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at du skader dig selv og din organisation."
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Centerledelse

— nye roller for bade ledere
og medarbejdere

Mange af os oplever for tiden at fa ny lederrolle: Nu er det ikke nok pa én gang at
vaere innovativ og synlig og magte en endelgs strom af organisationsaendringer
og en stadig teettere pkonomisk styring. Vi far med udviklingen af centerledelse
landet over ogsa forpget antallet af medarbejdere betydeligt.

Derfor opstar spgrgsmalet: "Hvordan kan jeg gere det, jeg hele tiden har gjort
for otte medarbejdere, for de 35 jeg har nu?” Og samtidig overskue flere forskellige
arbejdsomrader, fordelt pa forskellige adresser og med hver deres kultur?

Centerledelse aendrer ikke bare lederens opgave,
den aendrer ogsa medarbejdernes. Den stiller krav
til den enkelte om at kunne tilretteleegge og udvikle ‘ ‘
sit arbejde, tage stgrre ansvar for bade sig selv, .
opgaverne og samarbejdet. Kort sagt: Blive mere Personhgt mener
selvledende. ]eg ikke, at det at

Efter mine — indremmet: korte — erfaringer med  skulle lede langt
et udvidet ressortomrade, ligger udfordringen som flere medarbejdere

leder fprst og fremmest i at kommunikere; mundt- d d . .
ligt som skriftligt, ofte og tydeligt — samtidig med, ngaven 1gV1s gIVET

at jeg prover at skaerpe medarbejdernes evner til at stprre udfordringer.

h&ndtere forandringer. Det har vi ledere maske ikke  Men det skaber

altid veeret sd gode til, men det er jeg sikker pa, at nogle o,.endrede Og

vi bliver. Og medarbejderne vil endre deres syn p3, dfordri >
hvad de behgver en leder til, specielt nar de gennem nye udlor rmger.

inddragelse og raderum far stprre indflydelse pa
deres dagligdag.

Personligt mener jeg ikke, at det at skulle lede langt flere medarbejdere ngdven-
digvis giver stgrre udfordringer. Men det skaber nogle a&ndrede og nye udfordringer.
Det bliver nu helt klart, at opgaverne skal lpses af medarbejderne, og at medarbej-
derne er min vigtigste opgave som leder. Jeg bestraeber mig pd at inddrage dem
sa tidligt som muligt i udvikling og forandringer, i at udvikle nye arbejdsgange og
gge deres ansvar samtidig med, at jeg coacher dem, s& godt jeg kan. Det ggr dem
mere initiativtagende og selvledende, mens jeg bade opnar en stor fortrolighed og
en god viden om de enkelte omrader.

Maske vil vi en dag sparge, hvordan vi overhovedet kunne fa en organisation til
at fungere med alle de ledere, vi har haft tidligere?

God forngjelse med dette nummer af Offentlig Ledelse!



Niels Lunde

Jens Christian Birch

Lille spejl pa veeggen der ...

Hvem er de mest indflydelsesrige topchefer i landet her? | en ny bog om
erhvervslivets spidser glimrer de offentlige topledere med et naesten totalt fraveer.
Men private og offentlige chefer kan et stykke ad vejen godt dele vaerktgjskasse.

Af freelancejournalist Helle Jung // hellejung@mail.dk

I BOGEN 100 topchefer’ lister erhvervskom-
mentator ved Politiken Niels Lunde de 100
tungeste mand og kvinder i business op i
kort portraetform — med udfordringer, vaerk-
tpjer, visioner, missioner, cv og karrierens bed-
ste beslutning.

Feelles for dem er, at de er pafaldende

praktisk orienterede, selv om de troner gverst
i hierarkiet. Fokus er pa de operative chefer,
de sakaldte CEO’s, der tager initiativerne og
leegger strategierne. Men med ganske fa und-
tagelser er de alle fra det private erhvervsliv.
Bliver der da ikke udfgrt topledelse i det
offentlige?
—Jo, i den grad, men graensen skulle jo traek-
kes et sted. Nar topchefer fra ATP, DONG Ener-
gy, DSB, Finansiel Stabilitet, Loanmodtagernes
Dyrtidsfond og Post Danmark alligevel er
med, er det, fordi de har stor indflydelse pa
det private erhvervsliv, som er det vaesent-
ligste kriterium for udvaelgelsen, forklarer
forfatteren Niels Lunde og uddyber forskellen
pa privat og offentlig topledelse:

— I det private er man hovedsageligt for-
pligtet pd en malbar, meget synlig bundlinje.
I det offentlige er der mange interessenter og
mere komplekse kriterier for topledelse. Jeg
tror ikke, at det dermed er mere kraevende
at vaere topchef i det offentlige, det er bare
anderledes. Det er to meget forskellige ver-
dener, blandt andet fordi man i det private
lever et meget internationalt liv. Blandt de
medvirkende ligger kun to-tre procent af
forretningen i Danmark, mens de offentlige

topchefer stort set kun opererer inden for
landets graenser.

Skal kunne tale forsideomtale

En offentligt ansat topchef er formand for
Kommunaldirektgrforeningen, Jens Christian
Birch, til daglig kommunaldirekter i Naest-
ved Kommune. Han nikker genkendende til
mange af de ledelsesveerktgjer, Niels Lundes
bog oplister som topchefernes bedste.

— Vi er helt pa linje, nar det geelder om
at saette det rigtige hold. Vi vil gerne gogre
det mere enkelt og kalder konstant pa afbu-
reaukratisering. Vi er kolossalt optaget af
kunderne — borgernes — rettigheder. Nar det
geelder dbenhed, er vi gennemlyst af offent-
lighedens skarpe lys og skal kunne tale, at alt,
hvad vi foretager os, kan komme pa forsiden
af avisen, siger han og peger samtidig pa de
mest markante forskelle:

- Vores bestyrelser er politiske og har
som fornemste opgave at vaere uenige. Vores
bundlinjer er ofte i indbyrdes konflikt, f.eks.
personaleudgifter kontra beskaftigelse. Vi
opererer inden for en lovgivning, mens det
private befinder sig pa et marked. Den offent-
lige sektor er meget personaletung, og tre
fjerdedele af udgifterne er lpn —vores produk-
tionsapparat kan ikke umiddelbart effektivi-
seres med f.eks. bedre maskiner. Men jeg tror,
vi kan laere af det private ved at blive bedre
til at eksekvere, for det er ikke altid, at beslut-
ningerne bliver fgrt tilstraekkeligt effektivt og
hurtigt ud i livet.

Jens Christian Birch kunne i gvrigt godt
taenke sig en efterfglger til Niels Lundes bog
- om netop offentlige topchefer, selv om han
har hert forfatterens argument om, at de er
for ens.

- Jeg tror, han vil blive overrasket, tilfgjer
kommunaldirektgren.

Niels Lunde: Niels.Lunde@pol.dk
Jens Christian Birch: jebir@naestved.dk

TOPCHEFERNES BEDSTE
LEDELSESV/ZERKTQJER

Kundefokus, kundefokus, kundefokus

Forsta kerneforretningen

Teenk internationalt

Pas pa troveerdigheden
Husk at eksekvere

Szt det rigtige hold

Gor det enkelt

Tiden kraever abenhed

WONOUVSLWNE

Veer taet pa driften
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Differentiering sikrer fremtiden

Fra Niels Lundes bog 100 topchefer
—en guide til dansk erhvervsliv,
forlaget L&R Business, 2011
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Ko R I N Y | Redigeret af Tina Juul Rasmussen // tina@juul-kommunikation.com

Tag ledelses-
teams
alvorligt

irksomheder og offentlige institu-

tioner vokser, nogle spaender over

store geografiske afstande og

kulturer og har hgjtuddannede,
selvsteendige og dyre medarbejdere. At sikre
samarbejde pa tveers i sddanne organisatio-
ner kraever staerke ledelsesteams.

