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At lede sammen
med medarbejderne

—og samtidig have et frirum

PRIVATFOTO

Af Helga Waage Jgrgensen, Formand, Ledersektionen i DS
Afdelingschef i Hvidovre Kommune

Social kapital er veerdien af de gode relationer mellem for eksempel medarbejdere
og ledere, kendetegnet af tre ting: Tillid, retfeerdighed og samarbejde. Og erfarin-
ger viser netop, at social kapital gger kvaliteten i kerneydelsen, produktiviteten
og medarbejdernes trivsel pa samme tid. Det betyder, at trivsel og produktivitet
hgrer sammen — at effektiviteten stiger, nar medarbejdere og ledere trives. Dette
nummer af Offentlig Ledelse fokuserer pa den pkonomiske side af social kapital
og viser, hvordan der kan vaere en god fortjeneste at hente hjem ved at sikre, at
medarbejdere og ledere kan udfgre deres opgaver i et miljp, der er kendetegnet ved
tillid, retferdighed og samarbejde.

Inde i bladet vil du kunne laese, at Veeksthusets formand i debatten om social
kapital foreslar, at vi holder op med at begribe ledelse som det at Igse en opgave
gennem medarbejdere, og gar over til at tenke ledelse som opgavelgsning sam-
men med medarbejderne.

Jeg tror, at det er helt rigtigt, men ogsa at det stiller store krav til os som ledere,
og at det betyder at vi samtidig har brug for et frirum, hvor det er ledelse som
profession, der er i centrum, hvor der er plads til refleksion og frustration, og hvor
man kan hente inspiration og energi.

Vier alle ansat til at varetage borgernes interesser bedst muligt. Som ledere er
det vigtigt, at vi til stadighed er opmaerksomme pd at fa haevet os op over hverda-
gen for at kunne agere bedst muligt i ledelsesrollen.

Lige gyldigt om du er leder af en institution eller leder i en kommunal forvalt-
ning, sa ligner de ledelsesmaessige udfordringer hinanden, og vi har brug for at
dele det med hinanden. | mentorordninger, supervisionsgrupper, ledernetvaerk og
bare i sma hverdagsrefleksioner med naere lederkolleger.

At vi deler vores erfaringer med hinanden og til stadighed udvikler ledelsesfa-
get er en vigtig vej til at pge den sociale kapital pa arbejdspladsen.

| pnsket om at bladet her kan veere en del af sadan et refleksionsrum.

God laeselyst!

Helga Waage Jprgensen:
hjo@hvidovre.dk
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Medarbejdernes indbyrdes
samarbejde afger, om fly
flyver til tiden, fortzeller

Jody Gittell pd konferencen i
Kebenhavn.

Alle skal

TEMA: Social kapital betaler sig

Budgetterne strammer til i det offentlige,
men der findes andre ressourcer end de
pkonomiske. Med dette blad folger et debat-
oplaeg fra Vaeksthus for Ledelse om de skjulte
velfeerdsreserver, som kaldes social kapital.
Ogsa her pa siderne szetter vi fokus p3,
hvordan du kan gge savel produktivitet

som medarbejdernes trivsel.

yde deres bedste

Af Henrik Stanek, freelancejournalist // hs@stickelberg.dk

Hidtil har ledelse handlet om at fa det bedste ud af den enkelte
medarbejder, men det betaler sig at ga efter at fa mere ud af
gruppen af ansatte, siger amerikansk forsker.

HVORFOR FLYVER et amerikansk flyselskab
altid til tiden, mens et andet ofte er forsinket
til gene for bade passagerer og selskabets
gkonomi?

Jody Gittell, professor ved Brandeis Uni-
versity i Boston, satte sig for at finde svaret.
Et flyselskab bestar ikke kun af piloter og
stewardesser. Der skal szelges billetter, tages
imod kufferter, repareres motorer, gpres rent
og meget andet. Jo bedre arbejdsgangene
haenger sammen, desto stgrre er sandsynlig-
heden for, at flyene kommer af sted til tiden.

"Mit budskab er enkelt: Selv om alle yder
deres bedste, er det ikke nok. Man er ogsa
nedt til at koordinere opgaverne,” sagde

Jody Gittell pa en konference i Vaeksthus for
Ledelse.

Hgjt kommunikationsniveau
| flyselskabet med forsinkelser taler faggrup-
perne ikke sammen.

"Alle kender deres eget job, men de taenker
ikke over, hvad deres indsats betyder for det
naeste led. De er ligeglade, sa laenge de far
deres lgn,” sagde Jody Gittell.

I selskabet med praecise afgange, informe-
rer de ansatte hinanden og taenker over, hvad
deres indsats betyder for de andre.

"Alle ved, at de har en vigtig opgave, for ellers
ville de ikke vaere ansat”, sagde Jody Gittell.

Gevinst til alle

Selskabets gevinst er fly til tiden, faerre med-
arbejdere pr. passager, feerre forsvundne kuf-
ferter og feerre klager. Det er ogsa en fordel
for medarbejderne at vaere fokuserede pa at
lpse opgaven sammen.

"Det pger bade deres trivsel og tilfredshed
med jobbet. Men det kraever, at ledelsen tror
pa, at samarbejde pger produktiviteten, og er
rollemodel for, hvordan man behandler hin-
anden med respekt, uanset hvilket job man
har,” sagde den amerikanske professor.

e e e e e e e e |

Kender du en abonnent?

Offentlig Ledelse dumper ned i din postkasse, fordi du er medlem af
chefgruppen i HK/Kommunal, ledersektionen i enten Dansk Social-
radgiverforening eller Socialpaedagogerne. Men ledere fra andre
faggrupper vil gerne laese med.

De kan hente magasinet pa nettet, men mange foretraekker den
trykte udgave. Dels slipper de for at holde pje med, hvornar der

kommer et nyt nummer, dels har temaer og artikler gemme-vaerdi.
Derfor abner vi for, at man kan tegne abonnement pa de fire arlige
blade for 196 kroner.

Har du kolleger, der gnsker bladet, kan de sende en mail til Offentlig-

ledelse@hk.dk med navn, telefonnummer, adresse og eventuel
afdeling pa jobbet samt EAN nummer.
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Af Henrik Stanek, freelancejournalist // hs@stickelberg.dk
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God trivsel og hgj produktivitet

gar hand i hand

Samarbejde, tillid og
retfeerdighed er npgle-
ordene til at skabe den
sociale kapital, der sikrer
arbejdspladsen et godt
arbejdsmiljp, sa den kan
lpse sine kerneopgaver.
Og sa er den gratis.
Ledelsen spiller en
hovedrolle.

4 OFFENTLIGLEDELSE

DET ER SJALDENT, at man kan hgste et stort
udbytte af noget, der er gratis. Men det kan
man med social kapital, forsikrer arbejdsmil-
joforsker Tage Sgndergard Kristensen.

"Faktisk tjener man penge pa et godt
arbejdsmiljp, fordi sygefraveeret og persona-
leomsaetningen falder. Det tager selvfplgelig
tid for ledere og medarbejdere at finde ind
i feelles fodslag, men det tager ogsa tid at
slukke brande og Ipse konflikter.”

Tage Sgndergard Kristensen har forsket i
psykisk arbejdsmiljg i 35 ar. Han har en fortid
som professor ved Det Nationale Forsknings-
center for Arbejdsmiljp og driver nu eget
konsulentfirma. | 2008 var han med til at
skrive en hvidbog om social kapital, der hand-

ler om evnen til at samarbejde, udvikle tillid
mellem ledelse og medarbejdere og skabe
retfeerdighed.

"Formalet med en arbejdsplads er ikke,
at medarbejdere skal trives, men at de skal
skabe verdi for borgerne. Men gode relatio-
ner pa arbejdspladsen lpfter medarbejderne
og far dem til at yde mere end det, de far
deres lpn for, fordi de er bevidste om, at de
alle arbejder mod et feelles mal.”

