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LEDEREN

Far du konfronteret - nok?
Om at traede i karakter som leder

Af Jane Foged, formand for
Chefgruppens bestyrelse, HK/Kommunal

For et par ar siden udkom undersggelsen “Ledere der lykkes” fra Vaeksthus
for Ledelse. Underspgelsen afdaekkede szerlige kernekompetencer, der synes
at gaelde for ledere, som klarer sig virkelig godt i den kommunale sektor.
En af kernekompetencerne viste sig at veere: “Konfronterende intervention”.

Det typiske for ledere, der mestrer dette er, at de “udfordrer fordomme og
fastlaste positioner hos andre. Konfronterer kolleger og medarbejdere med uhen-
sigtsmaessige handlemgnstre. Giver spontane og fair tilbagemeldinger pa den
enkeltes praestationer. Opspger aktivt ulgste problemer og medvirker til hurtig
afklaring. Ggr opmaerksom pa uhensigtsmaessige forhold og fjerner forhindrin-
ger. Kommunikerer krav og forventninger klart.

Den konfronterende stil ligger ret langt fra den hensynsfulde, noget konflikt-
sky facon, der traditionelt har eksisteret i dele af den kommunale ledelsespraksis.
De succesfulde er saledes kendetegnet ved at bryde med denne tradition. Men
der er vel at maerke ikke tale om en aggressiv eller ufglsom made at gribe ind pa,
men blot en mere kontant og konsekvent intervention.”

Ga i gang med samtalerne

Som leder har man en pligt til at turde tale om de svzere ting. Sige de ting man
ser og oplever, som ikke er i orden, men naturligvis afstemt i forhold til situatio-
nen og det menneske, man star overfor. Et langt arbejds- og ledelsesliv fortaeller
mig, at en kultur, hvor lederen er konfrontationssky, naesten altid fplges af en
konflikt, hvis der ikke gribes ind i tide.

Lederen skal kunne fremstd med bade mod og demmekraft og turde seette
sig selv pa spil. Samtidig kraever det naturligvis ogsa, at lederen er god til at kom-
munikere.

Taenk over, om der er samtaler, du som leder ikke far taget. Og ga i gang.

Vi skylder vores medarbejdere og kulturen pa arbejdspladsen et arbejdsmiljg,
hvor man kan tale om de sveere problemer, give feed-back og anvise andre hand-
linger pa det, som er ukonstruktivt. Og sa naturligvis ogsa huske anerkendelsen.
Sadan en leder vil jeg gerne vaere.

Jane Foged: jfog@aarhus.dk
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De tider er for lngst forbi, da ledelse bestod i at dele og herske. Nu skal

ledere og medarbejdere finde vej til malet i faellesskab. Lederen har stadig

det overordnede ansvar for, at opgaverne bliver Ipst, men han skal dirigere

sit orkester med takt og tone. Eller med andre ord: Lederen skal opfore sig

anstaendigt over for medarbejderne. “Ja, selvfolgelig. Hvad ellers?” taenker

du maske. Men ledere er ikke ufejlbarlige. De har ogsa brug for inspiration til

at gore det bedre. Vi har samlet en raekke gode rad pa felter, hvor der er storst

fare for, at tonen far en forkert lyd. Gem eventuelt bladet og sla op, hvis du

star i en situation, hvor du kan bruge et godt rad. Temaet er illustreret af

fotograf Torben Nielsen.

Medarbejderne holder gje med dig

De fleste ledere er
opmarksomme p3 at
udvise god dannelse.

De var ikke blevet
ledere, hvis de ikke talte
ordentligt til andre
mennesker og udviste
en vis grad af pli, for
ledere bliver i den grad

hort, set og fortolket.

Af Henrik Stanek,

freelancejournalist,
hs@stickelberg.dk

Medarbejderne retter ikke kun blikket mod
nodearket, nar de er pa arbejde. De holder
skarpt gje med deres dirigent.

Lederen legger grundlaget for omgangs-
tonen pa arbejdspladsen. En leder er ikke kam-
merat med medarbejderne, sa han skal hver-
ken vaere morsom eller ga pa haender. Han skal
treeffe beslutninger. Men han skal ggre det pa
en made, sa de ansatte opfatter ham som et
ordentligt og anstaendigt menneske, de kan
have tillid til. Ogsa nar de skal skilles, er syge
eller star til at blive afskediget. De ma ikke fa
kuldegysninger, nar de hgrer lederen komme
ned ad gangen.

“Empati er lederens veerktgj nummer ét.
Med empati kan du hurtigt udvikle din made
at kommunikere pa. Du er nedt til at veere
opmaerksom pa, hvad du spyr ud, og hvad det
gor ved dine medarbejdere. Kommunikation
er fundamentet for god ledelse,” siger ledel-

seskonsulent Mette Marie Langenge fra HK/
Kommunal.

Lederen udfordrer de dygtige medarbej-
dere, men finder ogsa dem, der ggr det knap
sa godt, og sikrer, at de far den npdvendige
stptte. PA samme made sgrger lederen for selv
at fa supervision og kollegavejledning, for ved
at tale om ledelse og lederskab vedligeholder
og udvikler man sit lederskab.

“Selvom man har travlt med at indrette nye
organisationer og opfylde nye love og krav, ma
man ikke glemme sig selv,” siger Lis Petersen,
ledende socialrddgiver pa psykiatrisk afdeling
pa Odense Universitetshospital og medlem af
ledersektionens bestyrelse i Dansk Socialrad-
giverforening.

Mette Marie Langenge: 44mml@hk.dk
Lis Petersen: lis.petersen2@ouh.regionsyd-
danmark.dk
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Lederen bestemmer kammertonen

Det er ikke nok, at
forsteviolinen rammer
takten. Hele orkestret
skal stemme i. Lederen
legger grundlaget ved
at ga foran med aner-
kendelse og en god

omgangstone.

Af Henrik Stanek,
freelancejournalist,
hs@stickelberg.dk

venlighed og tydelighed,” siger
Mette Marie Langenge,

ledelseskonsulent i HK/Kommunal.

OFFENTLIGLEDELSE

En leder, som hilser pa alle, taler ordentligt til
alle og holder sig fra ironi og pgenavne, vinder
medarbejdernes tillid og far dem samtidig til
at respektere hinanden.