Det har veret fokus for et tre-drigt
ph.d. forskningsprojekt, som organisations-
psykolog Anders Trillingsgaard har gennem-
fort i samarbejde med Aalborg Universi-

tet, Udviklingskonsulenterne A/S og Forsk-
nings- og Innovationsstyrelsen. Projektet
har blandt andet fort til en teori om udvik-
lingsepisoder i ledelsesteam med fokus pa

Mentors sgger mentees

ansk Socialradgiverforening (DS)
har i samarbejde med ledersekti-
onens bestyrelse startet en men-
torordning, som skal give ledere
mulighed for praksisnaer og behovsbestemt
lzering, afklaring og sparring i lederrollen.
Ordningen skal vaere med til at ggre det
attraktivt at veere leder, skabe rum for at
udveksle erfaringer pa tveers af fagomrader
og styrke relationen mellem lederne i DS. Den

henvender sig til bade nye og erfarne ledere
og er et pilotprojekt i 2011. Forelgbig har flest
meldt sig som mentorer.

— Det ser vi som noget positivt — at sa
mange ledere trods en travl hverdag har den
fornpdne tid og overskud til at stille sig til
radighed for mindre erfarne kolleger. Forelg-
big er seks mentorpar startet, og der kommer
hele tiden flere til, siger Charlotte Holmers-
hej, ledelseskonsulent i DS.

at skabe positive udvikling.

— Danske virksomheder leegger ofte for
mange ledelsesopgaver og beslutninger i et
nyt ledelsesteam — og det er tit drsag til, at

teamet ikke bliver en succes. De skal begyn-
de med f3, vigtige opgaver og fgje nye til i
takt med, at medlemmerne af teamet laerer
hinanden at kende og far erfaring i at arbej-
de sammen, siger Anders Trillingsgaard.

Lees mere om projektet pa:

www.issuu.com/anders.trillingsgaard

Efteruddannelse kan bruges bedre

({4

Der er brug for,

at videndelingen
pa arbejdspladsen
bliver lagt i faste
rammer.

Pernille Maskell, faglig
konsulent i Dansk
Socialrddgiverforening

Diplomuddannelser er populzere, og bade studerende og
ledere beretter om et stort udbytte. Men der er ogsa et
potentiale i den "transfer” af viden fra de studerende til
arbejdspladserne, som ikke udnyttes fuldt ud.

Det viser en underspgelse fra KL og Dansk Socialradgi-
verforening (DS). Naesten alle med en fuld diplomuddan-
nelse svarer,at de i hgj eller nogen grad kan bruge det lzerte,
mens erfaringerne med den organisatoriske transfer altsa
er noget blandede. Derfor har projektet flere forslag til at
pge udbyttet af medarbejderes efteruddannelse.

— Der er iszer brug for et stgrre samspil mellem uddan-
nelse og arbejdsplads, og for at videndelingen pa arbejds-
pladsen bliver lagt i faste rammer, siger Pernille Maskell,
faglig konsulent i DS.

Laes mere pa www.socialrdg.dk/diplomprojekt
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Laer at sove godt

Vi har alle brug for at sove godt. Bade lederen,

medarbejderen, teenageren og alle os andre.
For spvnmangel er et udbredt problem:

30-40 procent af alle danskere sover darligt,

og der er mange gode grunde til at ggre
noget ved det: Spvnmangel nedszetter din
indleering, forringer hukommelsen, reduce-
rer din effektivitet, forpger din veegt og dit
blodtryk!

Bogen tilbyder gode rad fra en lang raekke
eksperter og lidelsesfaeller, rummer viden om
spvn og hjernens funktioner m.m. — og ikke
mindst strategier til netop din spvnkur.

Lis Lyngbjerg Steffensen: Spvnkuren.
Til dig, der er traet af at sove ddrligt.
Gads Forlag, 200 sider, 249 kr.

JOBSAMTALER
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Jobsamtalens svaere kunst

Anspgere med anden etnisk baggrund end
dansk har det ofte sveert ved jobsamtaler, for-
dide vurderes efter danske normer og idealer.
For sproglige og kulturelle koder kan vare en
udfordring, som betyder, at kvalifikationer og
kompetencer glider i baggrunden til fordel
for kulturelle forskelle.

Bogen bygger pa observationsanalyser af
jobsamtaler med anspgere med bade dansk
og anden etnisk baggrund, og samtalerne
forlpber langt fra ens.

Iben Jensen: Jobsamtaler med
etniske minoriteter.
Roskilde Universitetsforlag, 131 sider, 200 kr.
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Fa succes i projektet

Succesraten i projekter er ikke hgj. Det viser
erfaringer og undersggelser, og det har
ansporet forfatterne til bogen om, hvordan
man skaber succesprojekter. Det er som at
cykle pa vandet — sveert, men ikke umuligt.

| bogen gennemgar de rygraden i ethvert
projekt, de tre m'er: Menneskene, metoderne
og maskinerne. De ser ogsa pa en velafpre-
vet, certificeret metode, PRINCE2, som de
mener kan g¢ge chancen for succes. Og de
gennemgar projekter, der blev sat i spen med
skiftende succes, blandt andet Storebzeltsfor-
bindelsen.

Kristian Fischer & Bent Soling: Hvor skal du
hen pd den vandcykel. Vejen til projektsucces.
Gyldendal Business, 250 sider, 300 kr.

NYHEDSBREV | NYE KLADER

Socialpaedagogernes digitale 'Nyhedsbrev for ledere' er relanceret
med nyt layout og ny fast sektion til ledernes beretninger. Ambi-
tionen er at vaere et nyhedsmaessigt krakskort over tendenser, hold-
ninger og problemstillinger i feltet af socialt arbejde — altid udvalgt
efter en relevant socialpaedagogisk ledervinkel. Nyt er ogsa en fast

historie med en personlig vinkel pa ledelse.

Alle kan tilmelde sig det digitale nyhedsbrev for ledere via www.sl.dk
Ga ind pa fanebladet "“faggruppe" og derefter finde kategorien

"Leder".
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| TEMA |

CENTERLEDELSE
— STRATEGISKE MEGA-LEDERE

eransvar med

Offentlige ledere far ansvar DE G@R DET | FOLKESKOLER, daginstitutioner,

i 2 handicapafdelinger og socialforvaltninger, pa
for flere medarbejdere, nar P gerog ger,p
storre, centrale enheder vin- eldreomradet og i psykiatrien: Eksperimen-

. terer med ledelsesstrukturer og organiserer
der indpas. Tendensen gaelder -
sig i store centrale enheder med fzerre ledere.

hele landet’ hvor forandringer Og vi kommer til at se et mere mangfoldigt
skyIIer ind over ledelsesstruk- billede af, hvordan ledelse kan organiseres.
turen pa flere kommunale Det mener Sgren Thorup, der indtil for nylig
omrader. var formand for Vaeksthus for Ledelse og

afdelingschef i KL. | dag er han director af

udvikling hos BDO Kommunernes Revision.
Tendensen er blandt andet synlig pa dag-
Af freelancejournalist Lotte Winkler tilbudsomradet. Vaeksthus for Ledelse offent-
// mail@winklers.dk liggjorde i marts en undersggelse, der viser,
at hver tredje kommune har forladt den
traditionelle ledelsesform og i stedet indfgrt

Sgren Thorup

6 OFFENTLIGLEDELSE



klyngeledelse, omradeledelse, distriktledelse
og andre nye begreber, hvor medarbejdere og
ledere samles i stprre enheder.

Losninger skal tilpasses lokalt

Det er iseer en stram gkonomi, der skubber
til endringerne i det offentlige ledelsesland-
skab. Alligevel ser Spren Thorup gode mulig-
heder for at forny ledelsesstrukturen til det
bedre. Blandt andet ved at skille administra-
tiv ledelse fra den faglige.

