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CRORTNYT

Bliv kleedt pa
til at passe rigtigt
pa borgernes data

En aeldre mand meder op i Borgerservice med sin kones NemID. Han vil
have hjaelp til at f& udbetalt konens feriepenge. Hun har faet en hjerne-
blazdning og kan ikke selv, og manden kan ikke finde ud af "det med
computere". Hvordan kan medarbejderen bedst rddgive borgeren i den
situation, ndr hun ikke m& se borgerens NemID?

Det er et af de spargsmal, et nyt data-awareness-projekt i regi af Frem-
feerd Borger tager fat pa. Projektet handler om informationssikkerhed i
borgerbetjeningen og afdaekker, hvilke kompetencer og hvilken adfeerd
medarbejderne skal have for at veere 'aware' i deres omgang med borger-
data i hverdagen. Projektet har udviklet
vaerktajer, som ledere og medarbejdere
i faellesskab kan bruge til at styrke sik-
kerhedskulturen i organisationen, bl.a. i
MUS-samtaler og pa personalemader.

Projektet behandler dilemmaer, som
andre arbejdspladser i det offentlige kan
blive klogere af, ogsé selv om man ikke
har direkte borgerkontakt.

P& projektets hjemmeside kan du se vi-
deoer med datadilemmaer i den offentlige
hverdag, du kan downloade kompeten-
ceprofiler for en lang raekke medarbej-
derfunktioner i Borgerservice, it og hos
specialisterne hos jer.

Bag Fremfaerd Borger star KL og HK
Kommunal.

ErDuAware.dk

Laes mere og download publikationen pa
hk.kd/chefgruppen

Vil du til snigpremiere
pé nogle af tema-
artiklerne fra det
kommende nummer

af Offentlig Ledelse
eller laese stof, som
ikke kommer i bladet?
Sa tilmeld dig Offentlig
Ledelses nyhedsbrey,
som udsendes en gang

Afstem forventninger:

Forebyg

og konflikter

misforstaelser

Ny hovedorganisation
- nyt Lederforum

1. januar i ar var fusionen mellem LO og FTF en
realitet. Den nye hovedorganisation, Fagbevee-
gelsens Hovedorganisation (FH), repraesenterer
1,4 mio. medlemmer i 79 forskellige fagforbund.
En del af disse medlemmer er ledere, og deres
interesser varetages af et nyt Lederforum.

Lederforum skal bl.a. r&dgive FH's hovedbe-
styrelse og forretningsudvalg i lederpolitiske
spergsmal og veere med til at seette lederne pa
dagsordenen i politiske og samfundsmaessige
sammenhaenge.

Lederforum bestér af lederrepraesentanter
fra 15 fagforbund, bl.a. Dansk Socialrddgiverfor-
ening, Socialpaedagogerne og HK, som udgiver
dette blad.

Claus Hjortdal, formand for Skolelederforeningen,
og Helle Riis, formand for Ledersektionen i Social-
paedagogerne, er udpeget til hhv. talsmand og ob-
servater for Lederforum i FH's hovedbestyrelse.

Laes mere om FH pa fho.dk

SADAN
AFSTEMMER DU
FORVENTNINGER

MED DIN CHEF
MED DINE LEDERKOLLEGER
MED DINE MEDARBE)DERE

om maneden. En god relation mellem leder og chef er ikke blot
offentligledelse.dk/ et spergsmal om god kemi. En god relation op-

nyhedsbrev bygges i hgj grad gennem samtaler om gensidige
forventninger - ikke bare en gang eller to om aret
i en formel samtale, men i en daglig kontakt og

afklaring. SR /

I en ny publikation seetter HK Kommunal Chef-

gruppen fokus pa, hvordan ledere og chefer gen-

sidigt kan udtrykke og afstemme forventninger til medarbejdere far du gode rad til, hvordan du kan
hinanden. For selv om du maske taenker, at det er gribe forventningsafstemning an - i jobsamtalen,
chefens opgave klart af definere sine forventnin- efter samtalen, som ny i jobbet, n&r man far ny
ger til lederen, er det ofte i praksis sddan, at det chef, pa den lange bane osv.
bliver lederens problem, hvis det ikke sker.

| haeftet SGdan afstemmer du forventninger - Laes mere og download publikationen pa

med din chef, med dine lederkolleger, med dine hk.kd/chefgruppen
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NYE BJGE

Kurs mod afgrunden?

Den teknologiske udvikling tager pusten fra
os, globaliseringen raser og er kompleks, og
organisationer og virksomheder ger, hvad de
kan for at tilpasse sig og felge med. Men de
kraevende betingelser at agere i skaber ogsa
forandringer i den strategiske ledelsesop-
gave. Og der skal gentaenkes, mener forfatte-
ren. Risikoen ved at bruge foraseldede strate-
giredskaber er alt for stor. Bogen praesenterer
bade nye strategiske modeller s& vel som
opdaterede klassiske med afsaet i forfatterens
mangearige forskning i strategi og ledelse.

Strategi pd kanten.
Ledelsesvaerktagjer til en ny tid.
Af Anders Drejer, Djof Forlag,
240 sider, 350 kr.

Lar at lese
konflikter.

et in

Laer at lzse konflikter

Hvorfor er nogle kolleger gode, mens andre
ikke er til at holde ud?

N&r vi omgés andre mennesker, ogsa pé
jobbet, opstar der konflikter, fordi vi har
forskellige @nsker og behov, som skal tilpas-
ses hinanden. Og fordi vi pavirker hinanden
i vores made at interagere og samarbejde
pa. | dag forventes det tilmed i hgjere grad,
at man selv klarer serterne, ogsa pé arbejds-
pladsen. Bogen tager fat om ba&de konflikt-
modeller og -adfeerd, sprog, strategier,
konsekvenser - og selvfalgelig muligheder
for l@sning, sendringer gennem personligt
arbejde og maegling.

Leer at Izse konflikter - i arbejdslivet.
Af Marion Thorning, Frydenlund,
182 sider, 249 kr.

.

LEDEREN MELLEN TVIVL
06 HANDLEXRAFT

T r———

Mellem tvivl og handlekraft

Hvordan tager man ledelsesmagten tydeligt
pa sig, samtidig med at man indgar i lige-
vaerdige dialoger med sine medarbejdere?
Hvordan kommunikerer man beslutninger,
som man dybest set ikke er enig i? Spergsmal
enhver leder har méttet stille sig selv. Bogen
handler om de menneskelige modsaetnings-
forhold og paradokser, der er pé spil i rollen
som leder: fastholde sin magt og samtidig
veere ligeveerdig, veere omstillingsparat og
samtidig holde fast i sine vaerdier, sté alene
og samtidig forbinde sig til medarbejderne.

Lederen mellem tvivl og handlekraft.
Paradokser og personligt lederskab.
Af Lotte S. Luscher,

Dansk Psykologisk Forlag,

214 sider, 349 kr.
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Luk munden op!

Offentligt ansatte har ret til at ytre sig kritisk, ogsa om forholdene pa deres
egen arbejdsplads. Alligevel harer vi ikke sjaeldent om sager, hvor bade
kritiske ledere og medarbejdere har fdet munden lukket. Et demokratisk
problem, som underminerer vores institutioner, mener forsker.

AF JOURNALIST KIRSTEN WEISS | KW@KIRSTENWEISS.DK

Hvis du som leder ikke far
tilstraekkelige informationer
fra dine medarbejdere, fordi de
ikke lsengere ter abne munden,
begynder du at famle i blinde
og treeffe darlige beslutninger.

RASMUS WILLIG, SOCIOLOG OG FORSKER
I OFFENTLIGT ANSATTES YTRINGSFRIHED

Hver eneste dag finder masser af samtaler sted i
offentlige organisationer. Spprgsmalet er, om
de i praksis bidrager tilstraekkeligt til menings-
skabelse, leering og veerdi? Vi ved, at professionelle
samtaler er et afggrende og betydningsfuldt element
i at lpse kerneopgaven i en organisation. De kan have
et udviklingsorienteret sigte, fx de arlige udviklings-
samtaler (MUS, GRUS eller TUS), eller kan vere
tilbagevendende faglige sparringssamtaler med en
medarbejder eller et team af
medarbejdere.
Ombudsmanden har
gentagne gange sléet fast,
at offentligt ansatte har en
“udstrakt ytringsfrihed, som
ogsa geelder, ndr man som
offentligt ansat udtaler sig
kritisk om ens eget arbejds-
omréade”. Alligevel dukker der
lpbende sager op, hvor offent-
ligt ansatte kritiseres eller
straffes for at ytre sig kritisk.
Sidste ar blev to tillidsfolk
i Aabenraa Kommune fx kaldt
til samtale hos deres ledelse, da de havde kritiseret
flytningen af en skole. Ombudsmanden udtalte skarp
kritik af Aabenraa Kommunes handtering af sagen og
slog i sin afgorelse fast, at “ledelsen ma gerne reagere,
nar en ansat har fremsat kritik offentligt. Men det
skal ske med et sagligt formal og pa en saglig made.
Samtalerne i denne sag er ikke foregaet i respekt for
de pageeldende medarbejderes ytringsfrihed”.

Vi har problemer
med ytringsfriheden
— Vi har et problem med offentligt ansattes ytrings-
frihed. Det er veldokumenteret og pavist i adskil-
lige undersggelser de seneste ti ar, hvor offentligt
ansatte giver udtryk for, at de ikke tor ytre sig. Det
handler om frygt for afskedigelse eller negative kon-
sekvenser for karrieren, og den manglende lyst til at
ytre sig heenger tydeligvis sammen med en oplevelse
af en hverdag, der er preaeget af forandringer, bespa-
relser, omstruktureringer og usikkerhed om ens
jobsikkerhed.

