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Pa vej mod et
hedt efterar

Af Jane Foged, Formand for Chefgruppen,

HK-Kommunal

Nej, det er ikke vejrudsigten, men udsigten til de kommende budgetter, som
skal besluttes rundt om i landets kommuner og regioner. Aftalen mellem KL og
regeringen indikerer en stram kurs. Flere kommuner har allerede gennemfgrt
nedskaeringer i stor skala, og ingen faggrupper er blevet forbigaet.

Maske er det dig, der skal lede andre gennem besparelser. Dig, der skal gen-
nemfpre besparelser overfor andre. Eller dig, der skal spares vaek. Uanset din
lederrolle, er det en situation, som saetter dit lederskab og dermed din person i
centrum og pa spil.

Besparelser kalder pa fplelser. Fglelsen af, at ens arbejde ikke bliver vaerdsaet.
Folelsen af, du ikke er god nok. Fglelsen af at svigte. Og det saetter god trivsel og
loyalitet overfor arbejdspladsen under pres.

Jeg kender ingen historier om lykkelige sparerunder.

Ingen enkle opskrifter

Derfor bliver det ogsa vigtigt, at du som leder er i stand til at rumme medarbej-
dernes—ogdin egen frustration. Det tror jeg ikke, at der findes enkle opskrifter pa,
men der findes heldigvis nogle handlingsstrategier, som kan hjaelpe.

Det kan ikke gentages for tit, at netop den politiske ledelse og topledelsen skal
vaere tydelige i forhold til, hvilke opgaver der ikke lzengere skal lpses. Hvordan skal
der prioriteres? Netop den tydelige prioritering er med til at minimere fglelserne.
Og i den bedste af alle verdener sker det i en dialog med de ledere, som har per-
sonaleledelsen.

Det er ogsa i den situation, du skal ggre op med dig selv, hvordan og om du
som leder kan std inde for et 2endret serviceniveau. Her far du helt sikkert brug for
din ledergruppe og dit netvaerk til sparring og pleje af din egen mentalhygiejniske
tilstand.

Medarbejderne har i sddanne vanskelige situationer krav pa en leder, som
kan adskille sine egne fglelser fra den konkrete situation. En leder, som bade kan
fastholde fokus og empati. Og en leder, som — uanset hvor sveert det matte vaere —
kan hjzelpe med til at tydeligggre de fremtidige serviceniveauer og vaere bolvaerk
mod vrede foraeldre, parprende og lignende. Medarbejderne har ogsa brug for en
leder, som kan tage kyndigt hand om, hvordan eventuelle reduktioner skal foregad
i personalegruppen.

Argh.... taenker du maske nu. Det var altsa ikke derfor, jeg blev leder. Eller: Vi
kan altsa ikke spare mere i min institution eller i min afdeling.

Det nemme svar er: sddan er det at veere leder i et politisk ledet system.

Den svaere refleksion er: Ingen andre end du selv kan beslutte, hvornar nok er
nok.

Jane Foged: jffog@aarhus.dk
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synlighed om god offentlig ledelse.

Direktgr for COK, Jens Horne-
mann, glaeder sig over de

14 finalister til Den Kommunale
Lederpris. Fremadrettet kan de
bruges som steerke rollemodeller
for god offentlig ledelse.

De USYNLIG

De dygtige ledere skal frem i rampelyset, sa de kan

inspirere andre - ogsa nye ledertalenter, mener COK.

Af Lotte Winkler, freelancejournalist, mail@winklers.dk

Det er alt for sjeeldent, at vi fremhaever og fejrer gode offentlige
ledere. Det skal Den Kommunale Lederpris lave om pa. Den 10.
november haedrer COK (Center for Offentlig Kompetence) for
forste gang landets dygtigste ledere i samarbejde med et bredt
konsortium af parter fra den offentlige sektor.

"Vi stikker lidt til kulturen i det offentlige, hvor det ikke er
brugt at holde nogle frem for deres individuelle kvalifikationer.
Men vivil godt synligggre heltene og haedre dem,” siger direktgr
for COK, Jens Hornemann.

De 14 nominerede og deres historier om ledelse skal nu spre-
des ud til hele landet i en stprre formidlingsindsats. Som forbil-
leder skal de inspirere og fremme god offentlig ledelse.

Vigtigt med forbilleder

"Der har vaeret meget fokus pa offentlig ledelse siden kvalitets-
reformen og trepartsaftalen, og det er godt. Men vi skal ogsa
huske at se pa dygtige ledere, som vi allerede har,” siger Jens
Hornemann og glaeder sig over, at konkurrencen nu har frem-
tryllet 14 staerke rollemodeller.

"Vi star over for konkrete udfordringer med rekruttering og
talentudvikling af unge ledere, og ogsa derfor er det vigtigt at
finde gode forbilleder,” siger han og tilfpjer, at mange unge har
et lidt gratonet billede af, hvad det vil sige at ggre karriere som
leder i det offentlige.

Den Kommunale Lederpris bliver
uddelt for forste gang i november.
Offentlig Ledelse saetter i denne udgave fokus pa

lederprisen og dens formal, og hvorfor det er sa vigtigt at skabe

E helte

"Og det er trist, for det er jo netop i det offentlige, at tingene
sker, hvis man bare er det mindste samfundsinteresseret,” siger
Jens Hornemann

De 330 indstillinger til Den Kommunale Lederpris er langt
flere, end samarbejdsparterne bag prisen havde habet pa. Jens
Hornemann opfatter den store tilslutning som et bevis p3, at
netop en konkurrence med prisuddeling er en effektiv form for
event, der skaber opmaerksomhed.

"Vi har opnaet synlighed ud i alle kroge af landet, og trafik-
ken pa konkurrencens hjemmeside har vaeret uhgrt stor,” siger
han og tilfgjer, at det har vaeret en stor glaede at se den proces,
konkurrencen har sat i gang i kommunerne.

"Produktionen af de mange indstillinger har skabt masser af
positiv snak og energi blandt de ansatte om, hvad det er, lederen
ger godt,” siger Jens Hornemann.

Jens Hornemann: jho@cok.dk

Foto: COK

Den Kommunale Lederpris skal skabe synlighed om god kommunal

ledelse og praesentere rollemodeller inden for tre kategorier.

Prisen pa 50.000 kr. overraekkes den 10. november 2010 i forbindelse

med kommunaldirektgrernes arsmgde.
Laes mere pa www.lederprisen.dk
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DET

PERSONLIGE LEDERSKAB
TOPPER

Beretninger om 3bne
dore, forvandlinger og
staerke personlige leder-
skaber praeger de 330
indstillinger til leder-
prisen. Kun de bedste
ledere er tilbage efter

reformen, siger forsker.

Af Lotte Winkler,

freelancejournalist,

mail@winklers.dk

Maske har dygtige offentlige ledere magiske
evner. | hvert fald er ordet "forvandle” hyppigt
brugt i en stor del af de 330 indstillinger til Den
Kommunale Lederpris. Her beskriver medarbe;j-
dere, kolleger og i nogle tilfaelde ogsa borgere,
hvorfor lige netop deres ledere har fortjent Den
Kommunale Lederpris. Ofte lyder argumen-
terne, at lederne trods barske tider evner at
forvandle personligt underskud til overskud. Og
fa begraensede midler til at raekke.

"Det er pudsigt, at medarbejderne bruger
ordet 'forvandle’. Normalt ville man jo sige
forandre. Men det skyldes maske, at mange
har oplevet, at dygtige ledere ikke giver op
trods umulige situationer, men bruger fanta-
sien til at finde nye Ipsninger og en vej frem,”
siger Carsten Greve, der er professor ved CBS
- Copenhagen Business School og medlem af
COK's Advisory Board.

Han mener ogs3, at der bag udtrykket lig-
ger en overraskelse hos mange medarbejdere
over, hvordan moderne, offentlige ledere er
fokuseret pd at praestere trods faerre midler og
indskraenkede muligheder.

"Mere gammeldags og bureaukratiske lede-
re ville have kastet handklaedet i ringen over

Parterne bag Den Kommunale Lederpris:
COK, Center for Offentlige Kompetenceudvikling

HK/Kommunal
Socialpaedagogerne

Dansk Socialradgiverforening

BUPL

IDA

Skolelederne
Dansk Sygeplejerad

Kommunaldirektgrforeningen i Danmark

FOA
Teknisk Landsforbund
DJOF

Priserne sponsoreres af KMD, Grontmij | Carl Bro A/S og SKI A/S.
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for den gverste ledelse i pressede situationer,”
mener Carsten Greve.

Den dbne dor

Et andet meget brugt udtryk i indstillingerne
er, at lederens "dgr star altid aben”. Ifgplge COK
bliver udtrykket brugt i naesten alle indstil-
linger, som ogsa leegger meget vaegt pa det
personlige lederskab.