Et godt, stabilt humer giver lederen et
solidt podie at lede fra, mens nedszettende
bemzerkninger om kolleger og medarbejdere
skaber utryghed og darlig stemning. Det ved
de fleste. Men en leder ma ikke blive s bange
for at udtrykke sig, at han ikke ter udstikke en
ordre:

Vi skal sende det brev senest i morgen’,
siger lederen og synes, han klart forteeller
medarbejderen, at hun skal sprge for, at brevet
kommer af sted. Men hun taenker maske, at
det dbenbart haster sa meget, at han selv gor
det.

“Man skal passe pa med at vaere s3 venlig,
at det gdr ud over tydeligheden. Omvendt ma
man ikke sige tingene sa skarpt, at det ram-
mer venligheden. Find en balance,” opfordrer
Mette Marie Langenge, ledelseskonsulent i
HK/Kommunal.

En leder star sig godt ved at have styr pa
medarbejdernes fpdselsdage. De skal ikke have
blomster hvert ar, men han eller hun husker
at sige tillykke, og han eller hun spgrger til,
hvordan aegtefaelle og bgrn har det, nar de har
veeret syge. Omsorg og oprigtig interesse hol-
der pa medarbejderne.

Det haender, at ledere slar en forkert tone
an, men den opmaerksomme leder legger
meerke til medarbejdernes reaktioner. Far han
mistanke om, at én blev ked af det, slar han det
ikke blot hen med ét det er da ikke noget at
tage pa vej over, men finder melodien igen ved
at sige undskyld.

“Maske blev medarbejderen slet ikke ked af
det, men sa har du udtrykt omsorg og vist, at
du er parat til at erkende en fejl,” siger Mette
Marie Langenge.

Mette Marie Langenge: 44mml@hk.dk

15 gode rad om
kommunikation

1: Lederen bestemmer omgangs-
tonen.

Du star dig bedst ved at tale venligt, respekt-

fuldt og ligevaerdigt med medarbejderne. Und-

lad derfor at skeelde ud, rabe og tale nedsaet-

tende om folk. Kald heller ikke nogen for tykke,

tynde eller “dig med grerne”.

2: Der er kun fa rigtige fjolser.

Som udgangspunkt er personen, du taler med,
fornuftig. Ogsa selv om det ikke virker sadan.
Alle har en grund til at handle og sige, som
de gor.

3: Der er fire sider af en
kommunikation.

1) Det, du tror, du siger.

2) Det, der reelt kommer ud af din mund.

3) Det, den anden hgrer, du siger.

4) Det, den anden fortolker ud af det, du siger.
Alle fire kan fpre til misforstaelser, sa vaer tyde-
lig og fa afklaret, at | mener det samme —ogsa
selvom | tror, | er enige.

4: Tal klart og tydeligt.
“Jeg vil gerne have at, du..” lzegger op til en
konkret besked, mens "Maske kunne nogen

sprge for..” efterlader medarbejderne i tvivl
om, hvad de skal.

5: Sorg for balance.

I nogle tilfelde kan det betale sig at lytte mere,
fordi du far et stgrre indblik i, hvad den anden
mener. Nogle taler dog som vandfald, og her
kan det veere en fordel, at du far sagt det, du
mener.



6: Var varsom med kritik pa skrift.
Kritik virker steerkere, nar det er skrevet ned.
Den bedste vej i fplsomme situationer er ansigt
til ansigt. Hvis det ikke kan lade sig ggre, sa
brug telefonen.

7: Balance mellem ord og handling.
Som regel kan man ikke fa for meget informa-
tion. Men nogle steder kan der ga snak i det.
Vaer opmaerksom pa, om der er balance mellem
handling og snak.

8: Pas pa med vittigheder.

Et godt lederskab respekterer medarbejdernes
personlige graenser, sa pas pa med at joke. Du
skal ikke veere sa hellig, at du aldrig ter fyre
vittigheder af, men de ma hverken handle om
tykke og redharede eller om Troels, ‘for det
synes han selv er sjovt’. Kun de stzaerke bryder
sigom en hard tone. De svage tier stille.

9: Koncentrer dig om samtalen.

Det er dit ansvar, om du bliver forstyrret. Tager
du telefonen, har du valgt at tale med ved-
kommende eller at lave en aftale om at ringe
tilbage. At tage telefonen for at sige:“Undskyld,
jeg sidder i mgde”, irriterer bade den, der ringer,
og dem, du sidder til mgde med.

10: Ring i arbejdstiden.

Brug af mobiltelefon afhaenger af kulturen pa
arbejdspladsen. Men ring sa vidt muligt kun til
medarbejderne i almindelig arbejdstid. De skal
have fri i deres fritid.

11: Sluk mobilen i kantinen.
Sluk din mobiltelefon, nar du er til frokost. Du

far ro til at spise, og medarbejderne slipper for
at blive forstyrret af dine samtaler, om de sa
skyldes tjenstlige eller private ggremal.

12: Efterlad ikke uheldige beskeder.

Du kan godt indtale en besked pa en medar-
bejders telefon. Men sgrg for, at du ikke efter-
lader ufuldstaendige beskeder, skaelder ud eller
siger noget, der kan sare og misforstas. Det
samme geelder pad mail.

13: Brug mail til korte beskeder.

En mail er et dokument og bruges til korte
beskeder. Men tal ordentligt. Aggression pa
skrift forhgjer stressniveauet hos modtageren.
DU SKAL HELLER IKKE RABE!!! Store bogstaver
og udrabstegn er ungdvendige, ogsa selv om
du mener det alvorligt.

14: Send ikke mail hjemmefra.

Du kan godt arbejde om aftenen, men undlad
sa vidt muligt at sende mail til medarbejderne
hjemmefra, for sa signalerer du, at du knokler
lps i din fritid, og at du forventer, de gor det
samme. Send evt. mailen til din computer pa
jobbet og ekspeder den videre naeste dag, eller
st forsinkelse pa mailen, sa den fgrst gar af
sted i almindelig arbejdstid.

15: En aben dor signalerer imgde-
kommenhed

Med en aben der til dit kontor signalerer du,
at du er til at fa i tale, og at du ikke laver noget
hemmeligt. Luk dgren, nar du sidder i mgde
eller helst ikke vil forstyrres, og giv besked om,
hvornar du vender tilbage fra et bespg ude i
byen.

OFFENTLIG
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Tag hand om medarbejdernes kriser

Selv ikke James Bond gdr ind i alle

slagsmdl. Han kender sin begraensning,
og det skal lederen ogsd,” siger

Niels Jakobsen, arbejdsmiljgkonsulent

i HK/Kommunal.

Alle ledere oplever medarbejdere, som kommer ud af takt. Spgrg, hvordan du

kan stotte dem. Vaer ikke bange for at tage individuelle hensyn, men husk ogsa,

at arbejdspladsen skal fungere.