Arbejdsglaede motiverer

I sin bog "Trivsel og produktivitet - to sider af
samme sag” dokumenterer Tage Sgndergard
Kristensen, at hgj trivsel blandt medarbej-
derne og et godt arbejdsmiljp giver hgj pro-



duktivitet og dermed gode tal pa bundlinjen.

"Det skyldes isaer, at et godt arbejdsmiljp
senker bade sygefraveer og personaleom-
setning, men ogsa at arbejdsglaede forer til
bedre motivation, stgrre involvering, mere
kreativitet og mere videndeling,” siger han.

| Irma har ledelsen satset konsekvent pd
at styrke den sociale kapital. Butikskaeden var
truet af lukning, da Alfred Josefsen blev direk-
teri1999. Allerede aret efter var udviklingen
vendt, og overskuddet er steget dr for ar. Sam-
tidig har Irma til stadighed vaeret placeret
blandt de 20 bedste danske arbejdspladser i
konceptet Great Place to Work.

“Irmas mal er s3 meget gkologi og kvalitet
som muligt, og det er de ansatte klare pa.
Hvis jeg en sjaelden gang keber en darlig vin i
Irma, siger jeg det bare. Jeg behgver ikke tage
flasken med for at fa den byttet. Tilliden gzel-
der ogsa kunderne,” siger Tage Spndergard
Kristensen.

De tre diamanter

Netop tillid er et ngglebegreb i social kapital.
De to andre nggleord er samarbejdsevne
og retfeerdighed. Tage Sgndergard Kristensen
kalder npgleordene for de tre diamanter og
understreger, at retfaerdighed ikke handler
om at behandle alle medarbejdere ens.

"Hvis du har lungebetaendelse, betyder
det ikke, at alle skal behandles for sygdom-
men. Det betyder, at du skal have samme
behandling som alle andre med lungebetaen-
delse. Uretfaerdighed opstar, hvis en virksom-
hed bevilger 100.000 kroner til en Minneso-
ta-kur til en hgjtstdende medarbejder, men
ikke til manden pa gulvet.”

Retfaerdighed handler ogsa om, at beslut-
ninger gar rigtigt til.

"Hvis ledelsen melder ud, at det er ngd-

De tre diamanter

Ledere og medarbejdere er hinandens arbejds-
glaede, mener Tage Sgndergdrd Kristensen.

vendigt at fyre medarbejdere, ved alle, at
nogle skal vaek og andre blive. Men hvis det
er tydeligt, hvilke kriterier der bliver lagt til
grund, vil de opfatte processen som retfaer-
dig. Det nytter ikke at favorisere dem, chefen
godt kan lide.”

Ingen feerdig opskrift
Ledelsen skal ga foran, hvis en organisa-
tion gnsker at styrke sin sociale kapital. Men
Tage Sgndergard Kristensen har ingen faerdig
opskrift pa, hvordan man seetter de tre dia-
manter i spil.
"At bede om en opskrift er det samme som
at frakende sig ledelsesretten. Men grund-
lzeggende handler det om at veere troveerdig.
Ledelsen skal sige, hvad den gor, og gere, hvad
den siger. Den skal vise tillid til, at medarbej-
derne ggr et godt stykke arbejde, og den skal
lytte til dem og tro p3, at de har noget vigtigt
at meddele”
Ledelsen skal ogsa have mod til at treeffe

Samarbejde: Man arbejder imod falles mal, som er klare, og der er enighed om. Medarbejdere
og ledelse kan godt have forskellige interesser pa en raekke punkter, men det afggrende er, at
begge parter anser den andens interesser for legitime. Man anerkender og respekterer med
andre ord hinanden.

Tillid: Man har tillid til det, der bliver sagt, og anser med andre ord kolleger og ledere for at veere
troveaerdige. Desuden har ledelsen tillid til, at de ansatte udfgrer et godt stykke arbejde, uden at
man behgver kontrollere dem dagligt. Tillid opbygges ved at veere trovaerdig og ved at vise andre
tillid. Sig, hvad du ger, og gor, hvad du siger.

Retfaerdighed: Den ene del bestar af sakaldt fordelingsretfaerdighed, som handler om, hvordan
lpn, frynsegoder, opgaver, stillinger og andre goder fordeles, mens procesretfaerdighed handler
om, hvordan tingene foregar pa en arbejdsplads: Bliver alle hgrt? Er beslutningsgrundlaget
i orden? Bliver nogen favoriseret? Endelig har alle krav pa at blive behandlet med respekt og
vaerdighed. Forskning viser, at ansatte leegger stor vaegt pa retfeerdighed pa arbejdspladsen, og
at procesretfeerdighed og respekt betyder mindst lige sa meget som resultatet.

ubehagelige beslutninger og til at ga ind i
konflikter. Men hvad sker der med ledelses-
rummet, hvis en mellemleder bliver under-
kendt af sin overordnede leder?

"Det er en klassisk situation, men her
ma den gverste legitimere sin afvisning, sa
mellemlederen kan forstd, hvad der ligger til
grund. Samtidig far han en forklaring at give
videre til sine medarbejdere og kan fortsat
fremstd troveerdigt over for dem.”

Kommet for at blive

Endnu har Tage Sendergard Kristensen til
gode at here toppolitikere tale om social kapi-
tal. Alligevel er begrebet kommet for at blive.

“De fyringsrunder, vi har set hidtil, er kun
et lille forspil, sa vi er ngdt til at se pa, hvordan
vi bruger arbejdskraften bedst muligt. Vores
undersggelser viser en enorm variation mel-
lem organisationer, der er sat i verden med
samme formal. For eksempel er der stor for-
skel pa den sociale kapital pa skolerne i Faxe
Kommune. De er underlagt samme vilkar, sa
skoler med lav social kapital kan ikke skyde
skylden pa hverken undervisningsministeren,
borgmesteren eller bgrnene.”

Det er helt afggrende for laererne, hvilken
skole de er ansat pd, og vejen gar gennem
god ledelse.

"Vi har ikke fundet en eneste arbejdsplads,
hvor der ikke er ngje overensstemmelse mel-
lem social kapital og ledelseskvaliteten,” siger
Tage Spndergard Kristensen.

Tage Sgndergard Kristensen:
tsk@task-consult.dk
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Styrk den sociale kapital

Ledelsen skal saette sig i spidsen, men medarbejderne har ogsa en opgave,
nar den sociale kapital skal styrkes

"NAR LEDEREN KASTER BOLDEN OP, skal
medarbejderne gribe den og vaere med til at
styrke retfaerdige processer, samarbejde og
tillid mellem faggrupper, institutioner og de
forskellige niveauer i organisationen,” siger
Ulla Bertelsen.

Hun er direktgr i Parternes Uddannelses-
feellesskab, PUF, der tilbyder MED-udvalg i
kommuner og regioner uddannelse i social
kapital.

“Social kapital er ikke et projekt, eller
noget man indfgrer. Kapitalen er allerede
til stede, men kan vaere mere eller mindre
hej. | kommuner og regioner har vi et godt

OFFENTLIGLEDELSE

udgangspunkt, fordi vi generelt har stor til-
lid til hinanden og oplever en hgj grad af
retfaerdighed. Vi har en staerk tradition for at
samarbejde,” siger Ulla Bertelsen.

Formalet med MED-udvalget er at styrke
og udvikle et godt samarbejde om kerneop-
gaven. Det ggr udvalget til en oplagt plat-
form for indsatsen med at gge den sociale
kapital.

"Vi ved, at arbejdspladser med en hgj
social kapital har stprre produktivitet, bedre
kvalitet, bedre omstillingsevne og bedre triv-
sel, sa det er bare med at komme i gang”,
siger Ulla Bertelsen.