"Det kan lyde som en frase, men er jo
et tydeligt tegn pa, at mange virkelig foler,
at de har en leder, som de altid kan komme
til. Abenhed og tilgeengelighed er en udbredt
praksis i det offentlige,” tolker Carsten Greve
pa baggrund af sin forskning i offentlig ledel-
se.

Hans erfaring er,at moderne offentlige lede-
re er meget bevidste om at fa medarbejdernes
tillid og opbakning. Derfor finder man sjaeldent
ledere, der barrikaderer sig i et hjprnekontor
og treeffer beslutninger bag lukkede dgre. De
saetter sig i pjenhgjde med medarbejderne og
gor en indsats for at forstd medarbejdernes
daglige udfordringer.

Mange ledere har ogsa skaerpet deres fokus
pd god kommunikation. Under realiseringen
af kommunalreformen har det vaeret absolut
ngdvendigt, at medarbejderne forstod, hvad
der foregik og hvorfor. Og at de kunne komme
til deres ledere, nar de havde behov for det.

"Og sa er der i det hele taget en tradition
for meget lav magtdistance i det offentlige.
Omgangstonen er generelt uformel,” siger Car-
sten Greve.

Kun de bedste tilbage
Kommunalreformen har ogsa veeret en ledel-
sesreform. | reduktionen af antallet af kom-
muner fra 271 til 98, er mange lederstillinger
blevet nedlagt.

"Det har veeret et udskillelseslgb, hvor kun
de bedste er tilbage, og det tror jeg ogsa, at ind-
stillingernes mange beskrivelse af personligt
lederskab er et udtryk for,” siger Carsten Greve.

Kravene til ledernes kompetencer er ble-
vet omfattende. Lederansvaret er vokset, og
opgaverne er blevet flere i de seneste ar. Kun



dygtige og selvstaendige ledere kan i dag fylde
rollerne ud. Derfor ser Carsten Greve den store
tilslutning til Den Kommunale Lederpris som et
tegn pa, at lederne ogsa gnsker anerkendelse
for deres indsats og betydning.

"Og sa viser interessen for konkurrencen
ogsa et meget stort behov for at dele egne
erfaringer med omverdenen,” mener Carsten
Greve.

Frem i rampelyset

Han betegner Den Kommunale Lederpris som
en leenge savnet mulighed for at lade offent-
lige ledere traede frem i rampelyset. Et slags til-
treengt ritual, hvor lederne kan blive fejret. Det
private erhvervsliv har en arelang tradition for
at kare dygtige ledere og hadre flotte bedrifter
med priser og festtaler. De offentlige ledere
treenger til at treede ud af den politiske skygge
og gore noget lignende.

"Det er lidt ligesom, nar man kalder kok-
ken frem fra kpkkenet og klapper. Alle ved, at
kokkens bedrift kun er mulig i et samspil mel-
lem ejeren af restauranten og gaesterne, der
har bestilt maden. Men derfor kan man godt
hylde kokken alligevel,” forklarer Carsten Greve
og henviser til, at lederne skaber resultater i
samarbejde med politikere, medarbejdere og
borgere.

Han ser Den Kommunale Lederpris som en
del af en npdvendig proces, der fremover skal
skabe mere synlighed om resultaterne i den
offentlige sektor og lade lederen fa en del af
eren.

"Prisen kan ikke alene aendre pd den offent-
lige kultur, men den er et skridt i den rigtige
retning,” siger han.

Carsten Greve: cg.cbp@cbs.dk

"Kort magtdistance og moderne ledelse
afspejler sig i de 330 indstillinger,” mener
professor Carsten Greve fra CBS. Han mener,
at det er pd tide, at offentlige ledere fdir
anerkendelse, og at vi “klapper af kokken”.

m

* COK har modtaget 330 indstillinger til Den Kommunale Lederpris.

* De fleste ledere er indstillet af medarbejdere, men enkelte direktioner har valgt at
udpege en handfuld ledere til prisen. Ogsa sideordnede ledere har indstillet kolleger.

¢ Enkelte indstillinger er indsendt af borgere

* 80 kommuner er repraesenteret i indstillingerne

 Der er kommet flest indstillinger i kategorien for institutionsledere og faerrest i
kategorien for topchefer

« Bade ldre og yngre ledere er indstillet

¢ Alle landsdele og faggrupper er repraesenteret

(Kilde: COK)

~

Foto: CBS
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Og vinderne bliver....

Offentlig Ledelse har spurgt tre af dommerne i COK's

Advisory Board, hvad de vil se efter af kvaliteter, nar de skal

udpege vinderne af Den Kommunale Lederpris.

Af Lotte Winkler, freelancejournalist, mail@winklers.dk

Bodil Otto, formand for HK/
Kommunal, vil se efter en klar
og utvetydig leder, ndr hun skal
vurdere de nominerede.

Inden penge og pris kan overraekkes til landets
tre bedste ledere ved Kommunaldirektgrfor-
eningens Arsmgde den 10. november, skal dom-
merne votere. Opgaven er ikke let, for hvordan
vejer man sa forskellige ledere med sa forskel-
lige opgaver?

For at have det bedst mulige grundlag har
COK's Advisory Board bedt om at fa en 360-gra-
ders vurdering af de 14 nominerede. Det vil
sige, at indstillingerne fra medarbejdere og
andre bliver suppleret med ekstra oplysninger.

Blandt andet vil COK interviewe kolleger og
medarbejdere teet pd de nominerede. Ogsa de
nominerede selv skal interviewes. Formadlet er
at tegne et s praecist og retvisende billede af
de nominerede som muligt.

Ordentlighed vigtig

Formand for HK/Kommunal, Bodil Otto, er en af
de 13 medlemmer af COKs Advisory Board. Nar
hun sidder med det faerdige og kvalificerede
beslutningsgrundlag i haenderne, vil hun iszer
se efter tegn pa en zerlig og ordentlig leder.

"Det skal vaere en, der er klar i udmeldingen.
En, som medarbejderne ved, hvor de har, og
som tgr sta ved egne fejl,” siger hun.

Hun vil ogsa lzegge maerke til, om vedkom-
mende kan traeffe beslutninger og forklare
medarbejderne om mal og mening. Vinderne
skal ogsa involvere medarbejderne i at udvikle
og lgse opgaver pa nye og smartere mader.

"Og sa skal det vaere én, der kan skaere igen-
nem. Det nytter ikke noget at bruge energi pa
at diskutere beslutninger og love, som man
alligevel ikke kan ggre noget ved. Energien skal
bruges pa det, som er muligt at praege, for det
fgrer til innovation og nytaenkning,” mener
hun.

Ledernes vaerdier er seerligt vigtige for Bodil
Otto. Ikke kun de faglige resultater.

"De dygtigste ledere er ikke npdvendigvis
dem, der rejser rundt og ger det godt pa
en talerstol og har en karismatisk udstraling.
Rundt omkring i landet arbejder mange ledere,
som ikke benytter sig af den slags metoder.
Men de er ogsa rigtigt, rigtigt dygtige,” siger
hun og glaeder sig til at fa de fa mere anonyme,
men dygtige ledere synliggjort.

Krgrer sig

Bodil Otto kan godt zergre sig over, at det ofte
er de offentlige ledere, der gar imod systemet
og omgar krav, som mange beundrer og ser op
til. Det er ikke fair.

"Nar nu al ledelsesteori fremhaever retlig-
hed, hvorfor er det sa dem, der stikker ud, der
far opmaerksomheden? Dem, der ikke rager op,
gor det ogsa godt. Vi ser dem bare ikke,” siger
hun.

Hun glaeder sig derfor over, at Den Kommu-
nale Lederpris nu giver den slags dygtige ledere
mulighed for at fa anerkendelse.



"Der er mange, der gerne vil bilde folk ind, at
der ikke findes dygtige ledere i det offentlige.
Det billede gor vi nu op med,” siger hun og til-
fpjer,at hun gerne ser prisuddelingen gentaget
flere gange.

Afsat i kodeks

Kommunaldirektgr i Morsg Kommune, Per
Flemming Laursen, ser ogsa frem til at kare lan-
dets dygtigste ledere. Nar den svaerere udvael-
gelse skal ske, vil han som medlem af COKs
Advisory Board tage udgangspunkt i Kodeks for
god offentlig ledelse.

"Nar nu vi har et kodeks, er det da ogsa
naturligt at tage udgangspunkt i det,” siger
han og tilfjer, at kodekset blev udarbejdet i en
tid, hvor der var meget fokus pa ledernes resul-
tater. Det vil han ogsa have som dommer, men
han vil ogsa se pa kandidaternes relationelle
ledelse. Det vil sige deres relationer til medar-
bejdere, kunder og opgaver.

"Selvfplgelig skal rammer, regler og para-
graffer vaere grundlaeggende pa plads hos lede-
ren, men det er ikke nok. Lederen skal derud-
over have empati og en god fornemmelse for
relationer. En systemisk forstaelse er meget
vigtig,” siger han og tilfgjer, at innovative evner
vil treekke yderligere opad i hans vurdering.