—Udviklingen er positiv, hvis kommunerne
benytter lejligheden til at udvikle skraed-
dersyede Ipsninger, der passer til de lokale
kraefter og vilkar, siger han og har stor tiltro
til, at offentlige ledere og politikere taenker

TEMA: Centerledelse — strategiske mega-ledere

Det offentlige slanker ledelsesstrukturerne og indfgrer
center- eller klyngeledelse pa stadig flere omrader.

Det stiller nye krav til lederne, som bliver faerre, men far
flere medarbejdere at lede og andre og mere strategiske

ledelsesopgaver.

langsigtet og ikke kun jagter kortsigtede pko-
nomiske gevinster ved omlaegningerne. Gjort
pa den rigtige made mener han, at foran-
dringerne kan munde ud i mere slagkraftige
ledelser.

- Men de faglige organisationer skal veere
vagthunde og kaeempe for faglige krav, sa vi
sikrer, at omorganiseringen bygger pd sa
mange forskellige input som muligt, siger
Sgren Thorup.

Desuden mener han, at de faglige organi-
sationer ogsa skal vaere opmaerksomme p3, at
lederne far haeldt tilstraekkeligt med kompe-
tencer pa, sa de kan klare de nye udfordringer.

—Det erklart, at hvis man eksperimenterer
med ledelsesstrukturer, skal man ogsa sprge

for, at kompetencerne matcher de nye udfor-
dringer. Det er vigtigt. Bliver efterslaebet for
stort, udszettes bade ledere og medarbejdere
for ekstrem belastning, siger han.

At samle flere medarbejdere under faerre
ledere ser Spren Thorup ogsa som en ngdven-
dighed af andre arsager end de gkonomiske.
| de kommende ar bliver det en kamp for det
offentlige at rekruttere tilstreekkeligt med
dygtige ledere fra de sma ungdomsargange.

- Rekrutteringsudfordringen er sterre end
den gkonomiske, men indtil videre har kom-
muner haft en tendens til at lukke det ene gje
for realiteterne.

Sgren Thorup: snt@bdo.dk

OFFENTLIGLEDELSE



| TEMA |

CENTERLEDELSE

— STRATEGISKE MEGA-LEDERE

Nye krav til mega-ledere

Nar antallet af medarbejdere stiger, bliver ledernes administrative
og strategiske kompetencer udfordret, og lederopgaven aendrer karakter.

Af freelancejournalist Lotte Winkler // mail@winklers.dk

Chris Enrico Petersen Leon Lerborg

GLEM DET PERSONLIGE LEDERSKAB for et
pjeblik og koncentrer jer om jeres strategiske
og administrative lederevner.”

Radet kommer fra to af landets store
uddannelsessteder for offentlige ledere, COK
og Metropol.

Med aendringerne til stgrre administrative
enheder fplger nye krav til offentlige ledere.
Evnen til at skabe falles retning, administrere

SVENSK REGNESTYKKE:

HQ@JST 30 MEDARB. PR. LEDER

Knap 30 medarbejdere pr. leder er det opti-
male. Det har det svenske Socialstyrelsen
regnet sig frem til i 2003 med udgangs-
punkt i pleje- og omsorgssektoren. Far en
leder flere medarbejdere, er der ikke nok
tid til at etablere loyalitet og tillid mellem
medarbejdere og leder.

SKTF, det svenske fagforbund for offentligt
ansatte, er enig i beregningen og tilfgjer, at
organisatoriske vilkar ofte bliver glemt som
forudsaetning for god ledelse. Lederud-
dannelse er vigtig, men ogsa faktorer som
netop antallet af medarbejdere, admini-
strativ stgtte og HR-support spiller en rolle
for god ledelse.

og styre pa pkonomiske mal og kunne synlig-
gore strategiske resultater bliver afgprende.

—Mange har vaeret optaget af det person-
lige lederskab, hvilket er naturligt, nar man
er leder af mindre enheder. Men nu er det
andre discipliner, der kommer i spil. Ledere
skal kunne formulere klare resultatmal for
kerneydelsen og styre effektivt efter dem,
siger Chris Enrico Petersen, konsulentchef og
tidligere konstitueret direktgr i COK, Center
for Offentlig Kompetenceudvikling.

Kompetencer, som nogle ledere opfat-
ter som "kolde” og mindre spaendende, men
sadan behgver det ikke at vaere.

— Det administrative og strategiske kan
godt gd hand i hdnd med det personlige
lederskab, mener Chris Enrico Petersen.

Eksponent for vaerdier

En god leder af en stor enhed kan definere
og kommunikere afdelingens kerneydelse og
mal. Klart, tydeligt og ofte. Ingen ma veere i
tvivl om retningen, og alle skal se en mening
i malene. Derfor skal en leder i hgjere grad
veere storyteller og ikke instrukter.

Ifplge Chris Enrico Petersen kraever det net-
op personligt lederskab at kunne fornemme,
om medarbejderne er positivt engagerede i
afdelingens malsaetning, eller om personlige,

faglige eller maske etiske problemstillinger
spaender ben for de gode praestationer.

— Dertil kommer, at ledere pa den "store
spillebane” skal kunne give de mange med-
arbejdere et grundlag for selvledelse. Ledere
bliver eksponenter for vaerdier. Og det tror jeg,
bliver en stor udfordring for mange ledere,
siger Chris Enrico Petersen.

Mere pa skrift

Chefkonsulent og underviser pa Center for
Ledelse og Styring pa Metropol, Leon Lerborg,
erenig.Ogsa han ser et skift i lederrollen, som
nogle vil blive overraskede over.

— De far brug for kompetencer, som de
maske ikke bryder sig om, fordi de forbinder
dem med "dem inde pa forvaltningen”, siger
han og navner for eksempel en gget skrift-
lighed.

{1

For kunne en leder

se alle sine medarbejdere
1 pjnene og tale sig frem
til en forstaelse.”

—Fgr kunne en leder se alle sine medarbej-
dere i gjnene og tale sig frem til en forstaelse.
Nu skal han eller hun koordinere, lave syste-
mer, standardisere og analysere. Helt nye
arbejdsopgaver, som udszetter ledere for en
storre laesebyrde, ligesom nogle ogsd kom-
mer til at skrive mere selv, siger han.

Mange skal ogsa laere sig at arbejde med
powerpoints og tale i stprre forsamlinger —
og i det hele taget indtage en mere formel
lederrolle, som hviler mere pa regler og syste-
mer end gensidig, kollegial sympati.

— De skal kunne overskue og rumme en
langt sterre kompleksitet end tidligere. Se det

OFFENTLIGLEDELSE



store billede og handtere det. De skal kunne
lede op og ned og til siden, siger Leon Lerborg.

Han mener, at nogle ledere vil egne sig
godt til de nye krav. For andre vil behovet for
nye kompetencer blive mere belastende.

- Selvfglgelig er det noget, man kan lzere.
Men kan man ikke lide skiftet i lederopgaver,
kan man ikke tage opgaven pa sig. Man skal
ville ledelse.

Kompetencer skal matche krav

Bade Leon Lerborg og Chris Enrico Petersen
haber, at kommunerne vil taenke sig godt om,
inden de udnaevner lederne for de nye, store
afdelinger eller enheder. Kompetencerne skal
sta mal med de nye udfordringer.

— Ledere bliver ngdt til at have steerke
kompetencer pa gkonomistyring — eller det,
jeg kalder strategisk ledelse. Og de skal evne
at italesaette kerneopgaven for at skabe en
faelles kultur fremover, siger Chris Enrico
Petersen, der sammenligner udfordringen
med fusionsledelse.

— Samtidig skal de veere fagligt dygtige,
for de skal kunne gennemskue, hvor det er
det halter, ndr mal ikke nds, og de skal kunne
udfordre medarbejderne, tilfpjer Leon Ler-
borg.

