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LEDEREN

Overblik i
sparerunder

| dagligdagen skal det kgre, og organisationernes liv har sin egen gang. Det er
i krise- og omstillingstider, vi som ledere for alvor skal bestd preven. Og at vi er
i omstillings- eller krisetider er en kendsgerning. Lederne er lige nu under et
ekstremt pres, og der sker i dag et angreb pa den offentlige sektor i en grad, som
kan vise sig at blive det stgrste kollektive omsorgssvigt for udsatte i Danmark.
Kommunerne skal spare og i innovationens hellige navn opfinde billigere tilbud.
Institutionernes budgetter reduceres, der er kraftig nedgang i anbringelser, og vi
ma sige farvel til gode medarbejdere.

Den enkelte leder er pa prove og lever i et konstant krydspres mellem et
kommunalt og regionalt politisk niveau, som er presset af skiftende regeringers
lovgivning, og en gruppe medarbejdere, der for faerre midler skal sikre pget livs-
kvalitet til en gruppe udsatte borgere. | 2011 og fremover skal de takstfinansierede
institutioner i min region spare fem procent pa taksterne, og tilsvarende nedskae-
ringer finder sted i hele landet. Vi er underlagt et politisk system, og vi efterlever
de trufne politiske beslutninger, sa det drejer sig for den enkelte leder om at
bevare overblikket i sparerunder, og hvordan ggr man sa lige det?

Det, der gjorde en forskel i forhold til min organisation, var at skabe en ny
vision: "Vi vil foretage de npdvendige organisatoriske forandringer for at skabe et
fundament, der er med til at sikre institutionens fremtid”.

Der blev plantet et frp, som fortaeller om ngdvendigheden, og at vi ikke ggr det
af lyst eller for at genere. Der blev skabt en platform til medejerskab.

Overblik er blandt flere ting at leegge en strategi fra den dag, en beslutning
traeffes, til den er fort ud i livet. Det er vigtigt at holde sig for gje, at du ikke er
alene. MED-udvalget skal inddrages, dit lederteam udggr en vigtig sparring, den
faglige organisation skal inddrages som modpart og ikke som modstander, den
kommunale organisation kan veere behjaelpelig med procedurer og juridiske
spprgsmal.

Jeg har selv skullet afskedige to medarbejdere. De betaler prisen med maske
langvarig arbejdslgshed eller efterlpn til fglge. Fire haender, der i dagligdagen
virkelig er brug for, er pludselig vaek. Der skal skabes et rum til en veerdig afskedi-
gelse, og her md lederen traede i karakter. Det triste budskab skal overbringes, der
skal ydes stgtte og vejledning til de bergrte, som maske er i sorg og krise. Alt i alt
et stort pres, og det drejer sig som leder om at vaere rodfaestet under pres.

Allan Andersen: ganer@mail.dk



TEMA
BEVAR OVERBLIKKET
| SPARERUNDER

Der er besparelser i det meste af

Foto: Torben Nielsen

den offentlige sektor. Laas om hvordan

"Besparelser koster kolossalt
meget tid i lederteamet,” siger direktgr
Agi Csonka fra Dansk Evaluerings-
institut. Hun rdder ledere til at bruge
hinanden i hdrde tider.

Brug dit lederteam, lzeg en strategi og hold fast
i beslutninger, lyder Agi Csonkas rad til ledere i

besparelsesrunder.

Af Lotte Winkler, freelancejournalist, mail@winklers.dk

Besparelser ggr ondt, og frustrationer er uundgaelige. Netop
derfor er der brug for god ledelse. Agi Csonka, direktgr for Dan-
marks Evalueringsinstitut (EVA), rader ledere til at gribe om
naeldens rod.

“Det vil veere mere frustrerende for medarbejdere, hvis en
leder vaelger at lempe sig igennem ved at sige, at vi ggr, som vi
plejer, men bare mindre af det hele,” siger hun og forklarer, at
ledere sa overlader det til medarbejderne at fa hverdagen til at
hange sammen med nye budgetter.

“Sa hellere vaelge den barske metode og tydeligt melde ud til
medarbejdere, hvilke opgaver, de ikke lengere skal tage sig af.
Det kan godt veere, at det gpr ondt, men det andet vil vaere mere
pdelaeggende,” siger hun.

du kan bruge dig selv, dine lederkolleger og vaerk-
tojer til at navigere sikkert og bevare overblikket til gavn

for bade dig selv og dine medarbejdere.

'GRIB OM

naldens rod

Laeg en strategi

For at blive klar i maelet over for medarbejderne, skal ledere
lzegge en strategi. Hvad skaerer vi vaek, hvad skal vi fortsat gore,
hvordan og for hvem. Ledere skal saette klare mal og beskrive,
hvordan malene kan nas.

“Det er en god idé med hyppige meder i lederteamet, sa
ledere kan minde hinanden om, hvad ¢velsen gar ud pa og hvor-
for,” siger Agi Csonka.

Medarbejdere gnsker klare svar, og det dur ikke at ledere
vaever og virker usikre. Derfor anbefaler Agi Csonka, at ledere er
lydhgre og tager medarbejderes kommentarer alvorligt og sam-
tidig bruger hinanden i lederteamet og igen og igen gennemgar
argumenterne for de valgte beslutninger, diskuterer konsekven-
ser og indvendinger.

“Besparelser koster kolossalt meget tid i lederteamet, fordi
det er sa vigtigt, at lederne far diskuteret alt igennem,” siger
hun.

Til gengeeld er ledere meget bedre rustet til at mgde medar-
bejdernes spprgsmal, frustration og radvildhed, nar de i leder-
teamet har vaeret omkring alle mulige indvendinger og diskus-
sioner. De har stort set svar pa alt.

Klar kommunikation

“Leeg ogsa en detaljeret kommunikationsplan. Ledergruppen
skal hele tiden veere skarp pa de faglige argumenter og holde
fast i, at det er ngdvendige beslutninger. Gentag gerne argu-
menterne gang pa gang for medarbejderne,” rader Agi Csonka.

Ikke alle beslutninger er lige teet pa den enkelte leder, og af
den grund er det ogsa en stor hjaelp at have en faelles nedskrevet
kommunikationsstrategi i lederteamet med vigtige budskaber
og argumentation for trufne beslutninger.

“Nar man hele tiden er presset, sa kan man godt glemme,
hvorfor man valgte at gpre, som man gjorde i nogle situationer.
Sa er det godt at kunne ga tilbage og genopfriske argumen-
terne,” siger hun.

Agi Csonka: agi@eva.dk
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SKAB OVERBLIK
over opgaver

Ledere har brug for
konkrete vaerktgjer for
at skabe overblik i en
kraevende tid. Leadership
Landscape kan veere en

hjaelp.

Af Lotte Winkler,
freelancejournalist,

mail@winklers.dk

Ndr der er modvind md lederne

Ledere i det offentlige star over for besparelser
sa massive, at det kan tage pusten fra enhver.
Der er derfor god brug for konkrete veerktgjer,
der kan skabe overblik og frigive energi til at
finde innovative og kreative lgsninger pa de
kreevende udfordringer.

En mulighed er Leadership Landscape.
Veerktpjet eller metoden kan skabe klarhed
over kommende opgaver og ggr det samtidig
lettere for ledergruppen at hjzelpe hinanden.

Som navnet antyder, gar veerktgjet ud pa
at tegne et landskab over egne ledelsesudfor-
dringer. Ngjagtig som dagens rute i Tour de
France bliver illustreret med bjergstigninger,
bjergtoppe, nedkgrsler og dale, kan ledere ogsa
tegne en profil af deres udfordringer for de

dykke ned i vaerktgjskassen og finde de

redskaber og metoder, der virker
i den konkrete situation.

Q@ FFENTILIG

naeste tre-seks maneder. Hvornar topper mit
arbejdspres, hvor svaere er opgaverne, og hvor-
nar kan jeg slappe lidt af i sadlen?