"Nogle af de nominerede bliver anerkendt
af medarbejderne for bade deres personale-
ledelse og for at skabe resultater. Det synes jeg
er flot, nar medarbejderne ogsa leegger maerke
til de egenskaber,” siger han.

Per Flemming Laursen er ikke overrasket
over kvalitetsniveauet i konkurrencen. Han er

Dommerpanelet COK's Advisory Board voterer blandt de nominerede ledere.

| dommerpanelet sidder:

Allan Spgaard Larsen, administrerende direkter, Falck
Anne Mette Dissing-Immerkaer, partner, Odgers Berndtson A/S

Bodil Otto, Formand, HK Kommunal
Sg¢ren Thorup, afdelingschef, KL

Per Flemming Laursen, kommunaldirektgr, Morsp Kommune

Torben Nghr, direkter for Teknik, Miljp og Udvikling, Vordingborg Kommune
Anders-Peter @stergaard, direktér Born og Unge, Lolland Kommune
Flemming Storgaard, pkonomidirektgr, Ikast-Brande Kommune

Kurt Klaudi Klausen, professor, Syddansk Universitet

Jacob Torfing, professor, Roskilde Universitet

Carsten Greve, professor, Copenhagen Business School

Jens Hornemann, direktgr, COK

Erik Lohmann-Davidsen, institutleder, Institut for Kommunal Ledelse, COK

Relationel ledelse er et
vigtigt parameter

for kommunaldirekter

i Morsg Kommune,

Per Flemming Laursen,

i udveelgelsen af vindere.

OFFENTLIGLEDELSE
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Institutleder Erik Lohmann-
Davidsen, COK, ser gerne vindere,
der viser bredden og mang-
foldigheden i offentlig ledelse.

selv en del af systemet og ved, at der er mange
gode ledere i det offentlige.

"Nu skal vi finde nogle, der popper lidt
mere op end de andre, sa de kan blive ikoner
for knaldhamrende effektivitet og dygtighed,”
siger han.

Skal vise bredden

Fra COK's egen medarbejderstab er institutle-
der Erik Lohmann-Davidsen ogsa udpeget som
meddommer. Ud over de officielle kriterier for
at deltage i dysten om Den Kommunale Leder-
pris, vil han forspge at finde vindere med en
saerlig fortaelling.

"Jeg vil lede efter de bedste repraesentan-
ter for god, kommunal ledelse. Dem, der kan
motivere andre og synligggre, hvad god ledelse
handler om,” siger han.

M

Processen

Hvem deltager?

De nominerede falder inden for tre kategorier:

* Kommunale topledere

* Kommunale ledere af en faglig afdeling eller sektion i en forvaltning eller

institution

o Ledere af kommunale institutioner.

Pejlemzerker i karingen af de bedste ledere:

En saerlig forandringsorienteret indsats.

« Resultater gennem faglig fornyelse og faglig forankret ledelse.
» Fokus pa borgernes gnsker og synspunkter.

« Det personlige lederskab.

Laes mere om prisen pa www.lederprisen.dk

OFFENTLIGLEDELSE

Foto: COK

Medarbejdernes oplevelse af at blive set
og opmuntret af lederen, er vigtige for Erik
Lohmann-Davidsen, der ogsa gerne vil ggre
op med en mangearig tradition om, at kom-
munale ledere ikke ma std frem og vise, at de
er dygtige.

"Jeg vil gerne se vindere, der viser forskellig-
heden og bredden i offentlig ledelse. For vi har
jo alt lige fra lederen af et sjak pa rensningsan-
laegget til direktgrer i forvaltninger. Opgaverne
er vidt forskellige, og derfor er lederne det
0gsa,” siger han.

Det offentliges mangfoldighed viser sig
tydeligt i mange indstillingers forskellighed.
Ifplge Erik Lohmann-Davidsen, er de mest kede-
lige indstillinger dem, der handler om topche-
fer. De mest underholdende beskrivelser kom-
mer fra institutionerne.

"Det er jo ogsa forskellige roller med forskel-
lige forventninger tilknyttet. Vi ved jo alle, at
topchefer helst ikke ma blive for farverige og
profilerede, for sa blive politikerne jaloux. De er
nogle gra eminencer,” forteeller han.

Uanset opgaver og rolle, sa skal Den Kom-
munale Lederpris gerne drive en gget synlig-
hed om offentlig ledelse.

"Vi lever i en tid med x-factor, og det er vig-
tigt at turde std frem og prale. Medarbejderne
i den offentlige sektor skal vaere stolte af deres
ledere og arbejdspladser, og kommunerne skal
kunne konkurrere med private virksomheder
med synlige brands om de bedste medarbej-
dere. Det er ogsa i borgernes interesse,” slutter
han.

Bodil Otto: 44bo@hk.dk
Per Flemming Laursen: pfl@morsoe.dk
Erik Lohmann Davidsen: eld@cok.dk



De 14

nominerede

Se her navnene pa de 14 ledere, der gar videre
i finalen om Den Kommunale Lederpris.
Pa de folgende sider bringer vi interview med

tre tilfeldigt udvalgte.

Konsortiet bag Den Kommunale Lederpris har gennemgaet
de i alt 330 indstillinger fra hele landet om, hvem der har
gjort sig fortjent til at blive udrabt som arets bedste kom-
munale ledere. Den 1. september offentliggjorde konsortiet
resultatet: 14 navne pa nominerede inden for de tre katego-
rier: Kommunale topledere, kommunale ledere af en faglig
afdeling eller sektion i en forvaltning eller institution og
ledere af kommunale institutioner.

De 14 navne er nu er givet videre til COK's Advisory Board,
som pa grundlag af indstillingerne og et mere uddybende
materiale om hver enkelt leder, skal udvaelge tre vindere.

Nominerede:

Kommunale Topledere

Forvaltningschef Flemming Hansen, Rebild Kommune
Direktgr Pernille Blach Hansen, Randers Kommune
Direktgr Thorkil Jorgensen, KARA/NOVEREN

Kommunale ledere af en faglig afdeling eller
sektion i en forvaltning eller institution
Afdelingschef Anne-Mette Michelsen, Haderslev Kommune
Teamchef Anne-Lise Larsen, Albertslund Kommune

Leder Claus Engstrup, Randers Kommune

Jobcenterchef Pernille Madsen, Helsinggr Kommune
Afdelingsleder Anne Grete Axelsen, Tonder Kommune
Omradechef Steffen Rasmussen, Kgbenhavns Kommune

Ledere af kommunale institutioner

Leder Lise Anhgj, Kalundborg Kommune

Leder Anette Skov Christensen, Svendborg Kommune
Leder Lillian Gregersen, Roskilde Kommune

Skoleleder Jens Hammer, Frederiksberg Kommune
Overtandlaege Hanne Pehrson, Ikast-Brande Kommune

Lees indstillingerne til hver leder pa www.lederprisen.dk
(Kilde: COK og www.lederprisen.dk)

Mennesker

Interesserer

. g
Opbakning og omsorg for medarbejdere, der dagligt

balancerer pa en knivsaeg, driver Anne-Lise Larsen

sammen med en stor faglig interesse.

Af Lotte Winkler, freelancejournalist, mail@winklers.dk

Hver morgen gar Anne-Lise Larsen sin morgenrunde og siger
hej til medarbejderne. Uformelt og kort far de vendt, hvad der er
sket siden sidst. Bade arbejdsmaessigt og privat.

"Jeg forspger altid at fa tid til den runde. Det er vigtigt for
mig at maerke, om mine medarbejdere har det godt. Jeg fpler en
oprigtig interesse for hver enkelt,” siger hun.

Umiddelbart vil hun karakterisere sin egen ledelsesstil som
rummelig. Hun kan lide udfordringen med at behandle med-
arbejdere individuelt og ens pa samme tid og give plads til
forskelligheder.

"For mine medarbejdere er meget forskellige — pa godt og
ondt,” siger hun og fortzeller, at hun glaeder sig over, at det ofte
lykkes at vende forskellene til styrker, sa medarbejderne inspire-
rer hinanden.

Sagsbehandlingen i Anne-Lise Larsens afdeling drejer sig om
bade sygedagpenge og fleksjob. Alvorlige og ofte barske sager
lander pa medarbejdernes borde.

"Mine medarbejdere bevaeger sig dagligt pa en knivseg
mellem, hvad der er muligt inden for lovgivningen og hvilke
beslutninger, der er bedst for borgerne. Iszer sygedagpengeloven
er skrap, og mine medarbejdere skal af og til treeffe nogle meget
ubehagelige beslutninger. Derfor er det ogsa sa vigtigt, at min
dor altid er aben,” fortzeller Anne-Lise Larsen.

Hun giver sig tid til at tale sager igennem og give medarbej-
dere sine fulde opbakning, nar de har truffet en afggrelse.