Chris Enrico Petersen: cep@cok.dk

Leon Lerborg: LELE@phmetropol.dk

OFFENTLIGLEDELSE

9



| TEMA |
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— STRATEGISKE MEGA-LEDERE

Annette Solskov Jensen (th.)
trives godt med at lede 100
medarbejdere mod tidligere 50.
— Vi kan bedre taenke stort og
vaere innovative, siger hun.

Hendes centerleder, Jonna
Kastbjerg (tv.) er chef for hele
autismeomrddets 430 med-
=L arbejdere.
-
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Storre ansvar til faerre ledere skaber nye udfordringer i Aalborg Kommunes
Handicapafdeling, men ogsa muligheder for at taenke stort, mener Annette
Solskov Jensen, der nu leder dobbelt s mange medarbejdere som tidligere.

Af freelancejournalist Lotte Winkler // mail@winklers.dk

DEN ST@RSTE UDFORDRING er kommunika-
tionen. Sadan teaenker leder Annette Solskov
Jensen, der er ansat i Aalborg Kommunes
Handicapafdeling. | foraret fik hun ansvar for
100 medarbejdere fordelt pa ti degnbeman-
dede boenheder for mennesker med autisme.

— Vi taler for det meste via telefon eller
elektronisk, og der kan ga grueligt meget galt
i kommunikationen, nar man ikke sidder over
for hinanden, siger hun.

Derfor er Annette Solskov Jensen meget
omhyggelig med at melde klart ud. Hendes
beskeder ma ikke vaekke tvivl eller skabe
forvirring.

— Jeg har formuleret mine retningslinjer
skriftligt og sendt dem ud til alle, s& de ved,
hvordan jeg vil have opgaverne Ipst. Og sa er
min mobil sjaeldent slukket.

Tidligere var Annette Solskov Jensen leder
for so medarbejdere, men en nytrimmet
ledelsesstruktur i forvaltningen betyder mere
ansvar til ferre lokale ledere. Nu har hun for-
doblet sit ansvarsomrade.

- Heldigvis er mine medarbejdere gode til
at vaere selvledende. De er meget dygtige til
deres arbejde, og jeg har fuld tillid til, at de
gor deres bedste.

Kan tzaenke stort i store enheder
Alligevel er det en udfordring at vaere leder
for 100 medarbejdere, men en udfordring,
der passer Annette Solskov Jensen godt. Hun
kan lide at have mange bolde i luften og have
det store overblik. Hun nyder ogsa, at der med
organisationsaendringen er lagt mere ansvar
fra forvaltningen ud til de lokale ledere. Det
giver stgrre raderum.

— Det er fedt. Vi kan ogsa bedre taenke
stort og veere innovative, nar vi er samlet i
store enheder. Det er svaert at taenke ud af
boksen med en lille medarbejderflok.

Det bedste ved stillingen er dog, at
ansvarsomradet er sd stort, at kommunen
har bevilget Annette Solskov Jensen en afde-
lingsleder. Det havde hun ikke for omlaeg-
ningen.

- Det er helt fantastisk, siger hun og tilfp-
jer, at hun ville have darlig samvittighed over

for medarbejderne, hvis ikke afdelingslederen
kunne aflaste hende.

- Vi har funktionsopdelt opgaverne imel-
lem os. Simpelthen skrevet alt op, og sa har
vi sat kryds ud for de opgaver, vi hver isaer har.
Sa kan medarbejderne altid se, hvem de skal
ga til med hvad.

Det praksisnaere og personaleplejen tager
afdelingslederen sig af.Til gengaeld kan Annet-
te Solskov Jensen koncentrere sig om de stra-
tegiske og administrative beslutninger.

—Sadan har vivalgt at ggre det, og jeg har
sjeeldent oplevet at have s3 meget energi,
som efter den opdeling af ledelsesopgaverne.

{1

Nar mine medarbejdere
sender mig en mail, skal
de meerke, at der er en
puls i den anden ende.
Det er ekstremt vigtigt,
at jeg ikke lader en mail
heenge i flere uger.”

En stor del af Annette Solskov Jensens
motivation haenger ogsd sammen med pro-
cessen bag organisationsaendringen. En ny
direkter og handicapchef i forvaltningen har
involveret de faglige ledere i omlaegningen
og lyttet til behov og gnsker.

- Den nye topledelse satte skub i en rigtig
god proces.

Skal maerke puls

Det er imidlertid ikke alle lokale ledere, der
har faet en afdelingsleder som hjzelp ligesom
Annette Solskov Jensen. Nogle ma klare alle
ledelsesopgaverne selv, trods flere medar-
bejdere.

— Selvom jeg har faet en afdelingsleder,
forspger jeg stadig at vaere en naerveerende
leder. Det kan man godt veere, selvom man
ikke sidder i samme lokale.

For eksempel ringer hun til medarbej-
dere, hvis hun ved, at de har staet i en sveer

situation i Ipbet af dagen. Hver fredag skriver
Annette Solkov Jensen et nyhedsbrev om,
hvad der er sket i ugens Igb. Desuden er hun
altid omhyggelig med at svare pa mails fra
medarbejdere.

— Nar mine medarbejdere sender mig en
mail, skal de maerke, at der er en puls i den
anden ende. Det er ekstremt vigtigt, at jeg
ikke lader en mail haenge i flere uger.

I dag er Annette Solskov Jensen glad for, at
hun gennem 12 ar som leder har gvet sig i at
turde give slip og stole pa sine medarbejderes
egen dpmmekraft.

— Vi ledere vil sa gerne have det rette svar,
nar folk ringer. Men hvis vi opdrager medar-
bejderne til, at vi kan fikse alt, sa dgr vi i alle
de sma beslutninger, siger hun.

Leder for 430 medarbejdere

En stor del af Annette Solskov Jensens nye
lederansvar har hun overtaget fra sin over-
ordnede, centerleder Jonna Kastbjerg. Tidli-
gere delte Jonna Kastbjerg ansvaret for i alt
17 afdelingsledere med en kollega, men med
den nye struktur er de to ansvarsomrader
sldet sammen, og syv lederstillinger er skaret
bort.Jonna Kastbjerg er rykket teettere pa for-
valtningen og er blevet chef for hele autisme-
omradets 430 medarbejdere.

—Alle "mine”ti ledere har faet mere ansvar.
Blandt andet har de overtaget det gkonomi-
ske ansvar for tilbuddene, og nogle har endda
faet ansvar for mere end et tilbud, fortaeller
Jonna Kastbjerg, som ikke er i tvivl om, at det
er en stor opgave for lederne. Men hun er
ogsa sikker pa, at det er opgaver, som de vil
lere at klare.

— Lige nu er alle meget entusiastiske, og
det er det vigtigste. Processen har veeret
lang, men positiv. Vores direkter har formaet
at engagere alle i den, og nu fgler vi, at vi er
kommet i hus. Nu kender vi holdet, der skal
arbejde sammen fremover, siger hun.

Jonna Kastbjerg: JHA-aeh@aalborg.dk
Annette Solskov Jensen: ASJ-aeh@aalborg.dk
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Jeg leder gennem mine ledere

Ledelsesnaervaer trods stort ansvar lykkes i Arhus Kommune,
mener Jane Foged, omrddechef for 1100 medarbejdere.

Af freelancejournalist Lotte Winkler // mail@winklers.dk

JANE FOGED ER OMRADECHEF for rigtig man-
ge medarbejdere i Arhus Kommune - i alt
1100 fuldtidsansatte. Det er lidt af en mund-
fuld, men hun trives i sit job som overordnet
leder for et lokalomrades tilbud til bgrn i 0-18
ars alderen.

— Min hovedopgave er at udgve naervee-
rende ledelse, siger hun.

Det lyder som en selvmodsigelse med sa
stort et ansvarsomrade, men hun er ikke ale-
ne om at Ipfte opgaven. Trods store besparel-
ser har Arhus Byrad besluttet, at der ikke m§
veere mere end 20-25 medarbejdere pr. leder i
magistratsafdelingen Bgrn og Unge. Pengene
har kommunen i stedet sparet ved at sam-
menlaegge 13 geografiske omrader til kun
otte og samtidig samle flere institutioner.