Fordelen ved Leadership Landscape er, at
lederen far et visuelt billede af sin ledergerning i
naermeste fremtid. | stedet for at bladre frem og
tilbage i kalenderen, har han eller hun et klart
billede pa, hvad der venter forude i "landskabet”.

Landskabet kan ogsa afslgre uhensigts-
maessig planlaegning. Maske er der for mange
bjergtoppe lige efter hinanden uden nedkgrs-
ler, hvor lederen kan genvinde energi. Sa er det
en god idé at flytte rundt pa nogle opgaver.

Sammenligne landskaber
| lederteamet kan lederne praesentere hinan-
den for deres individuelle landskaber. De kan
sammenholde “ruterne” og sammenligne for-
ventninger til udfordringernes sveerhedsgrad.
Konsulent Michael Mgller, PA Consulting
Group, ser gode muligheder i Leadership
Landscape:
“Lederteamet far mulighed for at udnytte




ressourcerne i teamet optimalt, fordi det bliver
lettere at tale om, hvornar de kan aflaste og
hjeelpe hinanden — og maske udfordre hinan-
den pa planlaegningen,” siger han.

Hvis en leder har meget stejle stigninger
og gentagne bjergtoppe i sit landskab, kan
det give anledning til en god snak om ledelse
generelt, og maske kan de andre ledere aflaste,
ved enten at give arbejdsro eller hjaelpe med at
flade nogle af topbelastningerne lidt ud.

“Ledelse er en holdsport. Det handler om at
give sig til kende og turde bede om hjzelp og
tillbyde hjaelp. Med Leadership Landscape trze-
der man mere tydeligt frem for hinanden, og
samtidig giver vaerktpjet en kollektiv bevidst-
hed om organisationens udfordringer, siger
Michael Mgller.

Andre veerktojer

Et andet brugbart vaerktgj er Rich Picture. Rich
Picture er primaert et formidlingsvaerktgj, som
ledere kan bruge til at forklare for eksempel
medarbejdere en strategi eller en proces. Poin-
ten er, at lederen tegner i stedet for at beskrive.
Med enkle illustrationer — eventuelt langs en
tidslinje — kan lederen vise, hvad han eller hun
gerne vil opna.

“Metoden er god til at skabe et overblik hos
tilhgrerne, fordi vi husker billeder bedre end
ord,” forklarer Michael Mgller.

Tegningerne skal ikke vaere kunstvaerker. Det
kan vaere symboler som hjerter, haender, smil,
spprgsmalstegn eller andet. Pointen er, at Rich
Picture skaber en falles forstaelse pa en let
tilgaengelig facon. Alle kan vaere med.

Ogsa mindmapping kan vaere en god meto-
de til at skabe overblik og struktur pd sine
tanker under blandt andet idéudvikling eller en
brainstorm. Metoden er kendt af de fleste og
kan ifplge Michael Mgller ogsa bruges med god
effekt i mere kaotiske situationer som drastiske
besparelser kan hvirvle en leder ud i.

Husk pa egen trivsel

“I'en presset periode, er det ogsa meget vigtigt
at fokusere pa, hvad der lykkes. Husk at dyrke
det positive i en negativ tid,” opfordrer Michael
Moller.

Foto: Torben Nielsen

Ledere skal pleje deres egen trivsel. De har
brug for energi til at tackle de store udfordrin-
ger, og derfor skal de passe pa sig selv.

“Der er tale om dramatiske sparerunder
flere steder, som ikke kan klares med at ned-
lzegge kagekassen. Der er virkelig brug for, at
ledere kan taenke innovativt og kreativt, og det
kan man altsa ikke, hvis batterierne er flade,”
siger Michael Mgller.

Derfor skal der veere balance mellem opga-
ver, der tager energi, og opgaver eller ggremal,
som giver energi. Ledere skal veere opmaerk-
somme pa deres private energiregnskab. Hvad
finder de sjovt og spaendende? Hvilke opgaver
glaeder de sig til? De gpremal skal puttes ind i
mellem de mere energidraenende.

“Hvis man ved, at man virkelig skal praestere
stort i den kommende tid pa jobbet, sa er det
nok heller ikke smart at kaste sig ud i at bygge
nyt hus eller noget andet stort pa hjemmefron-
ten,” siger Michael Mgller.

Brug hinanden

For at sikre egen trivsel ma ledere ogsa erkende,
at de skal arbejde sammen. Besparelser og de
bekymringer og opgaver, som de medfprer, er
ikke individuelle problemstillinger. Der er flere
i samme bad.

“Det er vigtigt at mgdes i ledelsesteam
og dele tips og tricks. Ellers risikerer ledere at
komme til at haenge for meget med mulen
og taenke uh, hvor er det svaert det her,” siger
Michael Mgller.

Han opfordrer ledere til at finde sammen
og involvere hinanden i at ggre op med gamle
vaner og tenkemader, og sammen skabe nye
Ipsninger. Udfordringerne kraever holdpraesta-
tion.

“Se pa, hvad der lykkes. Maske kan de suc-
cesrige fremgangsmader ogsa bruges frem-
adrettet inden for andre felter. Bring mange
mennesker sammen og taenk anderledes. Der
er i den grad brug for nyteenkning,” siger han.

Michael Mgller:
michael.moller@paconsulting.com

Kom helskindet igennem barske
sparerunder ved at visualisere
dine udfordringer i neermeste
fremtid. Konsulent Michael
Mgller rader ledere til at styrke
sig selv gennem gode vaerktgjer
og lederteamet.
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KOM NED fra helikopteren!

| krisetider har medarbejdere brug for naervarende

ledere, der er tet pa hverdagens svaere valg.

Af Lotte Winkler, freelancejournalist, mail@winklers.dk

Drop turen op i helikopteren og kom ned til medarbejderne. De
har brug for dig. Det rader ledelseskonsulent og forfatter Lars
Bo Hansen offentlige ledere til at gpre i denne sparetid. | sin bog
"God ledelse i onde tider” skyder han den ellers lovpriste helikop-
ter ned og anbefaler sikker jordforbindelse i stedet.

"Netop i det offentlige, hvor det er sveert at sige nej til opga-
ver, fordi alle opgaver er meningsfulde og ressourcerne knappe,
er der behov for, at ledere hjzelper medarbejdere med at priori-
tere. Helt jordnaert,” siger han.

Medarbejdere har ikke brug for ledere, der taenker store
tanker fjernt fra problemer lige her og nu og kun giver luftige
svar som: "Brug jeres sunde fornuft” eller "hvad vil vaere mest
vaerdiskabende for borgeren”.

"Medarbejdere har brug for ledere, der helt konkret hjzaelper
dem med at sige, det her skal du ggre, og det her skal du ikke
gore. Det er god ledelse,” forklarer Lars Bo Hansen.

Nej - et vigtigt ord

Nogle medarbejdere vil vaere selvkgrende trods krisen, men
andre vil have et ekstra stort behov for at kunne konsultere en
leder og spgrge sig til rads om prioriteringen af opgaver. Derfor
er det vigtigt, at ledere holder sig teet til medarbejderne.

Foto: Torben Nielsen

FAKTA

Lars Bo Hansen giver i sin bog ”"God ledelse
i onde tider” ti gode rad til ledere:

1. Du skal ikke forsgge at regne den ud.

2. Du skal lave klare aftaler — og holde dem.

3. Du skal springe over, hvor gaerdet er lavest.

4. Du skal kalde situationen og sige tingene, som de er.

5. Du skal veere meget taet pa det og dem, der betyder noget.
6. Du skal fokusere.

7. Du skal bruge dit hold.

8. Du skal tage nye ledelsesredskaber i anvendelse.

9. Du skal se at komme ned fra den helikopter.

10. Du skal opfgre dig ordentligt.

(Kilde: "God ledelse i onde tider — 10 rad du leder efter” af
Lars Bo Hansen, Gyldendal Business)

"Nej bliver et meget vigtigt ord,” siger Lars Bo Hansen og
forklarer, at i det offentlige kan man ikke bruge profit som
argument for at tage opgaver ind eller afvise dem. Borgere har
forventninger og krav, som frontmedarbejderne isaer bliver kon-
fronteret med. Det er langt fra altid oplagt, hvilke opgaver, der er
vigtigere end andre.

