL) — ny
uddannelse kun for offentlige ledere, som bli-
ver udbudt af certificerede private og offent-
lige udbydere.

Ligner hinanden
De to uddannelser ligner hinanden. Begge er
pa diplomniveau, begge giver 60 ECTS-point

og kan tages pa deltid, og begge er opbygget
af obligatoriske og valgfrie moduler.

Indholdet er ogsa sammenligneligt. Bade
DOL og DIL har fokus pa lederrollen, organisati-
onsudvikling og udviklingen af den personlige
lederstil. Undervisningen er procesorienteret,
inddrager de studerendes erfaringer fra prak-
sis og fokuserer pa koblingen mellem ledelses-
teori og de studerendes daglige udfordringer.
Den studerende lzerer at reflektere over egen
organisation og at demonstrere, hvordan teo-
rien i praksis kan anvendes til at lede og moti-
vere medarbejdere.

Det kan forekomme, at udbyderne toner
uddannelserne ved at vaegte saerlige aspekter
i ledelse, men i realiteten ligner de to uddan-
nelser hinanden sa meget, at de studerende
kan “shoppe” moduler i bade DIL og DOL og
sammensatte deres egen lederuddannelse.
Modulerne i DOL kan alle meriteres direkte
over i DIL og omvendt.

Desuden kan udbyderne af bade DOL og
DIL skreeddersy uddannelserne til den enkelte
kommunes behov for lederudvikling og under-
vise lokalt i samarbejde med kommunernes
egne udviklingsafdelinger.

De fa forskelle
Alligevel mener udbyderne, at der er forskel pa
de to diplomuddannelser i offentlig ledelse.
“DOL er udviklet helt fra scratch pa bag-
grund af aktuelle og konkrete behov i kom-
muner og regioner. Alle moduler forholder
sig skarpt til vilkarene i det offentlige,
der kraever andre ledelsesveerktpjer end
generel ledelse,” siger Poul Erik Hansen,
der er regionschef hos COK, Center for
Offentlig Kompetenceudvikling. COK
er certificeret udbyder af samtlige
seks grundmoduler pa DOL og en
stribe valgfrie moduler.

“Vi leegger meget veegt pa at
give lederne et balanceret ledel-
sessyn. De skal forsta, at de er en
del af en stgrre helhed og have
fokus pa bade drift, personale

og sammenhangen med hele
kommunen som organisa-
tion. Den tilgang har manglet

i diplomuddannelsen hidtil,”

siger Poul Erik Hansen.



Chefkonsulent Tue Sanderhage fra Profes-
sionshgjskolen Metropol mener ikke, at argu-
mentet holder. Center for Ledelse og Styring,
det tidligere Danmarks Forvaltningshgjskole,
er en del af Professionshgjskolen Metropol og
udbyder af DIL. Tue Sanderhage finder uddan-
nelsen lige sa specialiseret i offentlig ledelse
som DOL, hvis de studerende gnsker det. Som
sidegevinst kan DIL-studerende nemlig ogsa
vaelge moduler med mulighed for at komme
pa hold med ledere fra det private erhvervsliv.

“Jeg kan med min bedste vilje ikke se nogen
forskel pa den nye DOL og DIL. Ikke andet, end
at DIL er en uddannelse med mange ar pa
bagen og derfor velafprpvet, og at DIL arbejder
med progression mellem modulerne, hvor DOL
anskuer modulerne som fagligt adskilt. Des-
uden er DIL funderet i uddannelsesinstitutio-
ner, der ogsa udbyder professionsuddannelser,
hvilket giver en god faglig ballast,” siger han.

Kommuner valger

Oprettelsen af DOL har givet mere konkur-
rence pa uddannelsesmarkedet rettet mod
offentlige ledere.

“Der er ingen tvivl om, at oprettelsen af
DOL bygger pa et politisk gnske om liberalise-
ring af uddannelsesmarkedet. Vi ser det ikke
som nogen kritik af DIL. Det er altid sundt at fa
rystet posen, og vi hilser konkurrencen velkom-
men,” siger Tue Sanderhage.

Bade professionshgjskolerne og udbyderne
af DOL skal nu keempe om de tusindvis af lede-
re, som trepartsaftalen har givet adgang til
diplomuddannelser. Kommunerne gar typisk i
udbud med deres behov for lederudvikling og
kgber moduler fra bade DOL og DIL alt efter,
hvad der passer bedst ind i deres egen strategi
for lederudvikling,

“Det er kpbers marked. Vi md hele tiden
trimme vores kvalitet og udvikle vores paeda-
gogiske praksis for mest mulig effekt. Det er de
studerende, der hgster gevinsten ved konkur-
rencen,” siger Poul Erik Hansen fra COK.

Poul Erik Hansen: peh@cok.dk
Tue Sanderhage: tsa@dfhnet.dk

Michael Petterson, 42 ar,
er arbejdsmarkedschef i
Vejle Kommune.

Han afsluttede i 2007
en Master i Public
Management (MPM) pa
Syddansk Universitet.

"Jeg er blevet skarpere

til mit arbejde og
"leeser” organisationen
bedre - til gavn for mine
medarbejdere,” siger
Michael Petterson.

Foto: Torben Nielsen

Brugte master til

KARRIERESPRING

"Jeg overvejede meget ngje, hvilken uddannelse jeg ville fa mest ud af, inden jeg valgte
MPM’en. Jeg ville gerne lzere topledelse, og jeg ville vaere sikker pa at fa spaendende
undervisere af hgj kaliber. Og sa ville jeg ogsa gerne mede andre studerende, der gen-
nem deres erfaring kunne give mig yderligere lzering. Alt det holdt stik pa masterud-
dannelsen,” forteeller Michael Petterson.

Han vidste fra starten, at han ville bruge uddannelsen til et karrierespring, og kort
efter endt eksamen fik Michael Petterson sit nuveerende job.

"Jeg havde sggt jobbet uanset hvad, men masteren gav mig uden tvivl bedre mulig-
hed for at fa det,” siger han og tilfpjer, at uddannelsen ikke kun er et aktiv for ham sely,
men ogsa for organisationen.

"Jeg har faet nogle teoretiske og praktiske redskaber, der ggr mig skarpere og hur-
tigere til at analysere og prioritere. Jeg kan i hgjere grad gennemskue kompleksiteten
i organisationen og skabe mig indflydelse opad til gavn for mine medarbejdere,” naev-
ner han som gevinster ved uddannelsen.

MPM er intens og kraever en stor indsats. Hver anden uge har Michael Petterson
vaeret to dage pa skolebaenken, og ind imellem har der veeret laesning og opgaveskriv-
ning.

"Man skal ggre op med sig selv, hvor meget tid, man vil bruge pa uddannelsen. Jeg
havde ingen ambition om at skulle vaere nummer 1, og jeg ville gerne have, at min kone
ogsa var der, nar jeg blev feerdig,” smiler han.