— Kommunen har ikke rert ved frontmed-

FOTO: KARE VIEMOSE

arbejdernes naermeste ledere. Det er hgjere
oppe i ledelsessystemet, at besparelserne er
fundet, siger Janne Foged, der saetter pris pa
byradets beslutning.

Selv har hun 13 ledere, der refererer direkte
til hende — seks skoleledere, seks daginstitu-
tionsledere og en fritids- og ungdomsskole-
leder. Under de 13 ledere forgrener resten af
hendes organisation sig.

Strukturen er indfgrt i to omgange — fgrst
ved en organisationsandring 1. januar 2006
og endnu en 1. januar i dr. Jane Foged blev
omradechef i december 2009 for cirka 8oo
medarbejdere og fik udvidet sit omrade til de
nuvaerende 1.100 1. marts i ar — og taler altsa
pa baggrund af et par drs erfaringer.

- Mit ansvar er blevet meget stort, men
jeg synes, at organisationen er lykkedes. Vi

har en struktur bygget op om ledelsesnaer-
vaer trods omradernes stgrrelse, siger hun.

Neddyk kun som nalestik

Som omradechef for bade skoler og dagtil-
bud er en af de stprste udfordringer for Jane
Foged at skabe det brede overblik. Hun skal
sammen med de lokale ledere finde mulig-
heder for at omsaette byrddets mal til praksis.

- Jeg er meget skarp pa, at jeg skal lede
gennem mine ledere. Det er min opgave at
stille de rigtige, kritiske spprgsmal og sikre,
at erfaringer fra andre steder i vores omrade
bliver inddraget.

Af gode grunde kender hun ikke alle
institutioner i detaljer, men hun er samtidig
meget bevidst om ikke at blande sig i kon-
krete opgaver i ledernes dagligdag.

— Mine ledere ved, at jeg star bag dem.
Nogle gange star jeg ved siden af dem, og
af og til star jeg foran dem, fortzeller hun og
forklarer, at i meget komplicerede eller ube-
hagelige klage- eller personalesager, kan hun
overtage styringen.

- Men jeg lander altid sagen hos den loka-
le leder igen. Jeg skal ikke overtage nogens
lederrolle.

Er der brug for at dykke ned i enkeltsager,
bederJane Foged den lokale leder om en rede-
gorelse og traekker i gvrigt pa sagsbehandlere
og andre fagpersoner i organisationen.

— Neddyk ma kun vaere som nalestik. Hvis
jeg som omradechef hele tiden er neddykket
i konkrete sager, ville der enten vaere noget
galt med mine ledere eller mig selv som chef,
mener Jane Foged.

Det er de store linjer og de strategiske
beslutninger, hun helst vil bruge sin tid pa.
Og som hun finder mest spaendende.

- Jeg fpler mig meget teet pa virkelighe-
den. Feks. giver det stor mening for mig at
veere med til at udarbejde en strategi for at
fastholde unge i uddannelsessystemet. Sa
foler jeg, at jeg udretter et arbejde med veerdi
for rigtig mange foraeldre og unge.

Jane Foged: jfog@aarhus.dk
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Dilemmas faste coach

Stig Kjerulf er en af landets mest kendte

erhvervspsykologer. Udover at vaere fast coach
I 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.

For fa og for

er lige skid

MmMan

| DILEMMA |

€

"Hvordan kan jeg vaere en naervaerende leder, ndr min medarbejderstab

vokser fra fa til mange?”

Af Lotte Winkler, freelancejournalist

“Naervaer er noget, du dyrker i den direkte
kontakt med en enkelt medarbejder eller en
mindre gruppe. Via jeres arbejdsfeellesskab
og din interesse for deres opgaver, udfordrin-
ger og resultater giver du dine medarbejdere
den opmaerksomhed, som de har brug for.

Neaervaer kan du ikke udvise overfor hele
medarbejdergruppen pa en gang. Derfor er
antallet af medarbejdere ikke direkte afgg-
rende for, hvor naervaerende du er som leder.

Men det er klart, at der er en pvre graense
for, hvor mange medarbejdere din mentale
kapacitet kan rumme. Forskning viser, at far
du flere end 30 medarbejdere, sa hopper
kaeden af. Du kan ikke bevare intensiteten i
den npdvendige kontakt til hver enkelt, nar
gruppen bliver s3 stor.

Det gar ud over din ledelseskvalitet. Med-
arbejderne oplever dig ikke som tilstraekkelig
opmaerksom, og det kan medfgre darligere

mail@winklers.dk

resultater, mere sygefraveer, lavere arbejds-
tempo, mindre effektivitet. Tab i det hele
taget.

Risiko for familizere relationer

Men meget fa medarbejdere er heller ikke
gnskveerdigt. Der er ogsa en nedre graense for,
hvor fa medarbejdere du kan have, hvis du vil
praestere som leder.

Har du faerre end 12 medarbejdere, er
risikoen for familizere relationer pa arbejds-
pladsen for stor. Du kommer til at snakke
mere end godt er om aegtefzelle, bgrn, hund
og kat med dine medarbejdere. | kommer for
teet pa hinanden.

Uden den ngdvendige distance mellem
dig som leder og din medarbejdere, bliver
du til sjakbajs — en af flokken. Hvis du ogsa
har arbejdsopgaver pa linje med dine med-
arbejdere, hvilket er typisk for ledere af sma

enheder, sa bliver det endnu sveerere for dig.
Det er en meget svaer position at bedrive reel
ledelse fra.

Hvis du skal give dine lederevne fuld
udblaesning, er 16-28 medarbejdere det
optimale. Sa opstar der dynamik, kvalitet og
effektivitet i arbejdet. Vel at maerke, hvis det
er velfungerende medarbejdere med en god
spredning i ken og alder.

Derfor skal du veere glad, hvis du gar fra
at have seks medarbejdere til f.eks. 18 eller 25.
Meget glad. Det er en positiv udfordring, der
giver dig langt bedre muligheder for at pge
kvalitet, trivsel og arbejdsglaede pa arbejds-
pladsen. Ledelsesopgaven kommer til at fylde
hele din arbejdstid, og du kan traede tilbage
og praestere gennem andre. Du bliver leder
for alvor.”

OFFENTLIGLEDELSE
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Nar du pludselig
snerrer ad medarbejderne

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

Du kan vaere nok sa afholdt,
men under pres kan din per-
sonlighed skifte karakter, og
det bgr du tage alvorligt. Ellers
risikerer du bade at spaende
ben for organisationens udvik-
ling og din egen karriere, siger
psykolog Joan Jakobsen, der
arbejder med derailment.

EN TRAVL OG PRESSET HVERDAG ¢ger risi-
koen for, at du som leder bliver irriteret og
pludselig ma tage dig selv i at snerre ad en
medarbejder. Eller endnu vaeerre: Du hidser
dig op og uddeler et reguleert mggfald. Begge
dele kan fa katastrofale fplger for bade orga-
nisation og dig selv som leder.

— Vi har tendens til at tro, at andre glem-
mer vores darlige opfersel. Folk, der er tem-
peramentsfulde, bagatelliserer det ofte med,
at de hurtigt bliver gode igen. Men hvis man
har faet et fur, husker man det i lang tid efter,
siger psykolog Joan Jakobsen.

Hun er direktgr i A&D resources,der blandt
andet coacher ledere i, hvordan de kan undga
at sende darlige signaler til omgivelserne.
Det handler ikke om ledere med psykopatiske
treek, men underspgelser viser, at hver anden
leder pd et eller andet tidspunkt opfgrer sig
uhensigtsmaessigt.