Ogsa Forebyggelsesfonden gnsker at styr-
ke den sociale kapital og stptter projekter
i brancher med megen nedslidning og for
udvalgte faggrupper, heriblandt socialrad-
givere.

Ulla Bertelsen: ub@puf.dk
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Social kapital giver et
nyt perspektiv pa ledelse

| klassisk forstand skaber en leder resultater gennem andre, men tanken i
social kapital er, at lederen gor det sammen med andre. Den lille drejning
har stor betydning, understreger formanden for Vaeksthus for Ledelse.

Af Henrik Stanek, freelancejournalist // hs@stickelberg.dk

MED SOCIAL KAPITAL fplger en ny forstaelse
af ledelse, hvor det ikke leengere handler om
at skabe resultater gennem andre, men sam-
men med andre. | praksis betyder det, at lede-
ren skal styrke sit samarbejde med medarbej-
derne og mellem medarbejderne indbyrdes.

"Social kapital er ikke bare to smarte ord,
men en ny forstaelse af ledelse. Lederen skal
se et potentiale i medarbejderne og skabe et
arbejdsmiljg, hvor de trives,” siger Spren Tho-
rup. Han er formand for Vaeksthus for Ledelse,
der er aktuel med debatoplaegget "De skjulte
velfaerdsreserver”.

“Lederen skal bedrive en 3ben ledelsesstil
og have en positiv opfattelse af, hvad man
kan opna ved at behandle folk med respekt.
Mange leder allerede ud fra det menneske-
syn, men der er plads til forbedringer,” siger
Sgren Thorup.

Godt rustet
Danmark star godt rustet til at styrke den
sociale kapital, vurderer professor Peter Has-
le fra Det Nationale Forskningscenter for
Arbejdsmiljg.

"Vi samarbejder allerede, og det skal vi
udnytte til at blive endnu bedre. Ledelsen
skal ga forrest, men kan ikke ggre det uden
medarbejderne, og her nyder vi godt af, at
parterne har tillid til, at de ikke er ude pa at
snyde hinanden.”

Ledelsens opgave er at skabe strukturer
for samarbejdet, sa medarbejderne kender
hinandens bidrag til opgavelgsningen.

"Det er tit, nar forskellige faggrupper skal
arbejde sammen, at der er noget at hente.
Hvis de forstar, hvorfor de andre ggr, som de
gor, kan det bidrage til at skabe mere effek-
tive arbejdsgange,” siger Peter Hasle.

FOTO: TORBEN NIELSEN

Samtidig skal opgaven veere tydelig for
medarbejderne.

"Man kan ikke bare sige, at malet er at
gore borgerne tilfredse, for nar man bruger
mange ressourcer pa én borger, er der faerre
til andre. Derfor m3 ledelsen inddrage med-

J

Sgren Thorup, formand for
Veeksthus for Ledelse, hdber
at debatoplaegget om social
kapital, ‘De skjulte velfaerds-
reserver, ogsd kan veekke
politikernes interesse.

arbejderne i en diskussion om, hvordan ker-
neopgaven skal prioriteres. Sa kan ledelsen
0gsa sperge ind til, om der er arbejdsgange,
man kan reducere pa. Hvis medarbejderne
har tillid til ledelsens intentioner, vil de gerne
bidrage til mere effektivitet.”

OFFENTLIG
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Niels Thyge Thygesen (Privatafoto)

Social kapital er i fokus, fordi maengden af
kontrol er blevet for stor, mener lektor Niels
Thyge Thygesen fra Institut for Ledelse, Politik
og Filosofi pd Copenhagen Business School.

"Der vil altid veere behov for en vis kontrol,
men nu er maengden sa stor, at gevinsten
overstiger omkostningerne. Ved social kapital
er man forpligtet over for hinanden, s man
ikke behgver at kontrollere,” siger han.

Fejl skal frem i lyset
Det indebzerer, at man skal lzere at leve med,
at der bliver begaet fejl.

"Det vil der altid blive. Men hvis lederen er
til stede blandt medarbejderne, opdager han
fejlene og lpser dem. Tro mig, de taler sam-
men om de fejl, de begar,” siger Niels Thyge
Thygesen.

Det er guld veerd at lytte til medarbej-
derne, pointerer Peter Hasle.

"De kender om nogen deres arbejdsom-
rade og vil typisk pege pa problemer, det er
ngdvendigt at lgse. Det er altid de mest kva-
lificerede, der far job andre steder, hvis deres
leder ikke lytter til dem.”

Altid en beslutning

Det trak store overskrifter, da TV2 sidste ar
afslgrede, at medarbejderne pa et plejehjem

OFFENTLIGLEDELSE

Peter Hasle (Pr/vatfoto)

i Kpbenhavn kebte ind i arbejdstiden. Hvis
lederen havde veeret til stede, havde han
opdaget det leenge for medierne, mener Niels
Thyge Thygesen.

"Social kapital er ikke et spgrgsmal om,
at lederen ingenting skal lave. Det er altid en
beslutning, at man vil szette ind med tillid og
en tro pa, at medarbejderne er professionelle
nok til selv at lpse opgaven, men lederen skal
veere teet pa dem og bakke dem op. Sddan
kgrer Thyra Frank plejehjemmet Lotte pa Fre-
deriksberg, og bade hun, medarbejderne og
beboerne blomstrer.”

Vaeksthusets formand kalder social kapital
et oprab om, at hvis offentlige ledere fortsat
skal skabe resultater, s& kreever det friheds-
grader og raderum.

"Hvis man vikler alt ind i et utal af stan-
dardregler, friszetter man ikke energi. Styring
er en del af ledelsesopgaven, men sat pa
spidsen er tillid en metode til at skabe lokale
Ipsninger, fordi man overlader det til insti-
tutionerne selv at finde vej. Den frihed skal
veere stor,” siger Sgren Thorup.

Et politisk dilemma

Med Vaksthusets debatopleeg haber Sgren
Thorup ogsa at fa politikerne til at interessere
sig for social kapital.

€ ¢ Ndr medierne peger pa,
at noget er galt, skal
politikerne selvfglgelig
tage fat i det, men de
skal ggre det til et lokalt
problem.

Og det er npdvendigt, mener Niels Thyge
Thygesen fra CBS.

”"De kan udvaelge omrader, hvor de vil have
dokumentation for selv det mindste indkgb.
Alle andre steder szetter de ind med tillid.
Problemet er, at de samme politikere skal
skabe tillid til befolkning og landspolitikere
gennem kontrol, sa de kan fortaelle, hvad hver
eneste skattekrone gar til. Kommunerne ska-
ber med andre ord mistillid til deres medar-
bejdere ved at skabe tillid opadtil.”

Ogsa politikernes reaktioner pa medierne
kan spaende ben for udviklingen af social
kapital.

"Nar medierne peger p3, at noget er galt,
skal politikerne selvfplgelig tage fat i det,
men de skal gore det til et lokalt problem
og om ngdvendigt skifte plejehjemslederen
ud. Der er ingen grund til at gge tilsynet
over for alle andre. Tvaertimod viser man de
andre plejehjem tillid ved at sige, at det ikke
er dem, det drejer sig om,” siger Niels Thyge
Thygesen.

Sgren Thorup: sto@kl.dk
Peter Hasle: pha@arbejdsmiljoforskning.dk
Niels Thyge Thygesen: ntt.Ipf@cbs.dk



Medarbejderne ma ikke
bare veere et nummer

Forstander Annemette Hauschildt skubber gerne sine medarbejdere ud i nye
opgaver, men hun har ogsa plads til ansatte, der har sveert ved at fglge med.

Af Henrik Stanek, freelancejournalist // hs@stickelberg.dk

FAGLIGT UDG@R DE ANSATTE i Bofzllesska-
berne Edelsvej i Esbjerg en broget flok, men
de har én ting til faelles: De glaeder sig til at
komme pa arbejde.