Det siger sociolog Rasmus Willig fra Roskilde
Universitet, der i mange ar har forsket i offentligt

ansattes brug af deres ytringsfrihed. I 2018 udgav
han bogen Flexisme, der bl.a. handler om selvcensur
over for kritisable forhold pa arbejdspladsen.

Rasmus Willig er ikke i tvivl om, at offentligt
ansattes ytringsfrihed har det sveert pa et arbejds-
marked, som seetter fleksibilitet, omstruktureringer
og omorganiseringer hgjt. Mange offentligt ansatte
har, pointerer han, en fornemmelse af, at de kritiske
medarbejdere ryger forst ud. Forskningen kan ogsa
pavise en ‘chilling-effekt’, en form for afkgling af
lysten til at sige noget kritisk, nar man forventer,
at dem, der raekker handen op fgrst, nok ogsa ryger
forst ud.

—Desuden spiller det en rolle, at mange medarbej-
dere faktisk ikke er klar over, i hvor vidt et omfang de
ma ytre sig om forhold pa deres arbejdsplads. Man
er i tvivl, og vejledningerne om offentligt ansattes
ytringsfrihed leegger iseer vaegt pa at udpege, hvor
man skal veere seerlig papasselig og teenke sig om en
ekstra gang, for man siger noget. Sa vi har at ggre med
et sammenfald af faktorer, der tilsammen pavirker
lysten til at ytre sig negativt, mener Rasmus Willig.

Ombudsmanden: Ikke
“fuldstaendigt uacceptabelt”
I efteraret 2018 satte landsretten punktum i en sag,
hvor Odense Kommune havde givet en folkeskole-
leerer en advarsel for 'negativ attitude’ pa et persona-
lemode. Laereren fik en tjenstlig advarsel af sin sko-
leleder for at have 'udvist negativ attitude og negativ
adferd’, da han pé et personalemgde havde kritiseret
ledelsens beslutning om at &endre i arbejdstidsregler
og -forhold. @stre Landsret slog i sin afgorelse fast,
at der ikke var tale om at piske en negativ stemning
op og lagde ogsa veegt pa, at kritikken blev fremsat
pa et leerermode, hvor der i forvejen var debat.

Ijanuar 2019 sendte ombudsmanden ogsa et klart
signal til de offentligt ansatte og ikke mindst deres
chefer, da han i et brev til Kgbenhavns Kommunes
pkonomiforvaltning slog fast, at det ikke er “fuld-
steendig uacceptabelt”, hvis oplysningerne om en
forhenvaerende borgmesters gratis brug af radhusets
lokaler til sin egen bryllupsreception blev videregivet
til pressen af en medarbejder.

Kgbenhavns overborgmester Frank Jensen havde
ellers i sagen, der endte med at koste kommunens
beskeaeftigelses- og integrationsborgmester posten,



Hvorfor var der ingen,
som rabte op i sagerne
hos SKAT - formentlig
var der nogle, som
vidste, at der var
problemer, undrer
sociolog Rasmus Willig, & 77
RUC, sig. {» &

offentligt udtalt, at det var “fuldsteendig uacceptabelt”,
hvis en medarbejder i en af kommunens forvaltnin-
ger havde givet oplysninger om brylluppet videre.
Overborgmesteren var efter eget udsagn “hamrende
ergerlig” over sagen — dog mest over pressens kend-
skab til den. Og overborgmesteren slog derfor fast, at
forvaltningens medarbejdere havde faet at vide, at “det
ikke ma gentage sig”, samt at vedkommende ville blive
“irettesat”, hvis det kom frem, hvem der havde laekket
oplysningerne til pressen.

Hvorfor rabte ingen op i SKAT?
Den made at handtere kritik pa efterlader os med et de-
mokratisk problem, mener Rasmus Willig. — Og en mis-
forstaet loyalitetsforpligtigelse hos lederne, som giver
sig udslag i en form for tavshedskultur, hvor man bliver
opfattet som illoyal, hvis man er kritisk over for det, der
foregar, siger han og efterlyser offentlige ledere, der er
mere loyale over for en demo-
kratisk offentlighed end over for
deres egne organisationer.

— Fx kan man jo undre sig i
sager som dem i SKAT. Hvorfor
var der ingen, der sagde noget
hgjt her? Og hvis de gjorde det,
hvordan blev det s& modtaget?
Man kan jo godt have en rimelig
begrundet antagelse om, at en
del medarbejdere og ledere i
SKAT har kendt til de her pro-
blemer.

Kritik af forslag til ny vejledning om ytringsfrihed

Offentligt ansatte har ret til at ytre sig om kritisable forhold p& deres arbejdsplads. Det har
ombudsmanden adskillige gange slaet fast. Derfor vaekker det undren, at Justitsministeriet
leegger op til at aendre flere passager i Vejledning om offentligt ansattes ytringsfrihed fra
2016, som er sendt i haring.

Flere organisationer har i den sammenhaeng papeget, at de nye forbehold i vejledningen
forvirrer og far reglerne til at fremstd uklare og sveere at tolke. Fagbevaegelsens Hovedor-
ganisation (FH) har pointeret, at der er brug for et starre kendskab til reglerne for offentligt
ansattes ytringsfrihed - bdde hos ansatte og arbejdsgivere - men at den nye vejledning ger

Tavshedskultur det s& umuligt at gennemskue, hvad man mé og ikke m&, at man sandsynligvis ender med

afvaebner kritik
Rasmus Willig opfordrer derfor
lederne til at tage ytringsfriheden
ibrug og skabe en mere
aben dialog.

— Mange problemer i den of-
fentlige sektor kunne imgdegas
tidligere, hvis man havde en

mere aben dialog frem for en tavshedskultur, der pa alle
niveauer afveebner og neutraliserer kritik. Er det irrite-
rende for en leder at veere skydeskive for kritik? Ja, natur-
ligvis er det det. Men hvis du som leder ikke far tilstraek-
kelige informationer fra dine medarbejdere, fordi de ikke
leengere tgr abne munden, begynder du at famle i blinde

at give sig selv mundkurv pa.
Laes en grundig gennemgang af reglerne pd ombudsmandens hjemmeside:
ombudsmanden.dk - sag pa 'offentligt ansattes ytringsfrihed'.

o

tninger. Og sa har du en succes-

fuld formel fg 0. De kritiske medarbejdere er ofte

de mest eng E, og voldsom kritik er ofte en bgn om

hjeelp. Offy edere skal sla grerne ud og lytte. De

skal i meg e grad end i dag bade keempe for de an-

sattes y hed - og benytte sig af deres egen. m i



At turde bruge
sin ytringsfrihed

handler om ledelse

P\,

Stine Bosse er tidligere
koncernchef for forsikrings-
koncernen TrygVesta, i dag
bestyrelsesmedlem i en
reekke virksomheder samt
formand for Europabevee-
gelsen og en ivrig samfunds-
debatter.

min optik handler det om ledelse. Som
leder kan man ikke gnske sig noget bedre
end kloge og forstandige medarbejdere, der
reekker handen op og siger til, hvis noget er
‘meerkeligt'. Som leder har man én opgave
i den situation, og den er at seette sig ned
og lytte. Lytter neermeste leder ikke, ma
man videre til neeste lag. Naturligvis krae-
ver det et vist personligt mod. Men ogsa
et ledelsessystem og en ledelsesteenkning,
hvor man som medarbejder er sikret en vis

Som leder kan man ikke gnske
sig noget bedre end kloge og
forstandige medarbejdere, der
raekker handen op og siger til,
hvis noget er 'mzerkeligt’.

beskyttelse. En form for whistleblower-
ordning, hvor man kan ga helt uden om
ledelsen og direkte til bestyrelsen er ogsa
en mulighed. Men ordningen skal vaere
sidste udvej. Hvis der ikke er mulighed for
abenhed internt.

—Jeg oplever, at der er enormt meget
‘trykken nedad' i det offentlige i de her ar.
Medarbejdere, der oplever, at noget er galt
pa deres arbejdsplads, har vanskeligt ved at
komme til orde uden at blive opfattet som il-
loyale, og det betyder, at vi ikke far diskuteret
det, der er vigtigt. Et eksempel kunne veere
besparelserne i uddannelsessektoren, hvor
enhver kan sige sig selv, at man ikke pé én
gang kan spare 20 mia. over tre ar og sam-

tidig opretholde kvaliteten. Jeg tror, der er alt
for mange mennesker i uddannelsessyste-
met, der ikke tgr abne munden her, for "ma-
ske er det sa mig, der ryger ud neeste gang".

— Offentlige ledere er ogsa alt for ud-
satte i forhold til skiftende politiske vinde.
Sa snart en sag fra den offentlige sektor
kan bruges politisk, star politikerne klar til
at suge den op. Vi har faet en anden form
for 'politisk loyalitet' i embedsvaerket med
en tendens til, at man indimellem kigger
rigeligt meget 'opad’. Nar man hele tiden
skal kigge opad mod det politiske niveau og
topledelsen, er det svert at holde snuden i
sporet og 'bare' lgse forvaltningsopgaven
i forhold til rammerne og reglerne for god
forvaltningsskik. Sddan en forvaltnings-
kultur giver darlig trivsel og mismod i en
organisation. Folk gar og dukker sig. Der er
masser af god ledelse i det offentlige, men
der mangler omtanke og en ny kultur, hvor
man ggr op med detaillovgivningen og
politikernes indblanding. Store omorgani-
seringer, der er en del af det politiske spil,
draener organisationerne for kompetence.