Af Henrik Stanek, freelancejournalist, hs@stickelberg.dk

Medarbejderne har ansvaret for deres private
liv, men en krise pa hjemmefronten pavirker
indsatsen pa arbejdspladsen. S& uanset om
krisen skyldes et dpdsfald i familien, at ber-
nene er alvorligt syge eller en forestaende
skilsmisse, har lederen en interesse i at stgtte
dem.

At tale med folk om personlige forhold krae-
ver tillid. Derfor skal lederen vaere naervaerende
og tale med medarbejderne dagligt.

“Som leder skal du ikke vide alt om medar-
bejdernes privatliv, men ved at veere oprigtigt
interesseret i dem som mennesker skaber du
rum til at tale om personlige forhold, nar det
gar nedad bakke for dem,” siger arbejdsmil-
jokonsulent Niels Jakobsen fra HK/Kommunal.

Ledere skal turde tale om selv dedelige

sygdomme. Men de er hverken krisepsykologer
eller i stand til at redde verden, s& de ma fgle
sig frem.

“James Bond gar heller ikke ind i alle slags-
mal. Han kender sin begraensning. Hvis lede-
ren opfgrer sig som et anstaendigt menneske
og gor, hvad han eller hun magter, er det godt
nok,” siger Niels Jakobsen.

Selv.om det er lederens ansvar at tage
hdnd om medarbejderen i krise, ma hun ikke
glemme at tage hensyn til resten af arbejds-
pladsen. Hvis hun bare siger til de andre, at de
skal yde en ekstra indsats, mens deres kollega
finder melodien igen, risikerer hun, at de bliver
overbelastede og maske alvorligt stressede.

Niels Jakobsen: 44nja@hk.dk

15 gode rad om krisehandtering
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1: Tag fat i medarbejderen.

Kontakt altid medarbejderne, nar de har per-
sonlige problemer. Ggr det klart, at du forven-
ter, at de fortaeller dig det, hvis deres zegtefeelle
er alvorligt syg, ellers deres mor lige er dgd.
Medarbejderne bliver pavirket af en krise, og
det rammer ogsa deres fornuft.

2: Straek dig langt for at hjzelpe.

Som udgangspunkt skal ledere straekke sig
langt for at hjzelpe. De fleste kommer styrket
ud af en krise, men du ma regne med et pro-
duktionstab, mens den star pa. Du kan mini-
mere tabet ved at veere naervaerende.

3: Sporg, hvad medarbejderen har
brug for.

Sperg direkte, hvad medarbejderen har brug

for: At fa nogle dage fri, at komme pa ned-

sat tid i en periode eller noget andet? Nog-

le gange er det nedvendigt, du bestemmer,

at medarbejderen skal blive hjemme i et par
dage.

4: Undga sladder og myter.

Spprg medarbejderen, om du ma fortzelle hen-
des kolleger, hvorfor hun er vaek nogle dage. Det
bliver de fleste glade for. Spgrg ogsa, hvad du
ma sige. Sa opstar der ikke rygter og sladder.

5: Hjaelp med at stille en hverdag op.
Tal med medarbejderen om, hvad der skal til,
for at han kan passe sit job. Er vedkommende
ved at blive skilt, kan det maske vaere ngdven-
digt at ga tidligt nogle dage for at hente bgrn
eller ordne papirmaessige ting.

6. Stress skal forebygges.

Er medarbejderen i krise pa grund af stress,
skyldes det ofte en blanding af forhold pa
job og i privatliv. Men du har et ansvar for
at gribe ind og give de rigtige betingelser



for arbejdet, hvor det handler om arbejdsbetin-
get stress. Det er en god ide at tale med ved-
kommende om stressbelastningen, prioritere
opgaverne og evt. henvise til professionel
hjaelp.

7: Lederen har ikke noget valg.

Lederen skal turde tale om alvorlige kriser.
Mange skal overvinde sig sely, fordi det kan
vere ubehageligt at tale om, isaer hvis krisen
kan adresseres til noget i dit eget liv. Men du
har ikke noget valg, og du vil sikkert opdage, at
det bliver nemmere med tiden.

8: Trzek en granse.

Nogle ledere fpler, de skal baere krisen, fordi
medarbejderen ringer eller kommer forbi hver
dag og taler i en time. Traek en graense: “Jeg vil
gerne hjzelpe dig og mgdes med dig en time
hver anden uge, men jeg tror, at du har brug for
mere. Har du talt med din lege?”

9: Lederen er ikke krisepsykolog.

Du er ikke ansat som krisepsykolog. Derfor er
det en fordel, at du kan henvise til professio-
nelle radgivere. Men du ma ikke bruge bered-
skabet til at undga ubehagelige samtaler. Brug
det, nar medarbejderen har behov for mere,
end du selv kan give.

10: Medarbejderne skal behandles
forskelligt.

Lederen skal stgtte medarbejderne, men du
behgver ikke behandle dem ens. En medar-
bejder, der har gjort det godt i 25 ar, kan fa
lzengere snor, end ham, der har veeret ansat i
to maneder. Maerk efter, hvad du selv synes er
rimeligt.

11: Prov dine holdninger af.

Faren ved at behandle folk forskelligt er, at
nogle taenker: “Da jeg skulle skilles, matte jeg
bide taenderne sammen. Nu skal jeg arbejde
til klokken fem, fordi hun skal g& klokken 2.
Afgprelser bliver altid udfordret, sa prev dine
holdninger af pa lederkolleger, HR-afdeling og
tillidsrepraesentant og sperg, hvordan de har
handteret tilsvarende situationer.

12: Giv plads til forskellighed.

Mange vil reagere med ét “Det kan hun da
ikke!,” hvis en medarbejder melder sig syg, fordi
hendes kat er dpd. Men det er ikke til at vide,
hvilke sygdomme eller dpdsfald i familie og
for den sags skyld blandt kaeledyr, der virkelig
bergrer vores medmennesker. Dgm derfor ikke
over andres sorg.
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13: Tag hensyn til de andre
medarbejdere.

Det er en balance at vaere rimelig over for med-
arbejderen i krise og sgrge for, at hans eller
hendes opgaver bliver Ipst. Ingen kan spille for
fuld udblaesning hele tiden, sa der skal vaere
plads til at have en darlig periode. Men hvis
du bare overlader alle opgaver til kollegerne,
risikerer du at overbelaste dem, sa prioritér
opgaverne.