"Jeg far lpst opgaverne med hgjere kvalitet
og mest mulig effekt, nar medarbejderne
trives. Sa har de ogsa overskud til at handtere
konflikter. Bare det at sige hgjt, at man haren
konflikt, kan vaere nok til, at den er lgst,” siger
forstander Annemette Hauschildt.

Der er mange penge i et godt arbejds-
miljg.

"For nylig fejrede vi, at ni ud af vores 53
medarbejdere ikke havde én eneste sygedag i
2010,” fortaeller forstanderen, der gav dem to
biografbilletter som tak.

God til at se talenter

En af Annemette Hauschildts strategier er
at stille medarbejderne over for nye opgaver
i tillid til, at de kan lpse dem. Og hun lader
anerkendelse fglge med, nar det lykkes.

"Jeg er god til at se deres talenter, og man
ma gerne vaere dygtig hos os,” siger hun.

Medarbejderne er ikke i tvivl om, at Anne-
mette Hauschildt har hgje forventninger til
dem.

"Hun siger hgjt, hvad hun forventer af os.
Nogle har forstand pa it, andre er gode til at
lave mad eller stryge skjorter. Annemette far
os til at tale med hinanden, sa vi kan udnytte
hinandens ressourcer. Hun betragter os som
kompetente, og vi gver os i at modtage ros,”
siger tillidsrepraesentant Michael Mgller.

Interesseret i de ansatte
Bofaellesskaberne Edelsvej blev nummer 6 pa
listen over Danmarks bedste arbejdspladser
hos Great Place to Work i 2010. Edelsvej vandt
ogsa en specialpris for mangfoldighed, for
selv om forstanderen kan vaelge og vrage, nar
hun har spgt nye medarbejdere, har hun ikke
kun plads til eliten. En af de ni uden sygefra-
vaer sidste ar er saledes ansat i fleksjob.

"Det gaelder bare om at finde opgaver,
der matcher til dem”, resonerer Annemette
Hauschildt.

En af hendes styrker er, at hun interesserer
sig for den enkelte medarbejder, fremhaever
Michael Mgller.

"Annemette kan huske, hvad vores bgrn
hedder, og det er med til, at vi fgler os vaerd-
satte. Vi er ikke bare et nummer. Vi er her for
at lpse en opgave, og fordi det er vigtigt for
Annemette, at vi kommer. Mandags- og fre-
dagssyge har vi ikke,” siger han.

FOTO: TORBEN NIELSEN
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Annemette Hagéghi/dt er god'fil at se medarbejdernes talenter. De er til gengaeld ikke i tvivl om, at hun

Opmarksomheden omfatter ogsd bebo-
erne. Da en ung pige var selvskadende og
havde sveert ved at sove om natten, fik Anne-
mette Hauschildt den ide at tilknytte hende
nattevagten.

"Nu har hun ikke skaret sig i et ar, er pa vej
til at flytte i lejlighed og har faet et skanejob
hos os om natten,” fortaeller forstanderen.

Annemette Hauschildt: aha@esbjergkommune.dk

Michael Mgller: mmh@esbjergkommune.dk
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har hgje forvehtninger til dem, fortzeller tillidsrepraesentant Michael Mgller.
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ord pa, hvad der bekymrer me
hvad der er vigtigt for dem,” siger hun.
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Er beslutningen urimelig
En medarbejder synes maske, at der er sket
en uretferdig fordeling af opgaverne, eller
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nelsen af omradeledere er urimelig.
-.{. Den slags sporgsmal drofter vi i dialog-
* L DE grlp'a ledermgder, og nar vi traeffer
beslutninger, spgrger vi hinanden, om
etfeerdige. En strukturaendring ma ikke
'ha i'e'-._o'm, at ledelsen informerer. Det
; \éj.ldeﬁ anden vej. Ellers vil der sta-
e fplelser, der ikke bliver taget hand
Gitte Abildlund.
. Etaf emnerne har handlet om, hvem der
“skulle have kontakten til forvaltningen.
"Hvis omradelederne skal have al kontakt,
kan de daglige ledere opleve det som uret-
faerdié'ﬂ, fordi de synes, der er stgrre kvalitet i,
at flere kan vaere i dialog med forvaltningen.”
* Det er maske ikke det mest rationelle, at
opgaven er fordelt pa flere hoveder, men pa
sigt kan det vise sig at vaere den bedste lgs-
ning, mener Gitte Abildlund.
"Det har stor betydning, at alle fpler sig

‘Abildlund betrag

i Kpoe ommune.

- "Ordet retferdighed har veeret en gave for mig,”
. siger dagtilbudschef Gi
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ordentligt behandlet. Ellers risikerer vi at
miste synspunkter, som gavner vores kerne-
ydelse.”

Ikke et bedre menneske

Gitte Abildlund fgler sig ikke som et nyt og
bedre menneske, fordi hun er begyndt at
arbejde med social kapital.

"Men det betyder noget, hvordan jeg er i
dialog med medarbejderne i et nyt samar-
bejde. Ikke alt kommer til afstemning, men
der er mulighed for at sige sin mening hgjt.
Sa kan jeg enten veelge at tage hgjde for det
eller sige, at det ikke kan lade sig gore. Sa ved
de, at jeg har teenkt over det, de har sagt, og
vi kan komme videre.”

Gitte Abildlund: gitte.abildlund@koege.dk




Chefens dor star altid aben

Pernille Madsen kommunikerer ivrigt med sine 130 medarbejdere pa

jobcentret i Helsinggr. | 2010 vandt hun prisen som arets kommunale leder.

Af Henrik Stanek, freelancejournalist // hs@stickelberg.dk

PERNILLE MADSEN ER IKKE BLEG for at skrue
en skrue i. Hun serverer ogsa gerne varm
kakao pa en kold dag eller nurser medarbej-
derne med pizza, hvis de skal arbejde over, og
hun ikke selv kan bidrage til det faglige.

"Jeg behpver ikke sidde bag skrivebordet
og sige, at jeg er leder. Jeg viser det. Jeg teg-
ner billeder af, hvor vi skal hen, og arbejder
selv efter det,” siger Helsinggrs jobcenterchef.

Hun sender mail ud om gode resultater,og
nar hun far et tillykke fra borgmesteren, deler
hun det med medarbejderne. Det dryppede
ogsa pa dem, da hun i efterdret vandt den
kommunale lederpris.

"Danmarks bedste chef har Danmarks
bedste medarbejdere, sd vi drak noget af min
pris op. Den var ikke kun min, men alles fortje-
neste,” siger Pernille Madsen.

Nar medarbejdere fpler sig veerdsat, er
de parate til at yde en ekstra indsats, tilfgjer
virksomhedskonsulent og tillidsrepraesen-
tant Kim Klitgaard.

"Vi er ikke verdens hgjest Ipnnede, sa der
skal anerkendelse til at supplere Ipnnen. En
anden af Pernilles kvaliteter er, at vi kan stole
pa hende. Nar vi laver en aftale, behgver vi ikke
skrive den ned. Hun star ved den,” siger han.

Vi lgber staerkere

Dgren til Pernille Madsens kontor star altid
aben, og hun observerer huset. Ellers mister
hun jordforbindelsen.

"Nar medarbejderne trives, opnar vi bedre
resultater. P4 grund af gget ledighed lgber
vi staerkere end tidligere. Derfor forsgger vi
at finde den forngdne tid til borgerne ved
hjaelp af Lean, og laver blandt andet en ny
medestruktur, som sparer os for 7.600 timer.
Men vi har stadig temadage og sociale arran-
gementer. Nar man er glad for sit job, bliver
man i en lengere periode. Det giver mere
homogene team og feerre udgifter til at leere
nye op,” siger Pernille Madsen.

Fra bund til top
Jobcentret i Helsinggr sammenlignes med
andre centre pa sin evne til at fa ledige i job.

For tre ar siden |& centret i bund, men er nu
nummer et i sin klynge.