—I'sagerne fra SKAT ma man jo undre
sig over, hvordan det kan gé sa galt med vo-
res allesammens penge? Ogsa her tror jeg,
at kombinationen af politisk indblanding,
detailstyring og et stort pres pa medarbej-
derne gennem mange ar er meget uheldig.
Nar man er presset, begynder man at
treeffe darlige beslutninger. Og tror man,
som politikerne ggr, at alle problemer er
lgst, bare man flytter SKAT til Vestjylland,
sa er den helt gal. Man seetter politik over
ledelsesfaglig indsigt — pa en made, som
aldrig ville veere gdet i en privat virksom-
hed. m



Ombudsmanden har gentagne gange sl3et fast, at
offentligt ansatte har en udstrakt ytringsfrihed. Sa:
Hvorfor bruger offentligt ansatte den ikke i hgjere
grad? Hvordan far vi ledere i det offentlige til at gere

brug af deres ytringsfrihed? Og hvordan sikrer vi, at
ledere |after - og ikke undertrykker - medarbejdernes
ytringsfrihed? Det har vi spurgt fire markante stemmer

i den offentlige debat om.

Af journalist Kirsten Weiss //kw@kirstenweiss.dk

HJALTE AABERG

Man vaelger de
ledere, som har
faerrest magsager

Hjalte Aaberg er tidligere direk-
ter for Region Hovedstaden og
direkter i Kebenhavns Kommunes
Teknik- og Miljeforvaltning. | dag
selvstaendig konsulent i Aaberg &
Karsvang.

agten opleves altid nedefra. Som top-

leder vil du gerne have, at der er styr pa
det hele og kontrol over tingene, og derfor
kan medarbejdere med rette eller urette
opleve et pres ovenfra: “Serg for at holde
skrivebordet rent for megsager”. Jeg er ikke
itvivl om, at medarbejdere i det offentlige
kan opleve, at de skal holde kritik tilbage.

Forventningen om, at du skal
kunne kere snorlige med sa

fa fejl som muligt og uden at
havne i medierne, betyder, at
du ikke som topleder ter sta
ved dig selv og dine egentlige
holdninger.

Men jeg vil ogsa pointere, at jeg grundleg-
gende ikke mener, at ledere i det offentlige
lukker munden pa kritiske medarbejdere,
men jo tettere pd magten man kommer,
desto mere holder man nok mund.

— Nér dette er sagt, sa ser jeg det som
et stort problem, at det grundleggende
princip, nemlig at “forvaltningen indstil-
ler — politikerne beslutter”, er under forfald.
Skellet mellem politikere og administration
bliver konstant udfordret og lidt udvisket.
Fx holder mange politikere sig ikke tilbage
fra at bede medarbejderne om at skrive
indstillinger, der gar i “min retning”. Det

gor beslutningsgrundlaget uklart og beslut-
ningsprocessen udemokratisk. Og mens
nogle politikere nogle gange gar alt for teet
pa den daglige drift, sa bruger topembeds-
maend for meget tid pa at lede opad. Det er
ogsa en af de veesentlige konklusioner,
Ledelseskommissionen kom med.

Spreder angst i systemet
- Jeg tror, at mange politikere og topem-
bedsmaend ikke er opmeerksomme pa, hvor
let man kan komme til at sprede angst i
systemet. For igen, magten opleves altid
nedefra. Sa vi skal veere varsomme med,
hvilke ord vi slynger ud. Vi skal forsta, at
bombastiske meldinger i medierne ikke
bare er overskrifter, men noget som tu-
sindvis af medarbejdere laeser og tager
bestik af. Det er der en del politikere, der
enten glemmer eller er ligeglade med. Og
for fa embedsmend og offentligt ansatte
er bevidste om deres roller. Sa hvis der er et
problem med at benytte sin grundlovssik-
rede ytringsfrihed, ser jeg det som et kul-
turelt problem, der bade har at ggre med
ledelseskulturen i organisationen og med
en generel oplevelse af stor kompleksitet i
et samfund preeget af eengstelse.
—Iforhold til ledelseskulturen har vi i
dag et langt mere konformt og forsigtigt
toplederniveau end for bare 10-15 &r siden.
Man veelger dem, der har faerrest mogsager
pa sit bord, for bade politikere og topem-
bedsmand er bevidste om, at vi lever i et
hyperkomplekst samfund, hvor medierne
vil se dramaet. Samtidig har vi en seer for-
ventning om, at alting kan styres og keres
snorlige, ogsa i det offentlige.

Topledere ter ikke sta ved sig selv

- Kombinationen af stor kompleksitet og
urealistiske forventninger til at kunne
styre og kontrollere er meget usund. Folk
er jo ikke dumme, men forventningen
om, at du skal kunne kore snorlige med

sa fa fejl som muligt og uden at havne i
medierne, betyder, at du ikke som tople-
der tor sta ved dig selv og dine egentlige
holdninger - og sté tydeligt frem. Den kul-
tur forplanter sig nedad i systemet, hvor
forventningen er, at du bliver sat pé plads,
hvis du kritiserer eller gor opmeerksom pa
fejl. Kultur smitter. Der er en traethed i sy-
stemet og i samfundet generelt.

— Det er et stort demokratisk problem,
at vi har faet en mediepolitisk virkelighed,
hvor det er sé let at blaese vreden ud. Det
afholder folk fra at deltage i debatten, bade
i organisationerne og i samfundet, nar
samtaleformen er s relativt modbydelig. m
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Knud Aarup er tidligere direkter for Socialstyrelsen
samt tidligere social- og arbejdsmarkedsdirekter i
Randers Kommune. | dag formand for Bedre Psykia-

tri, Rede Kors i Aarhus og samfundsdebattar.

Ingen har lyst til at
saette fingeren pa det
gmme punkt

a trods af at ombudsmanden flere gange

har slaet fast, at offentligt ansatte har
en udvidet adgang til at ytre sig, ma man
konstatere, at viljen til at ytre sig ikke er
stor. Jeg tror, det primeert skyldes to ting:
For det forste er embedsveerkets vilje til at
satte fingeren pa det pmme punkt ringe.
Saetter man fingeren det sted, som ggr ondt,
far man en temmelig aggressiv reaktion
med opfordringer til at "se alt det, der gar
godt, i stedet for at veere sa negativ". Og sa
mister man langsomt lysten til at sige no-
get.

- Vived ogsa fra forskningen, at mange
og lgbende strukturelle forandringer i ar-
bejds- og ansvarsfordeling — som dem, der
har praeget den offentlige sektor de seneste
25 ar — pa leengere sigt bade undergraver
medarbejdernes loyalitet og deres faglige
viden. Samtidig med strukturforandrin-
gerne har man udviklet et 'frygt-scenarie’,
hvor man retorisk har italesat, at “hvis du
ikke er en del af lsningen, er du en del af
problemet”.

— For det andet vil du som leder gerne
have styr pa processerne og helst holde
eventuelle uenigheder internt. Du tryner
ikke direkte dine medarbejdere og ledere,
men begranser debatten. Skal du som so-
cialdirektgr spare 40 mio. kr. pa handicap-
omradet, er der greenser for, hvor mange
ledere pa omradet du har lyst til at kon-
takte om lgsningen. Tager du debatten ud
idet abne, er der fare for, at den ogsa ryger
ud i pressen. Derfor tager man stadig flere
debatter i fortrolige rum, hvor man laver
"done deals". Det fremmer tavsheden.

Lederes magt forbliver vantastet

— Overordnet set har vi at ggre med en
kultur, der har en misforstéet opfattelse
af, hvor stor margin til aben debat og even-
tuelle fejltrin ma vere. Det vil veere for
fattigt at kalde det en nulfejlskultur, men
frygt er et veesentligt element i offentlig
ledelse i dag. New Public Management-kul-
turen er en del af forklaringen, for i sgjle-
organisationerne gdelegger du ikke alene
menneskers evne til at teenke pa tveers, du
fremmer ogsa en kultur, hvor du er ngdt
til at st som uantastet herre over din egen
sgjle. Og sé laegger du dig ikke fladt ned.
Heller ikke selv om du har begaet en fejl.

— Samme tendens kan iagttages i de
fleste politiske dreftelser, som politikerne
heller ikke gnsker. De begynder bare forfra
pa talepapiret, nar de har leest det én gang.
Sa vi har mistet den politiske samtale.
Samtidig har vi pa hgjeste politiske ni-
veau bygget et ledelsessystem op, hvor det
uathaengige embedsmandskorps med den
store faglige indsigt, vi engang brystede os
af, i dag er preeget af departementschefer,
der stort set ikke har vaeret uden for den
kvadratkilometer, som udger Slotsholmen.

Skift ud i niveauverne ved hvert valg
— Vima erkende, at embeds-

Du tryner ikke direkte dine
medarbejdere og ledere, men
begrsenser debatten. Skal du
som socialdirekter spare 40
mio. kr. pa handicapomradet,
er der graenser for, hvor mange
ledere pa omradet, du har lyst
til at kontakte om Igsningen.

vaerket er politisk. Og det
medvirker til at lukke debat-
ten ned. Jeg mener, at man
alvorligt burde overveje at
skifte de to gverste politiske
niveauer, hver gang vi skif-
ter regering. Jeg gar ind for
modellen med statssekretee-
rer — som fungerer i andre
nordiske lande — og nedsaet-
telse af en reekke faglige se-
kretariater, hvor Folketinget

kan rekvirere uatheengige undersggelser.
Hensigten er at skabe en friere og mere
aben debat. m



Hvis vi siger noget

kritisk, bliver vi

opfattet som illoyale

Claus Nielsen er universitetsdirektar
pd DTU. Har tidligere arbejdet i bl.a.
Statsministeriet og Finansministeriet.

ar man leeser om sagerne i SKAT, far

man en oplevelse af et beslutnings-
system, der ikke evnede at korrigere fejl og
darlige beslutninger — og som heller ikke
onskede, at nogen skulle komme og sige
noget, der kunne rokke ved deres beslut-
ninger. Heller ikke selv om der var tydelige
tegn pa, at tingene ikke fungerede, fx med
inddrivelsen af skat og stigende sygefraveer
blandt medarbejderne.