14: Du er ikke altid den bedst egnede.
Hvis du bliver usikker pa, om du er den bedste
til at stgtte en medarbejder i krise, sa tal med
din egen chef, med tillidsrepraesentanten eller
med sikkerhedsrepraesentanten om, hvem der
kan lpse opgaven. At du er leder, betyder ikke,
at du skal det hele selv.

15: Tal krisen igennem undervejs, og
nar den er overstaet.

Alle har en intim graense, sa spprg medarbej-
deren, om din made at stptte pa er okay, eller
om du kan ggre noget bedre. Sa far du erfaring
til naeste gang. Du kan ogsa tale med mere
erfarne lederkolleger og spgrge, om de har et
godt rad.

© [FFEN
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Konflikter kan ikke undgas

Jeg kan ikke Igse alle konflikter, men

vi kan tale om dem, og sommetider

g@r det en stor forskel, at medarbejderne
fdr hjaelp til at lytte til hinanden,” siger
Lis Petersen, ledende socialrddgiver,
Odense Universitetshospital.

Der findes ingen arbejdspladser uden konflikter. Den naervaerende leder opdager

dem, inden de kerer ud af en tangent, men det er aldrig for sent at gribe ind.

Af Henrik Stanek, freelancejournalist, hs@stickelberg.dk

Der opstar let falske toner, nar forskellige fag-
grupper skal arbejde sammen. Begraensede
ressourcer kan ogsa fere til, at medarbejdere
far et horn i siden pa hinanden. Og sa er der
medarbejdere, som bare ikke kan udsta hin-
anden.

“Ofte handler det om at give folk tid til at
lytte til hinanden. Det kan vi ledere blive bedre
til,” siger Lis Petersen, der er ledende socialrad-
giver og medlem af ledersektionens bestyrelse
i Dansk Socialradgiverforening.

Det bedste er at fa klaret konflikten hurtigt,
og pa en venlig made, sa man undgar vindere
og tabere:

‘Har du tenkt over, at nar du taler sadan til
Niels, sa bliver han stgdt?’'Neze, det har jeg ikke.
Men jeg er glad for, at du siger det.

Nar Lis Petersen opdager, at en uoverens-
stemmelse har ulmet for lenge, inviterer hun

konflikthaverne ind pa sit kontor pa psykiatrisk
afdeling pa Odense Universitetshospital.

“Jeg saetter ord pa, hvordan jeg oplever kon-
flikten, men jeg vaelger ikke side. Jeg er lydhgr
og fortaeller, at enten lgser vi konflikten, eller
ogsa lzerer vi at leve med den. Jeg kan ikke Igse
alle problemer, men vi kan tale om dem,” siger
Lis Petersen.

Hvis forskellene mellem to medarbejdere er
sa dybe, at de fortsaetter med at spille op over
for hinanden, ma man skille dem, sa de sidder
i hver sin ende af gangen eller i hver sin afde-
ling. Hvis tiltagene ikke fprer til en fornuftig
lpsning, kan det ende med, at man ma tone
rent flag og rade dem til at finde et andet sted
at arbejde, hvor de vil blive glade for at vaere.

Lis Petersen: lis.petersen2@ouh.regionsyd-
danmark.dk

15 gode rad om konflikthandtering
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1: Konflikter er en naturlig del.

Faglige og personlige uenigheder er en natur-
lig del af samarbejdet pa enhver arbejdsplads.
Uenigheden kan handle om metoder, ressour-
cer, vaerdier og personlige forhold. Malet er
ikke at slippe for konflikter, men at undga at de
bliver destruktive.

2: Det bedste er at forebygge.

Giv plads til forskellighed, og kom med venlige
korrektioner, nar du hgrer en medarbejder sige
noget, der kan stpde andre. Hvis du ikke er sik-
ker pa, at du herte rigtigt, sa sporg.

3: Grib hurtigt ind.

Ved at gribe hurtigt ind demonstrerer du, at
du kan tage fat i en konflikt, inden den bliver
dramatisk. Det smitter af pa medarbejderne,
sa de selv siger til, hvis de undrer sig over
noget hos hinanden. Det nedszetter antallet
af konflikter.

4: Spar et halvt ars lugt.

Medarbejderne fungerer bedre sammen, nar
de kan tale abent med hinanden, frem for at
vente p3, at du ggr noget, for eksempel hvis en
kollega lugter af sved. Man sparer et halvt ars
lugt, hvis folk taler med frem for om vedkom-
mende.

5: Lad aldrig sta til.

Lederen ma aldrig lade sta til. Jo mere umiddel-
bart du reagerer, desto mindre betaendt virker
problemet. Hvis en medarbejder fprst skal til
alvorlig samtale pa dit kontor, er det sveert at
komme derfra med zeren i behold.

6: Lyt til begge parter i en konflikt.
Hvis en konflikt har udviklet sig, er det vigtigt,
at du hgrer begge parter. Tag ikke parti, men vis
din forstaelse ved at gengive, hvad den enkelte
er vred over. Sa teenker hun:“Ja, hun har hgrt og
forstaet mig.”



7: Medarbejderen skal vaere i stand til
at lytte.

Vi mennesker er dyr, sa nar nogle presser os op

ad vaeggen, bider vi fra os eller flygter. Vi bliver

stressede og hgrer ikke, hvad der bliver sagt.

Forst nar begge parter i en konflikt fgler sig

hgrt og forstaet, er de parate til at Iytte.

8: Begrav fortiden.

Nar du har hert begge parter, begraver du for-
tiden og ser fremad: “Du fpler dig saret, men
hvad er det vigtigt for dig, at Louise ggr, nar |
skal arbejde sammen fremover?” Og dernzest:
“Hvad siger du til det, Louise?”

9: Erkendelse kan fore til samarbejde.
Hvis parterne ikke er til at rokke ud af stedet,
kan det ende med, at | sammen ma erkende,
at de bare ikke kan arbejde sammen. Alene det
kan under tiden virke sa befriende, at de allige-
vel kan fungere sammen.

10: Det kan vare ngdvendigt at skille
parterne.

Du kan ofte lgse en konflikt ved at sprge for,

at medarbejderne ikke er afhaengige af hin-

andens opgaver. Men hvis de virkelig ikke kan

udstd hinanden, ma du skille dem, s& de hver-

ken er i samme team eller deler kontor.

11: Tag hand om den, du flytter.