"Det er meget vigtigt, at mine medarbejdere aldrig fpler sig
afvist,” siger Anne-Lise Larsen. Hendes holdning er, at der ikke
findes dumme spgrgsmal. Den indstilling har smittet af pa afde-
lingen. Det er tilladt at spgrge andre til rads.

Anne-Lise Larsen har sin faglighed pa plads. Hun kender lov-
givning, muligheder og faldgruber inden for socialomradet, og
hun ser sig selv som hovedansvarlig for, at medarbejderne ogsa
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"Mine medarbejdere md aldrig fele sig afvist,” siger Anne-Lise
Larsen, der er meget bevidst om, hvordan hver enkelt medar-
bejder trives i en ofte kraevende hverdag.

Anne-Lise Larsen
Leder af sygedagpenge- og fleksjobomradet, Albertslund Kommune
Personaleansvar for 14 medarbejdere

cv
1966 Forste kommunale ansaettelse
1978 Uddannet som socialformidler

1978-1983 Ansat som sagsbehandler i Albertslund Kommune
1983-1998 Omradeleder i Albertslund Kommune

1998- Leder af sygedagpenge- og fleksjob omradet i Albertslund
Kommune
Efteruddannelse

Diverse faglige og ledelseskurser pa Forvaltningshgjskolen

kender deres rammer og handlemuligheder. Hun uddelegerer og
hun inddrager. Isaer er det vigtigt for hende, at medarbejderne
ogsa har ejerskab til beslutninger i afdelingen.

"Mine medarbejdere er meget ansvarlige og smadderdygtige,
og de sidder med fingrene nede i sagsbehandlingen, sa de ved
lige sa godt som jeg, hvilke beslutninger, der er de bedste,” siger
hun.

Teori pa praksis

Gennem arene har Anne-Lise Larsen vaeret pa bade faglige og
ledelseskurser. For nylig har hun taget flere moduler i Alberts-
lund Kommunes egen lederuddannelse.

"Jeg har vaeret pd mange spaendende kurser og fiet aha-
oplevelser, men generelt vil jeg sige, at kurserne mest af alt har
sat teori pa, hvad jeg selv har gjort som leder i arevis. Og det er
ogsa spaendende,” siger hun.

De stgrste udfordringer som leder ligger mange ar tilbage for
Anne-Lise Larsen. Hun kan huske, da socialradgivere efterlyste
ledelse, men ingen havde reel lyst til at lade sig lede.

"Men de problemer er tiden heldigvis lgbet fra,” siger hun.
| dag er det generelt mere mangel pa ressourcer og de meget
skeerpede krav til dokumentation, der udfordrer ledergerningen.

"Vi prever at vende kravene til noget konstruktivt og ser p3,
hvad vi selv far ud af det. Og sa er det ikke altid sa galt endda,”
siger Anne-Lise Larsen, der ogsa gerne bruger sine humor.

"Vi skal jo ogsa have det sjovt,” siger hun.

Anne-Lise Larsen indgdr i en ledergruppe pa fem, og netvaer-
ket er guld vaerd for hende. lkke mindst fordi lederne kender
hinandens medarbejdere, og de samarbejder pa kryds og tveers.

"Det er sa hamrende vigtigt, at vi har et godt samarbejde,
og det har vi,” siger Anne-Lise Larsen. Hun deltager ogsa i net-
vaerk pa tveers af kommunen, men hun er ikke i tvivl om, at den
stprste stotte, henter hun blandt ledere inden for hendes eget
fagomrade.

"Jeg kan utroligt godt lide mit arbejde. Og det er helt bevidst,
at jeg ikke har spgt opad i systemet, for jeg nyder at have bade
personaleledelse og samtidig veere teet pa sagsbehandlingen og
borgerne. Kombinationen passer godt til mig,” siger hun.

Anne-Lise Larsen: anne-lise.larsen@albertslund.dk



Claus Engstrup kan lide at skabe gennem
andres kompetencer og fd medarbejdere til at
taenke ud af boksen. "Vi skal ikke bare kopiere,
hvordan andre lgser opgaverne,” siger han.

Vi skal taenke

STORT

Claus Engstrup har det som en fisk i vandet, nar

han gennem medarbejdernes faglige kompetencer

kan skabe innovative og bedre tilbud til borgerne.

Af Lotte Winkler, freelancejournalist, mail@winklers.dk

"Brug fem minutter pa at fortzelle os, om du var tilfreds med din
terapeut”. Sadan lyder opfordringen til borgere, der har afsluttet
et forlgb i Rehabiliteringsenheden i Randers.

Den elektronisk tilfredshedsundersggelse har vist sig at vaere
et godt tiltag.

"Alle i Randers kan se pa vores hjemmeside, om vi er gode til
vores arbejde. Ogsa politikerne. Vi kan altid dokumentere vores
veerd med harde facts,” siger Claus Engstrup, der er leder af
enheden.

| starten var medarbejderne, der hovedsageligt er fysiotera-
peuter, usikre pa hans idé. De frygtede at blive malt og vejet.
Men nu er skepsis vendt til glaede.

"De far jo stort set kun roser, sa den Ipbende evaluering har
styrket deres selvopfattelse af at veere meget dygtige,” siger
Claus Engstrup.

Hans tilgang til lederjobbet er innovativ, og han star bag flere
utraditionelle lpsninger i Rehabiliteringsenheden. Blandt andet
et panel bestdende af en praest, en skolelzerer, en direktgr, en
reklamemand og en praktiserende lzege. Panelet bliver indkaldt
to-tre gange om aret til samtale med Claus Engstrup og to
medarbejdere om alt fra etiske problemstillinger til fordomme

Claus Engstrup
Leder af Rehabiliteringsenheden, Randers Kommune
Personaleansvar for 18 medarbejdere

cv

1988
1993
1995

1995
2006

Ind i militeeret

Kaptajn af reserven

Uddannet akademigkonom

Aktivitetsleder i &2ldreomradet, Randers Kommune
Leder af Rehabiliteringsenheden, Randers Kommune
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og holdninger til tilbud i Rehabiliteringsenheden. Med brugbart
udbytte.

"Det er en rigtig god sparring og made at lukke omverden
indenfor. Vi ved jo ikke altid bedst selv, men er afhaengige af
andres opfattelse af os,” siger Claus Engstrup.

Han kan lide at skubbe til medarbejdernes vanetaenkning og
fd dem til at taenke ud af boksen. Det er ikke altid, at den fprste
idé er den bedste.

"Vi skal taenke stort og ikke bare kopiere andres mader at
arbejde pa,” fortaeller han. Flere gange har han sendt medarbej-
dere pa studietur for at hente inspiration til at lpse opgaverne
pa nye mader.

"Det er min opgave at skabe et hgjt niveau og give mine med-
arbejdere de bedst taenkelige rammer,” siger Claus Engstrup,
der selv har sammensat sin medarbejderstab i forbindelse med
kommunalreformen.

"Jeg har nogle meget dygtige medarbejdere, som til enhver
tid kan jorde mig fagligt. Men det ogsa i orden, for min opgave
er ikke at kigge dem over skulderen, men fa sat deres kompeten-
cer i spil med hinanden,” siger Claus Engstrup og tilfgjer, at han
trives godt i den rolle.

"Jeg har det som en fisk i vandet,” siger han. Han uddelegerer
alt, hvad han kan komme af sted med, og han kan lide at fa ting
til at ske gennem andre mennesker og skabe begejstring og
engagement.

"Hvis jeg er engageret, s smitter det af pd mine medarbej-
dere og derfra videre til vores brugere,” siger han. Efter mgder
lzegger han maerke til, hvilken energi medarbejderne gar derfra
med. De skal have faet svar pa alle spgrgsmal og veere taendt, og
der ma gerne vaere masser af smil og grin.

”Sé ved jeg, at de er med pa opgaven,” siger han.

Claus Engstrup er klar over, at hans ledelsesstil er meget
langt fra, hvad medarbejderne har veaeret vant til fra hospitals-
verden. Omveeltningen har veeret stor for dem.

"Men ikke sveer. Faktisk tror jeg, at det ville veere langt sveerere
for dem at vende tilbage til et mere hierarkisk system igen,”
siger han.

Lederuddannelsen har Claus Engstrup faet i haeren, og han
er stadig tilknyttet flyvestationen i Karup som underviser. Han
har aldrig veeret i tvivl om, at ledelse er hans kald. Det faglige
omrade er underordnet.

"Bare det er et sted, der arbejder med mennesker, og hvor
bundlinien ikke er drivkraften alene,” fortaeller han.

Claus Engstrup: ce@randers.dk
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"Selvfplgelig er jeg stolt,” siger
Anne-Mette Michelsen, der har fdet sin
afdeling med pd den internationale
hitliste, “Great Place to Work”.