Alligevel var uddannelsen kraevende, og Michael Petterson er klar over, at medarbej-
derne matte traekke et stort lees.

"Men omvendt fik de ogsa lov til at bestemme mere i den periode. Man vaelger jo
selv, hvordan man ser pa det,” siger Michael Petterson, der varmt kan anbefale andre
at tage en master.

"Jeg er en steerk fortaler for uddannelse. Ikke fordi andre siger, man skal, men fordi
man kan bruge det. For mig er teori npdvendig for at jeg kan spejle og udvikle min
egen ledelsespraksis,” siger han.

Michael Petterson: mipet@vejle.dk
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FLERE

vil tage en master

Muligheden for storre fleksibilitet vil give flere ledere mod pa at

tage en masteruddannelse, mener professor Kurt Klaudi Klausen,

Syddansk Universitet

Af Lotte Winkler, freelancejournalist, mail@winklers.dk

Den nye, fleksible Master i Offent-

lige Ledelse er

» forskningsbaseret

» kan gennemfgres over en langere
periode end traditionelle master-
uddannelser

« har fokus pa bade at udvikle leder-
nes praksis og teoretiske ballast

Den nye masteruddannelse er et
resultat af trepartsaftalen mel-
lem regeringen og parterne pa det
offentlige arbejdsmarked i 2007.

To konsortier har designet hver
deres variant af masteruddannel-
sen i offentlig ledelse:

* Et pstkonsortium: CBS og Kgben-
havns Universitet med udbud i
Kebenhavn og Aalborg (i samar-
bejde med Aalborg Universitet)
Se www.mpg-flex.dk

« Et vestkonsortium: Syddansk Uni-
versitet og Aarhus Universitet
med udbud i Odense og Arhus.
Se www.sdu.dk/masteroffentlig-
ledelse
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| september startede fgrste hold pa den nye
fleksible masteruddannelse i offentlig ledelse,
og selvom uddannelsen er helt ny, er interes-
sen allerede stor.

"Jeg tror, at vi vil se flere unge og nyud-
naevnte ledere tage den fleksible master. Den
er mere overskuelig, hvis man for eksempel
er i en situation, hvor sma begrn eller jobskift
gor det sveert at patage sig en ekstra arbejds-
belastning,” siger Kurt Klaudi Klausen fra Syd-
dansk Universitet. Han er professor i offentlig
organisationsteori og ledelse, og er leder af
den nye fleksible master i offentlig ledelse,
som Syddansk Universitet udbyder i konsor-
tium med Aarhus Universitet.

Malrettet offentlige vilkar

Det er ikke den eneste eller den fgrste master-
uddannelse i ledelse, men den er helt szer-
lig, fordi den meget preecist er malrettet de
offentlige lederes szerlige udfordringer og vil-
kar. Samtidig er den meget fleksibel, fordi
den kan lzeses fra to til seks ar, og fordi der er
stor frihed med hensyn til valg af de enkelte
moduler og raekkefplgen, de tages i. Endelig
er uddannelsen i seerlig grad praksisorienteret
og legger stor vaegt pa udviklingen af det
personlige lederskab, samtidig med, at den er
forskningsbaseret og formidler nyeste viden
pa ledelsesfeltet.

"Vaegten pa personlig ledelsesudvikling
adskiller den nye uddannelse fra de klassiske
masteruddannelser, og gg¢r den velegnet til
unge ledere. Mange af de mere erfarne ledere
har allerede vaeret igennem forlgb med per-
sonlig coach eller lignende,” siger Kurt Klaudi
Klausen.

Han tror fortsat, at de klassiske masterud-
dannelser som Master i Public Management
og Master i Public Administration vil appellere

til mange offentlige ledere, men maske mere
til de, der allerede er kommet langt i deres
karriereforlgb.

"Der er mere manddomsprgve over en klas-
sisk masteruddannelse, og man oparbejder en
stor fortrolighed og sammenhgrighed pa hol-
det gennem de to ar, det varer. Som studeren-
de pa den fleksible master arbejder man mere
isoleret. Til gengaeld kan man indga i langt
flere netvaerk undervejs, fordi man meder nye
studerende pa hvert modul,” vurderer Kurt
Klaudi Klausen.

Skal have ledelsesopgaver
Uddannelsen er udviklet til ledere i stat, kom-
muner og regioner med en professionsba-
cheloruddannelse, diplomuddannelse eller en
kandidatuddannelse som baggrund. Det er et
krav, at lederen har to ars relevant erhvervser-
faring med ledelsesmaessige opgaver, men det
er ikke et krav, at man har vaeret leder i to ar.
"Jeg synes, at det er flot set af parterne pa
det offentlige arbejdsmarked, at vi er ngdt til
at opkvalificere lederne, og en masteruddan-
nelse er som skraeddersyet til at bygge videre
pa ledernes egne erfaringer. Nar man skal
have efteruddannelse, er en masteruddan-
nelse oplagt,” siger Kurt Klaudi Klausen.

Kurt Klaudi Klausen: kkk@sam.sdu.dk



Praktisk treening giver

bedre ledere

Det kan vaere svaert

at omsaette teori til
praksis, og derfor skal
uddannelse kobles med
praktisk traening for at
fa fuld effekt

Af Lotte Winkler,

freelancejournalist,

mail@winklers.dk

Uddannelse alene gor ikke en god leder. Der
skal ogsa praktisk treening til. Det mener Anne-
mette Digmann, der ud over at vaere afdelings-
chef i Region Midtjylland ogsa har skrevet flere
bpger om ledelse.

"Man kan ikke leese sig til at blive en god
leder. God ledelse skal traenes i hverdagen, sa
lederen i praksis kan Ipse en konflikt eller for
eksempel give plads til sine medarbejderes
gode ideer pa et personalemgde,” siger Anne-
mette Digmann.

Ledere skal have feedback
Pa vegne af Personalestyrelsen har Annemette
Digmann deltaget i arbejdsmarkedsparternes
debat om, hvordan de mange millioner kroner,
som Trepartsaftalen fra 2007 udlgste til offent-
lig lederuddannelse, kunne anvendes bedst
muligt. Og hun lzegger ikke skjul pa, at hun
ser det som en mangel, at de nye lederuddan-
nelser ikke er koblet med en form for coaching
eller supervision ude pa arbejdspladserne, sa
lederne kan fa feedback pa egen lederstil.
"Grundlaeggende er jeg selvfplgelig glad for
de nye lederuddannelse, men de kan altsa ikke

Forfatter og afdelings-
hef Annemette Digmann
opfordrer ledere til at
odse bluferdigheden

g bede om feedback

gen ledelsesstil fra

g medarbejdere.

orben Nielsen.
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sta alene. Lederne skal hjaelpes til at omsatte
den nyerhvervede viden til praktisk treening,
nar de kommer hjem, sa vi ikke risikerer, at de
fortsaetter med at lede som de plejer —trods ny
viden,” siger hun.