Den, der bliver flyttet til et andet kontor, kan
have sveert ved at acceptere afggrelsen. Rids
op, at | har forspgt at Ipse konflikten i feelles-
skab og fortzel, at hun eller han er en dygtig
medarbejder, der bgr veere et sted, hvor ved-
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kommende bliver glad for at veere. Prgv at
fa medarbejderen med i et samarbejde om
Ipsningen. Jo mere folk har magt over deres liv,
desto bedre har de det.

12: S¢g hjzelp til dine egne konflikter.
Det er stort set umuligt for en leder at tage
hand om en konflikt, han eller hun selv er part
i. Bliver du for eksempel anklaget for sexchi-
kane, sa inddrag personaleafdeling, tillidsre-
preesentant og din egen chef, fgr konflikten
griber om sig med sladder, der ender som en
sandhed.

13: Stop mobning, inden det

breder sig.
Mobning trives bedst, hvor der gives plads til
det. Fortael den, der sladrer, bagtaler og mob-
ber, at sadan spiller klaveret ikke, hvor du er
leder. Ellers breder den darlige adfeerd sig ud
fra devisen: Hvis han kan, sa kan jeg ogsa.

14: Ulgste konflikter falder tilbage

pa dig selv.
Du har en personlig interesse i at fa Ipst kon-
flikter, for det falder tilbage pa dig, nar tillidsre-
praesentanten ggr direktionen opmaerksom p3,
at “siden du blev chef, er fire rejst.”

15: Husk, at du selv har en chef.

Din adfeerd begynder og ender hos dig selv.
Derfor er det vigtigt, at du taler med andre
ledere og bliver bevidst om din rolle. Men du
kan ikke veere leder uden at bega fejl, sa tag
imod de korrigerende vink, du far fra din egen
chef.

O F F E N G
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Sporg, hvad medarbejderne fejler

Ingen er syge med vilje, og det er
vigtigt, at en syg medarbejder kan

holde kontakten til arbejdspladsen,”

siger Vibeke Greve Kristensen, arbejds-
skadekonsulent i Socialpaedagogerne.

Syge medarbejdere har ikke pligt til at fortzelle, hvad de fejler, men hvis du har

et godt forhold til dem, kan du roligt sperge. Du skal ikke kontrollere, men vise

indfgling.

Af Henrik Stanek, freelancejournalist, hs@stickelberg.dk

Langt de fleste medarbejdere er glade for, at
lederen sporger til, hvordan de har det, nar de
er syge. Men graensen mellem at kontrollere
og veaere bekymret er fin som harene pa en
violinbue.

Det er et spprgsmal om at veere indfglende,
sa den syge forstdr, at lederen er interesseret i,
at hun kommer tilbage pa arbejde, fordi der er
brug for hende.

Hvis der i forvejen er en del kontrol pa
arbejdspladsen, kan den syge nemt fple, at
lederen ikke vil lade hende veere i fred: ‘Kan
man nu ikke engang vaere syg, uden hun skal
blande sig?’

“Det er ikke interessant at kontrollere en
syg medarbejder. Det interessante er at ned-
bringe sygefravaeret. Lederen skal have sit bud-
get og sine vagtplaner til at haenge sammen,
og medarbejderen foretraekker at vaere rask,”

siger arbejdsskadekonsulent Vibeke Greve Kri-
stensen fra Socialpaedagogerne.

Nogle ledere ringer efter fa dage, men der
er ogsa eksempler pa medarbejdere, som har
vaeret syge i halvanden maned uden at hgre
en lyd.

“Det, synes de, er maerkeligt. Ingen er syge
med vilje, og det er lettest at vende tilbage
til jobbet, hvis man har haft en tilknytning
til arbejdspladsen under sin sygdom,” siger
Vibeke Greve Kristensen.

Hvis der er tale om en langtidssyg medar-
bejder, kan lederen sgrge for, at hun far tilsendt
nyhedsbreve og bliver inviteret med til sociale
arrangementer. Men det er et tveaegget sveerd,
for nogle er meget private om deres sygdom
og vil helst have lov til at veere i fred.

Vibeke Greve Kristensen: vgk@sl.dk

15 gode rad til handtering af sygdom

10 OFFENTLIGLEDELSE

1: Sporg, hvad du kan gore.

Medarbejdere er ikke forpligtet til at fortzelle,
hvorfor de har meldt sig syge. Men hvis det
skyldes forhold pa arbejdspladsen, er det vig-
tigt at fa det frem, sd du kan andre pa det.
Sporg, hvad du kan ggre for, at de ikke bliver

syge igen.

2: Var aben, nar du selv er syg.

Fortael, hvad du fejler, nar du selv er syg, og
hold afdelingen orienteret om, hvordan det
gar.Sa signalerer du, at det er legalt at tale om
sin sygdom.

3: Dukan selv vaere arsagen.

Hvis du er kilden til en medarbejders sygdom,
er det sveert for hende at dbne sig for dig, og
du ma overlade det til en anden at tale med

hende. Men du kan ikke tolke, at hun er syg
pa grund af dig, bare fordi hun undlader at
fortaelle, hvorfor hun er syg. Nogle er meget
private om deres sygdom.

4: Ensamtale skal skyldes omsorg.
Hvis | har klare regler om, at syge medarbej-
dere bliver kontaktet efter 14 dage, ved alle, at
samtalen ikke er mgntet pd dem som person.
Samtalen skyldes altsd omsorg og er ikke en
Ipftet pegefinger.

5: Grundlaget legges i indbydelsen.

Det afgprende er, at medarbejderen ikke har
forkerte forestillinger om, hvad der skal forega
til samtalen, sa gor det klart i indbydelsen, om
den er formel eller uformel. Forbered dig pa,
hvad du skal sige for at skabe en konstruktiv



dialog og ring eventuelt medarbejderen op, sa
hun kan pejle sig ind pa, hvad der skal ske.

6: Kald en spade for en spade.
Medarbejderen skal have tillid til, at der hver-
ken venter en advarsel eller en afskedigelse til
samtalen. Kald det derfor aldrig for en tjenstlig
samtale. Sig sygefraveers- eller omsorgssamta-
le og fortael, at det handler om at drage omsorg
for hendes situation.

7: Der kan ligge noget helt

andet bag.
En medarbejder kan opleve at have en virusin-
fektion i maven, men det reelle problem er det
psykiske arbejdsmiljp. Ved faelles hjeelp kan |
maske fa gje pa, hvad der skal til for at endre
hendes arbejdssituation.

8: Maske skal samtalen vente.

Hvis en medarbejder er sygemeldt pa grund
af stress, ma du afklare, om det er bedst vente
med samtalen. Nogle far ondt i maven alene af
at blive kaldt til samtale med deres leder. Hvis
du er en del af arsagen til stressen, er du ikke
den bedst egnede til samtalen.