Curling-ledelse der virker

Medarbejdernes trivsel er ledestjernen for Anne-
Mette Michelsen, der har bragt sin afdeling pa

international liste over de bedste arbejdspladser.
Af Lotte Winkler, freelancejournalist, mail@winklers.dk

Den gode trivsel og feaellesskabet pa arbejdspladsen er et vigtigt
mal for Anne-Mette Michelsen i hendes ledergerning. Hun tror
pa, at gode arbejdspladser ogsa skaber gode resultater.

"Jeg er maske sddan lidt en curling-leder. Jeg ser det som min
opgave at fjerne ujeevnheder pa mine medarbejderes vej, sa de
kan skubbe "stenen” bare lidt laengere frem,” siger hun. Det gor
hun sd godt, at Borgerservice i Haderslev Kommune i 2007,2008
og 2009 har vaeret pa hit-listen over Danmarks Bedste Arbejds-
pladser.| 2009 med en placering som nr.13 ud af 150. Samme ar
blev afdelingen karet som den 32. bedste arbejdsplads i Europa.

"Det giver da en stolthed. Nar man er stolt, sa far man ogsa
lyst til at ggre en ekstra indsats. Og det ggr mine medarbejdere,”
siger hun.

Anne-Mette Michelsen er uddannet socialradgiver og arbej-

Anne-Mette Michelsen

Chef for Ydelse og Borgerservice, Haderslev Kommune
Personaleansvar for go medarbejdere

v
1983

1983-85
1985-89
1989-92

1992-00
2000-

Uddannet socialradgiver

Ansat som socialradgiver i Slagelse Kommune
Ansat som socialradgiver i Ballerup Kommune
Ansat i Aabenraa Kommune og med til at oprette
familieplejeafdeling

Souschef i Familieplejen i Spnderjylland

Chef for Borgerservice i Haderslev Kommune

Efteruddannelse

1997-2001

Familieterapeut, Kempler Instituttet

2005-2008 Diplomuddannelse i ledelse
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dede som sadan de fgrste mange ar af sin karriere. Lige indtil
hun fandt ud af, at hun kan lide at have indflydelse og saette
retning og mal.1 2000 blev hun ansat som leder af Borgerservice
i Haderslev Kommune.

"Det var et helt bevidst valg, at jeg skiftede til et omrade, som
jeg ingen faglig indsigt har i. Det er faktisk en fordel ikke at veere
inde i detaljerne,” siger hun og fortaeller, at medarbejderne ved,
at hun ikke blander sig i deres opgavelpsning.

“Jeg har altid selv haft det bedst med chefer, som gav mig
ansvar og raderum. Og sadan vil jeg ogsa selv veere over for mine
medarbejdere. De skal ikke fgle sig kontrolleret,” siger hun.

Arlighed og aben tale er vigtige veerdier for Anne-Mette
Michelsen. Hun betegner sig selv som en involverende leder, der
ikke holder vigtige oplysninger tilbage for sine medarbejdere.

Storre ansvar

Siden Anne-Mette Michelsen blev ansat i Borgerservice, er
afdelingen vokset fra cirka 50 medarbejdere til naesten 9o, da
Ydelseskontoret kom til. Det har givet hende mere tyngde i ledel-
sessamarbejdet i kommunen.

"Jo stgrre afdeling og indflydelse jeg har, jo vigtigere er det
0gsa, at jeg er talskvinde for mine medarbejdere. Omvendt far
jeg ogsa et stgrre ansvar for hele organisationen, nar jeg sidder
teettere pa beslutningstagerne, og det dobbelte lederskab er
bade spaendende og en stor udfordring,” siger hun.

Det sker, at hun ma ga hjem i sin afdeling og fortaelle om
beslutninger,som hun har vaeret med til at tage, der ikke gavner
afdelingen, men hele organisationen som helhed.

"Der er ikke andet for end at veere aerlig i de situationer, og
selvfplgelig er det traels, men medarbejderne forstar det jo godt,
nar de far det forklaret,” siger hun.

Gode netvaerk er en daglig stette. Bdde internt og eksternt
er Anne-Mette Michelsen med i flere netvaerk, hvor hun henter
inspiration og abner dgre til samarbejder, der uden netvaerket
kunne vaere svaere at Ipbe i gang.

I et af netveerkene deltager Anne-Mette Michelsen som den
eneste leder fra en administrativkommunal afdeling, og spejlin-
gen i de private ledere har vaeret leererig.

"Jeg bliver s stolt af min arbejdsplads. Det kan godt vaere vi
ikke har en stor, fin HR-afdeling, men vikan altsé noget alligevel,”
siger hun.

Anne-Mette Michelsen: ammi@haderslev.dk
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Et kig til

Hvilket image har offentlige ledere? Og hvad kan
en prisuddeling rykke? Vi har spurgt livsstilsekspert

og kommunikationsradgiver Henrik Byager.

Af Lotte Winkler, freelancejournalist, mail@winklers.dk

Hvis Gallup bad alle danskere nzevne ti kendte ledere, s ville
det naeppe veere navne pa offentlige ledere, der kom pd "top
10”-listen. For det offentlige har ingen ikoner inden for ledelse.

“Internt i sektoren ved man godt, hvem der er dygtig, men
det kommer ikke uden for de offentligt ansattes egne lukkede
kredslpb,” siger kommunikationsrddgiver Henrik Byager.

I sin karriere har han beskaeftiget sig med flere dele af det
danske samfund. Hans erfaring er, at offentlige ledere er en
hardt arbejdende flok, der udfgrer et stort arbejde og lpser kree-
vende opgaver.

Foto: Torben Nielsen

"Der er for langt
mellem ledelses-
ikonerne i det
offentlige,” mener
kommunikations-
rddgiver Henrik
Byager, der ser en
prisuddeling som
en positiv udvik-
ling.

stjernerne

"Alligevel er der langt imellem dem, der rager op og skinner,”
siger han.

Nar man taler om dygtige ledere, gar der ligesom en bom
ned i folks bevidsthed. Det er kun de private ledere, folk bemzer-
ker og husker. Dem, der kan fa ting til at ske og aendre pa egen
virkelighed, og som ikke er underlagt fasttpmrede systemer
eller bestyrelser, der tager hele aeren for succes. Og sa tjener de
mange penge.

"De private har en helt anden evne til at profilere sig og
blande sig i samfundsdebatten. Vi kender dem som mennesker
med holdninger og vaerdier — som hele mennesker,” siger Hen-
rik Byager og bemaerker, at det jo egentligt er urimeligt, for de
offentlige ledere har om muligt endnu stgrre ansvar og flere
medarbejdere under sig. De er ogsa stjerner.

"Kulturen i det offentlige er bare ikke til at profilere sig selv.
Det er faktisk uklaedeligt at fore sig selv frem. Det kan jeg ogsa
godt forsta, da de er ansat til at tage vare pa almenvellet. Men
derfor er det alligevel heammende,” siger han og henviser til
det offentliges vanskeligheder med at fremsta som en attraktiv
arbejdsplads for unge med ambitioner.

Brug for skulderklap

De fleste mennesker ved, at der er gennemfprt reformer og
omlaegning helt ud i de yderste grene af den offentlige sektor.
De ved ogsd, at nar en ny debat raser, sa resulterer den ofte i
ekstra krav til det offentlige. Jaevnligt haeldes nye opgaver pa den
offentlige sektor.

"Alt i alt rejser det et billede af offentlige ledere som men-
nesker, der ikke er herre over deres egen virkelighed. De skal
tilfredsstille borgeres krav og politikeres beslutninger, og ellers
er det deres lod at vaere anonyme,” siger han.

Derfor mener han, at det er en god ide, at arbejdsgivere og
arbejdstagere er gdet sammen om at anerkende god offentlig
ledelse med en offentlig lederpris. Det er der behov for.

"En offentlig leder far jo ikke fuld kredit for sit arbejde ud
ad til. Den zere far politikerne. Til gengeeld er lederen den forste,
der far hovedet kappet af, hvis noget gar galt. Det er lidt af en
uriaspost,” siger han.

Den Kommunale Lederpris er et positivt skridt pa vejen
til mere synlighed om de offentlige lederes resultater. Henrik
Byager rdder kommuner og regioner til at bruge lejligheden til
at gpre det langt mere dbent og gennemskueligt for alle, hvor
dygtige lederne er. Og hvor udfordrende et lederjob i det offent-
lige kan vaere.

"Den Kommunale Lederpris er en rigtig god idé, men den gor
det ikke alene. Der er brug for en kulturaendring og profilering
i det offentlige, og den skal komme bade indefra og oppefra,”
siger han.

Henrik Byager: henrikbyager@gmail.com
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Ledere ma skynde sig at finkeemme
deres budgetter, nar politikere efter-
lyser forslag til besparelser. Samtidig
skal de tenke langsigtet. Det kraever,
at de inddrager kolleger og medarbej-
dere. De skal ogsa huske at tage vare
pa sig selv. Ellers risikerer de at komme

i klemme, advarer erhvervspsykolog.