— Det er, som om man mister evnen til
at sige stop, og jo leengere man er i proces-
sen, desto svaerere bliver det. SKAT er et
eksempel pa en forvaltningskultur, der
ikke evner at korrigere sig selv og arbejde
med den abenhed og dialog, som ogsa i et
demokratisk perspektiv bgr kendetegne
den offentlige forvaltning. I bogen om
SKAT (Overmod og afmagt, Djof Forlag, 2018
red.) er en af pointerne jo netop, at den
interne dialog, transparensen og retssik-

Der sker altid en form for

kerheden veg til fordel for en hed drgm fra
Finansministeriet, der blev forfulgt langt ud
over rimelighedens graenser. I en 'normal’
forretning ville der have veaeret flere gjne pa
fx en ’Svend’, der ikke havde faet lov til at
sidde helt alene og udbetale store belgb.

Mangler civilcourage

— Naturligvis ma man undre sig som uden-
forstaende. Hvordan kan sddan noget her
ske? En del af forklaringen er nok, at vi har
at ggre med meget komplekse systemer. Men
jeg tror ogsa, at en del handler om, at mange
af de initiativer, man tager, er baseret pa
undersegelser, hvor konklusioner og facit er
givet pa forhand. Man kerer eksterne konsu-
lenter ind til at lave analyserne, men man ved
pa forhand, hvilket facit man gnsker. Det er
ikke ligefrem en stor pluralitet af synspunk-
ter, der er ude at ga i en sddan proces. Og det
er en fare i ethvert system, i seerdeleshed ved
store og komplekse organisationsforandrin-
ger, hvis der ikke er en vis grad af checks &
balances.

- Der sker altid en form for disciplinering,
nar man bliver en del af et system. De, der
kan se, at det her godt kan ga galt, ender i
en loyalitetskonflikt med dem, der har taget
beslutningerne. Og maske har man heller
ikke selv lyst til at se skandalen kerer lgs i sin
organisation. For underskriver man sin egen
fyringsseddel, hvis man kritiserer? Man kan
godt fa en fornemmelse af, at der mangler no-
get civilcourage i systemet og hos den enkelte.
Men reelt ved vi ikke meget om, hvorfor der
ikke bliver rabt vagt i geveer, hvis noget er helt
galt.

En balancegang i forhold til loyalitet
—Jeg savner den sociologiske og antropolo-
giske tilgang til at forstd, hvad der sker med
menneskene i systemerne. Er der strukturer,
som spender ben for, at folk tager bladet fra
munden? Er det dialogen mellem medar-
bejdere og ledelse eller ledelsen internt, der
er fraveerende? Handler det om repressive
regimer? Om en form for disciplinering? Om
politisk indblanding?

- Ytringsfriheden er i
princippet stort set ube-

disciplinering, nar man graenset, men naturligvis
bliver en del af et system.  kandethave konsekvenser
De, der kan se, at det her at benytte sig af den, fx for

godt kan ga galt, ender

de interne samarbejdsrelati-
oner. Det er en balancegang,

ien onalitets konflikt og der vil altid veere overve-
med dem, der har taget jelser, fx om hvor graensen
beslutningerne. gar for loyalitet i forhold til

sin organisation. Den pro-

blemstilling ser vi udfoldet i
debatten om sundhedssektoren i disse ar, hvor
en del medarbejdere giver udtryk for, at “hvis
vi siger noget kritisk, bliver vi opfattet som il-
loyale”. En ting er, hvad man observerer som
medarbejder, en anden ting er, hvad man kan
gé ud og forteelle dbent om. B
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—> TEMA: Ledere har brug for at sve sig

LEDER

SKAL IKKE LZEZRE DET PA DEN HARDE MADE

Man bliver kun en virkelig god leder ved at have ordentlige muligheder for
at gve sig, lyder preemissen i et nyt manifest fra HK Kommunal. Men hvorfor
nu det? Anni Hejlesen, medlem af Chefgruppens bestyrelse, forklarer.

AF TINA JUUL RASMUSSEN // TINA@JUUL-KOMMUNIKATION.COM

ILLUSTRATION OLIVER STREICH
FOTO TORBEN NIELSEN

ffentlige ledere skal kunne sinds-

sygt meget for at klare sig i dag.
Det geelder de erfarne, men isaer de nye,
ledere, som forventes at performe fra
forste dag i jobbet. Samtidig bliver de
grupper af medarbejdere, lederne skal
sta i spidsen for, kun storre. Sa leerings-
kurven er stejl, greensende til lodret.

— Men det star sjovt nok ikke i stil-
lingsopslagene. Det opdager man forst,
nar man sidder i lederstolen. Og det
betyder, at ledere — bade de erfarne og de
nye — ikke har de ngdvendige gvebaner
til at leere nyt, sa de kan leve op til alle de
forventninger og krav, siger Anni Hej-
lesen, ledende leegesekreteer pa Aalborg
Universitetshospital og medlem af HK
Kommunal Chefgruppen.

Omvendt, pointerer hun, kommer der
heller ikke noget godt ud af at tro, at man
er verdensmester fra forste dag. Alle har
brug for at gve sig, nar noget er nyt.

— Som leder ma du gerne vere uvi-
dende om nogle ting — det er kun men-
neskeligt. Man bliver aldrig feerdigud-
dannet som leder, fordi der hele tiden
kommer nyt, du skal sette dig ind i,
siger hun.

Manifest skal ssette svedagsorden
Kombinerer man disse vilkar med de-
mografisk viden om, at mange erfarne
ledere og chefer vil ga pa pension i de
kommende ar, vil den offentlige sektor
inden leenge std med mange unge talent-
fulde medarbejdere, der gerne vil prove
kreefter med ledelse. Men som ikke far
de bedste betingelser for at lykkes med
ambitionerne.

Derfor har HK Kommunal Chefgrup-
pen sendt et ledelsesmanifest pa gaden
med overskriften: “Ledere har brug for at

ove sig. Og nye ledere har iseer brug for
hjeelp til at lykkes”.

Formalet er at fa gjort de forskellige
parter pa arbejdspladserne opmaerk-
somme pa, at de har en vigtig andel i at
hjeelpe nye ledere i gang med lederjobbet.

Men hvorfor det - og nu?
— Vi gnsker at sige hgjt og dagsordenseette,
at ledere - og iseer nye ledere — skal have
gode muligheder for at leere, men ogsa for
at overleve, i det nye leder- eller chefjob.
De skal leere det pa den gode made — ikke
den harde, siger Anni Hejlesen.

Bagtaeppet er ogsd, forklarer hun, at
vi sidste sommer fik Ledelseskommis-
sionens 28 anbefalinger for god offentlig
ledelse. De blev i november fulgt op af
en udspil fra regeringen til en ledelses-
og kompetencereform, som udmgnter
anbefalingerne i lidt mere konkrete po-
litiske tiltag.

Og regeringen har siden indgaet en
partnerskabsaftale med arbejdsgiverne
i KL og Danske Regioner om at spseette
flere initiativer, der skal udvikle og styrke
ledelseskompetencer i det offentlige.



Anni Hejlesen
Oprindeligt uddannet
laegesekreteer. Tillids-
repraesentant i godt ti
ar. Siden 2014 leder for
22 lsegesekreteerer pa
@jenafdelingen og si-
den 2018 yderligere 11
pa Keebekirurgisk Afde-
ling pé Aalborg Univer-
sitetshospital. Ud over
at sikre den daglige
personaledrift og -ud-
vikling er hun ansvarlig
for drift i det hele taget
samt at omsaette nye
tiltag inden for bl.a.
kvalitetssikring, elever
i samarbejde med den
elevansvarlige, ud-
dannelse, elektroniske
patientjournalsystemer,
sundhedslov, gevinst-
realisering pa elek-
troniske henvisninger,
deltage i specialemg-
der med klinikledelsen,
ugentlige mader med
afdelingsledelserne,
sidde med i strategisk
lederforum m.m.

Darlige ledere skal fyres

Der er med andre ord mange gjne rettet
mod de offentlige ledere og deres per-
formance. Regeringen har sagt meget
direkte, at darlige ledere skal fyres.

— Derfor vil vi legitimere som dagsor-
den, at man som leder er i en udviklings-
og leeringsproces hele livet, men jo iseer
ide fgrste ar. Det er helt normalt og et
vilkar. Sa bare fordi man ikke klarer det
forste personalemgde til 12, er man ikke
nedvendigvis en darlig leder, siger Anni
Hejlesen.

Pointen med manifestet er ogsa at
fremhaeve, at der er mange i lederens
omgivelser, som kan hjaelpe med at gore
ledervejen mindre ufarbar. Og ikke
mindst, at det er i deres egen interesse,
at lederen bliver habil i jobbet s& hurtigt
som muligt. Det geelder bade MED-
systemet, TR, medarbejderne samt de
andre ledere og chefer. Derfor anbefaler
HK Kommunal ogs3, at alle nye ledere far
tildelt en mentor, som kan stette i den
forste tid.

—Jeg kan kun af egen erfaring sige, at
det ville have vaeret en keempe hjelp for
mig at have haft en mentor i begyndel-
sen. En der kunne have taget mig i han-
den og sagt: “Det er okay at ggre sddan
her”. De medarbejdere, jeg overtog efter

MANIFESTET

“Ledere har brug for at gve sig"

den tidligere leder, som havde kastet
héandkleedet i ringen, troede jo, at jeg
ville revolutionere afdelingen pa ingen
tid. Men det tog godt et &r at fa den op at
flyde igen, forteeller Anni Hejlesen.