"Jo flere vi far i job, desto mere gor vi for
borgerne og dermed for os selv. Synergien
mellem nytteveerdien og det at blive vaerdsat
far folk til at tage glade pa arbejde,” siger
Pernille Madsen.

Hendes tro pa et mal smitter af pd med-
arbejderne.

J

at hun er leder. Hun viser det.

Pernille Madsen sidder ikke bag et skrivebord og fortaeller Kim Klitgaard og hans kolleger,

"Hun gar foran og har samtidig tillid til, at
vi gor, hvad vi kan for at lgse opgaverne. Hun
sidder ikke og kontrollerer os, men er meget
opmarksom. Vi kan sjaeldent pege pa et pro-
blem, som hun ikke allerede kender til,” siger
Kim Klitgaard.

Pernille Madsen: pmaz2s@helsingor.dk
Kim Klitgaard: kkl2s@helsingor.dk
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Sproget spiller en stor rolle

Nar lederen omtaler sine medarbejdere som dygtige, sa bliver de de.

Af Henrik Stanek, freelancejournalist // hs@stickelberg.dk

"Hvorfor skulle jeg ansatte dygtige folk og sd
tage spidskompetencerne fra dem,” spgrger
Michael Christensen.

LOLLAND BETRAGTES SOM EN DEL af udkants-
danmark, og folk pa gen har tendens til at
underkende sig selv. Men Michael Christen-
sen, leder af Socialpsykiatri Lolland, har det
lige omvendt.

"Nar jeg gar pa Google Earth, ligger vi i
verdens centrum. Sproget spiller en stor rolle.
Nar jeg omtaler medarbejderne som dygtige,
sa bliver de det.”

Da Michael Christensen tiltradte for fire ar
siden, gik han efter at blive Danmarks bedste
offentlige arbejdsplads hos Great Place to
Work. Malet blev indfriet i 2010.

"Vi har kun tre mal: Vi skal holde vores
budget, yde den bedste service ud fra de givne
rammer og opfpre os anstaendigt. Det styrer
vi med to regler. 1. Vi skal bruge vores sunde
fornuft. 2. Hvis vi er i tvivl om noget, bruger
vi regel 1. Medarbejderne ma gerne zendre en
beslutning, hvis det er hensigtsmaessigt.”

Nar Michael Christensen hgrer medar-
bejderne diskutere faglige problemstillinger,
bliver han stolt.

"Nye ideer opstar, nar de ikke ved, hvordan

OFFENTLIGLEDELSE

"Det afgerende er, at medarbejderne kan szette deres kompetencer i spil ved at samarbejde,”
siger Sys Petersen.

de skal handtere en opgave. Nogle siger, at
man skal have is i maven for at turde slippe
kontrollen, men hvorfor skulle jeg ansaette
dygtige folk og sa tage spidskompetencerne
fra dem?”

Nye medarbejdere skal afgiftes
Autisme Center Vestsjzelland ligger i top hos
Great Place to Work ar efter ar. Centerleder
Sys Petersen ggr meget ud af at fa de ansatte
til at arbejde sammen.

"De skal kunne overtage hinandens opga-
ver, men de har ogsa ansvar for, at alle bidra-
ger til opgavelpsningen. Det er den samlede
energi, der taeller,” siger Sys Petersen og giver
et eksempel med to nyansatte, der skulle lave
stillingsbeskrivelse.

"Den ene blev hurtigt feerdig, mens den
anden havde sveert ved at fa ordene ned pa
papir. Alligevel hjalp de ikke hinanden. Det
betyder ikke sa meget, at folk ikke kender til
autisme. Det skal de nok fa lzert. Det afge-
rende er, at de kan saette deres kompetencer i
spil ved at samarbejde.”

Det kan tage et par ar at afgifte nye med-
arbejdere.

"Hvis de kommer fra en arbejdsplads, hvor
de fik at vide, at teamet selv traf beslutninger,
men at det reelt var andre, der gjorde det, sa
tager det lang tid, for de tror pa, at jeg virke-
lige mener det, nar jeg siger, jeg har tillid til
deres dpmmekraft.”

Michael Christensen: mich@lolland.dk
Sys Petersen: Ispet@slagelse.dk

FAKTA

Great Place to Work

Arbejdspladser med over 50 ansatte kan
deltage i kortlaegningen af Danmarks
bedste arbejdspladser. Great Place to Work
Institute vurderer arbejdspladserne ud

fra medarbejdernes tilfredshed og maler
pa veerdierne troveerdighed, respekt, ret-
feerdighed, stolthed og faellesskab. Prisen
for at deltage afhaenger blandt andet af,
hvor mange analyser man gnsker af sin
arbejdsplads.



Dilemmas faste coach
’ Stig Kjerulf er en af landets mest kendte
La A erhvervspsykologer. Udover at veaere fast coach
l pa Offentlig Ledelses Dilemma-serie, er han

administrerende direktgr og partner i Kjerulf

& Partnere A/S.| Dilemma deler han ud af sine
bedste rad til ledere, der fgler sig ramt af det
valgte dilemma, og giver mulighed for at reflek-
tere over egen situation.

| DILEMMA |

Skab lighed gennem

respekt

"Medarbejdere er forskellige og skal derfor ogsa ledes forskelligt for at

opna det bedste resultat. Hvordan balancerer du som moderne leder

mellem en differentieret ledelsesstil og retfardighed og lighed for alle?”

Af Lotte Winkler, freelancejournalist

Coach:

"Som leder skal du klart og utvetydigt sla fast
over for dine medarbejdere, at vi alle er lige
vaerdige. Alle har krav pa den samme respekt,
og alle er lige npdvendige for det faelles arbej-
de. Det menneskesyn og den grundholdning
skal gennemsyre hele arbejdspladsen, og den
skal komme fra dig som leder.

Nar den forstaelse er helt pa plads, sa
bliver det ogsa legalt at tale abent om, at
nogle medarbejdere har flere kompetencer
end andre. Vi er ikke lige dygtige. Og nogle
udfprer opgaver, som er mere kraevende end
andre. Sadan er det bare. Det skal vi kunne se i
gjnene, uden at det pavirker respekten for det
enkelte individs indsats pa arbejdspladsen.

Igen skal du som leder kommunikere den-
ne holdning klart og preecist over for dine
medarbejdere. Klar kommunikation kan fore-
bygge ugnskede fglelser af forskelsbehand-
ling pa arbejdspladsen.

mail@winklers.dk

Meget kompetente eller treenede med-
arbejdere vil have mindre behov for instruk-
tionsledelse end andre. Jo mere kompetente
og treenede medarbejderne er, jo mere selv-
steendigt kan de ogsd arbejde. Derfor skal
lederen ngdvendigvis differentiere sin ledel-
sesstil, for at ramme den enkeltes behov for
ledelse praecist. Nogle medarbejdere vil have
mere brug for lederens opmaerksomhed end
andre uden at det betyder, at lederen fore-
traekker dem.

For de fleste ledere falder denne differen-
tiering i ledelsesstil naturlig, nar de kender
deres medarbejdere godt. Uden at taenke
over det, behandler de hver enkelt medarbej-
der ud fra medarbejderens behov. Forskellen
pa den dygtige leder og andre ledere er, at
den dygtige leder er bevidst om sin differen-
tiering og derfor til enhver tid kan argumen-
tere praecist og klart for, hvorfor han eller hun
gor forskel pd medarbejderne.

Som leder skal du altid kunne argumen-
tere for dine valg og handlinger over for dig
selv og andre, og ikke kun agere pa et intuitivt
grundlag. Det intuitive er sveert at kommu-
nikere. Desvaerre er det en typisk ledelsesfejl
ikke at veere preecis. Ikke at ggre subjektive
vurderinger forstaelige og dermed accepte-
rede af alle. Husk at italesaette de vaerdier, der
veegter tungest pa arbejdspladsen. Skaer ud i
pap, hvad der giver anerkendelse, sa medar-
bejderne kender mal og retning.