Af Henrik Stanek,
freelancejournalist,
hs@stickelberg.dk

Den ene kommune efter den anden har varslet
gigantbesparelser og masseafskedigelser, sa
rigtig mange ledere gar en reedsom tid i mgde.
Ikke alene skal de diske op med forslag til
besparelser, der kan maerkes. De skal ogsa kere
den daglige drift. Derfor skal de holde hovedet
koldt og taenke lengere frem end blot til naeste
budget.

Opgaven kan virke uoverskuelig, men leder-
ne kan skabe sig overblik ved at skille tingene
ad og skelne mellem det ledelsesmaessige
ansvar for organisation og borgere, for medar-
bejderne og i forhold til sig selv. For i en presset
situation er det ekstra vigtigt, at ledere husker
at tage vare pa sig selv.

"Ledere er npdt til at se frit pa, hvad de kan
gore anderledes, sa det bliver billigere at drive
kommunens tilbud, for sa er de selv med til at
styre udviklingen i en retning, de selv kan st3
inde for. Hvis de kommer med forslag til bespa-
relser, der ikke er store nok, hugger andre til.
En anden risiko er, at de ikke anses for at vaere
dygtige nok, og sa bliver de vejet og fundet for
lette,” siger Solveig Hansen Gjerding.

Erhvervspsykolog Solveig
Hansen Gjerding giver gode
rdd til lederne i en sparetid.
Hun anbefaler, at lederne
tager ekstra vare pd sig selv.



Sparerunder
for sparring

Hun er erhvervspsykolog og var radgiver pa
den lederlinje, HK/Kommunal, SL og DS stillede
til radighed i to ar omkring kommunalrefor-
men. Her kunne ledere ringe ind og fa gode rad
om alt fra, hvilken karrierevej de skulle vaelge,
til hvordan de kunne tackle angsten for at blive
degraderet.

"Nar en kommune genabner sine budgetter,
som vi har set det i ar, er lederen nedt til at ga
sit ansvarsomrade igennem her og nu, men
det ma ikke afholde lederen fra at se lengere
frem og udvikle gode ideer. Det er en kaempe
udfordring, ikke mindst for ledere der har vaeret
med til at bygge de nye kommuner op. Nu skal
de bade spare og bygge op, og det stiller dem
i en skeerpet situation,” siger Solveig Hansen
Gjerding.

Ud af vanetaenkningen
Lederne skal teenke i nye mader at Igse opga-
verne pa, nar politikere vil have mere for min-
dre. Ellers vender kravet om besparelser tilbage.

"Ledere skal komme med fremsynede ini-
tiativer, men det er sveert at bryde vanerne og
taenke anderledes alene. Derfor er det en god
ide at gd sammen med kolleger, som man kan
sparre med,” siger Solveig Hansen Gjerding.

Maske skal de taenke tveerfagligt og se efter
omrader, hvor de kan arbejde sammen, sa man
sparer arbejdsgange. Derfor kan det ogsa veaere
en vej frem at inddrage medarbejderne.

"Det bliver godt modtaget, nar man involve-
rer de ansatte i projektgrupper, og det er heller
ikke sikkert, man har alle de gode ideer selv”.

Ledere skal passe pa sig selv

At tale om problemerne er vejen frem. Ogsa pa
det personlige plan. Her kan man vaelge kolle-
ger, der er pa samme niveau som én sely, eller
man kan bruge sit netvaerk.

"Det ma man ikke vente med. Det kan fgre
til magtkampe, nar der skal spares, for nar folk
fgler sig truet pa jobbet, positionerer de sig.
Sa man skal vaelge én, man har tillid til,” siger
Solveig Hansen Gjerding.

Det inspirerer at tale med andre om, hvor-
dan de gar til opgaven, og ifglge erhvervspsy-

kologen er det netop, hvad de fleste ledere gor.
Det er dog ikke alle kommuner, der har formelle
netveerk, men sa ma man se at fa lavet sig et
uformelt, rdder hun.

"Lederne deler skaebne. Derfor er det godt at
have et netveerk, hvor man bade kan lufte sine
frustrationer og here, hvordan de andre griber
opgaven an. Men det er en balance. Hvis man
alene lufter sine frustrationer, overser man
mulighederne og bliver ikke klaedt godt nok pa
til at tackle udfordringerne.”

Man kan ogsa spge hjaelp hos en erhvervs-
psykolog eller en anden samtalepartner uden
for organisationen.

"Sidder man alene med problemerne, kan
man fple sig for presset. Man glemmer at tage
en dyb indanding og mister overblikket og kan
derfor ikke preestere det bedst mulige resultat.
Man risikerer ogsa at blive syg og ga ned med
stress.”

Nye muligheder opstar

At skulle afskedige medarbejdere stiller ledere i
en szerlig fplelsesmaessig situation, som kraever
omtanke, sa de bade skiller sig af med folk pa
en sober made og holder fast i dem, de har
brug for fremadrettet.

Lederens eget job risikerer ogsa at ryge i en
sparerunde. Eller maske gar lederen selv, fordi
vedkommende ikke kan acceptere de nye vilkar.

"Ledere ma ggre op med sig selv, hvad de
vil veere med til. Derfor skal de saette sig ind i
deres rettigheder, alt efter om de er ansat som
tjenestemand eller funktionaer,” siger Solveig
Hansen Gjerding.

Maske skal man begynde at se sig om efter
et andet job. Men man kan ogsa vende billedet:
Nar der skal spares, kan der opsta mulighed for
at fa et nyt, spaendende job i organisationen.

"Mange ledere er pa vej pa efterlgn og pen-
sion, sa der sker sendringer, og pludselig er der
igen ledige job. Det geelder ogsa i nabokom-
munen, sa selv om det ser sort ud, er der stadig
hab. Man kan godt have alternative planer, men
man skal veere aktiv dér, hvor man er ansat,”
rader Solveig Hansen Gjerding.
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MODERNE

ARBEJDSLIV

STORRE

samspil efterlyses til

KVALITET

i arbejdslivet

Den store udredning,
'Arbejdslivskvalitet og
moderne arbejdsliv’,
gennemgar for forste
gang undersogelser fra
de tre store omrader,
arbejdsmiljo, HR og
velfaerd. Konklusionen
er, at der skal veere et
storre samspil mellem
de tre omrader, skriver

forskerne

Af forskningsassistent
Stine Jacobsen, NFA,

seniorforsker Helle Holt, SFl,
lektor Pia Bramming, DPU, og
konsulent Maria Lindorf, DEA

At det moderne arbejdsliv stiller os over for nye
og komplekse udfordringer er en kendt sag.
Det vidner senere ars stigende interesse for et
begreb som work life balance blandt andet om.
Ogsa flere underspgelser peger pd, at mange
danskere oplever udfordringer med at hand-
tere det moderne arbejdsliv. En nylig undersg-
gelse, som Berlingske Tidende har gennemfgrt,
viser eksempelvis, at en fjerdedel af danskerne
igennem de seneste fem ar har henvendt sig til
laegen med stresssymptomer.

Netop stress er et godt eksempel pa de
store omkostninger, som arbejdslivets kom-
plekse udfordringer kan have — ikke bare for
den enkelte, men ogsa for arbejdspladsen og
for samfundet som helhed. Analyser fra Det
Nationale Forskningscenter for Arbejdsmiljp
(NFA) viser, at stress er arsag til helt op mod
en fjerdedel af sygefraveeret i Danmark. Saet-
tes dette i relation til Beskaeftigelsesministe-
riets officielle analyser af det danske syge-
fraveer, tegnes der et billede af et enormt
samfundsproblem: 35.000 danskere er hver
dag sygemeldt pd grund af stress. Det koster
arbejdsgiverne og det offentlige otte milliar-
der kroner arligt alene i sygedagpenge. Ogsa
for den enkelte er omkostningerne store. For
eksempel viser en undersggelse fra Ugebrevet
A4, at det koster jobbet for hele 44 procent
af dem, som er sygemeldt pa grund af stress.
Med s& omfangsrige omkostninger er der god
grund til at se naermere pa, hvordan vi i frem-
tiden kan blive bedre til at adressere de nye

m

Udredningen om 'Arbejdslivskvalitet og moderne arbejdsliv’ kan
downloades pa www.dea.nu/menu/publikationer
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og komplekse udfordringer, som det moderne
arbejdsliv bringer — med det formal at skabe
pget arbejdslivskvalitet.