De harde prioriteringer kan farve hverdagen trist og gra, men
ledere ma af den grund ikke lade sig friste til at seette gangien
proces, hvor man kan tale om noget, alle kan blive enige om. For
eksempel en ny vision og gnsker til fremtiden.

”| krisetider er sddan en proces en ren overspringshandling.
Der er ikke tid til luftige langtidsovervejelser. Medarbejderne har
brug for en leder, der er til stede og koordinerer her og nu. lkke en
ny otte siders folder om visioner,” siger Lars Bo Hansen.

Han understreger, at han ikke har noget imod, at ledere har
et godt overblik, men de skal kende risikoen ved laengerevarende
helikopterture:

"Situationer forandrer sig hurtigt og radikalt i krisetider.
Medarbejdere kan have flyttet sig et andet sted hen, nar en leder
langt om leenge lander,” advarer han.

Lars Bo Hansen: lars.bo.hansen@quartzco.com
Forfatter og konsulent Lars Bo Hansen frardder ledere

at udarbejde luftige visioner i krisetider. Medarbejdere har
brug for en konkret ledelse i gjenhgjde.



Kys den GAMLE
VERDEN farvel

Iszer i krisetider er det vigtigt, at ledere kan lede sig selv. At de kan

styre deres taenkning mod positive mal frem for at haenge sig i det tabte,

siger tidligere jeegersoldat.

Af Lotte Winkler, freelancejournalist, mail@winklers.dk

Selvom offentlige ledere er sendt pa en barsk "overlevelsestur”
stryger sociolog og tidligere jeegersoldat Nicolai Moltke-Leth
ikke nogen med haret. Hans budskab til ledere er at gpre sig fri af
vanetaenkningen og i stedet bruge underbevidsthedens enorme
potentiale til at klare situationen.

"Du vaelger sely, hvad du vil se igennem dit ngglehul til ver-
den — det, som du vil hen imod eller det, som du vil veek fra,”
siger den tidligere jaegersoldat, der gerne prikker til lederes
selvopfattelse og eventuelle selvmedlidenhed i sit foredrag "Kys
den gamle verden farvel”.

"Netop i krisetider er det sa vigtigt, at ledere kan lede sig selv.
At de har styr pa deres egne ressourcer, og at de bevidst kan
vaelge at fokusere pd muligheder frem for at haenge sig i foran-
dringer, som ggr dem kede af det,” siger han.

Han tilfgjer, at hvis ledere trods pres formar at skabe sig et
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personligt overskud, sa vil de ogsd bedre kunne tage vare pa
medarbejderne.

Mand pa manen

Nicolai Moltke-Leth har mange gode rad og eksempler p3,
hvordan en positiv tilgang til selv umulige opgaver kan skabe
resultater. En af hans yndlingshistorier er om den tidligere ame-
rikanske praesident, John F. Kennedy, der i 1961 lancerede ideen
om, at USA skulle sende en mand til manen. Hurtigt fik han alle
de gode argumenter for, hvorfor det ikke kunne lade sig gore.
Men han holdt fast. "Hvis det nu kunne lade sig ggre, hvordan
ville vi sa gribe det an?” blev Kennedy ved.

"Og resultatet kender vi jo alle. Det er det der lille "hvis nu —
hvordan ville vi s3” der kan skabe nyt. Ledere skal tro pa, at der er
en vej,” siger Nicolai Moltke-Leth.

Modszetningen er katastrofal. En opgivende og demotiveret
leder hjaelper hverken sig selv eller andre igennem krisetider.

"Vi ved alle, hvordan en stemmegaffel kan sende vibrationer
over i et andet legeme. Sadan er det ogsa med mennesker. Hvis
en leder er slukgret eller stresset, sa forplanter den negative
energi sig i medarbejderne, og lederen kan veere sikker pa at fa
tilbage af samme skuffe,” forklarer Nicolai Moltke-Leth.

Han opfordrer derfor ledere til at treede uden for egen oste-
klokke og stille spgrgsmal til eget mindset og made at anskue
verden pa. Ved netop at udfordre sig selv og sin vanetaenkning,
kan det blive lettere at taenke konstruktivt og komme frem til
nye mdader at gribe opgaver an pa.

"Det er derfor jeg bruger udtrykket, at ledere skal tage ansva-
ret tilbage. Netop under pres er det sa vigtigt, at ledere evner
at fokusere p3, hvad der er brugbart i situationen og sa komme
videre,” siger han.

Nicolai Moltke-Leth: nml@truenorth.dk

"Ledere skal lede sig selv og bevidst vaelge at fokusere pd
muligheder frem for alt det, som de ikke bryder sig om,”
mener tidligere jaegersoldat Nicolai Moltke-Leth, som har
flere rdd om at overleve i en barsk virkelighed.

OFFENTLIGLEDELSE
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FA DET BEDSTE

ud af det vaerste

Gor ikke medarbejdere til stakler, men behandl dem med vardig-

hed og respekt, siger erhvervspsykolog om afskedigelser.

Af Lotte Winkler, freelancejournalist, mail@winklers.dk

Medarbejdere er ikke

stakler, fordi de mister jobbet.
En fyret medarbejder skal
kunne forlade arbejdspladsen
uden at tabe ansigt, ndr han
eller hun skal fortaelle familie
og venner om fyringen, siger
psykolog Gitte Haslebo.
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Respekt og veerdighed er kodeordene for at
fa det bedste ud af det veerste: At afskedige
medarbejdere. Erhvervspsykolog Gitte Haslebo
fra Haslebo & Partnere frarader ledere at gpre
medarbejdere til stakler, som det er synd for,
hvis sparekniven skaerer deres job fra.

"Husk pa, at der er tale om et job, der ned-
laegges. Ikke personer, der afvises,” siger Gitte
Haslebo.

Ledere skal ikke fokusere pa fglelser. Selvfpl-
gelig er en afskedigelse en ubehagelig opgave,
men hvis ikke lederen taenker sig om, kan han
eller hun ggre situationen mere ubehagelig
end negdvendig for medarbejderen.

Derfor rader Gitte Haslebo ledere til at
huske pa, at en anszettelse er en professionel
relation, og ikke en personlig. Desuden er en
ansaettelse altid et tidsbegraenset forhold, og
dermed vil et opher af en anszettelse komme
for eller siden.

Med det i baghovedet skal ledere gribe
situationen konstruktivt an og forsgge at hjael-
pe medarbejdere til at se en afskedigelse som
en mulighed for at komme videre i arbejdslivet.

“Lederen kan ggre situationen mindre dra-
matisk ved at tage udgangspunkt i medarbej-
derens kompetencer og udlaegge dem som en
platform for noget nyt,” siger Gitte Haslebo.

Fremhaev kompetencer

Indholdet fra tidligere MUS-samtaler er her
en hjaelp for lederen. | de arlige MUS-samtaler
har leder og medarbejdere sat ord pd medar-
bejderens kompetencer, og evalueret indsats

og praestationer. Den fzelles viden skal lederen

inddrage aktivt i samtaler med medarbejderen
efter afskedigelsen.

"Nar lederen fokuserer pa medarbejderens
muligheder fremadrettet, er det en langt storre
hjeelp for medarbejderen, end hvis lederen
giver sig til at trgste, og dermed saetter medar-
bejderenien offerrolle,”forklarer Gitte Haslebo.

"Medarbejderen har ikke brug for at blive
gjort svagere. Han eller hun skal jo ud og finde
siget nyt job, og stakler er ikke gode til at szelge
sig selv,” siger Gitte Haslebo, der hellere ser
ledere tilbyde professionel karriererddgivning
frem for medynk.

lkke tabe ansigt

En vaerdig og respektfuld afskedigelse bety-
der ogsa, at medarbejderen ikke ma forlade
arbejdspladsen med en fglelse af at vaere ble-
vet devalueret, nedgjort eller underkendt.