9: Det behgver ikke vaere pjaek.
Jeevnlige sygemeldinger pa mandage og fre-
dage opfattes tit som pjaek, men det er vigtigt
at finde ud af, om arbejdet er sarligt hardt de
dage. Ga ikke til samtalen med en lpftet pege-
finger. Kom med et dbent sind.

10: Spring aldrig en samtale over.

Det kan veere fristende at springe sygefravaers-
samtalen over, hvis problemet er abenlyst: En
braekket fod. Men sa kan den naeste sygemeld-
te taenke: “Det ma virkelig vaere alvorligt, siden
jeg skal til samtale.”

11: Maske kan | hente medarbejderen
i taxi.

Sperg medarbejderen med den braekkede fod,
hvad hun ensker sig under sit fravaer. Maske
kan | hente hende i taxi og kere hende hjem
igen, nar hun nar sin smertetaerskel. Det er
sveert at vende tilbage efter lang tids totalt
fraveer.

12: Tilbyd at finde en vikar.

Pres ikke medarbejderen til at svare pa, hvor-
nar han genoptager arbejdet. Det kraever et
legeligt sken. Sig, | mangler ham, sa hvis han
regner med at vaere syg i laengere tid, vil du
finde en vikar, sa kollegerne ikke skal lave hans
arbejde.

TEMA TAKT OG TONE | LEDELSE

13: Sperg, om du ma komme pa besog.
| de fleste tilfelde skal du forspge at bevare
kontakten med medarbejderen. Bliver stikket
trukket ud, mister hun hurtigt sin arbejdsiden-
titet til fordel for en identitet som syg. Ring til
hende med jeevne mellemrum og tilbyd ogsa
gerne at komme pa bespg. Som kollega kan
man sige: “Jeg har teenkt mig at bespge dig.”
Som leder ma du spgrge: “Ma jeg besgge dig?”

14: Sporg, hvad du ma fortaelle kolle-
gerne.

Spgrg medarbejderen, om du ma fortzelle hans

kolleger, hvad han fejler. De fleste siger ja, for

sa slipper de for selv at skulle gpre rede for det.

Spgrg ogsa, hvad du ma sige.

15: Overvej, om en afskedigelse er
ngdvendig.

Det er ikke sjovt at undvaere en medarbejder

i flere maneder. Men det tager tid og koster

mange penge at ansaette og oplaere en efter-

folger.Sa overvej,om en afskedigelse virkelig er

den optimale udgang pa et sygefraveer.

O E5K EgNEI G
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Samtalens svaere kunst

Lederen skal bruge det mindst

”

indgribende middel til at Ipse et problem,”
siger Cathrine de Voss, juridisk konsulent
i Socialpaedagogerne.

Ledere har pligt til at fortzelle en medarbejder, der ikke Igser sit arbejde godt nok,

at han skal strenge sig op. Det afggrende er, at budskabet ikke kan misforstas.

Af Henrik Stanek, freelancejournalist, hs@stickelberg.dk

Det kraever sin leder at tage en alvorlig samta-
le med en medarbejder, der ikke holder rytmen
eller volder problemer for kollegerne. Lederen
skal forberede sig, sa hun er sikker pd at fa sit
budskab frem. Misforstaelser behgver nemlig
ikke betyde, at medarbejderen er tonedgv.

“Det er ikke nok, at en leder flere gange
siger til en medarbejder pa det uformelle plan,
at han ikke gor det godt nok. Hun skal sige
praecist, hvad problemet er. Ellers risikerer hun,
at medarbejderen ikke hgrer budskabet,” siger
Cathrine de Voss, juridisk konsulent i Socialpae-
dagogerne.

En dagsorden hjalper lederen til at holde
fokus. Hun skal ogsd gere sig klart, hvad for
en slags samtale hun vil fgre. Hvis hun vil
give en advarsel, skal hun overholde formalia
med skriftlig indkaldelse til tjenstlig samtale,
oplysning om muligheden for at medbringe
bisidder og partshgring af medarbejderen for-
inden.Til selve samtalen skal lederens budskab
veere klart.

| en samtale om samarbejdet gar lederen

efter at involvere medarbejderen i at finde en
lpsning. Det er godt at indlede med small talk,
sa medarbejderen fpler sig tryg, nar lederen
siger: Jeg vil gerne have, at du bliver bedre til
at overholde dine tidsfrister. Hvad skal der til,
for at det kan ske?” Underforstaet: Jeg vil have
problemet Ipst og dig til at lykkes.

“Lederen skal bruge det mindst indgriben-
de middel til at lpse et problem, og en samtale
er bedre end at lade hammeren falde,” siger
Cathrine de Voss.

En samtale kraever koncentration, og pulsen
stiger som regel. lkke mindst hvis man skal
have en medarbejder til at rette op pa noget
meget personligt, for eksempel fordi han lug-
ter sa kraftigt af armsved, at ingen kan holde
ud at arbejde sammen med ham. Derfor kan
det vaere en god ide at traene i svaere samtaler
pa kurser, til supervision og med en personlig
sparringspartner.

Cathrine de Voss: cdv@sl.dk

15 gode rad om den svaere samtale

12 OFFENTLIGLEDELSE

1: Du har pligt til at sige til.

Lederen har ret og pligt til at fortzelle en med-
arbejder, at hun ikke er tilfreds med hendes
indsats. Begynd pa den mindst indgribende
made:

1) Korrigerende samtaler

2) Mindelige samtaler

3) Formel samtale

4) Advarsel.

2: En korrigerende samtale kan vaere
humoristisk.

Sma, korrigerende samtaler kan foregd pa

gangen, pa sidelinjen i caféen eller pa med-

arbejderens kontor. Roder han meget, kan du

kommentere det i en humoristisk tone, men
samtidig bede om, at han rydder op.

3: Skriv ned, hvad | har aftalt.

Under en mindelig samtale skal lederen tone
rent flag og skrive et referat, sa | er enige om,
hvad | har aftalt. Men sd snart det far karakte-
rer af en tjenstlig samtale, skal medarbejderen
have en skriftlig indkaldelse med dagsorden
og oplysning om, at hun kan medbringe en
bisidder.

4: Alvorlige samtaler foregar pa
lederens kontor.
Alvorlige samtaler bgr forega pa lederens kon-



tor, sa medarbejderen forstar, at problemet er
alvorligt. Du har pligt til at skrive ned, hvad |
taler om, s& du kan dokumentere det. Desuden
er medarbejderen mentalt presset og kan have
sveert ved at huske det.