Okay at sige: "Jeg er usikker"

Hun mener, at den usikkerhed og det be-
hov for stgtte man har, mens man gver
sig, er vigtigt ikke at putte med.

—Man kan jo nemt fd preestations-
angst over for de andre ledere og synes,
at de virker meget dygtigere. Men ofte
har de jo samme usikkerhed som dig.
Det skal veere okay at sige hgijt.

For Anni Hejlesen var det forst efter
fire ar i lederjobbet, at hun begyndte at
fole sig helt sikker i sadlen — og der er
stadig altid nyt at leere, konstaterer hun.

- Jeg matte selv lave den gvebane, jeg
skulle igennem. Ikke engang mit intro-
duktionsprogram holdt. Jeg skulle selv
opsoge dem, som kunne stgtte mig, og
jeg har lyttet mig frem til mange ting.
Derfor mener jeg, at vores manifest er et
fint stykke papir at have i handen som en
stptte, ndr man er ny i et lederjob. Eller
hvis man som erfaren leder er rykket et
niveau op eller ud i et nyt job. Det er en
pamindelse om, at ledere ogsa har et ar-
bejdsmiljp. m

Hovedbudskaberne i HK Kommunal Chefgruppens manifest er:

« Ny generation af ledere « Medarbejdere har ogsa » For at skabe en gvekultur

er pa vej. De skal have or-
dentlige muligheder for at
ove sig.

At veere ny i lederjobbet
er et vilkar i en periode,
men leeretiden kan geres
bedre og kortere, hvis
den udnyttes som en fase
til at hjeelpe lederenind i
sin nye rolle.

Nye ledere skal aktivt
eftersparge ordentlig og
konstruktiv feedback fra
medarbejdere, lederkol-
leger og egen chef, fx

om fejl eller mangel pa
anerkendelse, sparring og
information.

en interesse i at hjeelpe
lederen med at lykkes ved
at gere opmaerksom pé
bade fejl og succeser.

Som chef for en ny leder
har man en dobbelt op-
gave som hjeelper:

. Understatte en kultur

blandt lederne om dben
dialog om ledelse, fejl,
overvejelser om svaere
valg osv.

. Give tilbagemeldinger pa

ledelsesudavelsen, ikke
mindst i begyndelsen,
med jeevnlige refleksive
1:1-samtaler.

bar alle nye ledere tilde-
les en mentor, som selv
er leder. Og de skal have
klippekort til en erfaren
erhvervscoach eller lign.

Erfarne ledere har ogsa
brug for at gve sig. Det
geelder bade, nar der sker
forandringer, nar de far
job i en ny organisation,
og nar de stiger et niveau
op i den nuveerende.

Laes hele manifestet pa hk.dk/
chefgruppen
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- i kommunal ledelse

Traen din ledermuskel

Feedback fra medarbejderne, ny viden og at formulere sit eget ledelsesgrundlag kan hjselpe til at holde
ledermusklen i form, mener Lotte Bagh Andersen, professor i statskundskab og leder af Kronprins
Frederiks Center for Offentlig Ledelse.

AF JOURNALIST TINE SEJBAK | TINESEJBAEK@GMAIL.COM

Hvis man ikke far feedback
og overvejer, hvordan man
handler bedre nu end for,

oplever medarbejderne, at
deres chef bliver darligere.

PROFESSOR LOTTE B&@GH ANDER-
SEN, KRONPRINS FREDERIKS CEN-
TER FOR OFFENTLIG LEDELSE PA
AARHUS UNIVERSITET

eflekter over din viden og erfaring, skrid til

handling og fa feedback fra dine medarbejde-
re. Det er ifplge professor og ledelsesekspert Lotte
Bogh Andersen redskaber til, hvordan du handhee-
ver din ret til at 'gve dig' som leder - i samarbejde
med dine medarbejdere.

— Man kan g¢ve sig ved fgrst at tage udgangs-
punkt i sin egen erfaring og generelle viden og
‘'overseette' den viden til sin egen situation som
leder. Og sa kan man lpbende bede om feedback
pa sin ledelse fra kolleger og medarbejdere,
siger Lotte Bagh Andersen, som ogsa er tidligere
medlem af Ledelseskommissionen og nu en del
af ledelsen bag Kronprins Frederiks Center for
Offentlig Ledelse pa Aarhus Universitet.

Fra vision til daglig praksis

Et eksempel kan vaere en leder fra beskaeftigel-
sesomradet, som har last, at alle ledere bgr have
en klar vision for arbejdet. Kommunens vision er
fx, at borgerne skal i varig be-
skaeftigelse, bl.a. ved at skabe
en relation mellem borgere og
virksomheder. Gennem dia-
log og feedback fra de ansatte
bliver lederen klogere pa, hvor-
dan visionen bliver realiseret.
Lederen inviterer til feedback
pa sporgsmal som: “Hvad
onsker I hjeelp til for at kunne
udfere opgaven?”.

Huvorfor er det vigtigt at gve sig
som leder?

- Hvis man ikke far feedback og overvejer, hvordan
man handler bedre nu end for, oplever medarbej-
derne, at deres chef bliver darligere. Ved at priori-
tere ledelsesudvikling lykkes man samtidig bedre

med sine mal. Ellers falder man let tilbage i ruti-
ner og bliver mindre synlig for medarbejderne.
Lotte Bagh Andersen mener, man skal turde fejle
pa vejen til ny erfaring.

— Selvfglgelig kan man leere af sine fejl savel
som af sine succeser. Det handler om at turde gore
tingene pa en ny made. Og her skal der selvfolgelig
vaere forstaelse for, at ikke alle nye ting gar godt,
siger hun.

Formuler dit personlige ledelsesgrundlag
Ogsa efteruddannelse er ifplge Lotte Begh An-
dersen vital. Det giver frisk benzin, som bliver til
udvikling i samarbejde med medarbejderne. Sam-
tidig meder man andre praktikere og kan tale om,
hvad der virker og ikke virker i ens organisation.
Som en del af at blive mere tydelig — og gve sig — kan
man ogsa skrive et personligt ledelsesgrundlag.

— Og her er det optimalt at dele det skriftlige
grundlag med kolleger og ansatte, sa det ikke blot
samler stgv i skuffen. P4 den méde bliver grund-
laget brugt til at fa feedback og selvfglgelig holde
sig selv fast pa, hvilke gode ting man gerne vil
gore, siger hun.

Grundlaget skal passe til ledelsesopgaverne
og ens personlighed. Og sa kan man rette det til i
dialogen med medarbejderne. Pa Kronprins Fre-
deriks Center for Offentlig Ledelse har alle fire
ledere, Lotte Begh Andersen inklusive, formuleret
et feelles ledelsesgrundlag ud over deres personlige
grundlag. Derefter har de faet feedback og ind-
arbejdet den.

— Og sa skal vi selvfplgelig ud og gore det, vi
skriver, vi vil, siger hun.

Se Lotte Bogh Andersens ledelsesgrundlag pa ledelses-
kom.dk/publikationer/dit-personlige-ledelsesgrundlag



— TEMA: Ledere har brug for at ove sig

Efter 20 ar i topledelse:

Jeg over
mig stadig

Da Helle Riis rykkede et niveau op fra

viceforstander til centerleder, kreevede
det bdde indre refleksion og nye mader
at seette stolene rundt om lederbordet
pa. Malet var at finde og vise den retning,

hun gerne ville flytte organisationen i.

AF TINA JUUL RASMUSSEN // TINA@JUUL-KOMMUNIKATION.COM

FOTO TORBEN NIELSEN

elle Riis har altid veeret blandt de sidste, som

kom til frokost. Derfor endte hun ofte med at
sidde langt nede ved bordet. Hendes chef sad altid
for bordenden. Alene. Ligesom hun gjorde, nar der
var mgde i ledergruppen om det samme bord.

1. oktober sidste ar overtog Helle Riis posten
som den, der skulle sidde for bordenden. Efter 20
ar som viceforstander pa Autismecenter Storstrgm
i Vordingborg Kommune havde hun spgt og faet
jobbet som centerleder, da forgeengeren gik pa
pension.

- Sa nu stod stolen for bordenden tom. Og ingen
satte sig pa den, for det var jo blevet min nye plads.
Men jeg vil gerne have, at vi i ledergruppen bliver et
team. Sa jeg valgte at flytte en stol op ved siden af
min for bordenden - for at signalere og invitere til
det nye fzellesskab.

Helle Riis’ méade at ’sit the talk’ pa har givet re-
spons. Flere forskellige lederkolleger har siden da
sat sig ved siden af hende til mgderne.

—Jeg ved godt, at jeg i sidste ende er den med
ansvaret. Men jeg syntes, det var enormt maerke-
ligt at sidde der alene og tale om, at vi skulle vaere
et team. Sa det var en made for mig at italeseette
det feellesskab, jeg onskede. Og jeg tror pa, at den
slags smé handlinger @ndrer noget.

Kunne maerke en alene-falelse
Set udefra virker skiftet efter 20 ar fra viceforstan-
der til centerleder (svarende til forstander, red.) pa

samme arbejdsplads maske ikke sa stort. Men det
kreevede alligevel, at Helle Riis bade tog nogle dybe
indandinger og reflekterede i enrum.

—Jeg har veeret en del af topledelsen her i alle
arene og har altid fplt mig som en del af pipeli-
nen i det strategiske arbejde. Men et hjerte har
jo to dele, sa nar den ene halvdel forsvinder, kan
man sammenligne det med en sorg. Det bringer
steerke folelser frem. Jeg kunne neesten ikke holde
afskedstalen for Anne, da hun stoppede. Hold da
op! Og seerligt kunne jeg maeerke en alene-folelse.
Ikke fordi de andre ikke er her — for det er de, men
det kaldte pa en refleksion i mig: Hvad stiller jeg
op nu?