"Den afskedigede har brug for en forklaring,
som han eller hun ogsa kan fortaelle derhjem-
me og i sin omgangskreds om sin fyring uden
at tabe ansigt,” siger Gitte Haslebo.

Derfor skal ledere forberede en saglig og
grundig forklaring pa, hvorfor medarbejderes
job bliver nedlagt. Det er vigtigt, at medar-
bejdere forstar, at det ikke handler om deres
indsats eller deres person, men om selve job-
indholdet.

Medarbejdere, der fgler sig darligt behand-
let under en fyringsrunde, kan komme til at
koste arbejdspladsen dyrt. De vil omtale orga-
nisationen negativt, hvilket bade kan pévirke
de medarbejdere, der er tilbage, og ggre det
sveert at rekruttere nye i fremtiden.

"Omvendt kan tidligere medarbejdere vaere
gode ambassadgrer for organisationen, hvis de
oplever, at deres afskedigelse foregik professio-
nelt og etisk,” siger Gitte Haslebo.

Gitte Haslebo: gh@haslebo-partnere.dk



Mit

En staerk tro pd, at tingene nok
skal lykkes, hjelper borgmester
Kjeld Hansen, Herlev Kommune,
igennem sparetider. Men han
har ogsd graenser.

engagement
baerer mig

Hvordan holder en Ogsé i Herlev Kommune er det sveert at 3

borgmester sammen

pengene til at sl til i budgetlaegningen. Borg-
mester Kjeld Hansen bryder sig bestemt ikke

pa sig selv i krisetider? om situationen.

Vi har spurgt Kjeld

"Det er helt klart mit engagement, der
bzerer mig igennem,” siger han.

Hansen, borgmester Kjeld Hansens mal er fortsat at levere

i Herlev Kommune.

en god service til borgerne og skabe en god
arbejdsplads for medarbejderne. Trods den
stramme gkonomi.

Af Lotte Winkler, "Jeg tror pa, at vi fortsat kan gere det godt,
freelancejournalist, selvom vi ma justere budgetlaegningen med
mail@winklers.dk negativt fortegn,” siger han.

Malsaetningen om at fa det bedste ud af
den pkonomiske ramme er et fast pejlemaerke i
hans tilgang til udfordringerne og i hans kom-
munikation med borgere og medarbejdere.

"Det er staten, der definerer krisens omfang.
Vi er gkonomisk afhaengige af staten, sa det er
den, der szetter dagsorden,” siger Kjeld Hansen.

Abenhed er vigtig
For at tackle situationen
bedst muligt, prioriterer
han klar tale. Jo mere
abenhed og forstaelse
af den gkonomiske
ramme, jo bedre for

kommunen, for sa kan bade borgere og medar-
bejdere forstd de aendringer, der er ngdvendige.

"Det er vigtigt, at jeg som borgmester tager
ansvaret pa mig og tydeligt melder ud, hvilken
ramme kommunen har, hvilke mal vi har, og
hvordan vi i feellesskab kan justere disse mal, sa
de passer til hinanden,” siger han.

Trods engagement og ansvarsbevidsthed
leegger Kjeld Hansen ikke skjul pa, at han ikke
finder den pkonomiske situation sjov.

"Det er klart, at ogsa mine etiske og moral-
ske greenser kan blive overskredet. Den dag
vi ikke lengere kan levere den hjzelp, som for
eksempel en handicappet skal have, s siger jeg
stop,” siger han.

Der skal dog meget til for, at Kjeld Hansen
bliver sa demotiveret og provokeret, at han
vaelger at smaekke med dgren. Mange ars erfa-
ring som borgmester har lzert ham, at der med
tiden dukker lgsninger op pa problemer - og
o0gsa nye politiske og pkonomiske agendaer.

“Men min motivation bliver da dybt ramt
af den made, statsmagten kommer til udtryk
i medierne i denne tid. Det er dybt kraenkende
for den danske befolkning og demokratiet,”
siger Kjeld Hansen om folketingspolitikeres
udtalelser om kommunernes gkonomiske
situation. Tonen kan ggre ham rigtig gal.

“Enten er der nogen, der har lgjet i fortiden
eller ogsa lyver de om fremtiden,” siger han om
de regnestykker, som staten legger til grund
for kommunernes gkonomi.

Andet ansvar

Til forskel for en borgmester, skal offentlige
ledere ikke engagere sig i udadrettede politiske
diskussioner om kommuners gkonomi. Kjeld
Hansen mener, at ledere har en klart defineret
rolle:

"Ledere er en del af faellesskabet i organi-
sationen. De har en faelles opgave, som de skal
Ipse inden for kommunens vaerdisaet. De skal
ikke patage sig ansvar for serviceforringelser
eller afskedigelser. Det skal jeg,” siger han.

Kjeld Hansen: borgm@herlev.dk
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BEVAR OVERBLIKKET
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Hvordan bevarer du

OVERBLIKKET

I ?
I S p a re r u n d e r H Af Lotte Winkler, freelancejounalist, mail@winklers.dk

Lene Holm, afdelingssygeplejerske,
Regionshospitalet Herning, 42 ar.

Holder fast i respekten

Vi har forspgt at lave kan-og-skal-lister over opgaver, som vi
skal na, og opgaver som vi kan udfgre, hvis der er tid til dem.
Vi teenkte, at den slags lister kunne skabe en slags overblik og
veere en hjaelp til at prioritere, og ikke mindst give os anledning
til at diskutere opgaverne indbyrdes. Men vi er gaet fra listerne
igen.Vores opgaver endrer sig hele tiden, og dermed ogsa vores
prioriteringer.

Nu er vi blevet enige om, at anerkende hinandens valg i situa-
tionen. Vi saetter ikke mal og forventninger hgjere end realistisk,
og sa stoler vi p3, at den enkelte selv kan vurdere, hvordan han
eller hun skal prioritere, for vi kan ikke na det hele.

OFFENTLIGLEDELSE
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Foto: Niels Age Skovbo

Mette Sole, distriktsleder i aeldreplejen,
Frederikshavn Kommune, 46 ar.

Bruger hinanden

Vi bruger hinanden rigtigt meget i lederteamet til at diskutere,
hvordan vi kan holde fast i kerneopgaven og spare, hvor det ggr
mindst ondt. Vi informerer ogsa medarbejderne grundigt og
inddrager dem i overvejelserne om, hvordan vi skal gribe bespa-
relserne an. Ogsa for at motivere dem. Det er vores erfaring, at vi
ved at vaere dbne og involverende overfor medarbejderne, ogsa
far nogle rigtigt gode og kreative lgsningsforslag. Der kan opsta
virkeligt gode ideer i krisetider.



Foto: Niels Age Skovbo

Keld Rasmussen, leder af Mariehgnen,
dagtilbud for 0-6 arige,
Arhus Kommune, 52 ar.

Vender problem til udfordring

Jeg erkender og affinder mig med, at jeg er ansat i et politisk
system, hvor jeg ikke selv kan bestemme vilkarene. Og sa forsg-
ger jeg at fa det bedste ud af situationen. Prgver at omtaenke
rutiner og finde pa nye mader. Mange bruger energi pa at pro-
testere, og har en meget negativ tilgang til besparelser. Det er
min erfaring gennem 30 ar, at det kommer der ikke noget godt
ud af. Jeg prover i stedet at tage det som en udfordring, og ser
det som min store opgave at fa samme opfattelse baret ud i min
personalegruppe.

Kim Hougesen, afdelingsleder i Grenen,
institution for bern og unge,
Region Midtjylland, 47 ar.

Faelles brainstorm

Vi skal i gang med en keempe sparerunde, hvor vi virkelig skal
stremline vores organisation. Vores forstander har besluttet, at
vi i lederteamet skal finde steder, hvor vi kan spare og senere
sammenholde vores resultat med, hvad MED-udvalget har faet
ud af samme diskussion. Vi kommer til kpre forlpbet som en
faelles brainstom, hvor vi byder ind med de ideer, vi nu har. Jeg
har ikke provet sa stor en sparerunde fgr - hidtil har vi kun skulle
finde smabelpb her og der pa materialer, kgrsel og sa videre. Men
nu bliver vi virkelig ramt, og jeg ser det som en fzelles opgave at
Ipse den.