— Alle har en personlighed med to sider,
sd man kan bdde veaere fantastisk empatisk
og have derailers, fortaeller Joan Jakobsen
og forklarer, at derailers betegner en negativ
adfeerd, der skaber problemer for folk.

= Vi har ikke et godt dansk ord for derail-
ment.’Skyggesider’ lyder for okkult til, at folk
har lyst til at beskaeftige sig med den side af
deres personlighed, og en oversaettelse til
‘afsporing’ sender forkerte associationer, fordi
det lyder, som om man er rigtig galt pa den.

OFFENTLIGLEDELSE

Taenk pa en tidligere chef
Det er man ikke. Men hvis ledere ikke arbejder
med deres derailers, far det konsekvenser for
organisationen og for deres egne muligheder
for at skabe resultater sammen med andre.
— Man kan spegrge sig selv, om man har
lyst til at arbejde under en tidligere chef igen.
Hvis svaret er nej, kan man taenke pa hans
derailers. De er sandsynligvis arsagen, siger
Joan Jakobsen.
Personligheden skifter typisk karakter, nar
vi er presset pa tid, fpler os usikre, keder os

({4

Alle har en person-
lighed med to sider,

sa man kan bade veere
fantastisk empatisk
og have derailers.”

eller har succes. Det sidste lyder maske over-
raskende, men ved succes kan vi komme til at
overvurdere os selv og undervurdere andre.

— De stgrste erhvervsskandaler skyldes
ofte, at lederne har haft sa meget succes, at
de tror, de kan tillade sig mere end andre.
Men det holder ikke i leengden, siger Joan
Jakobsen.

65 procent af de ledere, der derailer, gpr
det i forbindelse med et jobskifte eller en
forfremmelse, sa det sker altsa ogsa, nar man
har godt gang i karrieren.

— Det er farligt at vaere pa ukendt grund,
og det er man i en ny stilling, hvor man hver-
ken kender job, organisation, medarbejdere
eller chef. Og ved en forfremmelse skal man
agere anderledes, end man plejer. Det, der
bringer folk til en ny placering, er ikke det, de
skal bruge videre. De skal udvikle en anden

ledelsesstil, og det skaber usikkerhed, pape-
ger Joan Jakobsen.

Hjernen forsvarer sig under pres

Det er forskelligt, hvad der far negative sider
frem hos folk — en lav stresstaerskel eller at
tingene gar for langsomt. Det kan ogsa vaere
en bestemt person.

— De fleste falder lettere igennem, nar de
har travlt og glemmer at vaere professionelle.
Nar man er presset, gar der en besked til den
primitive del af hjernen om at reagere for-
svarspraeget. Derfor nar man ikke at beslutte
sig for, hvordan man vil reagere i en given
situation, forklarer Joan Jakobsen.

I vaerste fald saetter derailers en leders kar-
riere i sta. Enten bliver lederen sagt op, degra-
deret eller kommer bare ikke videre. Men
problemet kan forebygges, sa man behgver
ikke vaere kort i groften for altid.

—Jo bedre man kender sine derailers, desto
bedre strategier kan man udvikle til at forhin-
dre, at de skader én, siger Joan Jakobsen, der
arbejder ud fra en dansk tilpasset version af
det amerikanske testsystem Hogan Assess-
ment Systems.

Derailers skal tages alvorligt

Nar ledere henvender sig til Joan Jakobsen,
star problemet ikke altid krystalklart. Men
de har som regel konstateret, at noget er
galt, maske fordi de har faet darlig feedback
i trivselsmalinger blandt medarbejdere og
kolleger.

Professor Robert Hogan fra University of
Tulsa i USA har netop udviklet sin test, fordi
han sd for mange negative konsekvenser af
darlig ledelse.

— Der skal en paen portion selvtillid til for
at sige til sin chef, at man ikke bryder sig om
den made, han taler til én pa. Magtforholdet
far mange medarbejdere til at frygte repres-
salier, siger Joan Jakobsen.



—Jo bedre man kender sine
derailers, desto bedre strategier
kan man udvikle til at forhindre,
at de skader én, siger psykolog
Joan Jakobsen.

Hogan-analysen bestar af tre test: Hvad
driver lederen? Hvor ligger ressourcerne? Og
hvor trykker skoen?

— Testene afdaekker de risici, som lederen
ikke selv opdager, men som andre laegger
maerke til. Jeg beder ham observere, hvil-
ke situationer og personer der tricker hans
derailers, og hjaelper ham med at finde alter-
native strategier, sa han undgar at skabe pro-
blemer for sig selv, fortaeller Joan Jakobsen.

Ledere skal ikke veere bange for deres
derailers, men de skal tage dem alvorligt,
rader hun.

— Nar ledere far indsigt i, hvordan andre
oplever dem i forskellige situationer, laerer de
deres reaktioner bedre at kende og kan tage
de negative i oplpbet.

Er det nu ngdvendigt?

De fleste ledere kender sig selv ret godt og
ved, hvor skoen trykker, sa nogle vil maske
spprge, hvorfor man har brug for en test til at
afdaekke, hvordan man virker pa andre. Det er
imidlertid Joan Jakobsens erfaring, at mange
bliver overraskede, nar de ser deres testresul-
tat. En typisk kommentar er: "Jeg troede ikke,
det var sa udtalt."

—De fleste ledere er vant til at se og teenke
over sig selv indefra. Med Hogan-testen far
man et billede udefra af, hvordan andre ople-
ver én, og i hvor hgj grad ens adfaerd kan
ramme karrieren. Det er ikke alene motive-
rende i forhold til at arbejde med sine derail-
ers. Det giver ogsa en sikkerhed for, at man i
coachingen har fat i det, der ser ud til at veere
den reelle barriere for, at lederen kan udnytte
sine potentialer og na sine mal.

Joan Jakobsen: jj@adresources.dk
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En tydeligvis udadvendt, social og enga-
geret leder henvendte sig til psykolog
Joan Jakobsen, fordi han oplevede, at han
hurtigt holdt op med at interessere sig
for det, der foregik pa megder. Det viste sig,
at han scorede hgjt pd domaenet "reser-
veret” i hendes Hogan-test.

— Det harmonerede med, at han i lang
tid havde vaeret udsat for et stort arbejds-
pres, og det havde gjort ham afvisende
og ikke-kommunikerende. Hans medar-
bejdere og kolleger blev usikre pa, hvor de
havde ham. De fglte sig afvist, og deres
samarbejde blev besvaerligt.

Hans stgrre forstaelse for sig selv og
for, hvordan andre oplevede ham, ger, at
han i dag er opmarksom pa signalerne,
nar han er ved at miste talmodigheden.
Men lige sa vigtigt: Han har faet et alter-
nativ.

— Det er ikke nok, at han beslutter sig
for at lade veere med at blive irriteret. Det
kan man ikke. Fplelsen er der stadig, sa
hvis man ikke letter trykket, hober den sig
op, og for eller siden bryder den frem. Og
sa skuffer man sig selv.

Let trykket pa en blok

Som en af sine nye teknikker spgrger
lederen i stedet de andre deltagere i
medet om, hvad der sker lige nu: "Jeg
synes ikke, vi kommer nogen vegne. Taler
vi om noget irrelevant, eller er det vores
made at kommunikere p3, det er galt
med?”

Leder fik bredere
klaviatur at spille pa

— Han har lert sig selv s& godt at
kende, at han kan sige noget, der kan tage
trykket uden at gdelzegge samarbejdet.
Han har faet et bredere klaviatur at spille
pa, siger Joan Jakobsen.

Lederen kan ogsa foresla en lille pause,
sa han kan forberede sig pa, hvad han vil
sige.

{4

Han har leert sig selv sa
godt at kende, at han kan
sige noget, der kan tage
trykket uden at pdeleeg-
ge samarbejdet. Han har
faet et bredere klaviatur
at spille pa.”