Overlader beslutninger til medarbejderne
For Helle Riis blev svaret at eendre pé nogle ting i,
hvad hun kalder, ’en gammel kultur’, som hun selv
er en stor del af.
— Derfor har jeg talt meget med de andre ledere
om: “Hvad skal vi holde fast i, og hvad skal vi s&en-
dre?". Og jeg har skullet gentzenke og reflektere
over, hvordan vi gor det bedst muligt, siger hun. —
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—> TEMA: Ledere har brug for at sve sig

Ny reform om ledelse og kompetencer i det offentlige

| begyndelsen af januar i &r preesenterede regeringen det femte spor
i Sammenhaengsreformen: en ledelses- og kompetencereform med
titlen En offentlig sektor rustet til fremtiden.

Regeringen tilskriver de offentlige ledere ansvaret for, at kvaliteten
af velfeerd ikke alle steder er s& haj, som den kunne og burde veere:
"En vigtig forklaring herpa er et utilstraekkeligt fokus pa resultater for
borgerne, og at kvaliteten af offentlig ledelse er for svingende. Der
er for stor forskel p& den veerdi, som ledere og medarbejdere skaber
for borgerne i den offentlige sektor i dag"”, hedder det i forordet til
reformen.

Det skal reformen aendre pd med 22 initiativer til at udvikle ledere og
medarbejdere. De teeller bl.a. et tvaeroffentligt kompetencerad, et
eftersyn af de offentlige lederuddannelser og en stor undersggelse af
motivationen blandt medarbejderne i den offentlige sektor.

Lzes mere pa Finansministeriets hjemmeside under “nyheder": fm.dk

Et eksempel er, at Autismecentrets to vejledere
altid har haft sa travlt, at de naesten ikke kunne na
deres arbejde. For at eendre pa det besluttede Helle
Riis at lave en ny vejlederuddannelse.

— Tidligere ville vi fra ledelsens side have prik-
ket to til at deltage. Nu har jeg inviteret alle med-
arbejdere ind pa fire dages uddannelse, og efter to
dages undervisning skal de nuveaerende to vejledere
sa veelge, hvem der gar videre til de sidste to dage,
siger hun og uddyber:

—Ja, vi konkurrerer, men pa en ny méade. Og jeg
har ikke hort en eneste sige: “Na, det er ogsa ledel-
sen, der har bestemt ...”. Det er heller ikke sikkert,
at de to vejledere veelger de samme deltagere til at
ga videre, som jeg ville have gjort. Men det er helt
fint.

Alle skal turde taenke nyt

For Helle Riis handler det dels om, at alle far lov til
at vise nye sider af sig selv, og dels om, at en made
at veere et team pad er ved at delegere ansvar og be-
slutningskompetence ud til andre.

— Man kan ikke ville veere et team og samtidig
ville bestemme det hele selv, siger hun og haber, at
det ogsa bliver den méde, hun kan flytte organisa-
tionen pa.

— Det har jeg jo mulighed for at preve nu, og
jeg ved godt, hvor jeg vil flytte den hen. Jeg gnsker
en meget faglig organisation, hvor alle teenker
fremad, er refleksive og ter undre sig. Fordi der
hele tiden sker forandringer, skal pseedagogerne
vaere modige og dygtige for at kunne folge med. Og
de skal selv turde teenke nyt. Det kreaever selvfplge-
lig ogsa, at jeg gor det, hvis jeg skal vise bade dem
og den politiske ledelse, at jeg kan flytte noget.

Laeser romaner for at blive klogere
Sa selv om der er meget nyt pa skrivebordet, er

Helle Riis bade klar og moden. Og indstillet pa at
ove sig pa det, hun ikke har provet for.

— Helt konkret har jeg jo ansvar for gkonomien
nu. Det er nyt. For havde jeg de mere HR-maessige
opgaver plus udvikling og projekter. Nu skal jeg
kere sikker drift, og det kan jeg sagtens, jeg skal
bare tale med nogle andre medarbejdere, end jeg
har gjort fgr. Dem, som ved mere om de enkelte
opgaver end mig, skal kleede mig pa. Det betyder, at
jeg holder mgder med nogle, jeg ikke plejer, sa det
skal vi lige "traene’.

Hvordan gver og udvikler du dig som leder?

— Man ¢ver sig hele livet som leder, er min erfaring.
Fordi verden omkring én sendrer sig. Det, som er
rigtigt at gore i en periode, er det ikke i den naeste.
Derfor er man ngdt til at leere at omstille sig.

Helle Riis har en forkeerlighed for skgnlittera-
tur, nar det geelder om at blive klogere.

— Det leerer jeg helt utroligt meget af. Nogle
gange kan man forstd mennesker pa en anden
made, nar man leeser om dem i en bog. Ofte er vi
tilbgjelige til at teenke, at andre mennesker er lige-
som os selv. Men det er de jo ikke — de er rundet af
mange forskellige ting, og derfor er deres reaktio-
ner og mader at agere pa meget forskellige.

Derfor er Helle Riis ogsa af den overbevisning,
at alle er ngdvendige. Ingen er mest eller mindst i
en organisation.

- Hende, der kommer og gor rent, er ogsa vigtig
for det samlede billede som os andre. Hvis vi piller
hende ud af ligningen, er her mggbeskidt pa tre
minutter. m

{-

I

Helle Riis, 57 ar. Op-
rindeligt uddannet
socialpsedagog. Har
en diplomuddannelse i
ledelse og en masteri
voksenuddannelse. Er
desuden exam. special-
leerer. Tiltradte som
centerleder for Autis-
mecenter Storstrem,
Vordingborg Kommune
den 1. oktober 2018.
Tidligere formand for
Ledersektionen i Social-
paedagogerne.




—> Udfordringen

Offentlig Ledelses faste coach

Stig Kjerulf er en af landets mest kendte erhvervspsykologer. Ud over at
veere fast coach pa Offentlig Ledelses artikelserie om ledelsesudfordrin-
ger er han administrerende direkter og partner i Kjerulf & Partnere A/S.
| Udfordringen deler han ud af sine r&d til ledere og giver dem mulighed

for at reflektere over deres egen situation.

AF JOURNALIST LARS FRIIS | POST@LARSFRIIS.DK
FOTO TORBEN NIELSEN

De bedste ledere er autentiske og i balance

9

Denne menneskelige
balance skal man bruge til
at kunne szette sine egne
behov til side og i stedet
have omsorg for og hjselpe
dem, man er leder for.

STIG KJERULF,
ERHVERVSPSYKOLOG

Udfordring: Hvordan kan man som leder ave sig, sa man kan bevaege sig fra at vaere

en god leder til at blive en bedre leder?

er er hverken et quickfix eller et gverum, man
Dsom leder kan ga ind i, nar man vil forbedre
sine lederevner. At vaere en god leder handler fun-
damentalt set mere om en made at veere til stede i
tilvaerelsen pa end pa at treene nogle faerdigheder,
mener Stig Kjerulf, erhvervspsykolog og Offentlig
Ledelses faste ledelsescoach.

- Det allervigtigste for en leder er at veere
autentisk. Det kraever, at man er i balance. Du skal
dybest set veere glad for dit eget liv og den tilvee-
relse, du har. Denne menneskelige balance skal
man bruge til at kunne satte sine
egne behov til side og i stedet have
omsorg for og hjelpe dem, man
er leder for. P4 den made bidrager
man til at fa disse medarbejdere til
at fungere og udfylde deres job.

Stig Kjerulf papeger, at den neer-
meste leder er en af de mest neere
relationer, mange medarbejdere
har. Det er den naermeste leder,
man gdr til, hvis man har proble-
mer eller er i krise. Derfor skal
man som leder prioritere forholdet
til medarbejderne hgjt.

— Det kraever en god stemning, nar man bade
skal veere en skarp leder og samtidig veere om-
sorgsfuld over for sine medarbejdere. Omgangs-
formen er vigtig. At have humor og en god tone i
denne omsorgsfulde relation samtidig med en me-
get preecis kommunikation kraever tilstedeveerelse,
autenticitet og menneskelig balance.

Lederne i ferste linje har det hardeste job
Det kreever vel ogsa nogle vilkdr, der gor, at man trives
som leder og er i balance som menneske?

—Ja, lederens egen chef og hele organisationen

skal have veerdierne tilfeelles. Hvis du som leder har
darlige chefer, der pavirker dig pa en darlig made,
kan du ikke veere en god leder for dine medarbejdere.

Stig Kjerulf mener, at fprstelinjelederne som
regel er dem med det hérdeste job og dem, der i
seerlig grad skal veere i balance.

— Deres medarbejdere er dybt athaengige af dem.
De gvre chefer har ikke samme problem, hvis de
kun har ledere, der refererer til dem. For dels er
det normalt ikke s& mange, og dels er det som regel
ogsa ret ressourcestaerke personer, som kan tage
vare pa sig selv.

Ubalance skal kommunikeres

Det lyder, som om der er nogle egenskaber, man bgr
have som forudscetning for, at man kan veelge at blive
leder?

—Det er i hvert fald en tilveerelsesform, man skal
tilstraebe i sin levevis, hvis man gnsker at vaere en
god leder. Det er en forudsaetning for at veere segte
til stede som leder. Har man ikke balancen i sit liv,
skal man tilstreebe at f& den, sd man naturligt kan
have de rette reflekser i forhold til medarbejderne.

Undervejs gennem livet kan der veere nogle udsving
og komme ubalance, fx pa grund af familiekrise, per-
sonlige modseetningsforhold, sygdom eller urimelige
opgaver? Hvad stiller man sa op, hvis man er leder?