Jens Buchhave, ledende centeroverlaege,
Borne- og ungdomspsykiatrisk Center,
Region Midtjylland, 58 ar.

Stotte i loyale medarbejdere
Det har vaeret en positiv oplevelse for mig at opleve en af mine
mellemlederes anerkendelse og respekt for mit valg. Som led
i en sammenlaegning af enheder, matte vi afskedige medar-
bejdere, og kun fa af dem kunne vi tilbyde omplaceringer. Mel-
lemlederen skulle gennemfgre medarbejdersamtalerne, som
selvfplgelig var en ubehagelig opgave.

Hun habede til det sidste, at det ville lykkes os at finde flere
omplaceringsmuligheder, og hun havde stor brug for at snakke
med mig om, hvordan hun skulle gribe situationen an. Da dagen

kom, var hun helt afklaret og anerkendte rammerne, og det styr-
kede mig at opleve hendes loyalitet.
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DEN
KOMMUNALE
LEDERPRIS 2010

For forste gang er der sat navn pa og givet

kontant haeder til Danmarks bedste

Kommunale

kaktusplanter
fik vand

kommunale ledere med Lederprisen 2010.

Af Tina Juul Rasmussen, freelancejournalist,

tina.juul.rasmussen@gmail.com

| en teetpakket konferencesal hos Ingenigrforeningen, med kammermusik og
panoramaudsigt over Kpbenhavns Havn, blev Den Kommunale Lederpris 2010
uddelt for fprste gang. De nominerede fik mange ord med pa vejen, blandt andet
af kommunikationsradgiver Henrik Byager:

"Den kommunale sektor kan lzere meget af den private, som er god til at rose
og anerkende deres ledere for, at de skiller sig ud, mens vi i det offentlige sjeeldent
hgrer: "Du er fandme god!” Som kommunal leder er man lidt en kaktus, der star
alene ude i grkenen, og som ingen kommer og vander. Men det er, hvad vi ggr her

Flemming Hansen, sundhedschef

i Rebild Kommune:

"Jeg er voldsom stolt over at have fdet prisen.
Ndr man bruger sd meget tid pd ledelse, som jeg
ger, kan man nzesten ikke fd stprre heeder. Jeg
forsgger at inddrage og give de medarbejdere og
mellemledere, som efterfplgende skal udsaettes
for handlingerne, stgrst mulig indflydelse. Det
tror jeg faktisk er en veesentlig faktor for, at jeg
fdr prisen i dag. Min stgrste udfordring lige nu
er at sikre fortsat udvikling. At vi hele tiden gdr
mod mdl, penge eller ikke penge. Det er vigtigt
for mig at veere visionaer hele tiden.”
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i dag: Vi vander kaktus,” konstaterede han.
De tre prisvindere blev hver iszer haedret med 50.000 kr.,, sponsoreret af private

firmaer.

Pernille Madsen, jobcenterchef
i Helsinggr Kommune:
"Jeg er stolt, glad og bezeret over prisen. Men

egentlig er jeg jo bare dirigenten, der har et godt
orkester med nogle dygtige musikere. Som leder
er jeg meget dben og arlig - og jeg ger, hvad jeg
siger. Det tror jeg, har betydning for, at jeg fik
prisen i dag. Jeg er leder pd beskaeftigelsesomrd-
det, som er meget i vaelten, men jeg har et stort
ledelsesrum og stor faglig viden og ballast fra
min socialrddgiverbaggrund. Det er ngdvendigt
i et meget fagspecifikt omrdde, hvor man ellers
nemt kunne blive Igbet om hjgrner med.”

Lillian Gregersen, leder af
Vognmandsparkens bgrnehave

i Roskilde Kommune:

"Jeg er rigtig glad for prisen, men den er ogsd

fortjent. Jeg oplever blandt personale og kolleger,

at min ledelsesstil er speciel og anerkendende.
Jeg sparker, trpster og stgtter der, hvor det skal
til. For mig er det en udfordring at hdndtere
nedskaeringer, sd vi fortsat har arbejdsglaede og
er fagligt kompetente. Jeg tror, at min faglighed
spiller en rolle for at jeg fdr prisen i dag, og at jeg
stiller forskellige krav til mennesker — uanset om
de er smd eller store.”



Leder pa den

DEN
KOMMUNALE

LEDERPRIS 2010

hverdagsagtige made

Evnen til pkonomisk optimering, staerk faglig identitet og ledelse i hverdags-

sprog. Det giver medarbejderne deres ledere topkarakterer for, viser ledelseseks-

pert Soren Voxteds analyse af 4o indstillinger til Den Kommunale Lederpris 2010.

Af Tina Juul Rasmussen, freelancejournalist, tina.juul.rasmussen@gmail.com

Er der en rpd trad i de egenskaber, som er sd
vigtige for medarbejdere, at de vaelger at ind-
stille deres leder til Den Kommunale Lederpris?
Ja, konstaterer lektor Spren Voxted, Institut for
Ledelse og Virksomhedsstrategi ved Syddansk
Universitet. Han har gennemgaet 40 indstil-
linger til drets lederpris med taettekam og kan
konkludere, at i hvert fald fire temaer garigen i
mange af begrundelserne.

“For det fgrste tillegger en del ansatte det
stor betydning, at deres leder har en staerk fag-
lig identitet, som modsvarer til det jobomrade,
vedkommende arbejder inden for — isaer insti-
tutionslederne,” siger Sgren Voxted.

Taler mennesker frem for gkonomi
Gennemgaende er ogsa lederens evne til pko-
nomisk optimering — at f& mere ud af de
samme penge i budgettet.

“Det, mener jeg, er et altafgprende kriterium
i den offentlige sektor. For ét er den gjeblikke-
lige politiske situation med nedskaeringer, men
ser man ud over den brudlinje, er den offentlige
sektors store problem, at de sympatiske sam-
fundsmal, vi alle deler — lengere levetid, bedre
folkeskole, et veerdigt aeldreliv osv. — szetter
velfeerdssamfundet og gkonomien under pres
pa lang sigt”.

Af samme grund undrer det Spren Voxted,
at kun 18 ud af de 40 indstillinger til Lederpri-
sen italesaetter den pkonomiske udfordring.

“De 22 gor ikke! Det er tankevaekkende. Der
synes altsa at veere en tendens til, at den gode
leder ikke taler om gkonomi, men om men-
nesker og veerdier. Det betyder ikke, at de ikke
formadr at taenke gkonomisk, men det er ikke
det, man laegger vaegt pa.”

Lederen et spejl pd medarbejderne
Specifikt blandt topleder-indstillingerne er
politisk teft et gennemgaende traek.

“De formar et sceneskift mellem niveau-
er — kan handtere udfordringer oppefra og

samtidig kommunikere med medarbejderne.
De er ogsa gode forandringsledere. Og mest
interessant: Langt de fleste bruger ikke pro-
fessionelle ledelsestermer. De taler hverdags-
sprog og er altsa ledere pa en hverdagsagtig
made. Og det er npdvendigt, for uden de ansat-
tes aktive medvirken og accept kan regne-
stykket i den offentlige sektor ikke ga op.”
Det sidste, og ifplge Seren Voxted ‘voldsomt
interessante’ menster i indstillingerne er, at
noget tyder p3, at de dygtige ledere faktisk har
nogle dygtige og positive medarbejdere.

“Lederen bliver et spejl pa medarbejderne!
Og den historie mener jeg, vi mangler at for-
teelle — at dygtige ledere har dygtige medar-
bejdere. Vi har set det modsatte mange gange,
og derfor kunne det vaere interessant at under-
spge de dygtige lederes medarbejdere.”