Den praktiske treening kan ggres pd mange
mader. Annemette Digmann foreslar profes-
sionelle coaches, supervision, videooptagelser,
mentorordning, lederevalueringer og mange
andre metoder, hvor lederen far respons pa sin
egen lederstil. Det behgver ikke at vaere dyrt.

"Har man fgrst faet en forkert made at
handtere en ledelsesopgave pa, sa kan det
veere svaert at aendre den selv. Den ligger lige-
som i kroppen pd en. Nogen udefra skal hjeelpe
lederen med at bryde darlige handlemgnstre,”
slar Annemette Digmann fast.

Trods blufaerdigheden

Treeningen skal fokusere pa det personlige
lederskab: Hvordan lederen praesterer i inter-
aktionen med sine medarbejdere. Egenskaber
som ikke kan forbedres pa skolebzenken, men
skal gves i praksis. Hun opfordrer alle ledere til
at trodse blufeerdigheden og bede om feed-
back pa egen lederstil pa arbejdspladsen.

"Lederne kan ikke laene sig tilbage og vente
pa at chefen foreslar, at de supplerer uddan-
nelsen med praktisk treening hjemme. Den
ansvarlighed for egen udvikling skal lederne
selv udvise,” siger Annemette Digmann.

For at fa fuld effekt af en uddannelse fore-
slar hun ogsa, at lederne opstiller mal for, hvad
de gnsker at blive bedre til. Gerne i dialog med
chef og medarbejdere.

"De fleste kan blive bedre til noget, og den
vurdering kan man ikke bare overlade til sig
selv. Lederen skal spprge bade opad og nedad i
organisationen,” siger hun.

@nskerne til udvikling ber lederne derefter
sammenligne med uddannelsesudbuddet, sa
de finder en uddannelse, der kan give dem
ngjagtigt det, de gnsker.

"Fordelen ved at szette sig mal for sin egen
udvikling er ogsd, at man bagefter kan evalu-
ere,om man bevager sig i den rigtige retning,”
siger Annemette Digmann.

Annemette Digmann:
annemette.digmann@ru.rm.dk

OFFENTLIGLEDELSE
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FA EN TEORETISK

Det personlige lederskab -

SMAGSPROVE centrale begreber og teorier

Hvad lzerer du pa Den Offent-

lige Lederuddannelse? Laes
her to underviseres smags-
prove pa den viden, du vil f3
del i som studerende.
Offentlig Ledelse har bedt
chefkonsulent og DOL-under-
viser, Karen Hallundbaek
Schlesinger og studieleder
og DOL-underviser Henrik
Wisbech, COK, skrive et min-
dre koncentrat af, hvad DOL-
studerende pa modulet “Det
personlige lederskab” lerer.
Undervisningen foregar i
dialog med de studerende
om de dilemmaer og mulig-
heder, de oplever i deres
hverdag som ledere. Teorier
og begreber indgar derfor

i dialogen som en optik,

der kan give lederne et nyt
syn pa valg og handlemulig-
heder

OEULY

OFFENTLIGLEDELSE

Af Karen Hallundbzek Schlesinger,

chefkonsulent, og Henrik Wisbech,
studieleder, COK

Det personlige lederskab handler i dag ikke
kun om at bestride en rolle, men i stigende
grad om at kunne bruge sig sely, skabe sig selv
og finde sig selv i det organisatoriske kryds-
pres.“Hvordan far jeg det menneskelige og det
forretningsmaessige forenet?” er et vaesentligt
spprgsmal.

Der er en dobbelthed i det personlige leder-
skab: Det handler om det personlige, at finde
sig selv og sit stasted. Samtidig skal man
kunne iagttage de mulige valg, man star over-
for: Hvem og hvordan kan og vil jeg veere i en
given sammenhang. Denne made at se sig
selv udefra, kalder vi for 2. ordens-perspektivet,
og det spiller en central rolle for udgvelsen af
det personlige lederskab.

Ledelse er noget “vi skaber sammen”. Begre-
bet "selvskabelse” kommer i spil som et udtryk
for, at lederen skal “skabe” sig selv i en kon-
tinuerlig forhandling. Ledelse er funktioner
og processer i organisationen. Det personlige
lederskab giver den enkelte leder muligheder
for se pa sig selv og sine egne roller, identiteter
og positioner udefra.

Polyfonledelse

Som seerlig karakteristisk for DOL understre-
ger vi sammenhaengen mellem det person-
lige lederskab og det at lede pa feellesskabets
vegne. Og vel at maerke et faellesskab som i
kraft af det demokratiske udgangspunkt langt
fra er entydigt og taler med en faelles stemme.
Vi kan kalde det for ngdvendigheden af poly-
fonledelse — at kunne lytte og koordinere
forstaelse og handle i flertydighed.



Ledelse kan i denne sammenhang ses som
en funktion, nemlig funktionen at traeffe kol-
lektivt bindende beslutninger i en omskiftelig
og ofte naesten uoverskuelig sammenhang,
samtidigt med at lederrollen repraesenterer
organisationens stemme opad, udad og indad.

Vi traekker teorier ind om det narrative.
Hvilke fortallinger er der om ledelse i min
organisation (“hos os treeffer vi beslutninger
sammen”), hvilke fortzellinger har jeg selv om
mig selv (“jeg har altid taget ansvaret pa mig”),
og hvordan vil jeg gerne fortaelle om mig selv
som leder fremover ("jeg kan sta inde for det,
jeg gor’).

Begreberne og teorierne om ledelse bliver
praktisk anvendelige og giver lederne mere
end konkrete veerktgjer. De giver ogsa en forsta-
else for, hvornar og i hvilke sammenhaenge det
kan give mening at handle hvordan. Paletten
af iagttagelsesperspektiver (“sddan kan man
ogsa forsta det...”) og handlemuligheder bliver
stgrre.

At forklare ledelse

Et centralt element i det personlige lederskab
er at forklare ledelse og lederskab, eller maske
rettere give et sammenhangende bud pa en
forklaring.

Ledelse er i vores gjne noget, der ikke har
en fast form, men er noget som hele tiden for-
tolkes og gives betydning, bade af aktgrerne i
feltet (medarbejdere, brugere, chefer, politikere
m.fl), og af forstaelser, der ligger lokalt (“her
plejer vi..”) og i tiden. Sagt pa en anden made
er ledelse noget, der etableres eller konstru-
eres i en social sammenhaeng. Denne forsta-
else kaldes socialkonstruktionisme og er vores
udgangspunkt for at forklare og forsta ledelse
og lederskab.