— Har du mange problemer i dit liv, giver det ogsa
problemer som leder pa jobbet. Hvis forholdene krae-
ver, at lederen sendrer personlighed til én, som ved-
kommende ikke gerne vil veere, ryger autenticiteten
over for medarbejderne. De kan godt meerke, at deres
leder ikke er i balance. Det kan man tillade sig i korte
perioder, men det kraever, at man kommunikerer det.
Det kan man godt ggre uden at bekende eller veere for
ydmyg - fx ved at sige, at man lige har behov for at
samle sig eller seette en parentes. B
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— TEMA: Ledere har brug for at ove sig

Udvikling er at
tillade bevaegelse
hos den enkelte

| USA har begrebet "growth mindset" vundet indpas i ledelsesforskningen
som en ny og ikke sa fastldst made at anskue udvikling eller stilstand pa
hos bade individer og hele organisationer.

AF JOURNALIST TINA JUUL RASMUSSEN // TINA@JUUL-KOMMUNIKATION.COM

(19 M an bliver kun en virkelig god leder ved
at gve sig”.

Sadan lyder preemissen i et nyt ma-
nifest, HK Kommunal Chefgruppen har
sendt ud i verden for at legitimere, at le-
dere har brug for at gve sig — bega fejl, fa
feedback og dermed ogsa fa mulighed for
at blive bedre.

Afseettet er bl.a. Ledelseskommissionens
anbefaling om, at ledere skal udvikle sig hele

livet for at blive dygtige — og regeringens kon-
tante melding om, at darlige ledere skal fyres.

For spergsmalet er, om det giver mening at
tale i s& sort-hvide termer: “Er han en god
leder —ja eller nej?”. Eller stikke meget abso-
lutte meldinger ud: “11 ting gode ledere gor”.
— Man hgrer sjeldent nogen sige: “Han
bliver en bedre og bedre leder”. Altsa til-
lade en bevaegelse. Man skulle jo synes, at
noget af det bedste, man kunne sige om
ledere, er, at de hele tiden bestraeber sig
pa at blive bedre - ved at veere abne, leere
af andre osv., siger Mette Marie Langenge,
ledelseskonsulent i HK Kommunal.

For nogle er nederlag verdens
undergang
1 USA har ledelsesforskere sat ord pa netop
det. De taler om et “get better-mindset”
(blive bedre-tankegang, red.) i modsaet-
ning til et “be good”-mindset, som er en
mere fastlast eller “fixed” tankegang.
Forskellen er netop veekstperspektivet —
onsket om hele tiden at vokse, udvikle sig
og blive bedre. Det er blevet dgbt “growth
mindset” (veeksttankegang, red.).

En af ophavskvinderne til “growth
mindset”-begrebet er Carol S. Dweck, pro-
fessor i psykologi ved Stanford University

og forfatter til bestselleren Mindset: The
New Psychology of Success fra 2006. Hun
har i mere end 30 ar interesseret sig for,
hvorfor bgrn handterer fiasko forskelligt.

- For nogle er et nederlag verdens un-
dergang, mens det for andre er en nydelse
- en spendende ny mulighed. Disse men-
nesker har et “growth mindset”. Mens de,
der fx anser talent som noget, man enten
har eller ikke har, besidder et “fixed mind-
set”, siger hun i et interview med magasi-
net Harvard Business Review.

Et fastlast mindset pavirker

hele organisationen

Carol S. Dweck har siden udvidet mindset-
teenkningen til at omfatte hele organisa-
tioner. Og hun har sammen med andre
forskere undersopgt, hvad det gor ved en
organisation og dens medarbejdere, hvis
der enten hersker et “fixed” eller et “growth
mindset”. I et studie spurgte de medarbej-
dere i syv af USA's st@rste virksomheder,
om de var enige i et udsagn som fx: “Nar
det geelder om at veere succesrig, virker det
til, at denne virksomhed mener, at folk har



Podcast med
Kurt Strand
om at udvikle
sig som leder:

et vist talent, og det kan de ikke ggre meget
for at lave om pa”.

Udsagnet er udtryk for et “fixed mind-
set” og var ganske udbredt. Forskerne
blev derfor nysgerrige efter at finde ud af,
hvilken effekt et sddant mindset havde pa
medarbejdernes trivsel, deres opfattelse af
organisationskulturen, omfanget af sam-
arbejde osv. — samt hvordan det pavirkede
ledernes syn pa medarbejderne.

— I grove treek viste det sig, at man i
hver virksomhed var enige om, hvilket
mindset der herskede. Vi fandt ogsa ud af,
at der til hvert mindset var knyttet en hel
konstellation af karakteristika. Fx ople-
vede medarbejdere i virksomheder med
et “fixed mindset”, at det kun var en lille
héandfuld af stjernemedarbejdere, som blev
vaerdsat. Og dem, der havde den oplevelse,
var mindre engagerede end medarbejdere
ivirksomheder med et “growth mindset”.
De oplevede ikke, at virksomheden "havde
deres ryg’, forteeller Carol S. Dweck.

Ledelse er et handvaerk, man skal leere

Din ledelsesstil er ikke noget, der fglger naturligt med din
titel som leder. Det tager tid, og det er en lgzbende proces,
der faktisk ikke slutter, far du stopper som leder.

S&dan lyder et af budskaberne i en ny podcast, hvor Kurt
Strand har inviteret en raekke ledere i studiet for at tale om,
hvordan man udvikler sig som leder: Allan Sggaard Larsen,
tidligere formand for Ledelseskommissionen, oversygeplejer-
ske pa Rigshospitalets Hjertemedicinsk Klinik Pernille Preisler,
Marie Louise Madsen, teknisk direkter i Ishgj Kommune og er-
hvervscoach og psykolog Stig Kjerulf.

Vaeksthus for Ledelse har udgivet podcasten. Du kan hgre den p&
lederweb.dk (seg under 'Vaeksthusets udgivelser’).

Hun tilfejer, at disse medarbejdere ogsa
var mere bekymrede for at bega fejl og der-
for forfulgte feerre udviklingsprojekter. De
holdt ogsa pa hemmeligheder, skod genvej
og sned for at prgve at komme foran de
andre.

“Growth mindset" har positiv effekt

Andre studier viser, at medarbejdere i

virksomheder med et “growth mindset”

med langt sterre sandsynlighed vil

- sige, at deres kolleger er til at stole pa,

- have en staerk ejerskabsfplelse over
for og engagement i virksomheden,

+ sige, at virksomheden stetter risiko-
villighed, og

+ sige, at virksomheden fremmer
innovation. m

Lces mere om Carol S. Dwecks mindset-
forskning her: https://hbr.org/2016/01/what-
having-a-growth-mindset-actually-means
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Distribueret ledelse:

Los

ledelsesopgaverne

asamspil med

medarbejderne

Distribueret ledelse kan aflaste ledere for nogle
af de daglige opgaver og samtidig sikre, at
medarbejdernes kompetencer bringes bedst
muligt i spil. Dog skal lederne afstemme med
medarbejderne for at lykkes, viser forskning.

Christian Nyvang
Qvick er center ma-
nager pa Kronprins
Frederiks Center for
Offentlig Ledelse pa
Aarhus Universitet med
ansvar for formidlingen
af centrets forsknings-
resultater.

AF CHRISTIAN NYVANG QVICK

orestil dig fplgende situation: Pa et af landets

hospitaler har en ledende sygeplejerske en
raekke ledelsesopgaver. Hun oplever ofte, at hun er
pa bagkant med at fa opgaverne lgst: Hun skal have
styr pa pkonomien, lave vagtplaner, sikre, at hygiej-
nekravene bliver overholdt, atholde MUS, handtere
problemer i driften, lgse konflikter i personalegrup-
pen, sikre en god opstart for nye medarbejdere,
sikre udbytterige praktikforlgb for sygeplejestude-
rende praktikanter m.v.

Ierkendelse af at hun har sveert ved at na at lgse
opgaverne alene, veelger hun at lade nogle af sine
medarbejdere indga i lpsningen af udvalgte ledel-
sesopgaver. En sygeplejerske med et godt overblik
hjaelper fx lederen med at f lavet vagtplanen, en an-
den bliver udpeget til hygiejnekoordinator og bistar
lederen i at sikre overholdelsen af hygiejnekravene,
og en tredje bliver praktikansvarlig og skal sammen
med lederen sikre, at de studerende far et udbyt-
terigt forlgb.

Det er et eksempel pa distribueret ledelse — en
ledelsespraksis, hvor lederen deler ledelsesopgaver
med udvalgte medarbejdere, og hvor der er fokus
pa selve udferelsen af ledelsesopgaver snarere end
pa, hvem der udferer dem.

Flere positive gevinster
Men hvorfor skal du overhovedet interessere dig
for distribueret ledelse som offentlig leder? I den

—> Distribueret ledelse

Distribueret ledelse

er en ledelsespraksis,
hvor lederen deler
ledelsesopgaver med
udvalgte medarbejdere,
som dog hverken har
personaleansvar eller
sanktionsmuligheder og
derfor seetter en naturlig
begreensning for, hvilke
ledelsesopgaver der kan
deles med medarbej-

Bliv klogere pa distribueret ledelse

Du kan laere mere om at arbejde med di-
stribueret ledelse pa konferencen Ledelse
og mdlopndelse i det 21. Grhundrede: Veer-
diskabelse i offentlige, private og frivillige
organisationer, som finder sted den 23.-25.
maj 2019 i Aarhus. Bag konferencen star
Kronprins Frederiks Center for Offentlig Le-
delse i samarbejde med Aarhus Kommune
og Aarhus Universitet. Se det fulde program
og meld dig til p& www.matchpoints.au.dk

internationale forskningslitteratur er der bred
enighed om, at distribueret ledelse er “en god ting”
for bade organisationen, dens medarbejdere og or-
ganisationens resultatskabelse.