Seren Voxted: voxted@sdu.dk

Lektor Spren Voxted var ogsd pd
talerstolen ved uddelingen af
lederprisen med sin analyse af
medarbejdernes forestilling om
god ledelse med afseet

i indstillingerne til prisen.

Foto: Torben Nielsen
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Stig Kjerulf er en af landets mest kendte erhvervspsykologer.
Udover at vaere fast coach pa Offentlig Ledelses Dilemma-serie,
er han administrerende direktgr og partner i Kjerulf & Partnere A/S.
I Dilemma deler han ud af sine bedste rad til ledere, der foler sig ramt
af det valgte dilemma, og giver mulighed for at reflektere over egen

Dilemmas faste coach

situation.

Skab samling pa
FOLELSERNE

“Hvordan “salger” du besparelser til dine medarbejderne, sa de

fortsat er motiverede, nar du selv er bekymret for nye vilkar?”
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Coach:

“Som leder ma du aldrig vise din egen tvivl eller
bekymring for dine medarbejdere. Hvis du ggr
det, er du ikke en leder, men en kollega, og det
kan dine medarbejdere ikke bruge til noget.

Din tvivl eller radvildhed kan du kun lufte
med ligestillede — altsd i din lederkreds. Nar
du stiller dig op over for dine medarbejdere,
skal du veere 100 procent overbevist om mal og
retning. Du kan ikke forestille dig over for dine
medarbejdere, sa hvis du ikke kan ga helhjertet
ind i indsatsen, er der kun en udvej: Find et
andet job.

Dernaest ma du som leder forsta, at der er to
overordnede mader, som dine medarbejdere vil
reagere pa i forbindelse med store besparelser.

Nogle vil blive opildnet af situationen og se
andres eventuelle afgang eller en omorgani-
sering af afdelingen som en mulighed. Maske
kan de fa mere udfordrende opgaver eller en
bedre position. De ser chance for forbedringer
for dem selv.

Andre bliver bange, gar i baglds og bliver
maske vrede. De frygter maske, at det bliver
deres hoveder, der ryger naeste gang.

Begge reaktionsmenstre er praeget af folel-
ser: Enten hab og forventning eller angst og
modstand. De vidt forskellige fplelser, skal du
som leder kunne handtere og vende til en feel-
les tro pa fremtiden. Det er en udfordring.

Skab forstaelse og accept

Forste skridt i den rigtige retning er at skabe
forstaelse hos medarbejderne. Hvorfor er det
ngdvendigt at fyre x antal kolleger? Hvorfor er
det ngdvendigt at beskaere afdelingens bud-
get? Hvorfor disse forandringer? Det er en
svaer proces og stiller store krav til din kom-
munikation.

Forst nar dine medarbejdere har forstdet
baggrunden for forandringerne, kan de nzer-
me sig en accept af den nye situation. De
erkender, at de tidligere kolleger er vaek, og at
den gkonomiske ramme ser ud, som den gor.
Er det lykkedes dig at komme sa langt, at du har
faet dine medarbejdere til at forsta og dernzest
acceptere situationen, kan du ogsa fa dem til
at tage ejerskab til den fremadrettede indsats:
Det arbejde, der nu ligger foran jer for at fylde
de nye rammer ud bedst muligt.

Det er din opgave at skabe mal, retning og
mening i de nye vilkar, og at fd dine medarbej-
dere med som en helhed. De skal se i samme
retning og se faelles muligheder i den nye
situation. Sa er forandringsprocessen lykkedes.”

Stig Kjerulf: stk@kpas.dk



Frem.tidens !edere er
radikalt innovative

I Iobet af fa ar vil den offentlige sektor opleve et ’ledelseshul’, som

kan f3 alt til at bryde sammen. Regioner og kommuner skal handle

offensivt nu for at talentudvikle fremtidens ledere, mener ledelses-

konsulent Mads Ole Dall.

Af Tina Juul Rasmussen, freelancejournalist, tina.juul.rasmussen@gmail.com

Et kraftigt vink om at komme i gang. Sadan
kan man tolke budskabet til kommuner og
regioner i pjecen “De naeste ledere — en guide
til at udvikle ledertalenter i kommuner og
regioner”, som sendes ud sammen med dette
blad.

Inden for det naeste arti har naesten halv-
delen af de nuvaerende ledere i den offentlige
sektor forladt deres chefkontorer, iseer pa de
store velfeerdsomrader: Pleje, sundhed, under-
visning, bgrnepasning, samt teknik og miljg.

“Nogle kommuner og regioner star pa det,
vi kalder en braendende platform. Det betyder,
at de inden for relativt kort tid — tre til fem
ar — vil std med et ‘ledelseshul’, hvis de ikke
gor noget meget offensivt nu for at spotte
og udvikle de ledelsestalenter, de har blandt

‘

medarbejderne,” siger Mads Ole Dall, partner
i konsulentfirmaet Perspektivgruppen i Arhus
og medforfatter til pjecen.

Ifplge Mads Ole Dall skal fremtidens ledere
have to helt afgprende kvaliteter:

“De skal evne at arbejde med radikal inno-
vation - hele tiden udfordre og nytaenke
opgavelpsningen og ydelserne, de leverer.
Noget, vi ikke har veaeret overdrevent vant til.
Og de skal kunne lede relationer mellem deres
medarbejdere, for fremtidens ledelse foregar
ikke én til én i lukkede rum.”

Et stykke vej hjem
Mads Ole Dall vil dog ikke ga sa vidt som til at
sige, at de offentlige ledere har sovet i timen.
“Jeg ved, at de kommunale og regionale
topchefer er opmarksomme pa problemet,
men det er ogsa dramatisk pa en made, vi ikke
har set for og helt dokumenterbart. Det hele
kan bryde sammen, hvis man ikke gor noget
nu. Derfor er jeg overrasket over hvor fa, der
virkelig har talentudvikling som topprioritet.
Jo, de fleste kommuner og regioner har en eller
anden miniudgave af et talentprogram, men
derfra og sa til at sige, at de har taget hand om
udfordringen, er et godt stykke vej.”

De tre udfordringer
Ifglge Mads Ole Dall star lederne inden for Dansk Socialradgiverforening, HK/Kommunal og Socialpadagogerne overfor disse udfordringer:

Socialradgiverne: ”Som staerk fagprofession har socialradgiverne opbygget deres egen til tider fagcentreret ledelsestaenkning. Kunsten er
at fa fagspecialister til ogsa at taenke i organisatoriske helheder. Svaret pa den udfordring skal de nye ledere levere.”

HK/Kommunal: "HK’erne skal blive endnu bedre til at tenke ledelse som andet og mere end administration, som de har haft en tendens
til. God ledelse har fokus pa relationer, fornyelse og kerneydelse — og sa lidt administration. Det skal de nye HK-ledere levere.”

Socialpaedagogerne: ”De sidder i et spandingsfelt mellem den lokale institution og forvaltningen. Deres maske stgrste udfordring er at
koble den fagpaedagogiske hverdag sammen med resten af organisationen.”

DS, SL, og HK/K har sammen med de gvrige organisationer i KTO besluttet at indstille til KL, at man i 2011 gdr sammen om et projekt, der
skal arbejde med at forberede naeste generation af kommunale ledere. KTO vil indstille, at der til formalet afsaettes fem til syv millioner
kroner fra den falles pulje til personalepolitisk udvikling.