En af de grundlzeggende tanker i den social-
konstruktionistiske teoribygning er, at vi alle
har en sarlig konstruktion af verden og ser
den derfra. Vi afprgver og skaber Ipbende vores
verdensbillede ved hjaelp af kommunikation. P&
den made kan man tale om, at der er forskel-
lige forstaelser af, hvad virkeligheden er. Derfor

er det relevant og interessant at underspge,
hvordan “virkeligheden” skabes, hvilke mulig-
heder og udfordringer det giver for ledelse,
og fa begreber og veerktgjer til at koordinere
forstaelser og skabe mening. Den systemiske
taenkning er en god hjaelper til dette.

Hvad der er god ledelse, vil blive set forskel-
ligt, afhaengigt af hvem der udtaler sig, og
hvilke sociale sammenhange og forstaelser,
der traekkes pa. Sproget og forteellingerne har
afgprende betydning for, hvordan mulighe-
derne for ledelse udspiller sig. Det betyder i
forhold til ledelse og det personlige lederskab,
at der ikke findes én rigtig eller god made at
lede pa, men at den gode made er bestemt
af den lokale kontekst og de lokale historier i
samspil med de lokale aktgrer, og den enkelte
bdde som menneske og leder kontinuerligt
forhandler, hvad der er godt.

Ledelsesrummet

Et sidste centralt element i det personlige
lederskab er ledelsesrummet, og hvordan det
udfyldes gennem roller, identiteter og posi-
tioner.

Roller forstas som kollektive forventninger -
som en slags uniform: Hvilke roller og replikker
er mulige? Hvad er vores historier om ledere og
deres roller? Hvad siger forskellige faggrupper
om lederroller? Og hvilke uniformer er der til
radighed som jeg som leder kan tage pa og
finde mig til rette i — og hvilke kan jeg rette pa
og “sy om” og tilpasse via forhandlinger?

Positionsbegrebet bruger vi pa mange for-
skellige mader — jeg har en position, jeg tager
en position, andre positionerer mig. Positions-
begrebet bliver dermed ogsa en hjalp til at
iagttage “sig selv”, og finde ud af, hvem man
kan vaere, hvem man vil veere, og hvordan de
forskellige positioner kan iscenesaettes.

Karen Hallundbaek Schlesinger:
schlesinger@post.tele.dk
Henrik Wisbech: hw@cok.dk

Hvad betyder ECTS?

ECTS-systemet (European Credit Transfer System) er en maleenhed for den arbejdsindsats,
som den studerende skal yde for at gennemfgre et studiemodul. 6o ECTS-point svarer til

arbejdsindsatsen i et helt studiear.

Ret til lederuddannelse

Trepartsaftalen giver offentlige
ledere og mellemledere ret til
lederuddannelse pa diplomniveau.
Ledere og mellemledere kan derfor
henvende sig til egen arbejdsgiver
og med henvisning til aftalen bede
om at blive tilmeldt en lederud-
dannelse.

Trepartsaftalen er indgaet mellem
regeringen, KL, Danske Regioner,
LO, AC og FTF i 2007.

Les mere om trepartsaftalen pa
www.kvalitetsreform.dk

Ret til udviklingsplan

“Der skal udarbejdes en udviklings-
plan for den enkelte leder/mel-
lemleder. Udviklingsplanen udar-
bejdes i dialog mellem lederen/
mellemlederen og dennes narme-
ste overordnede. Udviklingsplanen
indeholder malsatninger for lede-
rens/mellemlederens udvikling
pa kortere og laengere sigt. Udvik-
lingsplanen kan omfatte konkrete
aktiviteter, der ivaerkszettes for at
n3d malene. Det forudsattes, at
det er en gensidig forpligtelse, at
udviklingsplanen gennemfgres(...)
Der fglges op pa udviklingsplanen
arligt.”

Kilde: Lenmodtagerorganisatio-
nerne og de kommunale/regionale
arbejdsgiveres aftale om kompe-
tenceudvikling

Certificering giver

sikkerhed

Danske Regioner, KL og Finansmi-
nisteriet har sammen med Under-
visningsministeriet etableret en
certificeringsordning, der sikrer, at
alle udbudte moduler pa DOL, bade
hos private og offentlige udbydere,
er pa diplomniveau og fokuserer pa
lederkompetencer i neaert samspil
med lederens hverdag.
Certificeringen sikrer, at den stu-
derende ikke ender i uddannelses-
blindgyder, men far et certifikat,
der er anerkendt i bdde kommuner,
regioner, stat og den private sek-
tor.

| Certificeringsradet sidder ud over
repraesentanter fra arbejdsgiver-
side ogsa medlemmer udpeget af
FTF, LO og AC.

Lees mere pa Undervisningsmini-
steriet hjemmeside: www.uvm.dk,
spgeord: “certificering”.
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Kridt skoene & fa uddannelse

Offentlig Ledelse har spurgt fem forskellige ledere fra fem forskellige omrader,

hvordan de har plejet deres karriere, og om de har gode rad til andre, der skal i

gang med eller er pa vej i en karriere som offentlig leder

Af Lis Lyngbjerg Steffensen, redakter, Offentlig Ledelse, lis@lyngbjerg.dk

Anders Ole Andersen,
Forstander, Unge-centret, Silkeborg Kommune, 57 ar.

BARE KOM | GANG

“Se at komme i gang.” Det er det kontante rad fra Anders Ole
Andersen, da han blev spurgt,om han havde et godt rad til yng-
re kommende og nye ledere. Han kan kun anbefale lederjobbet.

Han nyder jobbet, og han mener, at det er vigtigt, at man
ogsa uddanner sig som leder, nar man gar i gang. For eksempel
skal han selv igen pd uddannelse fra november maned, fordi
alle kommunens ledere med personaleansvar skal gennemga
et uddannelsesforlgb, der svarer til cirka halvandet modul af
diplomuddannelsen. Derudover har han vaeret pa arskursus og
en raekke mindre kurser.

“Uddannelse er vigtigt, ndr man er leder. Det giver ny viden,
et godt netveerk og holder dig opdateret med, hvad der sker,”
siger han.

Foto: Hung Tien Vu.

Malgruppe: DIL er for offentlige og private ledere og lederaspi-
ranter. DOL er for offentlige ledere.

Titel: DIL udbydes af professionshgjskolerne og har en uddan-
nelsesbekendtggrelse. Derfor giver en bestdet DIL ret til at
bruge titlen ”"Diplom i ledelse” med direkte merit til kandidat-
og masteruddannelser.

DOL udbydes af private og offentlige udbydere og har en cer-

OFFENTLIGLEDELSE

Mette Eriksen,
Renggringschef, Kalundborg Kommune, 41 ar.

UDDANNELSE OG UDDANNELSE

“Tag noget uddannelse,” er Mette Eriksens allerfgrste rad, da
hun bliver bedt om at sige, hvad hun kan anbefale til yngre kom-
mende ledere, der gerne vil pleje deres karriere.