—Mange ledere gar fra mede til mgde,
og det kan betale sig at reflektere i to
minutter, hvis man ved, at man skal til et
vanskeligt mgde. S& man kan bestemme
med sig selv, hvordan man vil reagere,
nar medet begynder at irritere én. Man
kan ogsa tage en blok og skrive det ned,
man har lyst til at sige, men som det ikke
er klogt at sige hgjt. Det kan veere med
til at tage trykket. Noget skal ud, og hvis
man har kontrol nok til bare at skrive det
pa blokken, har det en effekt. Man skal
undga at sige noget, man fortryder, siger
Joan Jakobsen.
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FLIGHT, FIGHT ELLER FREEZE

Testsystemet Hogan Assessment Systems
opererer med 11 derailere i tre kategorier,
og hvis man observerer ledere over tid, far
man et klart indtryk af, hvilken strategi de
bruger:

Flight
— omskiftelig, skeptisk, forsigtig,
reserveret, modstreebende

Du bliver reserveret og signalerer, at du

vil veere i fred. Du har sveert ved at kalde
en spade for en spade, men kravler uden
om problemet og er bange for at treeffe
beslutninger af frygt for kritik. Du bliver en
flaskehals i organisationen.

Fight
— arrogant, uforpligtet, dramatisk,
excentrisk

Du keemper og markerer dig kraftfuldt og
dominerer andre. Du er overbevist om, at
din egen mening er den eneste rigtige, og
du charmerer og manipulerer, har en over-
dreven selvtillid og tiltreekker dig opmaerk-
somhed. Det fgrer ofte til en hurtig kar-
riere, men over tid begynder omgivelserne
at reagere, fordi du ikke respekterer andre i
tilstraekkelig grad.

Freeze
- ngjeregnende, afhaengig

Du har sa meget fokus pa detaljer, at du
mister det store overblik. Du prover at
skabe alliancer og Ipse vanskeligheder ved
at tilpasse dig og kommer let til at frem-
std som én, der pleaser sine overordnede.
Medarbejderne oplever, at du er nem at fa
til at skifte mening, og foler, at du svigter
dem i forhold til kritik ovenfra. Du giver
ikke udtryk for din egen mening.

Kilde: Psykolog Joan Jakobsen, der arbejder
med en dansk tilpasset version af testsyste-
met Hogan Assessment Systems.



Spander du ben

for dig selv som leder?

Hvis du vil vide, om du spaender ben for dig selv og din udvikling
som leder, kan du teste dig selv hos Vaeksthus for Ledelse.

Pa lederweb.dk beskriver tre ledelseseksperter fem barrierer,
som forhindrer mange i at blive virkelige gode ledere:

»  Du fokuserer for meget pa dig selv

»  Du beskytter dit image frem for at udvikle dig
»  Du skaber ensidige fjendebilleder

»  Du kamper alene

»  Du venter pa tilladelse

Eksperterne giver ogsa gode rad til at bryde igennem de fem
barrierer og serverer ti spprgsmal, som giver dig et hurtigt
svar pa,om du gar i vejen for dig selv:

Bruger jeg det meste af min tid som leder pa at taenke
pa, hvordan jeg far mine medarbejdere til at blomstre
op og yde deres allerbedste?

Er jeg villig til at komme til at sta i et darligt lys,
hvis det hjaelper mit team eller min organisation?

Opfprer jeg mig selv pa den made, som jeg gnsker
mine medarbejdere og andre i organisationen
skal opfgre sig?

Sker det kun sjaeldent for mig, at jeg fpler mig defensiy,
usikker og fordgmmende?

Er mit arbejdsmiljp generelt fri for mennesker,
jeg ikke kan holde ud?

Har jeg folk omkring mig, som kan handtere bade
mit vovemod og min usikkerhed?

Jeg deler med de vigtigste mennesker i mit liv min
drgm om lederskab?

Er det muligt for mig at ggre en forskel i min
nuvaerende stilling?

Har jeg kontrol over, hvornar jeg kan ggre en forskel?

Kan jeg blive leder, far andre mennesker ser mig
som leder?

Laes mere under rubrikken "Dig selv” pd lederweb.dk. Klik pd
‘Fgrlederudvikling” og videre pd artiklen "Spaender du ben for
dig selv?”

OFFENTLIG
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Velfaerdsledelse

pa tvaers af sektorer

Ledelse gor en forskel, nar offentlige institutioner trods feerre
ressourcer fortsat skal levere kvalitet. Nyt videncenter stotter
projekter med bud pa at lede fremtidens velfaerd.

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

Mikkel Haarder

DET KRAVER LEDELSE at skabe de npdvendige
forandringer, nar det offentlige skal levere
borgernzer service med faerre ressourcer. Med
20 millioner kroner fra finansloven er Perso-
nalestyrelsen, KL og Danske Regioner gaet
sammen om Videncenter for Velfeerdsledelse,
der stptter projekter, som afprgver ny ledel-
sespraksis.

—Vima stille andre forventninger til leder-
ne end hidtil. De skal stadig have styr pa gko-
nomien, men vi skal have langt mere fokus
pa innovation og pa, hvordan de skaber en
kultur pa arbejdspladsen, sa medarbejderne
ogsa taenker i nye mader at Ipse opgaverne
pa, siger Mikkel Haarder, chef for KUs Center
for Ledelsesudvikling og med i sekretariatet i
Videncenter for Velfaerdsledelse.

OFFENTLIGLEDELSE

Ansggere skal tenke pa tvaers
Velfeerdsledelse er ikke en ny isme, men et
begreb for en anden made at taenke pa, som
bringer det offentlige videre.

— Vi vil udvikle den praksisnzere ledelse
gennem konkrete projekter i kommuner, regi-
oner og stat. Velfeerdsledelse har et szerligt
fokus pa de institutionsledere, der star over
for borgerne, siger Mikkel Haarder.
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Vi vil udvikle den
praksisneere ledelse
gennem konkrete
projekter i kommuner,
regioner og stat.”

Videncentret skaber rammerne for, at
anspgerne kan taenke nyt inden for fire
temaer: Ledelse af mgdet mellem borgeren
og det offentlige. Ledelse af forandringer og
kvalitetsudvikling i en krisetid. Ledelse af den
professionsfaglige arbejdsplads. Og endelig
Ledelsesrum i velfaerdsinstitutionen.

Centret leegger veegt pa, at ansepgerne
ogsa teenker pa tveers af sektorer, omrader

og fag.

— Et omrade som ’inklusion’ Igses ikke
af folkeskolen alene, men i et samarbejde
mellem daginstitutioner, skoler og socialfor-
valtning. Derfor skal vi bidrage til at skabe
ledelse pa tveers af sektorerne. Ellers risikerer
vi, at kassetaenkningen tager over, siger Mik-
kel Haarder, der mener, at det geelder om at
taenke ud af boksen. Han peger pa Fredericia
Kommune, der i 2010 fik KUs innovationspris
for projektet "Leengst muligt i eget Liv”.

- Kommunen spurgte sig selv, om den
havde det rigtige sigte, ndr den sagde: 'Du
er eldre, du kan ikke bukke dig ned, sa vi ger
rent for dig.’ | dag genoptraener kommunen
de zldre i stedet for. Det handler om at fa
stillet de spprgsmal, der far medarbejderne
til at se pd opgaven pa en ny made. Den slags
kan du ikke styre dig ud af. Det er en ledel-
sesopgave.

| begyndelsen af juni afger styregruppen,
hvilke projekter der far tildelt midler.

Laes mere pa velfaerdsledelse.dk

Mikkel Haarder: mik@kl.dk



Velfeaerdsledelse
kraever vovemod
og vildskab

Lederne skal saettes fri til at involvere medarbejdere,
samarbejdspartnere og borgere i at udvikle
velfaerden, mener professor i spidsen for program om
fremtidens offentlige lederskab.