Distribueret ledelse er saledes en effektiv made
at udbrede gode normer og effektiv praksis pa. Det
er ogsa en effektiv made at koordinere komplekse
opgaver pa og sikre, at medarbejdernes kompe-
tencer bringes bedst muligt i spil. Endelig kan
distribueret ledelse vaere med til at berige medar-
bejdernes jobindhold og herved understette deres
motivation og trivsel.

Derudover har et nyligt, dansk forsknings-
projekt pa sundhedsomradet ogsa vist, at hospi-
talsafsnit med en hej grad af distribueret ledelse
har mere tilfredse og innovative medarbejdere,
som leverer en storre indsats og hejere kvalitet i
deres arbejde. Resultaterne herfra tyder ogsa pa,
at distribueret ledelse er relateret til lavere syge-
fraveer.

Afstem fordelingen af ledelsesopgaver
Den kritiske laeser vil allerede nu have stillet sig
selv fplgende spprgsmal: Hvordan kan lederen



vaere sikker pa, at medarbejderne lgser ledelses-
opgaverne, som lederen gnsker det? Svaret er, at
lederen skal tilstreebe at afstemme delingen af le-
delsesopgaver med medarbejderne. De skal vaere
enige om:

1

. Retningen, malsaetningerne og vaerdierne

i organisationen: Hvilken retning fplger vi?
Hvilke malsatninger prioriterer vi? Hvilke
verdier leegger vi til grund for vores lgsning af
ledelsesopgaver?

.Rammerne og ressourcerne for ledelsesopga-

verne: Hvor lang tid har medarbejderen fx til at
lpse en given ledelsesopgave? Hvilke ressourcer
har medarbejderen til rddighed i lpsningen af
ledelsesopgaven? Hvordan skal medarbejderen
prioritere tiden til lesningen af udvalgte ledel-
sesopgaver i forhold til l¢sningen af medarbej-
derens normale arbejdsopgaver?

. Rollefordelingen og koordineringen: Lederen

og medarbejderen vil ofte begge spille en rolle
ilpsningen af en konkret ledelsesopgave — men
hvem g¢r hvad, og hvilke forventninger har
lederen og medarbejderen til hinandens ind-
sats? m

Ledere med stort
handlerum ter bruge
distribueret ledelse

Ledelseskommissionen peger pa tre situationer, hvor
distribueret ledelse er szerlig relevant: Nar man har et stort
ledelsesspaend, gnsker at vaere tset pa praksis og vil skabe
en gvebane for nye ledelsestalenter.

1 B Offentlige ledere skal veere i

kontakt med det, de leder. Mange
steder er ledelsesspaendet alt for stort
og skal ggres mindre ved at indsatte
flere ledere eller arbejde med organi-
seringen pa andre mader”.

Sédan lyder en af Ledelseskom-
missionens anbefalinger. Her kan
distribueret ledelse veere en made for
ledere at arbejde med organiseringen
pa. Distribueret ledelse er altsa saer-
lig relevant i situationer, hvor det er
vigtigt at overveje, hvordan lederens
ressourcer bruges bedst. For jo flere
medarbejdere man har under sig,
desto mere tid vil man ofte bruge pa
fx MUS og anden direkte personale-
ledelse. Her kan en lpsning veere, at
lederen deler nogle ledelsesopgaver
med udvalgte medarbejdere.

Kraever veludviklet feedback- og
feedforwardkultur
Kommissionen pointerer ogsa, at di-
stribueret ledelse er seerlig relevant,
nar lederen gnsker at veere taet pa
praksis uden selv at veere dybt invol-
veret i lasningen af alle ledelsesopga-
verne. Men det kreever, understreger
man ogsa, en veludviklet feedback- og
feedforwardkultur mellem lederen
og de medarbejdere, der lgser ledel-
sesopgaver. Det kalder p4, at lederen
udstikker en overordnet retning,
som medarbejderne kan bruge som
pejlemeerke for deres ’ledelsesbeslut-
ninger’. Men det kalder ogsa pa, at
medarbejderne lpbende underretter
lederen om, hvordan det gar med at
lpse den enkelte opgave, sa lederen
om nedvendigt kan rykke teettere pa,
stotte, korrigere og justere.

Endelig pointerer kommissionen,
at distribueret ledelse er relevant i
organisationer, der gnsker at skabe
en gvebane for ledertalenter. Lederen
kan give medarbejdere med interesse
iledelse mulighed for at smage lidt
pa lederjobbet og samtidig leere le-

delse at kende ad ‘'mesterlerevejen’
snarere end at springe ud pa det dybe
ledervand pa egen hand i et egentligt
lederjob.

Topledelsen skal skabe gunstige
rammer

Sé langt, sa godt. Imidlertid indikerer
resultater fra Ledelseskommissio-
nens spprgeskemaundersggelse ogsa,
at distribueret ledelse kraever, at or-
ganisationens gvre ledelseslag skaber
gunstige rammer for, at personalele-
derne er villige til at dele ledelsesop-
gaver med medarbejderne.

Ledelseskommissionens undersg-
gelse viser, at lederes selvrapporte-
rede brug af distribueret ledelse bl.a.
haenger sammen med, at ledere fpler
sig tilpas med de krav, der bliver stil-
let til deres lederrolle. Det fremgar
ogsa, at ledere, der oplever opbakning
fra egen organisation til at lgbe risici,
ogsa gor mere brug af distribueret
ledelse.

Endelig viser underspgelsen en
sammenhang mellem lederes op-
levede handlerum og brugen af di-
stribueret ledelse. Ledere med store
handlerum udgver mere distribueret
ledelse end ledere med bade sma og
mellemstore handlerum. Den viser
ogsa, at ledere med store handlerum
generelt bare udgver markant mere
ledelse (distribueret ledelse, visions-
ledelse, anerkendelse og faglig le-
delse) end ledere med sma og mellem
handlerum.

Samlet set indikerer det altsd, at
hvis distribueret ledelse skal for-
ankres som en fast organisatorisk
ledelsespraksis, kreever det, at alle
lag i organisationen engagerer sig i
at skabe de bedste betingelser for, at
medarbejdere kan og vil patage sig
ledelsesopgaver pa en made, der er af-
stemt med lederen. Og at personale-
ledere faktisk vil dele ledelsesopgaver
med medarbejderne. m
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Man kan ikke vokse uden at fa naering

Som ledere mades vi med et krav om at udvikle os. Det krasever mulighed for at gve

sig. Og en vilje til at prave at blive en bedre leder - badde ved at sidde p& skolebsenken

og ved at ove sig med de mennesker, man omgiver sig med p3 sin arbejdsplads.

N ar jeg reflekterer over, hvem jeg kunne fore-
stille mig, der skal overtage min lederstol,
nar jeg ikke leengere skal sidde i den, forestiller
jeg mig, at det er en person, som tgr tage og sta
ved sine beslutninger, som tgr tage chancer, som
tor tage fat om neeldens rod, nar det pakreeves,
som er et ordentligt menneske, der skal vise
vejen, nar der er brug for det, som

skal coache og veaere sparrings-

partner, som hele tiden udvikler , ,
sig som leder og i faget, som har
den npdvendige faglige indsigt, og
som har lysten og evnerne til at
bedrive ledelse.

Man kan ikke kun lzese sig til
bedre ledelse

Kan man leere alt det pa en skole-
baenk eller ved at lzese i bpger om le-
delsesteori, organisationspsykologi
eller andet teoretisk stof? Ja, noget
af det kan man sikkert godt laese sig til, men andet
kraever erfaring fra daglig praksis og interaktion
med ’rigtige’ mennesker — medledere, medarbej-
dere og chefer.

Mange ledelsesdiscipliner leerer man nemlig
allerbedst ved at ¢ve sig: Gennem feedback og
stotte, ved at iagttage, hvordan andre udgver god
eller for den sags skyld ogsa mindre god ledelse.
Det leerer man rigtig meget af — og det gor man
gennem hele karrieren som leder.

Vi skal spille hinanden gode
Pa en arbejdsplads mé en af vores mal veere, at
vi spiller hinanden gode — uanset om det er pa

Mange ledelsesdiscipliner
lzerer man allerbedst

ved at @ve sig. Ved at

fa feedback og statte,
ved at iagttage, hvordan
andre udever god eller
for den sags skyld ogsa
mindre god ledelse.

medarbejder- eller lederniveau. Det er min over-
bevisning. S& ndr jeg i min egen optik har Ipftet
mig mest i min ledergerning, er det, nar jeg har
haft dygtige medledere eller chefer, som jeg har
kunnet spejle mig i. Og hvor der har veeret en
stor grad af tillid, hvor det har veeret tilladt at
fejle og mulighed for at leere af fejlene, og hvor
jeg har faet god sparring.
Nar mine lederkolleger
og medarbejdere har givet
konstruktiv feedback pa
min made at veere leder
og udeve ledelse pa - ved
ganske enkelt at forteelle
mig, hvad jeg gor godt, og
hvad jeg gor mindre godt.
Det er ikke raketviden-
skab. Det er bare super-
vigtigt. Og kraever mod
—béade hos den leder, som
beder om feedbacken, og
de kolleger eller medarbejdere, som giver den.

Vilje, enske og naering

Men hvis man har bade det mod og en vilje til at
udvikle sig neeret af et gpnske om at blive bedre
og om at flytte sig ledelsesfagligt, og hvis omgi-
velserne giver muligheden for og stetten til det,
er det min overbevisning, at man bliver en bedre
leder.

Jeg tror pé, at jeg som leder kan vaere med til
at give bade nye ledere pa vej, mine medledere og
min chef denne form for naering. Og dermed kan
jeg selv veere med til at finde den, jeg gerne vil
overlade stolen til. m
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