5: Samtaler kan have flere former.

Gor dig klart, om du vil levere et budskab eller
invitere til et samarbejde. Samtalerne skal byg-
ges forskelligt op, men i begge tilfelde skal
du bevare overblikket og holde stemmen i et
roligt leje.

6: Budskaber skal leveres sobert.

Selv om lederen indkalder til en tjenstlig sam-
tale og skal levere et alvorligt budskab, ber
det ske pa en sober made. Byd medarbejderen
paent inden for og server en kop kaffe. | skal
kunne arbejde sammen dagen efter.

7. Begynd med at rose.

Hvis lederen vil have medarbejderens hjaelp
til at Ipse et problem, er det godt at rose for
noget, hun ger godt. Ros koster ingenting og
far hende til at fgle sig anerkendt, og hun vil
vaere lydhgr over for, at | skal finde en made at
lpse et problem.

8: Vaer tydelig om konsekvensen.

| alle typer samtale skal lederen gore sig klart,
hvad medarbejderen skal rette op pa, og hvad
konsekvensen er, hvis malet ikke nds. Var sam-
talen bare et forspg? Skal hun have andre opga-
ver? Eller skal samarbejdet ophgre? Det skal du
veere tydelig om over for medarbejderen.

9: Medarbejderen skal kende
dagsordenen.

Til en tjenstlig samtale skal medarbejderen

kende dagsordenen, sa han kan forberede sig

og fa en bisidder med. Giv ham mindst fem

dages varsel, sa han kan na at kontakte sin fag-
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lige organisation. Det er i alles interesse, at en
samtale ikke Ipber af sporet.

10: Skriv ned, hvad I skal tale om.

En dagsorden hjeelper lederen til at holde
fokus pa problemet. Skriv ned, hvad du vil sige
under de enkelte punkter. Du skal ikke laese det
op, men du har noget konkret at holde dig til.

11: Tid til at rette op.

Giv medarbejderen tid til at rette op pa for-
holdet. Hvis hun skal mgde til tiden, bgr nogle
fa dage vaere nok. Mangler hun faglighed, skal
hun have tid til at efteruddanne sig.

12: Advarsler foraeldes ikke lige

hurtigt.
En medarbejder skal ikke afskediges, fordi han
sover over sig en enkelt gang to ar efter en
advarsel for at komme for sent. Skyldes advars-
len en alvorlig tjenstlig forseelse, ma det ikke
ske én gang til.

13: Du kan gve dig.

Du kan traene i den svaere samtale pa lederkur-
ser og til supervision, eller du kan hyre en per-
sonlig sparringspartner forud for en samtale.

14: Vaer klar med flere forslag.

Det er oplagt at foresld manden med armsved,
at han skal bruge deodorant. Men maske vil
han ikke bruge kunstige stoffer pa sin krop, sa
hav andre Igsninger parat. Forsla, at han vasker
sig oftere og vasker sine skjorter ved hgjere
temperatur.

15: Husk at folge op.
Enting er at fa et problem naevnt. Noget andet
er at fplge op pa, hvordan det gar. Aftal et nyt
m@de med medarbejderen. Mgdet skal ligge
pa et tidspunkt, hvor du med rimelighed kan
forvente at se fremskridt.

OFFENTLIGLEDELSE
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Den vaerdige afsked

Det bliver aldrig harmo-
nisk, men hvis lederen
har vaeret hele skalaen
af lesningsmuligheder
igennem uden held,
kan det lade sig gore

at tage afsked med

en medarbejder pa en

anstandig made.

Af Henrik Stanek,

freelancejournalist,
hs@stickelberg.dk

“Den, der betaler for musikken, bestemmer
ogsa, hvad der skal spilles”, hedder et gammelt
mundheld. Det geelder dog ikke helt, nar det
kommer til afskedigelser i det offentlige.

Dygtige ledere er bade gode til at ansaette
og afskedige, og skiller sig derfor ikke uden
videre af med en medarbejder. Men nar der
ikke er andre udveje, sgrger de for, at opsigel-
sen bliver verdig for bade arbejdsplads og
medarbejder.

“Ved en god afskedigelse har man haft
mange samtaler undervejs, sa det ikke kom-
mer bag pa medarbejderen, at hun skal fyres.
Det star klart for bade hende selv og omgi-
velserne, at lederen har provet alt for at Ipse
problemet,” siger Cathrine de Voss, juridisk
konsulent i Socialpaedagogerne.

Lederen har haft bade uformelle og for-
melle samtaler med medarbejderen, har givet
en advarsel, haft en konsulent tilknyttet og

har forspgt at omplacere hende til en anden
afdeling.

“Nar der ikke er andre muligheder end at
skilles, kan man maske lave en fratraedelses-
aftale. S3 har medarbejderen selv vaeret med
til at bestemme, at samarbejdet ma stoppe,”
siger Cathrine de Voss.

Alle vil gerne have snor i udviklingen, og
selv om en aftale om fratreedelse nogle gange
bliver indgdet med armen vredet om pa ryg-
gen, fgler medarbejderen, at hun har haft
indflydelse.

Spprgsmalet om, hvordan man kommer
videre med arbejdslivet, og hvad man siger til
den naeste jobsamtale, fylder meget hos med-
arbejdere, der bliver afskediget. En fratreedel-
sesaftale ggr det nemmere at spge nyt job.

Cathrine de Voss: cdv@sl.dk




15 gode rad om afskedigelse

1: Sorg for at kende proceduren.
Afskedigelser kan vaere komplicerede, sa det er
vigtigt, at lederen har styr pa proceduren med
samtaler, advarsler, partshgring og organisati-
onshgring. Du kan sgge hjeelp i forvaltningen,
nar du skal indlede en afskedigelse.

2: En afskedigelse skal vaere sagligt
begrundet.

En afskedigelse skal vaere sagligt begrundet,

enten i arbejdspladsens eller den ansattes

forhold, for eksempel nedskzeringer eller util-

straekkelige kvalifikationer. Det sidste forud-

saetter normalt en advarsel.

3: Det er tit partsheringen, der glip-
per.

Lederen har pligt til at foretage en partshe-
ring, sa medarbejderen kan give sit besyv
med. Partshgringen skal veere skriftlig og skal
konkret ggre rede for afskedigelsesgrundlaget.
Du skal folde ud, hvornar problemet begyndte,
hvad der er gjort for at Ipse det, og hvorfor du
mener, at afsked er eneste Ipsning.

4: Afskedigelse skal vaere sidste
udvej.