Forslaget sigter iseer pa at forberede nzeste generation af institutionsledere og ledere i forvaltningen, s3 de blandt andet far en bredere
erfaring med sig ind til lederjobbet.
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Sada N sikrer vi

I e d e re i fre mt i d e n Hvordan ser ledersektionerne i fagforbundene

pa udfordringen med at sikre ledere i fremtidens

offentlige sektor?

af Tina Juul Rasmussen, freelancejournalist,

tina.juul.rasmussen@gmail.com

Jane Foged,
formand for chefgruppen,

Allan Andersen,
formand for landsudvalget
for ledere, Socialpaedagogerne:

HK/Kommunal:

“I HK/Kommunal har vi blandt andet allieret os med det
lokale elevudvalg for gennem gpget elevindtag i kommu-

ner og regioner at kunne rekruttere til lederniveauerne. “Hos Socialpaedagogerne har vi blandt andet haft
Via trepartsaftalen var vi med til at sikre uddannelses- fokus pa lederudvikling via trepartaftalen, veeret
kroner til kommunerne, ogsa i forhold til lederuddan- med til at udvikle Den Offentlige Lederuddannelse
nelse. Via Veeksthus for Ledelse er vi med til at saette (DOL), og bidrager ogsa til lederudvikling via Vaekst-
vaesentlige lederprojekter i gang, og ogsa overenskom- hus for Ledelse. Via KTO har vi stillet forslag til KL om
sten slar pa vigtigheden af lederuddannelse og kompe- lederrekruttering, og i Socialpeedagogernes leder-
tenceplaner. Og endelig mener jeg, at vores medlemmer forum har vi nu inviteret mellemledere med for at
ogsa selv skal tage initiativ til at veere veluddannede og gore debatten og rekrutteringsgrundlaget bredere.”

fremme i skoene.”
Allan Andersen: allan.andersen@holstebro.dk

Jane Foged: jffog@aarhus.dk

Anne Steenberg, medlem af
bestyrelsen i Dansk Socialrad-

giverforenings ledersektion:

“Dansk Socialradgiverforening (DS) har de senere ar sendt et vigtigt signal om, at man vil sine ledere. Fremover
skal DS veere skarp pa, hvordan man kan stette dem endnu mere og invitere medlemmer med lederdrgmme til
arrangementer om ledelse, for eksempel: Hvad vil det sige at veere leder, og hvad er forskellen pa at arbejde med
mennesker i det sociale arbejde og sikre falgeskab fra medarbejdere i en lederposition, der ogsa kraever politisk
taeft, dommekraft, strategisk teenkning og helikopterperspektiv.”

Anne Steenberg: GW87@sof.kk.dk
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LEDER-

TALENTER

Gentofte

SPOTTER OG UDDANNER
ledertalenter

Gentofte Kommune har de seneste ti ar sat udviklingen af leder- “P& neer en enkelt blev alle fra sidste hold
ledere, men det bliver sveerere for deltagerne pa
det nuveaerende hold at fa lederstillinger, bl.a. pa
grund af finanskrisen og de store besparelser,
som ogsa rammer pa lederniveau. Der er ikke sa

mange lederjobs som tidligere. Og det er selv-

talenter i system og gor meget for at holde pa deres nuvzerende

ledere gennem uddannelse, netvaerk og personalepolitik.

af Tina Juul Rasmussen, freelancejournalist, tina.juul.rasmussen@gmail.com

Omkring hver tredje leder i Gentofte Kom-
mune er over 54 ar gammel, mens 40 procent
er mellem 43-55 ar. Sa inden for en overskuelig
arraekke kan mange chefkontorer potentielt sta
tomme. Men det kommer ikke som en overra-
skelse for kommunens HR-afdeling.

“Vi er meget opmarksomme p3, at lederne
forsvinder. Derfor startede vi allerede i 2000
fgrleder-uddannelsen “Ledelse pa vej” for med-
arbejdere, som har lyst til at arbejde med ledel-
se, fordi vi kunne se pa demografien, at mange
ville treede af. Det blev dog ikke s& slemt, som
det sa ud dengang. Det hjaelper ogsa, at vi
har en personaleomsztning blandt ledere pa
under ti procent,” siger udviklingskonsulent
Conni Line Priss, der er ansvarlig for Gentofte
Kommunes fgrleder-uddannelse.

Faerre lederjobs i dag

Siden 2000 har fire hold pa hver 20 medarbej-
dere afsluttet “Ledelse pa vej”, og Conni Line
Priss vurderer, at 50-60 af dem stadig arbejder
i organisationen, langt de fleste som ledere.

En af Gentofte Kommunes ledertalenter er
Christina Tronholm Larsen, som til december
afslutter knap to ars ferlederkursus.

"Jeg har vidst siden seminariet, at jeg ville
vaere leder. Det er enormt livsbekraeftende for
mig at inspirere og veere en drivkraft i forhold
til at saette visioner i gang og se dem blive til

folgelig et problem, hvis deltagerne bliver fru-
strerede eller sidder tilbage med skuffede for-
ventninger, fordi de ikke kan blive ledere. Men sa
forspger vi at ggre brug af deres kompetencer
pa anden vis, og mange af dem vil ogsd uden
videre kunne bruge deres ledelseskompetencer
i deres nuvaerende job,” siger hun.

Tilbyder skraeddersyede ordninger
Sidelpbende med, at kommunen spotter og
uddanner ledertalenter blandt medarbejderne,
gpr man ogsa meget for at holde pa de nuvee-
rende ledere.

“Vi bruger personalepolitikken og aftaler
bl.a. skraeddersyede seniorordninger med de
xldre ledere, som vi g¢nsker at fastholde, i
stedet for at de stopper, fordi de synes, at ledel-
sesansvaret bliver for omfattende. Vi tilbyder
desuden meget lederuddannelse og ledelses-
netvaerk, bade pa tvaers og inden for deres spe-
cifikke fagomrader. Sa fokus pa lederudvikling
har en lang tradition i kommunen,” fastslar
Conni Line Priss.

Conni Line Priiss: coc@Gentofte.dk

Jeg far ENERGH
af at arbejde i et krydsfelt

virkelighed i samarbejde med andre. Og sa kan
jeg godt lide at arbejde i et krydsfelt og veere
presset. Det giver mig energi.”

Sadan siger 39-arige Christina Tronholm
Larsen, der arbejder pa dggninstitutionen
Dohns Minde i Gentofte Kommune.

Da hun startede pa kommunens knap
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toarige lederudviklingskursus "Ledelse pa vej”,
var hendes forestilling, at hun skulle vaere for-
stander pa en dggninstitution a la den, hun
arbejder pa nu. Men i dag ser hun andre mulig-
heder.

"Nu ved jeg, at man som leder er npdt til at
se pa mange omrader, og jeg har ogsa indset,
at min spidskompetence ligger inden for perso-
naleledelse. Hvis der rent fagligt ogsa er noget
paedagogisk i stillingen, er det helt fint, men
det behgver ikke vaere som forstander. Det kan
ogsa veere som afdelingsleder, souschef eller
noget konsulent-lignende et helt andet sted
i organisationen. Den abning, havde jeg ikke
forestillet mig for halvandet ar siden.”

Innovation pa tvaers

Christina Tronholm Larsen sidder pa skolebaen-
ken sammen med 18 andre fra mange omrader
i kommunen, fra akademikere til ufaglaerte.

Socialpaedagog Christina
Tronholm (tv.,) er et af de leder-
talenter, Gentofte Kommune
har sendt pa ferlederkursus.

"Vi er meget opmaerksomme pd,
at mange ledere vil forsvinde

de kommende dr,” siger
kommunens udviklingskonsu-
lent Conni Line Priss.
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Undervejs er deltagerne blandt andet i tre
praktikforlgb, i reflektionsrum og arbejder med
innovation pa kryds og tvaers.

"Det kan f.eks. veere sammen med en fra Vej
og Park, en skolelzerer og en fra hjemmeplejen.
Hvordan kan vi nytenke og udvikle sammen?
Jeg glaeder mig ogsa til min sidste praktik hos
kommunens social- og handicapchef, hvor jeg
blandt andet skal observere, hvordan hun inspi-
rerer og engagerer sine medarbejdere i sine
visioner, hvordan hun arbejder med synlighed
og abenhed — og hvor graensen gar,” siger Chri-
stina Tronholm Larsen og tilfgjer:

"En sidegevinst er, at jeg laerer kommunen
som organisation at kende og far et gevaldigt
netvaerk. Og jeg holder bestemt allerede nu gje
med stillingsannoncerne som leder.”

Christina Tronholm Larsen:
ctronholm@yahoo.dk



Nye boger
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Forandring ja tak!