Samtidig med, at du differentierer din
ledelse efter den enkelte medarbejders behov
for ledelse, skal du huske pa, at din tydelige
respekt for hver enkelt medarbejder er den
steerkeste motivationsfaktor. Alle skal fple
verdighed — at de er en npdvendig brik i hel-
heden. Husk pa, at vi lever i en mere og mere
individualiseret verden, hvor vi opfatter os
selvom enkelt individer og ikke som grupper.”

Stig Kjerulf: stk@kpas.dk
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Sog leder- |
uddannelse

nu

Hvis du vil blive en endnu bedre leder,
er det nu, du skal overveje hvilken

lederuddannelse, der passer til dig.
Tilmeldingsfrister falder i foraret.

Af Lotte Winkler, freelancejournalist
// mail@winklers.dk

| LOBET AF FORARET bliver det igen muligt
at melde sig til masteruddannelser i ledel-
se eller diplomuddannelser med start efter
sommerferien. Bade HK/Kommunal, Dansk
Socialradgiverforening og Socialpaedago-
gerne opfordrer alle sine medlemmer med
lederansvar til at kaste sig ud i en lederud-
dannelse og fa et bredere fundament at sta
pa, bade personligt og ledelsesfagligt.

"Det er utroligt vigtigt at bringe sig selv
ind i et 'rum’, hvor man har mulighed for at
taenke over sin praksis som leder — en ander-
ledes mulighed end i det daglige,” siger faglig

OFFENTLIGLEDELSE

konsulent fra Socialpaedagogerne, Christian
Jensen.

Han opfordrer alle ledere i det offentlige
til aktivt at spge udvikling af egen praksis og
pge den ledelsesteoretiske ballast. Gerne pa
et sa hgjt niveau som muligt.

"Vi ser gerne, at s mange offentlige lede-
re som muligt stiler hgjt og garigang med en
master. Vi har behov for, at flere ledere kvali-
ficerer sig til at kunne koble professionsfag-
lighed med ledelsesstrategiske perspektiver,”
siger Christian Jensen.

For nyligt underspgte KL kommunernes

NAN3ILDONNH 0104

FORLAG

uddannelsestilbud til ledere i lyset af tre-
partsaftalen fra 2007, hvor blandt andet to
nye lederuddannelser sd dagens lys: Den
Offentlige Lederuddannelse (DOL), der kan
sammenlignes med Diplom i Ledelse (DIL) og
den fleksible masteruddannelse i offentlig
ledelse (MOL). Ved trepartsforhandlingerne
indgik de offentlige arbejdsgivere en aftale
med arbejdstagerne om, at alle ledere med
personaleansvar skal have tilbudt lederud-
dannelse pa diplomniveau.

"Undersggelsen viser, at kommunerne
fuldt ud lever op til aftalen og tilbyder ledere



uddannelse — faktisk til flere ledere end afta-
len omfatter,” fortaeller souschef i KL, Stine
Hinge-Christensen, Center for Ledelsesud-
vikling.

"Undersggelsen viser desveaerre ogsa, at
16 procent af de ledere, der har faet tilbudt
lederuddannelse, takker nej. En stor del af
dem angiver alder som arsag,” fortaeller hun.

Det zrgrer Stine Hinge-Christensen, at
alder kan afholde ledere fra at tage imod
tilbuddet.

"Jeg forstar godt at det er sin sag at pabe-
gynde et leengerevarende forlpb, hvis man
ved, at man vil traekke sig tilbage inden for
fa ar. Men sa vil jeg opfordre til, at de zeldre
ledere tager et enkelt modul eller to af en
uddannelse, sa de alligevel far fyldt ny viden
pa deres praksis,” siger hun og tilfgjer, at livs-
lang lzering ikke er en floskel.

"Ved at deltage i efteruddannelse trods
en hgj alder sender ledere ogsa et veerdifuldt
signal til medarbejdere om, at man altid kan
udvikle sig,” siger hun.

Uventede perspektiver

Christian Jensen fra Socialpaedagogerne er
helt enig. Hellere et par moduler end ingen-
ting.

Laes mere om uddannelserne

Laes mere om
DOL: Den Offentlige Lederuddannelse pa www.offentliglederuddannelse.dk
DIL: Diplomuddannelse i ledelse pd www.ug.dk (Uddannelsesguiden)

MOL: Den fleksible master i offentlig ledelse (MOL) kan gennemfgres pa to til seks ar.
Den tilbydes af to konsortier med hver deres variant af uddannelsen:

- Et gstkonsortium: CBS og Kgbenhavns Universitet med udbud i Kpbenhavn og Aalborg
(i samarbejde med Aalborg Universitet)

@stkonsortiet har anspgningsfrist 2. maj 2011 og informationsmgde 30. marts 2011.

Se www.mpg-flex.dk

- Et vestkonsortium: Syddansk Universitet og Aarhus Universitet med udbud i Odense og
Aarhus. Vestkonsortiet har anspgningsfrist 1. maj 2011. Informationsmgde om uddannelsen
planlaegges i lpbet af april.

Se www.sdu.dk/masteroffentligledelse

Derudover findes der ogsa de klassiske masteruddannelser som Master i Public Manage-
ment og Master i Public Administration. Se www.ug.dk

Lees ogsa Offentlig Ledelses tema om lederuddannelse fra 2009 pa www.offentligledelse.dk,
spg efter blad 2009-4 i arkivet.

"Selvom man er over 55 ar, har en offentlig
leder stadig et stort ansvar over for med-
arbejdere og borgere, og kan sagtens have
mange gode ar som leder endnu. Desuden
kan en lederuddannelse give uventede per-
spektiver — en personlig udvikling — som
ledere kan tage med sig. Ogsa nar de ikke er
pa arbejdspladsen,” mener han.

Endnu er hverken DOL eller MOL som nye
uddannelser blevet evalueret, men Christian
Jensen glaeder sig over, at kommuner landet

over lever op til trepartsaftalen og tager
lederuddannelse serigst.

"Kommunerne skal selvfplgelig overholde
aftalen, men jeg tror ogsa, at mange kommu-
ner har forstaet, at solid ledelse er afggrende
for en fornuftig drift,” siger han.

Der var 1.242 studerende pa den fleksible
masteruddannelse i offentlig ledelse i 2010,
og ifplge Personalestyrelsen, der administre-
rer puljen, som kommuner kan spge stptte
fra til deltagergebyret, er interessen stigende.

Finansiering af lederuddannelse

I 2011 reducerer staten sit tilskud til deltagelse i efter- og videreuddannelse, herunder ogsa
SVU — Statens Voksenuddannelsesstgtte. Det betyder, at arbejdsgivere, som sender ledere pa
diplomuddannelsen i ledelse (DIL) fra 4. april 2011 kun kan sgge om refusion pa 8o procent
af dagpengesatsen mod 100 procent i dag. Deltagere pa DOL er ikke berettiget til SVU, da
DOL ikke falder ind under Lov om Aben Uddannelse.

Reduktionen af SVU var oprindelig aftalt til at ske 1. januar 2012, men med Finansloven for
2011 er tidspunktet fremrykket.

Til gengaeld er der godt nyt til ledere, der pnsker at tage en master i offentlig ledelse (MOL).
Puljen, som kommunerne kan spge stotte fra til deltagergebyret, er nemlig blevet forlaenget
til og med 2012.

OFFENTLIG 15
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Bare kom i gang

Opfordringen fra studerende pa diplom- og masteruddannelser i
ledelse er ikke til at tage fejl af: Bare kom i gang. Udbyttet er stort
og fplelsen af at fa teori sat pa sin hverdag giver stgrre overblik og
forstdelse. Laes her tre studerendes oplevelser.