FREMTIDENS VELFARD UDVIKLES ikke af
den enkelte medarbejder, men i et samspil
med kolleger og borgere. Det kraever ledere,
der er sat fri til at skabe nye mader at Ipse
opgaverne pa, forudser professor Preben
Melander.

Som direktgr for Center for Virksom-
hedsudvikling og Ledelse pa CBS star han i
spidsen for forskningsprogrammet SLIP, der
i 2014 skal komme med bud pa fremtidens
offentlige leder i en global mangfoldighed.

- Vi kan ikke blive ved med at pakke
lederne ind i snaever kontrol og kortsigtede malinger. De skal tage ansvar for
udviklingen og patage sig risici. Det forer til usikkerhed, men den ma lederne
se i pjnene og debattere, siger Preben Melander.

Preben Melander

Jagter det autentiske lederskab
Politikerne forspger at begraense usikkerheden med regler og love, men det
har ofte den modsatte effekt, fordi reglerne skal fortolkes og forankres.

— Det far ledere til at lukke sig inde i et autistisk rum, hvor de skaber deres
eget billede af virkeligheden. | SLIP spger vi efter det autentiske lederskab,
hvor lederen er den skabende kraft, der involverer medarbejdere, samar-
bejdspartnere og borgere og danner netvaerk mellem offentlige og private
virksomheder. Det handler i hgj grad om viden, vovemod, vildskab og magi,
siger Preben Melander.

Preben Melander: pm.om@cbs.dk

FORSKNINGSPROGRAMMET SLIP

Forskningsprogrammet om fremtidens lederskab i den offentlige sektor,
SLIP (Strategic Leadership Reseach in the Public Sector), spger gennem
forskningsprojekter at svare pa disse udfordringer:

Fremtidens medarbejdere og arbejdspladser
— hvilken type ledelse bliver efterspurgt?

Fremtidens organisationer og organisationsformer
— hvilke nye krav stiller det til lederne?

Effektiv kompetenceudvikling
— hvordan efteruddanner vi bedst vores ledere?

Fremtidens styringsformer
— hvilken betydning har det for lederrollen?

Lees mere om projektet pd slip.cbs.dk

LEDIG STILLING
TIL FREMTIDENS LEDER

Efter debat i FORUM for fremtidens offentlige styring og ledelse
"spger” psykolog Mia Rosa Hartmann fra Center for Virksomhedsud-
vikling og Ledelse pd CBS efter fremtidens leder. Stillingsopslaget er
bragt i tidsskriftet “@konomistyring og Informatik”, der har profes-
sor Preben Melander fra CBS som redaktgr.
— Det er naturligvis urealistisk, at nogen mennesker kan opfylde
alle krav, men stillingsopslaget skal skabe en vardifuld debat, siger
Preben Melander.

Fremtidens offentlige sektor

soger leder til tvaerfaglige
professionelle miljoer

Som tverfaglig leder athenger relevansen af din faglige
baggrund af, hvorvidt du evner fglgende:

at udvikle institutionen gennem medarbejdernes talen-
ter, kompetencer og ambitioner

at opsgge og inddrage eksterne partneres indsigt, erfa-
ringer og opbakning

at fa medarbejderne til at forholde sig dbent og opsg-
gende over for borgernes behov, interesser, forventnin-
ger og inddragelse i vardiskabelsen

at bygge bro mellem egen grundfaglighed og organisa-
tionens gvrige specialiserede professions- og kompe-
tencekapital i et fremtidsorienteret sigte

at skabe sociale rammer og ressourcer for dialog pa
tvars af professioner

at overskue, mestre og samtenke organisationens
mange forstaelser og sprog pa tvars af professioner,
funktioner og niveauer

at navigere inden for de dilemmaer og paradokser, som
et tvaerfagligt ledelsesfelt implicerer; herunder at skabe
handlekraft og mobilitet under komplekse styrings-
messige vilkar

at skabe engagement og medejerskab for savel udvik-
lings- som driftsopgaver pa tvers af specialer og siloer
at kunne identificere kravene til den enkelte enheds
opgavelgsning og udvikle denne i en afvejning mel-
lem dels politisk skabte realiteter og handlerum, dels
fagprofessioners praksisser og udviklingsrum.

Dette forudsaetter desuden fglgende kompetenceprofil:

evnen til at lytte til de ansattes oversattelser af ledel-
sesbeslutninger samt abenhed for realitetstestning af
ledelsesrationaler

opstilling af klare, fwelles malsaetninger pa tvers af
professioner

kommunikation i form af overs@ttende, meningsdan-
nende opgaver nedad i organisationen.

/
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af Seren Voxted, Lektor, Institut for
Ledelse og Virksomhedsstrategi,
Syddansk Universitet

DET VAR SMAT med kritiske rgster, da rege-
ringen i sin tid proklamerede strukturrefor-
mens stordriftsfordele og forventede gkono-
miske gevinster: Flere penge til borgerrettet
velferd, lavere administrative udgifter og
deraf fplgende skattelettelser. Kommunalre-
formen var en vindersag.

Nu kommer sa kritikken, hvor et af de
markante udfald blev lanceret af magasinet
Mandag Morgen, der i marts dokumenterede
en vaekst i den offentlige sektor fra 2006-
2010 med ca. 35.000 ansatte — med en mer-
omkostning pa over 14 mia. kroner.

En oplagt forklaring er, at reformen har
veeret et gigantisk beskaeftigelsesprojekt for
DIQFere. Med deres ekspertviden har de i
kommuner og regioner udviklet nye foran-
dringsprojekter og kontrolsystemer, hvis posi-
tive effekt primaert ligger i at fastholde egen
beskaeftigelse. De kolde haender har erstattet
de varme.

Et virkelighedstjek af de faktiske tal byder
dog pa en skuffelse, hvis man haelder til den
forklaring. For vaeksten i akademikere i kom-
muner og regioner tegner sig 'kun’ for ca.
3.500 af de 35.000 nyansatte, viser tal fra

Vinder de
kolige haender
naeste runde?
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Vil de offentlige ledere
forspge at beholde de nye
stabsansatte ved at satte
dem til at effektivisere
blandt de varme haender
gennem kglig og kyndig
planleegning og styring?

Offentligt Ansattes Organisationer (OAQ). Til
sammenligning har vaksten blandt SOSU-
ansatte veaeret pa over 6.600 ansatte. For hver
af de kolde hander, er der altsd kommet to
varme.

Cheflaget er ogsa vokset

Men inden DI@F'erne helt frikendes, hgrer et
par andre forhold imidlertid med til histo-
rien. Akademikere i kommuner og regioner
tegner sig stadig for den procentvise stgrste
vaekst i ansatte. Og ogsa tankevaekkende er,
at antallet af kommunale chefer er vokset fra

2.545 i 2006 til 3.318 i 2010. Endelig har der
veeret en vaekst pa over 5.000 medarbejdere
blandt kontoransatte og IT-personale. Digi-
taliseringen har altsa bidraget paent til den
offentlige jobfest. Den vaesentligste konklu-
sion er imidlertid, at de store omlaegninger,
den offentlige sektor har gennemlevet, ikke
kunne klares uden mange nye DIQFere, IT- og
kontormedarbejdere.

Men nu, hvor processen naermer sig sin
ende, er det tid til at afvikle disse ansatte. Og
her bliver det spaendende at se,om de offent-
lige ledere har mod til at tage dette opger.
Eller om de i stedet forsgger at beholde de
nye stabsansatte ved at szette dem til at
effektivisere blandt de varme haender gen-
nem kglig og kyndig planlaegning og styring?
Bliver det tilfaeldet, vil det ga galt. Det vil
fjerne ansvar og engagement hos de ansatte,
der star over for borgerne i hverdagen.

Lpsningen bgr i stedet vaere at overdrage
ansvar og opgaver til ansatte i yderste led.
Men tor politikere og toplederne i den kom-
munale sektor det?

Seren Voxted voxted@sdu.dk
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