Hun har selv veeret leder, siden hun var 29 ar. Hun var ansat
i ISS og havde en stilling, der det fprste ar bestod af halvt
ledelsesansvar, halvt manuelt arbejde, hvorefter hun blev leder
pa fuld tid. Hun syntes, at hun havde flair for det, og har siden
taget en professionsbachelor i Servicemanagement fra CVU-
Sjeelland.

“Man kan ikke lzere ledelse pa skolebaenken. Men det er vig-
tigt med teorien, sa man taenker, for man handler. Man bliver en
bedre ledere af at have den teoretiske del med i bagagen,” siger
Mette Eriksen.

Foto: Hung Tien Vu

tificeringsbekendtggrelse. Derfor far studerende pa DOL et
certifikat efter endt eksamen. Certifikatet giver samme merit
som et diplom.

Finansiering: Som alle diplomuddannelser er DIL udbudt under
Lov om Aben Uddannelse. Det betyder, at arbejdsgiveren kan
modtage SVU (Statens Voksenuddannelsesstgtte) som refusion,
mens ledere laeser. Den mulighed findes ikke pa DOL.



Lene Jensen,
Teamleder, pension, Egedal Kommune, 41 ar.

FIND SPARRINGSPARTNERE

“Hvis man har lysten til det, s skal man bare ud, hvor det
sker,” siger Lene Jensen som en anbefaling til at ga i gang med
lederjobbet. Hun har vaeret sagsbehandler i 20 ar, og sa skulle
der ske noget nyt i forbindelse med reformen i kommunerne.
Hun blev spurgt, om hun ville veere teamleder, og takkede ja
til det.

“Som leder saetter man sig selv pa spil, og det er bade lzere-
rigt og hardt. Man skal have et lederteam at sparre med, og det
er vigtigt med et godt netvaerk,” siger hun. Hun er i gang med
en diplomuddannelse i ledelse og anbefaler ogsa uddannelse
samtidig med, at man gver sig i at passe pa sig selv.

“Nogle ledere kan ikke sige til og fra, og det er helt afggrende
vigtigt, s& man bevarer overskuddet og overblikket,” siger Lene
Jensen.

Foto: Hung Tien Vu

Margit Krabbe,
Direktor, People Tools, 52 ar.

SAT GRANSER

"Hav fokus pa dit personlige lederskab og szt graenser i forhold
til dit privatliv” Det er radet til nye og kommende ledere fra

TEMA LEDERUDDANNELSE

Margit Krabbe. Hun er uddannet afdelingssygeplejerske og har
veeret assisterende chefsygeplejerske, inden hun selvstaendig.
Siden blev hun chefkonsulent og nu direktgr i firmaet People
Tools, der arbejder med analyser af organisationer og personer.

Hun har gennem sin karriere sikret sig, at hun har faet
relevant uddannelse og kompetencer, og har suppleret med en
uddannelse som terapeut. Hun mener, at det offentlige og det
private sektor kan lzere meget af hinandens omrader og mader
at forholde sig til tingene pa.

“Jeg tror, at det er sundt at skifte mellem de to, sa der kom
flere fra det private erhvervsliv i det offentlige, og flere fra den
offentlige sektor til det private. Det giver en gensidig respekt,”
siger hun.

“Som leder er det vigtigt at kunne skabe netvaerk, se mulighe-
der og skabe gensidig veerdi, og jeg kan isaer anbefale at overveje,
om man kan skaffe en klog mentor,som man kan laene sig op af,”
siger Margit Krabbe.

Foto: Hung Tien Vu.

Morten Skjoldsgge
Regnskabsleder, Egedal Kommune, 43 ar.

LEDERNETVARK OG FORLEDERKURSUS

“Fgrlederkurser er en god ide, sa man ved, hvad man kan blive
udsat for,” siger Morten Skjoldspge som et rad til nye og kom-
mende ledere. Han har veeret leder i det offentlige i tre ar — i
denne omgang, som han siger. Han har tidligere veeret offentlig
leder og har vaeret selvstendig i en arraekke.

“Jeg er gaet efter at vaere leder og har sggt jobbene, fordi jeg
gerne vil have indflydelse og veere med til at preege tingene,”
siger Morten Skjoldsege.

Han har Forvaltningshgjskolens Diplomuddannelse, og han
mener, at man som leder bade skal have fagligheden og de per-
sonlige egenskaber i fokus.

“Man skal turde ga forrest og vaere aben og aerlig. Men fprst
og fremmest skal man kunne lytte,” siger han.

Hans karriere er blevet hjulpet af uddannelse og lyst til ind-
flydelse, samtidig med at han har lzert en masse af praksis.

“Jeg kan anbefale ledernetvaerk, bade for sparringens skyld,
men ogsa for at pleje egne interesser,” siger han.

Foto: Hung Tien Vu
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Foto: Torben Nielsen.

Kontrol giver mere frihed

“Hvordan kan du som
leder motivere dine
medarbejdere til at vaere
innovative og ga nye
veje, samtidig med at

du skal kontrollere,

at de holder sig inden
for reglementer og
okonomiske budgetter?
Kan du bide motivere

og kontrollere?”

OFFENTLIGLEDELSE

Coach:

“Gennem kontrol kan du motivere dine med-
arbejdere. Det lyder paradoksalt, men kontrol
og opfplgning er et meget vigtigt vaerktgj for
en moderne leder, hvis du vel at maerke bruger
kontrollen til at fremme en positiv proces.

Som leder er det din opgave at delegere
udfordrende og udviklende opgaver til dine
medarbejdere. Samtidig skal du forlange, at
medarbejderen Ipbende informerer dig om,
hvordan han eller hun vaelger at lgse opgaven,
og hvordan arbejdet skrider frem. Nok delege-
rer du opgaven til medarbejderen, men i sidste
ende er det jo dig som leder, der har ansvaret
for, hvordan opgaven lgses. For at leve op til dit
lederansvar, skal du derfor klart give udtryk for
dit krav om jeevnligt at blive opdateret.

Opfplgningen rummer to dele: Dels din fak-
tuelle kontrol af pkonomi, kvalitet, ammer osv.
i medarbejdernes arbejde, og dels din feedback
til medarbejderen. Det er uhyre vigtigt, at du
tager opfplgningen serigst, og at medarbej-
deren oplever, at du som leder evaluerer, stgt-
ter og bidrager positivt til processen. En god
opfplgning med bade kontrol af fakta og en
brugbar feedback motiverer medarbejderen og
giver energi og lyst til fortsat at yde sit bedste
—og den giver dig en rolig nattesgvn.