Af Lotte Winkler, freelancejournalist // mail@winklers.dk

Peter Trier Rokkjaer

45 ar

Teamleder af ekspedition og indkgb,
Holstebro Bibliotek,

Holstebro Kommune

Laeser Diplom i Ledelse

OFFENTLIGLEDELSE

Kan bruge uddannelsen hver dag

— Diplomuddannelsen passer som fod i hose
til de udfordringer, jeg star overfor, forteeller
Peter Rokkjzer.

Efter flere ar som afdelingsleder hos Skat
har han taget springet til et nyt fagomrade
og er i dag teamleder pa Holstebro Bibliotek.
Naesten samtidig med jobskiftet kastede han
sig ud i lederuddannelsen og er nu halvvejs.

"Min store udfordring her pa biblioteket
er, at jeg skal smelte to afdelinger sammen
til ét team. Samtidig star mit team over for
et generationsskifte, da flere gar pa pension
inden for fa ar,” fortzeller Peter Rokkjaer, som
derfor finder virkelig brugbar viden i et fag
som forandringsledelse.

"Jeg har jo ikke samme faglighed som
mine 18 medarbejdere, sa jeg har ogsa stor
glaede af at lzere teori om personligt leder-
skab, og hvordan man bliver accepteret som
leder,” siger han.

Peter Rokkjeer er oprindeligt kommunalt
uddannet, og har siden taget en intern leder-
uddannelse og moduler i personaleledelse i
sit tidligere job hos Skat.

"Jeg ser ledelse som mit fag i dag, og alle

de opgaver, vi har haft pa studiet indtil nu,
har direkte handlet om opgaver her i min
dagligdag pa biblioteket,” siger han og fort-
satter:

"Jeg har ikke for oplevet, at en uddannelse
giver mig sa meget med i rygsakken som
denne.”

Der ligger ikke en bevidst karrieretaenk-
ning bag Peter Rokkjaers gnske om at tage
diplomuddannelsen. Snarere et pnske om at
dokumentere sin egen kunnen.

"Jeg har udfert personaleledelse i s& man-
ge ar, at jeg ligesd godt kan fa papir p3, at det
er noget, som jeg kan. Det er en slags sikring
af mig selv,” siger han.

Peter Rokkjeer gér til undervisning hver 14.
dag og han laeser pa lektien ca. 4-5 timer pr
gang. Han har fri pa undervisningsdage, pa
eksamensdage og dagen fpr eksamen.

"Derudover bruger jeg nok fire-fem dage
ekstra op til eksamen, sa selvfglgelig gar der
noget tid, men den er givet godt ud,” siger
han.

Peter Trier Rokkjeer: Peter.Rokkjaer@holstebro.dk
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Leder af Den Specialiserede
Revalideringsindsats,
Faaborg-Midtfyn Kommune
Laeser Diplom i Ledelse

Kan bruge uddannelsen hver dag

"Jeg har laenge gnsket at laere noget nyt, og
jeg nyder virkelig, at der er nogen som fyl-
der mig med ny viden. Jeg kan kun anbefale
studiet — det er som et frisk pust,” siger Lotte
Attrup, der er uddannet socialradgiver. | 2008
fik hun sit fprste lederjob og fik samtidig
mulighed for at tage en lederuddannelse.
Nu er hun godt i gang med at laese diplom
i ledelse.

"Studiet indeholder bade den teori, som
jeg onsker, og er samtidig praksisnzer. Under-
viserne formar at holde fast i teorien — de
store linjer — og krydre det med vores egne
opgaver fra praksis. Det passer mig rigtig
fint,” forteeller hun.

Selvom lysten var der, gik der alligevel
halvandet ar i lederjobbet, inden Lotte Attrup
fik taget hul pa diplomuddannelsen.

"Jeg ville gerne lige finde mine ben i det
nye job fprst og fa praksis ind under huden,
inden jeg gik i gang. Til gengzeld kan jeg nu
forholde teorien til mine egne erfaringer og
holdninger,” siger hun.

Stprre forstaelse og gje for mekanismer
i en politisk ledet organisation er en del af

udbyttet for Lotte Attrup, der har faet mange
aha-oplevelser pa studiet.

"Meget er blevet mere gennemskueligt for
mig, og jeg er blevet bedre til at saette ord p3,
hvorfor vi ggr, som vi ggr. Bade opad og nedad
i systemet,” fortaeller hun og tilfgjer:

"Det er som om, at jeg har faet en bevidst-
hed pd et hgjere niveau. Jeg udvikler mig
bade fagligt og personligt.”

Lotte Attrup har ikke gjort op, hvor mange
timer om ugen hun bruger pa studiet. Inten-
siteten svinger afhaengig af hvor optaget
hun er af materialet, og hvor teet hun er pa
eksamen. Selvom hun ikke har en ordning
med sin arbejdsgiver om "laesedage”, far hun
alligevel tiden til at sla til.

"Jeg planleegger min fritid, sa der bliver tid
til studiet. Samtidig har jeg frie haender til at
planleegge min arbejdsdag, sé jeg eventuelt
kan frigive tid til at laese. | den forbindelse
betyder det meget for mig, at jeg har mine
medarbejderes opbakning til studiet,” siger
hun.

Lotte Attrup: llar@faaborgmidtfyn.dk

En dannelsesrejse

"Da jeg startede pa uddannelsen, gjorde
underviserne det straks klart, at der ikke
ville blive tale om et redskabskursus, men
snarere en dannelsesrejse —og det har det
ogsa veeret,” forteeller Birgitte Wold, der
er uddannet paedagog og nu ogsa har en
master i public administration.

"Jeg fik serligt udbytte af fag som
strategisk ledelse og strategisk kommu-
nikation, som jeg bruger i min hverdag,
nar jeg f.eks. kommunikerer med kolleger
og forvaltningen. Jeg taenker mere over,
hvilket perspektiv jeg har i forhold til
andre, og jeg er blevet mere nuanceret og
analyserer mere og hzefter teori pa mine
egne tanker,” fortaeller hun.

Birgitte Wold ledte efter nye udfordrin-
ger, og da bade hendes chef og hendes
mand opfordrede hende til lese en MPA,
tog hun beslutningen. Ogsa selvom hun
gjorde sig mange tanker om, om hun
kunne klare det.

"Arbejdsbyrden har vaeret stor. Dels har
jeg ikke en akademisk baggrund og dels

keempede jeg med de mange engelske
tekster. Men jeg gennemfgrte det og end-
da med flotte karakterer! Det har da givet
et ekstra spark til selvtilliden og en god
portion personlig udvikling,” siger hun og
forteeller, at hun ogsa oplever respekt fra
sine omgivelser.

To gange om ugen har Birgitte Wold
siddet pa skolebzenken efter arbejdstid.

“Min chef gav mig fri til at lzese en dag
om ugen. Jeg gjorde kun brug af ordnin-
gen 3-4 gange i Igbet af studiet, men det
betpd meget for mig, at jeg havde mulig-
heden,” siger hun.

Hun anbefaler staerkt andre at kaste
sig ud i en master.

"Iser paedagogiske ledere. De skal
uddanne sig til de krav, der bliver stillet
til ledere i dag, i stedet for at frygte en
“djpfisering”. Faglige briller er vigtige, men
det er viden om ledelse sa sandelig ogsa,”
siger hun.