Bogen handler om, hvordan man som leder overkommer det,
som forfatterne og psykologerne Robert Kegan og Lisa Laskow
Lahey kalder forandringsimmunitet. Bogen er skrevet til dem,
som har forsggt — og fejlet med — at foretage forandringer i
deres liv eller som har forspgt at hjeelpe andre med at foretage
forandringer i deres.

Forandring ja tak! Sddan overvinder du forandringsimmunitet i
dig selv og din organisation

Robert Kegan, Lisa Laskow Lahey

Gyldendal Business

337 sider, 399 kr.

Reformerne i den offentlige sektor

Der er sa mange reformer i den offentlige sektor, at man med
rette kan tale om reformtraengsel. Forfatteren analyserer de
mange reformer i forhold konsekvenser, arsagen til og drivkraf-
ten bag, og hvad det betyder af krav til de offentlige ledere.

Reformerne i den offentlige sektor — skab seks plusser
John Storm Pedersen,

Jurist- og @konomforbundets Forlag,

295 sider, 450 kr.

Bryd muren

Hvordan kommunikerer du i modvind — hvordan vinder du tilhg-
rernes interesse, nar nogle af dem kun er til stede, fordi chefen
siger det, nogle har pisketravlt, andre har sovet elendigt i nat, og
de sidste mener, at de selv burde veere den, der stod pa podiet?

NYE BOGER

Povl Christian Henningsen og Kresten Schultz Jgrgensen har
skrevet en lille bog med redskaber og anekdoter, tips og tricks.

Bryd muren - guide til kommunikation i modvind.
Povl Christian Henningsen, Kresten Schultz Jgrgensen,
Gyldendal Business

134 sider, 200 kr.

Anerkend, at spaden er en spade

Bogen gor op med en raekke misforstaelser og fordomme i for-
hold til den anerkendende tilgang. Forfatteren Thorkild Olsen
gor op med den misforstaede blpdsgdenhed og terapeutisering
af arbejdspladsen og fortzeller, hvordan du i stedet kan bruge
den anerkendende metode og de redskaber, der allerede ligger
i vaerktgjskassen.

Anerkendelse — kom ind i kampen
Thorkild Olsen

Gyldendal Business

150 sider, 250 kr.

Nye veje for journalistik

Bogen er en ny og usaedvanlig tilgang til medier og journalistik.
Gitte Haslebo og Magnus Harald Haslebo har skrevet og redi-
geret indleeg fra blandt andre Mette Bock, Christian Breinholt
og Ulrik Haagerup. Bogen udfordrer den grundlaeggende tanke-
gang, som de fleste journalister laerer og arbejder efter — nemlig
at det er opgaven at beskrive verdens gang ud fra objektivitet og
sandhed. Bogen kan bruges af offentlige ledere til at tage en ny
og mere nuanceret tilgang, nar de taler med journalister. Ikke at
det dermed lykkes, men bogen giver en god mulighed for at have
gode argumenter i baghdnden for en mere nuanceret samtale
og en mere daekkende beskrivelse af de nyheder, som lederen
kan komme til at skulle forholde sig til. Bogen kan ogsa bruges
til intern kommunikation i organisationen.

Nye veje for journalistik — nar sprog skaber virkeligheden
Gitte Haslebo, Magnus Harald Haslebo (red.)

Dansk Psykologisk Forlag

304 sider, 348 kr.

KALENDER

JANUAR  FEBRUAR  MARTS APRIL AUGUST | SEPTEMBER | OKTOBER | NOVEMBER | DECEMBER
Titel: Tid: Sted: Tilmelding og program:
Landskonference og landsmgde for 28. februar - Nyborg Strand Tilmeding senest den 28. januar 201

ledere og mellemledere 2011. 1. marts 201
2010’ernes ledelsesudfordring:

Socialpaedagogisk ledelse i en krisetid

Pris: 2.900 kr.

Inspiration til ledelse 20.januar 201

3. marts 201

www.hk.dk/kommunal/ledelse,
under arrangementer

Serup Herregaard,
Ringsted

Hotel Hvide Hus,
Aalborg
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Det hule
JA'S RUNGEN

“Ja, det bliver spaendende,” er naesten
det eneste gyldige svar pa arbejdsplad-
sen. Uanset om det er muligt, om man
har lyst eller det er en god ide. Anders
Fogh Jensen gor op med det hule ja.

Af Anders Fogh Jensen, filosof, DISPUK

“Man skal leere at sige fra”, lyder et af tidens
mest cirkulerende rad. Det er ikke leengere mor,
der teenkes pa, men kalenderen og projekterne.
Nar vilever i en kultur, hvor man skal gd i terapi
for at lzere at sige nej, kunne der maske veere
grundtil at overveje, hvorforvigarrundt og siger
‘ja" hele tiden. Det er der mindst to grunde til.

Den ene grund handler om lyst og magt.
| et par arhundreder har vi forbedret os
selv og hinanden ved at finde fejl. | skolen
rettede man barnet, for at det skulle blive
bedre. De rpde streger i stilehaeftet vidner
om den nej-kultur. P& fabrikken optimerede
man ved at finde steder i produktionsgan-
gen, der kunne forbedres. Man bevaegede sig
fremad via en simpel negation, en frasorte-
ring af det ugnskede eller det mindre gode.

Efter 70'ernes opggr med de traditionelle
veerdier, de hierarkiske organisationer, fami-
lien og den sorte skoles paedagogik blev nejet

problematisk. | videreudviklingen af den paeda-
gogik, vi arvede fra 70’erne, bliver nejet nu set
som noget, der mindsker lysten til at udfolde
sig. Hvis man siger nej til medarbejderen, kan
det vzere, at han ikke engagerer sig i projektet.
| stedet ma ledelsen udfolde medarbejderen
gennem coaching. Magten og lysten er kom-
met taettere pd hinanden. Magten til forbed-
ring bestar ikke laengere i at rette lystens kraft
ind i produktionen eller indlaeringen, men i at
fornemme lysten og bringe den til egenud-
foldelse. Her bliver ‘ja’et den eneste mulighed,
fordi nej'et er dreebende for den lyst, der skal
udfoldes. Folk vil ikke lengere kritiseres, de vil
bakkes op. Nej'et bliver illegitimt.“Ja, det lyder
spandende” bliver det eneste legitime svar pa
ethvert forslag.

Alle overbooker
Den anden grund til det omsiggribende ‘ja’,
handler om ubestemthed. | en situation hvor
man ikke ved, hvilke projekter, der bliver til
noget, og hvilke der ikke ggr, ma man hellere
sige ja til det hele. Hellere overbooke end at
std uden noget, sa kan man altid aflyse senere.
Nar alle overbooker i fleksibilitetens navn, kan
man imidlertid ikke laengere regne med ‘ja’et.
Ja'ets sikkerhed bliver til sandsynlighed. Ja'et
udhules. Derfor skal man bekraefte sine afta-
ler over sms eller mail, selv. om de er aftaler.
Nar ‘nej'et’ forsvinder som ‘ja’ets’ anden side,
ma der opfindes nye former for ‘nejer. Der er
syltningen, vandetraedningen eller det at saette
noget i stedet. “Det lyder spaendende, men
jeg kan sgu ikke den uge”. Hvis 'nej'et endelig
optraeder, kan det virke som en fornaermelse,
som et ekko fra fortiden, da man afrettede.
‘Nej'et’ tager langt oftere stilhedens eller den
manglende opfplgnings form. Ubestemtheden
gges af disse hule ‘ja’ers rungen.

Anders Fogh Jensen: fogh@dispuk.dk
Laes mere her: www.filosoffen.dk

Filosof Anders Fogh Jensen ger op med ja-kulturen.
Ja'et bliver hult, ndr den eneste acceptable reaktion
pd et spergsmdl er ja, engagement og dbenhed.
Det betyder, at vi siger ja, ogsd ndr vi mener nej,
og at aftaler skal genbekrzeftes for at sikre, at det
var et &gte og ikke et hult ja, der blev givet.
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