Kvalitet for begge parter

Kontrol og opfplgning er derfor et vinderkort i
moderne ledelse, der sikrer kvalitet for begge
parter. Faktisk giver systematisk opfplgning
medarbejderen endnu mere frihed forstaet pa
den made, at nar medarbejderen ved og stoler

pa, at lederen fplger opgaven, sa tor medarbej-
deren ogsa vaere mere innovativ, nyteenkende
og fri i sin opgavelpsning. Det er ikke ngdven-
digt at begraense sig sely, fordi han eller hun
er usikker pa, om de er pa vej ud ad en gal vej.
Medarbejderen ved, at eventuelle problemer vil
blive fanget undervejs ved opfplgningsmader
med lederen.

Derfor fremmer lederens kontrol mere end
den hindrer en optimal opgavelpsning.

Husk dit ansvar

Husk at hvis din opfplgning og kontrol skal
motivere frem for det modsatte, sa er det
meget vigtigt, at du er praecis i din delegering.
Du ma ikke lade medarbejderen bega fejl, fordi
han eller hun ikke kender retning og mal for
opgaven.

Hvis du som leder ikke fglger op pa de
opgaver, som du delegerer, s3 hedder det ikke
delegering. Sa hedder det at give opgaver fra
sig. Det har intet med ledelse at ggre. Hvis du
bare giver opgaver fra dig, og lader medar-
bejderne klare sig sely, planter du en tikkende
bombe under din organisation.”

Stig Kjerulf: stk@kpas.dk



ROS til Offentlig Ledelse

lig Ledelse er rent faktisk et af dem, jeg laeser
med stor forngjelse. Bladets temaer er meget
grundige, og de rammer ofte plet i forhold til
malgruppen. Jeg lzerer noget nyt hver gang,”

Magasinet Offentlig Ledelse tog pa KL's Ledertrzef i september
for at tale med laeserne, lederne og politikere, der var samlet i

Fredericia Messecenter. Nye lzesere kom til, og bladet fik ros

Af Lis Lyngbjerg Steffensen, redakter, lis@lyngbjerg.dk

Magasinet Offentlig Ledelse drog pa udstilling
i september, og viste blade og redaktionsgrup-
pe frem. Redaktionen deltog pa KUs Ledertraef
med en stand, som praesenterede de seneste
numre og tilbed nye lzesere at melde sig pa.
P3 billedet stdr udviklingschef i Kommu-
nernes Landsforening, Flemming Blgnd (med
siden til), der roste bladet i flere omgange:
“Jeg far mange blade tilsendt, men Offent-

sagde Flemming Blgnd.

Pa billedet ses derudover Christian Jen-
sen, Socialpaedagogerne (i hvid skjorte), der er
ansvarshavende redakter i ar. Til venstre star
Mette Marie Langenge, HK/Kommunal, der er
medlem af redaktionsgruppen bag Offentlig
Ledelse. Til hgjre star Jette Sprensen, HK/Kom-
munal.

Offentlig Ledelse siger tak, ogsa til de man-
ge, der brugte tid pa standen, roste magasinet,
spurgte interesseret og kom med gode bud pa
nye temaer.

Foto: Hung Tien Vu.
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Saet sportsretorikken

Sportsstjerner og trae-
nere har faet opbygget
en retorik, der skal lzere
ledere, hvordan de ven-
der en middelmadig ind-
sats til et guldvindende
hold. Men Jakob May
advarer mod at tage de
store ord for gode varer.
Sportsretorikken kan
nemlig ikke overfgres

til ledelsen pa en almin-
delig arbejdsplads, selv
om det umiddelbart kan

lyde fristende

Af Jakob May, socialrddgiver,
MPA, forstander,

Forsorgshjemmet @stervang

OFFENTLIGLEDELSE

I de senere ar er udkommet bgger, hvor sports-
stjerner og treenere fortaeller om deres bedrif-
ter, og overfgrer erfaringer fra sporten til
ledelse. Sportsstjerner, guldvindere, olympiske
mestre og verdensmestre udgiver bpger om
at opna store mal, teenke positivt, skabe en
vinderkultur, at have viljen til sejr og andre
lignende udtryk. De bliver inviteret til at holde
oplaeg og foredrag i offentlige og private virk-
somheder. De underviser lederne i at saette
hold, coache til en vinderkultur og saette folk
pa baenken.

Der er opstaet en retorik i forbindelse med
sportscoaching, men meget fa har defineret,
hvad den indeholder. Det vil jeg gerne proble-
matisere ud fra tre forskellige synsvinkler:

1: Medarbejder overfor eliteidraetsudgver.
2: Leder overfor traener.
3: Det offentlige overfor elitesporten.

Medarbejder overfor
eliteidraetsudgver

En eliteidreetsudgver er af interesse og lyst
engang begyndt i en sportsgren. Talentet
opdages, bruges og fokuseres i de unge ar,
hvor mennesket praeges. Der sker en socialise-
ring af udgveren til en forstaelse og opfattelse
af rollen, for eksempel som stregspiller pa et
landshold.

Fokuseringen er 100 procent, kompetencen
er specialistens, og udgveren har typisk en exit
fra eliten efter en kortere arraekke.

En medarbejder i en forvaltning er der
typisk, fordi vedkommende, af interesse, har
taget en grunduddannelse, der har givet
mulighed for ansaettelse til nogle bredt, defi-
nerede opgaver.

En medarbejder kan ikke ga ind i den sam-
me ramme hver dag og traene sin spidskompe-
tence indenfor fire streger.

Det er almindeligt, at man ikke ansaettes til
opgaver i ens fagprofessionelle omrade, men
at man ansattes i en anden organisationstype
til en anden opgavetype.

Jobindhold og organisation udvikler sig.
De opgaver, man blev ansat til, forsvinder og
erstattes af andre. Det samlede tidsperspektiv

pa banken

for medarbejderen er en lang arraekke, maske
et arbejdsliv.

Man kan darligt forestille sig, at en ung,
fokuseret handboldspiller regner med en 30
ar lang karriere, hvor der pa holdet skal Igses
forskellige opgaver, han kan fa, nar han med
alderen er blevet langsommere.

Handboldspilleren ved, hvad der venter, nar
han valger at fokusere pd handbold. Cand.
mag’ en ved ikke, hvad der venter pa arbejds-
markedet, andet end foranderlighed og sikker-
hed for det ustabile.

Leder overfor traener

Trenerens opgave er at traene spilleren i at
udvikle netop én specialitet til perfektionisme.
Der trenes lpbemepnstre, der bruges magnet-
brikker med videre for at demonstrere, hvordan
en spiller skal bevaege sig pa banen. Treenerens
fokus er at fa en entydig opgave lgst entydigt.

For en kamp saettes et hold, der repraesen-
terer en alsidighed, der kan matche dagens
modstander. Den samlede alsidighed bestar af
fokuserede specialister.

Modstanderen kendes fra studier. Treeneren
ved, hvilke ressourcer der skal udtages. Traene-
ren har tid til at underspge, hvor disse ressour-
cer befinder sig, og tid til at udtage dem.