Birgitte Wold
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Forstander

Kgge Kommune

Afsluttet Master i Public Administration

Birgitte Wold: birgitte wold@koege.dk
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Mentorordning for ledere i Dansk Socialradgiverforening

For at styrke ledermedlemmernes mulighed for sparring og refleksion om lederrollen, har Leder-
sektionens Bestyrelse i Dansk Socialrddgiverforening sammen med Sekretariatet i foreningen
etableret en landsdaekkende mentorordning. Ordningen kerer forelpbig som et pilotprojekt
i et ar. Man kan laese mere pa hjemmesiden www.socialrdg.dk/ledersektionen. Spgrgsmal til
ordningen kan rettes til Charlotte Holmershgj: ch@socialrdg.dk

Nye bgger

Udvalgt af Lis Lyngbjerg Steffensen, redaktgr Offentlig Ledelse,
// lis@lyngbjerg.dk, www.lyngbjerg.dk

Det graenselgse arbejdsliv

Anders Raastrup Kristensen, ph.d. og adjunkt pa Copenhagen Busi-
ness School, har skrevet bogen om, hvordan man leder selvledende
medarbejdere og seetter fokus pa det graenselgse arbejdes saerlige
udfordringer. Iszer det sidste kapitel giver gode, konkrete og brugbare
redskaber til lederen.

Det graenselgse arbejdsliv. At lede de selvledende medarbejdere.
Anders Raastrup Kristensen,

Gyldendal Business

189 sider, 250 kroner

No¢glen til ledelse af forandring

Bogen gennemgar tre forskellige slags forandringer, udviklingsforan-
dring, transitionsforandring og transformationsforandring og fortael-
ler, hvorfor det er vigtigt at skelne mellem de tre former, hvis man
gnsker effektive forandringsstrategier.

Noglen til ledelse af forandring. Strategier for bevidst
forandringslederskab

Dean Anderson og Linda Ackerman Anderson
Gyldendal Business

311 sider, 399 kroner

Effektive team

Bogen giver helt konkrete redskaber til at arbejde med at opbygge et
godt og velfungerende team. Forfatterne Bjarne Kastberg og Flem-
ming Videriksen har arelange erfaringer med team-arbejdet, blandt
andet i Capacent og i sportens verden.

Effektive team — den direkte ve;j til toppraestationer
Bjarne Kastberg og Flemming Videriksen

Gyldendal Business

180 sider, 275 kroner

Kamp, kommunikation og kompleksitet

Bogen giver redskaber til ledelse i sundhedsvaesenet og indsigt
i gkonomistyring, benchmarking, diagnosepakker, implementering,
fusioner og patientsikkerhed. Redaktgrerne er Eva Zeuthen Bentsen
og Morten Knudsen, som er henholdsvis hospitalsdirekter pa Gentofte
Hospital og lektor pd Institut for Organisation, CBS. De har samlet
bidrag fra 24 praksisnaere eksperter fra sundhedsvaesenet.

Kamp, kommunikation og kompleksitet — ledelse og
fortolkninger i sundhedsvaesenet.

Eva Zeuthen Bentsen og Morten Knudsen (red.)
Handelshgjskolens Forlag,

200 sider, 290 kroner.

JANUAR FEBRUAR

Titel: Tid:

HK/Kommunals Chefkonference

24.-25. november 201

NOVEMBER

AUGUST SEPTEMBER | OKTOBER DECEMBER

Sted: Tilmelding og program:

Munkebjerg Hotel,
Vejle

Medlemmer af chefgruppen
modtager invitation i august 2011
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Styrk den sociale kapital
pa arbejdspl.':ldsenI

MED, SU og arbejdsmiljoorganisationen er
en oplagt platform for arbejdet med at
styrke den sociale kapital pd arbejdsplad-
serne i kommuner og regioner.

Social kapital er den egenskab, som
satter organisationens medlemmer i
stand til | fezllesskab at lese dens
kerneopgave. For at lese denne kerne-
opgave er det nedvendigt, at medlem-
merne evner at samarbejde og at
samarbejdet er baseret pa et hejt
niveau af tillid og retfeerdighed.

{Def.: Dat Mationale Farskningscenter for Arbejoiarmiln)

En hej social kapital ruster kommuner og
regioner til fremtidens udfordringer.
Derfor er der behov for viden og konkrete
veerktojer til arbejdet med at ege den
sociale kapital.

e Hvad kan vi gere for at ege
samarbejdsevnen?

¢ Hvad kan vi gere for at opbyage tillid?

e Hvordan kan vi styrke retfardighed?

RAR

PUF uddannelsesmodul om social kapital
aiver viden og varktojer til indsatsen.

PUF tilpasser form og indhold pa hver
enkelt uddannelsesdag i en lydher dialog
med den enkelte kommune eller region.

Klik ind pd www.puf.dk og f&4 mere
information, eller kontakt:

Direktar Ulla Bertelsen
ub@puf.dk, tif. 2916 2090

Konsulent Jens Merlem
in@puf.dk, tif. 2916 2091

PUF

PARTERNES

UDDANMELSESFAELLESSKAR

PUF er et samarbejde mellemn KL, Danske Regioner og KTO om at udvikle og udbyde uddannelser og kurser | samarbejde,

medindilydelsa, medbastemmelise og arbajdsmilja til kommunar og regionar

OFFENTLIGLEDELSE
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Af Sgren Jagd, lektor, ph.d., Institut for
Kommunikation, Virksomhed og
Informationsteknologier, Roskilde Universitet

Har vi for lidt af den rigtige
kontrol pa vores arbejdspladser?

Kontrol skal vaere pa arbejds-
pladsen — men den rette form
for kontrol, retning og rammer,
som giver mening og forebyg-
ger stress, skriver Sgren Jagd,
Roskilde Universitet.

MANGE STEDER | DEN offentlige sektor
anvendes traditionelle former for kontrol i et
omfang, der ikke altid giver mening for med-
arbejderne. Det kan opleves som kontrol for
kontrollens skyld. Det har faet mange til at se
efter andre ledelsesformer, som tillidsbaseret
ledelse og selvledelse, der passer bedre til
medarbejdernes forventninger om selvstaen-
dighed og ansvar.

Men tillid og selvledelse betyder ikke, at vi
kan afskaffe kontrol. Selvledende medarbej-
dere har et stort behov for klare mal og ram-
mer, sa de far mulighed for at lede sig selv. En
meget vigtig arsag til frustrationer og stress

er, at der mangler klare rammer for arbejdet.
| stedet for at afskaffe kontrol, skal vi udvikle
nye og mere konstruktive kontrol- og koordi-
neringsformer, der er meningsfulde i forhold
til at sikre kvaliteten af kerneydelsen. Det kan
for eksempel vaere opfplgning og feedback fra
kolleger, der skaber faelles laereprocesser.

Situationsbestemt kontrol

Der er brug for, at ledelsen udstikker kon-
tante og klare rammer og kvalitetskrav, sa det
bliver tydeligt, hvordan opgaver skal lgses.
Mens erfarne medarbejdere maske har udvik-
let deres egen fornemmelse for, hvornar en
opgave er godt nok udfert, kan nye medar-
bejdere have langt stgrre behov for stgtte og
vejledning fra lederen eller fra kolleger.

Vi har brug for et mere nuanceret sprog
omkring kontrol, sa vi kan skelne bedre mel-
lem de mange forskellige former for kontrol,
der er relevante i forhold til selvledende med-
arbejdere. Samspillet mellem tillid og kontrol
skal ogsa ses som dynamiske faenomener,

der hele tiden udvikler sig og gensidigt pavir-
ker hinanden. Der kommer for eksempel nye
medarbejdere, der teenker anderledes, eller
vi udsattes for nye mal og udfordringer. Det
betyder, at ledere Ipbende skal overveje og
justere balancen mellem tillid og kontrol og
mellem de forskellige former for kontrol og
koordinering, der foregar i organisationen, sa
det samlede resultat bliver bedst muligt.

For en raekke ar tilbage arbejdede vi med
situationsbestemt ledelse. Det er et begreb,
vi kan tage op igen og arbejde med situa-
tionsbestemt kontrol. For uden vejledning,
rammer og ledelse, der er rettet ind i forhold
til opgaven og kerneydelsen, ser vi for mange
medarbejdere, der bliver ladt i stikken uden
ledelse og uden mulighed for at satte de
ngdvendige egne graenser i det graenselgse
arbejde.

Sgren Jagd: jagd@ruc.dk
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