Nye udfordringer - nye perspektiver
Hvad betyder ledelse for motivationen
i arbejdslivet, og hvordan spiller det ind pa
for eksempel stress eller sygefraveer? Hvor-
dan pavirker work life balance den enkeltes
produktivitet og den enkeltes trivsel bade
pa og uden for arbejdspladsen? Og hvad kan
man samfundsmaessigt gere for at mindske
de sociale og pkonomiske konsekvenser af et
hejt sygefravaer? Det er bare et par eksem-
pler pa komplekse udfordringer i det moderne
arbejdsliv, hvor graenserne mellem familieliv,
arbejdsliv og samfundsliv er flydende, og hvor
"det hele arbejdsliv” ofte er en sveer balan-
cegang mellem at vaere forzeldre, medarbej-
der og samfundsborger pa én og samme tid.
Hvis vi betragter udfordringerne fra et overord-
net perspektiv, er en lang raekke af dem ken-
detegnet ved at bevaege sig i krydsfeltet mel-
lem tre fagomrader; arbejdsmiljg, velfeerd og
Human Resource Management (HRM). Udfor-
dringer, som netop befinder sig i greenselandet
mellem en raekke faglige perspektiver og derfor
0gsa ma lpses ud fra en model, som kan rumme
alle disse tre aspekter pa én gang.

Det moderne arbejdslivs graenselpse udfor-
dringer kraever, at vi taenker nyt, og at vi taenker
pa tveers. Pa tveers af eksisterende faggraenser,
pa tveers af etablerede forskningsfelter og pa
tveers af indsatsomrader og afdelinger i den
enkelte virksomhed eller institution. Nye udfor-
dringer kraever ganske enkelt nye perspektiver
og nye lgsningsmodeller.

Manglende tradition for samspil
Men hvordan star det sd til med samspil-
let mellem forskellige perspektiver i dag? Det
spgrgsmal stiller udredningen "Arbejdslivs-
kvalitet og moderne arbejdsliv” skarpt pa. Og
svaret er ikke ligefrem opmuntrende — det er
nemlig meget smat med samspillet.
Udredningens resultater vidner om, at der
kun er ringe tradition for at sammentaenke
arbejdsmiljp, velfeerd og HRM. En sammen-



Udredningen "Arbejdslivskvalitet og moderne
arbejdsliv” er interessant og teoretisk velfunderet
stof til lzeseren, som gerne vil laere nyt om sam-
spillet mellem arbejdsmiljg, Human Resource
Management og velfaerd.

taenkning, som ellers netop er aktuel i forhold
til at adressere det moderne arbejdslivs kom-
plekse udfordringer.

Udredningen er gennemfgrt af CBS, NFA, SFI
og DEA med stgtte fra Arbejdsmiljpforsknings-
fonden. Den kvantitative analyse viser, at der
blandt 160.000 internationale videnskabelige
artikler blot var 127 artikler med overlap mel-
lem et eller flere af de tre forskningsomrader.
Kun 24 arbejdede med hele spektret —"det hele
arbejdsliv”, forbundet med arbejdslivskvalitet
og moderne arbejdsliv. Der er altsa ikke meget
sparring og taenkning pa tveers af de tre omra-
der.

Udredningens kvalitative del undersgger,
hvad de enkelte omrader har fokus pa i forhold
til at Ipse problemstillingerne i det moderne
arbejdsliv. De eksisterende Ipsningsmodeller og
tilgange producerer kun dellgsninger til udfor-
dringerne i det moderne arbejdsliv. Grunden er
blandt andet, at de tre omrader arbejder med
tre vidt forskellige opfattelser af produktivitet.
HRM arbejder med en produktivitet, der skal
gge virksomhedernes profit. P34 arbejdsmiljg-
omradet males produktivitet i godt psykisk
arbejdsmiljg, og fra den velfeerdsmaessige vin-
kel males produktivitet i social og samfunds-
maessig baeredygtighed. De tre forskellige pro-
duktivitetsbegreber indfanger forskellige pro-
blemstillinger og deraf Ipsningsmodeller, der
sjeeldent gar pa tveers og derfor ikke har blik for
alle dele af det moderne arbejdslivs komplekse
udfordringer.

Dermed illustrerer udredningen netop, at
hvis vi for alvor vil kunne adressere udfordrin-
ger i det moderne arbejdsliv, har vi behov for
bade i teori og praksis at taenke i en ny tilgang
til kvalitet i arbejdslivet. En tilgang, som netop
kan formd at rumme og integrere perspektiver
og pointer fra bade arbejdsmiljg, velfeerd og
HRM.

Fremtiden kalder pa gget samspil

Nutidens udfordringer stiller nye krav til virk-
somheder og institutioner. Og det stiller ikke
mindst nye krav i forhold til, hvad der kraeves
for at vaere en dygtig leder. Som leder skal
man netop sprge for at skabe de bedst mulige

Arbejdslivskvalitet og moderne arbejdsliv

En udredning af samspillet mellem de tre forsknings- og praksisomrader:

HRM, Arbejdsmiljg og Velfaerd

Arbejdslivs-
kvalitet

og moderne
arbejdsliv
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Maj 2010
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Af Stine Jacobsen, Helle Holt, Pia Bramming og Henrik Holt Larsen
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arbejdsvilkar for de ansatte. Det er vejen til at
skabe den arbejdslivskvalitet, som forudsaet-
ningen for produktivitet, trivsel og ikke mindst
samfundsmaessig baeredygtighed.

Tendensen til begraenset samspil kender
vi ogsa fra dagligdagen i offentlige og private
virksomheder og institutioner. Her varetages
omraderne ofte adskilt i forskellige afdelinger,
som nar for eksempel HR og arbejdsmiljg er
to adskilte indsatsomrader med hver deres
ansvarlige. Det kan betyde, at man som leder
star i vanskelige situationer, ndr man meder
udfordringer, som gar pa tveers.

Forhabentlig forer pget samspil mellem for-
skellige felter og tiltag ikke blot til nye krydspres
for lederne i virksomheder og institutioner. Det
er nemlig ambitionen, at pget samspil i stedet
skal fpre til, at vi fremover pa bade ledelses-
maessigt, organisatorisk og samfundsmaessigt
niveau bliver bedre til at adressere presseren-
de udfordringer sa som tilpasningen mellem
familieliv og arbejdsliv, stress, udbraendthed
eller eksklusion fra arbejdsmarkedet. En positiv
udvikling, som netop udspringer af nye veje til
og nyfaglige perspektiver pa produktivitet og
kvalitet i arbejdslivet.
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NYE BOGER

Nye boger
oo

GURU - de 20 storste ledelseseksperter

Henrik @rholst har skrevet bogen om de 20 stgrste ledelseseks-
perter. Her kan man fa et overblik over, hvem man skal kende, og
hvad de mener. Forfatteren er regional marketingmanager hos
PA Consulting Group, og forlaget kalder bogen en slags greatest
hits i bogform.

Guru - de 20 stgrste ledelseseksperter
Henrik @rholst

Gyldendal Business

301 sider, 399 kroner.

Gangiden

Bogen Rock’N’Roll-ledelse giver opskriften pa, hvordan man
kan spille sammen, sa det batter i virksomhederne. Forfatteren
Thomas Geuken er partner i psykologgruppen Psycces og forsk-
ningschef ved Instituttet for Fremtidsforskning. Bogen giver syv
rock-regler, der skal fglges, hvis man som leder vil give virksom-
heden eller afdelingen mere nerve og kant.

Rock’N'Roll-ledelse — giv din virksomhed nerve og kant.
Thomas Geuken

Gyldendal Business

214 sider, 300 kroner

KALENDER

JANUAR FEBRUAR MARTS APRIL

Titel: Tid:

Nar forretningen kommunikerer

Hvordan kan ledelsen bruge kommunikation til at skabe bedre
forretning? Det spprgsmal besvarer Jesper Hojbjerg Christensen
i bogen 'Nar forretningen kommunikerer — topledelsens nye
strategier’ Han er stifter af Advice Ledelses- og kommunika-
tionsradgivning og adjungeret professor ved CBS.

Nar forretningen kommunikerer — topledelsens nye strategier.
Jesper Hpjbjerg Christensen

Gyldendal Business

370 sider, 350 kroner

Mission Ledelse

"Mission Ledelse” er titlen pa en tv-programserie pa DR, som har
til formal at inspirere og motivere til udvikling af ledelse pa de
offentlige arbejdspladser i hele landet. Serien har fire program-
mer: 'Bliv en bedre leder’,'Fa mere ud af medarbejderne’,’Sadan
tackler du primadonnaer’ og 'Sddan klarer du presset som leder’.
De fire programmer kan gratis bestilles pa en DVD via mail pa
chx@dr.dk. Laes mere pa: www.dr.dk/missionledelse.

Medledelse med muligheder

Bogen fortaeller, hvordan offentlige ledere og iszer institutionsle-
dere kan kvalificere deres ledelsesmaessige beslutninger. Bogen
giver et teoretisk og analytisk perspektiv pa, hvordan institu-
tionslederen kan vende magteslpshed over for kompleksiteten
til indsigt i, hvordan man kan arbejde med sine skiftende identi-
teter som henholdsvis styrende og styret.

Medledelse med muligheder — institutionsledelse og det ander-
ledes mulige

Jorgen Danelund og Tue Sanderhauge

Forlaget Metropol

380 sider, 450 kr.