En leders situation er forskellig fra traene-
rens.

Lederens virkelighed, sat ind i treenerens,
er, at han om morgenen fortzeller sine folk,
at de i dag skal traene stangspring, i morgen
100 meter fri, og i overmorgen kuglestpd. Og
de skal veere 100 procent fokuserede pd alle
opgaver og Ipse dem til 100 procent.

"Det kan sa godt veere, at du som medar-
bejder er ngdt til at skifte disciplin i Ipbet af
dagen, og med meget meget kort varsel. Det
vil tiden vise,” md lederen forberede medar-
bejderen pa.

S& muligheden for at fokusere pa en enkelt,
entydig kompetence findes ikke i det omfang i
virksomheder, som det findes i sporten.

Det er et vilkar for eliten, at de skal kulmi-
nere pa et bestemt tidspunkt og at de véd,
hvorndr de skal kulminere. Turneringerne lig-



ger pa bestemte tidspunkter af aret. Kampene
ligger pa bestemte tidspunkter i weekenderne.
Der sattes systemer op for sportsfolkene, sa
de kan fordybe sigiat kulminere pa et bestemt
tidspunkt i en bestemt uge, eller til OLi 2012.

Det kan den offentlige leder ikke. Der skal
kulmineres hver dag, og ikke kun hver dag,
men mange gange i Ipbet af hver dag. Der
er meget fa muligheder for at kulminere pa
et bestemt tidspunkt til naeste ar. Opgaverne
varierer betydeligt i lpbet af en arbejdsdag og
i Ipbet af en uge.

Det offentlige overfor elitesporten

| sportens verden gaelder det om at nedkeempe
og vinde. Opgaven er at laegge strategi og tak-
tik, sa modstanderen taber.

En offentlig leders opgave er at fa politiske
beslutninger udmentet i et samarbejde med
involverede aktgrer, lederniveauet underordnet.

Den offentlige leders opgave er ogsa at
overholde lovgivning, standarder med videre.
Hvis en offentlig leder tror, at modparter, for
eksempel Zldresagen, er en akter, der skal
nedkaempes, har den leder en meget kort kar-
riere. Mdlet er samarbejde og finde fornuftige
Ipsninger, til gavn for en principiel tredjepart.
Man arbejder med begrebet win-win situa-
tioner.

I sportens verden vil win-win vaere en absur-
ditet.Ingen vil betale for at se handboldkampe,
hvor holdene er enige om, at begge hold skal
traekke sig sejrrigt ud af kampen.

Det er en lille del af ledernes tid, der gar
med at studere en direkte modpart, at skrue
et hold sammen til en bestemt opgave, for
slet ikke at tale om at rejse rundt for at finde
ressourcen.

Sa heller ikke her er der sammenlignelig-
hed.

Men hvis der ikke er sammenlignelighed,
hvordan kan det sa veere, at sportsretorikken
treenger sig pa?

Der er penge i det

I en kompleks hverdag med mange opgaver,
er det befriende med enkle forklaringsmodel-
ler til at handtere opgaverne med. Der skal
afgraenses, og vi har en kulturel forforsta-
else, hvor man ser sin virksomhed som et hold,
en homogen enhed. Offentlige virksomheder
beskriver sig ogsa som nogle, der vil vaere
“bedst”, og i “verdensklasse”.

Der er penge i at fortzelle ledere, at de ikke
har gjort det godt nok. De kan ggre det bedre,
hvis de adopterer metoder, der har succes for
sportseliten. Sporten fylder meget i samfun-
det, og forskellige brancher hugger forstaelser
fra hinanden for at fa nye forklaringsmodeller
til kompleksiteten.

Ledelse af og i komplekse organisationer
er en, ja, kompleks sag. Og det kan og skal
ikke forenkles af forsimplede budskaber, hvor
afsenders motiver svaever i det uvisse.

Jakob May: jmay@aarhus.dk
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Jakob May opfordrer til, at
lederne ikke blot tager sports-
retorikken for gode varer. Der er
penge i at sammenligne offent-
lig ledelse med sportsstjerners
praestationer, men det holder
ikke i dagligdagen.

Foto: Torben Nielsen
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RELATIONEL ETIK

Hvordan kommer vi sammen

videre pa en god made?

Ledelse drejer sig ofte om at handle p3 kloge mader, nar organisations-
medlemmer oplever sig kraenket, underkendt eller fastlast i vanskelige
situationer. Ledere traeder til som moralske linjedommere og kan

selv fole sig placeret i store moralske dilemmaer. Hjzelp til at tackle

situationerne findes her

Gitte Haslebo og Maja Loua Haslebo praesenterer
her deres tredje artikel i serien om relationel

etik. Udfordringen i denne artikel handler om,
hvordan man sammen kommer videre pd en god
mdde efter oplevelser eller situationer, hvor

man som leder eller medarbejder finder det svaert
at handle anerkendende og solidarisk.

Foto: Torben Nielsen
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Som leder skal man gge sandsynligheden for,
at alle bidrager, men samtidig kan man fgle
sig bundet af at skulle varetage den enkeltes
trivsel og velbefindende. Hvordan kan disse
forskellige hensyn respekteres og forenes? Den
relationelle etik, anerkendende udforskning og
ideen om solidarisk refleksivitet kan vaere til
stor hjaelp.

Relationel etik

At seette den relationelle etik pa dagsorde-
nen vil sige at gere sig umage med at over-
veje, hvordan egne handlinger pavirker andres
handlemuligheder. Det allerfprste skridt ind i
en relationel etik handler om at sld autopiloten
fra. Det betyder, at tanken om, at "min umid-
delbare oplevelse er en objektiv registrering af
situationen, og jeg har retten og evnen til at
udpege noget som sandhed og noget andet




som moralsk forkasteligt”, erstattes af hgjere
krav til sig selv og andre: Nemlig at anerkende
andres versioner af virkeligheden og bestraebe
sig pa at taenke: “Der er nok mange forskellige
forstaelser af denne situation. Gad vide, hvad
disse forstaelser giver os mulighed for at sige
og gore?” Herfra bliver det muligt at ga i dialog
i stedet for at fordmme andre og opgive sam-
arbejdet i vanskelige situationer.

Anerkendende udforskning

Ulpseligt forbundet med relationel etik er den
anerkendende udforskning, hvor vi meder
andre med en overbevisning om, at de har
gode grunde til at gore det, de gor, set fra
deres perspektiv. Den overbevisning holder vi
ogsa fast i, nar vi umiddelbart taenker, at andre
gor eller siger noget fornaermende, kraeenkende
eller skuffende. | stedet for at lade autopiloten
styre vores fplelser og handlinger, anstrenger vi
os i den anerkendende tilgang for at dyrke nys-
gerrigheden og udforske, hvad de gode grunde
mon kunne handle om, og hvordan vi sammen
kan komme videre pa en god made. | den aner-
kendende udforskning flyttes fokus fra indivi-
det til arbejdsfaellesskabet, og der skelnes mel-
lem individuelle pnsker og en pnskvaerdig frem-
tid for organisationen som en helhed. At finde
frem til, hvori en faelles gpnskvaerdig fremtid kan
bestd, kraever direkte dialog mellem organisati-
onsmedlemmer og en omhyggelig udforskning
af de aktuelle udfordringer set fra samtlige
perspektiver. | moralske dilemmaer handler
anerkendelse om at antage, at andre har gode
grunde til at ggre det, de ggr, mens udforskning
handler om en nysgerrig undersggelse af andre
organisationsmedlemmers moralske overvejel-
ser. Det giver svar pd et spprgsmal, som mange
ledere stiller i vanskelige situationer: “Hvad
kan jeg anerkende, nar vedkommende bare
ikke opfgrer sig ordentligt/bidrager/forstar sin
opgave?” Det, som bade lederen og de gvrige

RELATIONEL ETIK

I bogen ”Etik i organisationer — fra gode hensigter til bedre
handlemuligheder” af Gitte Haslebo og Maja Loua Hasle-
bo tager forfatterne udgangspunkt i socialkonstruktionistisk

erkendelsesteori og relationel etik. De udviklede etikblomsten,

hvis 5 blade illustrerer 5 centrale moralske holdepunkter. Serien
om relationel etik er pa i alt fem artikler, og de fgrste to er bragt
i Offentlig Ledelse nr. 02/09 og 03/09.

aktgrer kan og skal anerkende og udforske,
er hinandens forhabninger pa arbejdsfeelles-
skabets vegne, tanker om hvordan man kan
bidrage til realisering af disse forhabninger,
samt moralske overvejelser om, hvad der vil
vaere godt for arbejdsfaellesskabet.

Solidarisk refleksivitet

At kommunikere anerkendende og udforsken-
de med respekt for en relationel etik forer
os frem til den moralske forpligtelse: solida-
risk refleksivitet. Ordet solidarisk understreger
betydningen af at vurdere egne og andres
handlinger ud fra deres nyttevzerdi for arbejds-
feellesskabet. Ordet refleksivitet drejer sig om
en szrlig form for efterteenksomhed, hvor
moralske dilemmaer overvejes ud fra samtlige
perspektiver, og hvor egne bidrag til at skabe
den sociale virkelighed medtaenkes. Solidarisk
refleksivitet drejer sig saledes om at skzerpe
opmaerksomheden over for de moralske aspek-
ter af dagligdagens Ipbende strom af begiven-
heder.

At praktisere solidarisk refleksivitet vil
hjeelpe os pa sporet til at skabe ligeveerdige
relationer, respektfuld dialog, faelles laering og
praktisk fremkommelige mader at beveege os i
en gnskvaerdig retning som arbejdsfaellesskab
—o0gs3, eller maske endda iszer, nar vanskelige
situationer opstar. Det kan derfor ses som en
moralsk forpligtelse for samtlige organisa-
tionsmedlemmer at arbejde med solidarisk
refleksivitet, anerkendelse, udforskning og
relationel etik — og dermed saette arbejdsfael-
lesskabets trivsel og muligheder for at lykkes
hgjere end sine egne. Hvis individuelle pnsker,
behov og hensyn skal have en plads, skal de
saledes formes som nyttige bidrag til arbejds-
faellesskabet.

Gitte Haslebo: gh@haslebo-partnere.dk
Maja Loua Haslebo: mlh@haslebo-partnere.dk
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DET Nar lederen ikke

SKARPE

HIORNE fungerer

Det er den gverste ledelses ansvar at gribe
ind, hvis en leder ikke fungerer. Det skal
ske s tidligt som muligt, og der er mange
muligheder for at gore det pa en god made.
Hvis en leder, der ikke fungerer godt, fort-
satter for laenge, er det til skade for ved-
kommende selv, for medarbejderne og for

organisationen som helhed

Af Jgrgen Uhrbrand, Partner, AS3 Outplacement

Ledelsesniveauet i det offentlige system er
generelt rigtigt hojt, og bade graden af enga-
gement, faglighed og lederevner er oftest upa-
klagelig hos den typiske offentlige leder.

Men nogle ledere er gode "fagfolk”, der har
arbejdet sig op gennem systemet og nu sid-
der med et ledelsesansvar, de maske ikke har
tilstraekkelige kompetencer til at forvalte. Hvis
en leder ikke evner at motivere og udvikle sin
organisation, eller hvis samspillet mellem leder
og medarbejdere ikke fungerer, bgr det hurtigst
muligt have konsekvenser.

En god idé er at tilbyde lederen en coach,
der kan stptte i det daglige lederskab. £ndring
af adfeerd tager tid, sa der ma tilretteleegges
et coaching-forlgb, der med fokus pa lederens
adfaerd frem for personlighed, skal optimere
samspillet med medarbejderne.

Nar lederen skal flyttes
| visse situationer vil et forlpb ikke zendre
lederens evne til at lede, eller ogsa er forholdet

W Jgrgen Uhrbrand opfordrer til,
at ledere, der ikke fungerer i
deres job, fdr sd tidlig og sd
god hjaelp som mulig. At lade
std til vil pge problemet og

vil veere at ggre lederen en
bjprnetjeneste.

mellem leder og medarbejder sa darligt, at
samarbejdet og tilliden ikke kan genoprettes.
| sa fald bgr den gverste ledelse gribe ind med
andre lgsningsmuligheder, sa arbejdsgleeden
og effektiviteten blandt medarbejderne kan
genetableres.

Det kan anbefales at lade lederen fa en
ekstern radgiver, der kan stptte lederen over
i en ny jobfunktion og i at fa et klart indblik i
egne kompetencer og begraensninger. Ved at fa
overblik over ens faglige kvalifikationer, er det
ogsa lettere at pejle sig ind pa kommende job-
muligheder, og som regel kan ens kompetencer
bruges i mange andre typer af jobs.

Leder eller specialist?
Maske skal lederen slet ikke veere leder, men
fokusere pa et nyt job i en specialistfunktion.
For nogle kan det vaere sveert at erkende, at
de ikke lengere skal have titel af leder. Men
det viser sig ofte at blive en lettelse og fore til
pget arbejdsglaede, nar de faglige kompetencer
anvendes pa den rigtige made.

| sidste ende er det den gverste ledelse, der
er ansvarlig for, at mellemledere og medarbej-
dere trives og arbejder optimalt. Derfor ma
man ikke, maske i konfliktskyhed, lade sta til,
hvis en leder ikke fungerer. Faktisk vil man ogsa
ofte gpre lederen en bjgrnetjeneste ved ikke at
gribe ind.

Jorgen Uhrbrand: ju@as3.dk
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