AUGUST SEPTEMBER OKTOBER NOVEMBERS DECEMBER

Sted: Tilmelding og program:

Arsmpde og generalforsamling i
DS Ledersektion

30.september 2010

Hotel Hesselet,
Nyborg

www.socialrdg.dk, under kalender

Inspirationsmgdet "Pimp My
Time — planlaeg din tid og bliv

6. oktober 2010 (kun
for chefmedlemmer i

kommunal.hovedstaden@hk.dk
Pris: 200 kr.

HK-Hovedstaden,
Kgbenhavn

mere effektiv”

Hovedstaden)

Inspiration til ledelse

18. november 2010

Munkebjerg Hotel,
Vejle

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

Inspiration til ledelse

20.januar 2011

Sgrup Herregaard,
Ringsted

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

Inspiration til ledelse

3. marts 20m

Hotel Hvide Hus,
Aalborg

www.hk.dk/kommunal/ledelse,
under arrangementer
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Afdelingschefen og seks
mellemledere fra Arhus Vand
tog ud i naturen for at
kickstarte udviklingen af
lederteamet.

LEDERUDVIKLING
under aben himmel

Syv ledere fra Arhus Vand kickstartede en udviklingsproces med at nalt ejet selskab. Alle ressourcer er det seneste
halve dr brugt pa denne opgave, og det har ikke
levnet tid til udvikling af teamet, men vi har

undervejs veeret enige om, at vi ville arbejde

tage pa to dages lederseminar under 3ben himmel med fem retters

menu og opgaver, der kreevede samarbejde.

Af Therese Bonney, Afdelingschef, Arhus Vand A/S

Det gor indtryk, at en lederkollega har med-
bragt sit keereste eje — en violin — pa et
lederseminar og hgre ham spille til zere for
os andre. Oplevelsen fandt sted en sen aften-
time i tusmgrke kun oplyst af flammerne fra
et bal i en skov.

Situationen rummer mange af de ele-
menter, vi gnsker at udvikle i vores leder-
team, som bestar af en afdelingschef og seks
mellemledere inden for HR, it, kommunika-
tion, bygningsservice, kundeservice og tek-
nisk kundeservice i Arhus Vand. Situationen
handler om at turde give noget af sig selv, at
bidrage til fellesskabet, at gpre noget uven-
tet. Men det handler ogsa om at kunne tage
imod, anerkende og veere aben.

Alt det og mere til blev sat i spil pa
et to-dages lederseminar i forsommeren,
hvor temaet var teambuilding i vores leder-
gruppe, der for nyligt er udvidet med tre
ledere. Scenen var et naturskgnt omrade ved
Himmelbjerget, og det traditionelle arbejds-
tgj var udskiftet med traeningsdragter og
vandresko. Ved at flytte rammen fra et tra-
ditionelt kursuslokale til et ophold i naturen
fik vi abnet for nye og ukendte sider hos
hinanden. Det var et vigtigt mal at laere hin-
anden at kende pa et dybere plan for at blive
et endnu bedre team.

Vi har veaeret igennem en usadvanligt
kreevende arbejdsperiode, fordi vi som kom-
munal vand- og spildevandsforsyning fra
3rsskiftet skulle udskilles fra Arhus Kommu-
ne og omdannes til et selvstaendigt, kommu-

henimod at blive et staerkt og velfungerende
ledelsesteam.

Kickstart pa samarbejde

Seminaret under dben himmel var en kickstart
pa den proces. Vi blev udfordret og udfordrede
hinanden gennem en raekke opgaver, som kun
kunne Ipses ved at samarbejde. Alene kunne
man ingenting — sammen var vi staerke. Vi var
opdelt i to hold, der blandt andet skulle bygge
en tpmmerflade, der kunne fragte os sikkert
rundt. Her var planlaegning, effektivitet og godt
handvaerk vigtigt. Vi var pa orienteringslpb i
omradet med walkie talkier. Her var klar og
preecis kommunikation essentielt. Vi rappel-
lede pa en 20 m. hgj klatrevaeg, hvor vi lzerte at
sikre hinanden. Her var tillid og opbakning til at
overvinde sig selv afgprende.

I lpsningen af opgaverne trak vi hver iszer pa
den bagage, vi har med os, og vi bgd ind med
forskellige styrker og kompetencer. Kodeorde-
ne var opbakning, respekt og anerkendelse.
Undervejs holdt vi lederrdd, hvor vi uddelte
perler til hinanden som anerkendelse for pris-
veerdige tiltag. Vi maerkede pa egen krop, hvor
meget det betyder at give og fa ros — isaer nar
det kommer fra hjertet. Om aftenen lavede
vi en laekker fem-retters menu pa bal og sov i
shelters, og naeste dag bed pa nye udfordringer.

Forlpbet har givet os et godt fundament,
som vi nu vil bygge videre pa. Vi er kommet
teet pd hinanden og har en god falles ople-
velse, som er veerdifuld i den videre proces, som
handler om veerdidebat, udvikling af mal samt
fordybelse i ledelsesteori.

Therese Bonney: tbo@aarhusvand.dk
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Medarbejdere
er kun til lans

”Hvad gor du som leder, hvis du ad omveje
horer, at en af dine dygtige medarbejdere
soger nyt job?”

Coach:

"Du skal abent konfrontere din medarbejder
med, hvad du har hgrt. Indled en samtale med,
at du ”har hert pa vandrgrene” at han eller hun
spger nyt job og fa sa en god snak om hvorfor.
Det er vigtigt, at du far klarlagt drsagen.

Overordnet er der tre grunde til, at medarbej-
dere spger vaek fra en arbejdsplads:

1. Devil videre i karrieren

2. De gnsker bedre lpn og vilkar

3. De trives ikke

Den fgrste drsag skal du opfatte som positiv.
Det er en arlig sag, hvis din medarbejder fgler,
at jobbet har udviklet ham eller hende maksi-
malt, og at de ikke kan vokse mere inden for
organisationens rammer. De har ramt loftet,
og et jobskifte er oplagt. | den situation bgr
du stptte medarbejderens ambitioner og vaere
stolt af, at du har givet vedkommende et godt
afsaet til den videre karriere.

Hvis din medarbejder spger vaek, fordi han
eller hun er utilfreds med lpnnen, ma du forhg-
re dig i din organisation om Ignniveau og reg-
ler. Derefter ma du meddele din medarbejder,
hvilke muligheder du har —eller ikke har - for at
justere lpnnen. Mere kan du ikke ggre.

Stig Kjerulf er en af landets mest kendte
erhvervspsykologer. Udover at vaere fast coach pa
Offentlig Ledelses Dilemma-serie, er han administrerende
direktor 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

Dilemmas faste coach\\

mulighed for at reflektere over egen situation./

Den tredje arsag er den vaerste. Hvis din
medarbejder spger veek pa grund af darligt
arbejdsklima og ikke trives, sa star du over for
et fundamentalt problem, som skal Ipses. Du
ma gennemga din organisation for at klar-
lzegge situationen, og hvad du kan gere ved
den. Det er du ngdt til.

Transformation i tre faser

Uanset hvilken arsag, der ligger bag din med-
arbejders pnske om at finde et nyt job, sa ma
du acceptere, at du har ikke en medarbejder til
tid og evighed. Opbrud er naturlige. Typisk siger
man, at en ansaettelse gennemgar en transfor-
mation i tre faser:

| forste fase er medarbejderen nyansat og
skal tilpasse sig den nye organisation og de
nye opgaver. | naeste fase fgler medarbejderen
sig godt inde i opgaverne, men mgder stadig
udfordringer og leerer nyt. Efter fire-fem ar
indtraeder tredje fase, hvor alle udfordringer
er overvundet og medarbejderen ikke laengere
udvikler sig i jobbet. Opgaverne er blevet til
rutiner.

Bliver medarbejderen haengende ud over
den tredje fase, sa er der fare for, at ansaettel-
sesforholdet naermer sig et familizert forhold.
Man gar pa arbejde og hygger sig med opgaver
og kolleger, men mere sker der egentlig ikke.
Det er ikke fra den type medarbejdere, du skal
vente innovation og nytaenkning.

Derfor er det helt naturligt og sundt, at
medarbejdere gnsker at komme videre efter
fire-fem ar pa en arbejdsplads. @nsker du som
leder at fastholde dygtige medarbejdere ud
over den periode, skal du veere opmaerksom
pa at udvikle jobindholdet Ipbende. Hvis med-
arbejderen kontinuerligt oplever nye udfor-
dringer, som er personligt udviklende, har han
eller hun ogsa incitament til at blive. Det kan
for eksempel vaere mere ansvar eller bredere
arbejdsopgaver. Brug MUS-samtalerne til at
fornemme, hvad du kan gere for at medarbej-
deren kan blive i jobbet og fortsat udvikle sig.

Og endelig: Hold dig fra at give belpnninger
som stgrre kontor eller andet. Den slags har
aldrig fastholdt medarbejdere.”

Stig Kjerulf: stk@kpas.dk
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