Hvis en advarsel ikke har rettet op pd medar-
bejderens adferd, ma lederen afspge andre
og mindre indgribende muligheder end afske-
digelse, for eksempel omplacering, efterud-
dannelse, orlov, konsulentbistand eller job pa
saerlige vilkar.

5: Hold dig til lzegeerklzeringen ved
sygdom.

Nar lederen afskediger pa grund af sygdom, er
det vigtigt, du har indhentet dokumentation
for, hvordan prognosen ser ud for tilbageven-
den i form af leegeerkleering. Gor det klart, at
du annullerer afskedigelsen, hvis medarbejde-
ren bliver varigt rask i opsigelsesperioden.

6: Aflever budskabet, sa der ikke
opstar tvivl.
Inden lederen sender en pataenkt opsigelse,
kan det veaere en god ide at indkalde til en
tjenstlig samtale, hvor du fortaeller, at du agter
at afskedige medarbejderen. Du skal levere
beskeden, s& hun ikke er i tvivl om, hvad der vil
ske. Giv hende tid til at fordpje beskeden.
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7: Inviter fagforeningen med.

Lederen har pligt til at oplyse medarbejderen
om, at han har ret til at tage en bisidder med
til den tjenstlige samtale, hvor du agter at
afskedige ham. Du kan evt. opfordre ham til
invitere sin faglige organisation med. Det er
i alles interesse, at samtalen forlgber i god ro
og orden.

8: Find et godt sted.

Det er ikke ligegyldigt, hvor medarbejderen far
at vide, at han mister sit job. Kollegerne skal
ikke kunne fglge med, og der skal vaere plads
til, at han kan reagere. Overvej, om dit kontor,
medarbejderens kontor eller et mgdelokale er
det bedste sted.

9: Vealg den rette dag.

Mange ledere venter til fredag eftermiddag
med at indkalde til den tjenstlige samtale,
men det er det veerst taenkelige tidspunkt for
medarbejderen. At gruble hele weekenden er
destruktivt. Mandag er heller ikke god, fordi
medarbejderen lige er kommet fra weekend.

10: Hvorfor lige mig?

Fortzel praecist, hvorfor du pataenker at afske-
dige medarbejderen. Skriv begrundelserne ned
for dig selv og hold fast i dem. Men vaer ogsa
parat til at lytte til medarbejderens argumen-
ter, og husk, at hun ferst kan afskediges, nar
hun er blevet partshert, og du har forholdt dig
til hendes svar.

11: Giv tid og vaer rummelig.

| det gjeblik en medarbejder far at vide, at lede-
ren patenker at fyre hende, stopper hjernen.
Forst efter et stykke tid kommer tankerne igen,
og de kan vaere voldsomme. Derfor skal du blive
siddende, ogsa selv om hun graeder eller bliver
vred. Det nytter ikke, at du er fglelsesforskraek-
ket.

12: Udpeg to stottekolleger.

En god made at holde gje med den fyredes
trivsel pa er at finde et par kolleger, som kan
tage sig af ham, sa han ikke skal ga hjem for sig
selv og veere alene. Men de ma ikke vide, at han
skal fyres. Dels har du tavshedspligt, dels kan de
komme til at laekke det. Spgrg blot, om de kan
sta til radighed for en opgave i morgen.

13: Hjaelp pa laengere sigt.

Det er vigtigt, at lederen selv tjekker
op pa, hvordan medarbejderen har det
i tiden efter afskedigelsen. Allerede pa
fyringsdagen kan det vaere en god idé
at sta klar med tilbud om psykolog og
konsulentbistand til at finde nyt job.

14: Tal om afvikling af
opgaverne.

Det kan veere svaert for medarbejderen
at forholde sig til de praktiske forhold,
nar afskedigelsen er en realitet. Indkald
medarbejderen til et nyt mede, hvor |
kan drgfte afskedigelsen mere detalje-
ret og tale om afvikling af opgaver.

15: Tag hand om de tilbage-
blevne.

En afskedigelse efterlader altid sar hos
de tilbageblevne medarbejdere, ogsa
selvom de erenige i,at den var npdven-
dig.Tilbyd dem supervision, hvor du ikke
er med. De vil altid huske den made, du
har handteret afskedigelsen pa.

OFFENTLIGLEDELSE
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LEDELSESDILEMMA-

Lars Nielsen (tv.,), leder af Hulegdrden, og professor i ledelsesfilosofi Ole Fogh Kirkeby (th.) diskuterer den greeske tragedie Ifigenia og nutidige

offentlige ledelsesdilemmaer. Agamemnon stdr i en situation, hvor det er ligegyldigt, hvad han gegr, sd skaber det problemer. Ole Fogh Kirkeby

og Lars Nielsen opfordrer lederne til at kende sine egne vaerdier og begraensninger. Foto: Torben Nielsen

Alle tiders ledelsesdilemmaer

Er der ligheder mellem
en graesk haerforers
dilemmaer pa llliadens
tid og de udfordringer,
nutidens offentlige
ledere star i? En profes-
sor i ledelsesfilosofi og
en mangearig leder af
et botilbud for udvik-
lingshandicappede giver

deres bud.

Af Christine Theisen,
freelancejournalist,

LivingWords

OFFENTLIG

Agamenmon har netop ofret sin datter til gud-
inden Artemis for at skaffe vind, sa den graeske
haers skibe kan sejle til Troja og fere krig til
Grzekenlands zere og frihed. Nu strommer den
unge Ifigenias blod ud under scenevaeggen.
Vaeggen er gaet ned og afskaermer publikum
fra at overveere den drabelige haendelse.

Tilbage pa scenen star den ulykkelige Kly-
taimestra, hustru til Agamemnon og mor til
den draebte Ifigenia. Hun veeder et klaede i
datterens blod, og skriver sin mands navn med
store rpde bogstaver pa den merkgyldne vaeg.

Da klapsalverne har lagt sig, medes ledel-
sesfilosoffen Ole Fogh Kirkeby med Lars
Nielsen, leder af det kpbenhavnske botilbud
Hulegarden, i Skuespilhusets café for at drage
paralleller mellem Agamemnons situation i
Aulis og nutidens udfordringer for offentlige
ledere.

Hvis man da kan det?

Ole Fogh Kirkeby: “Det ggr det selvfplgelig
mere dramatisk, at der er blod pa bordet, men
ethvert menneskeliv udsaettes for dilemmaer
hele tiden. Som leder er man ekstra dispone-

ret, fordi man megder en masse menneskelige
problemer og dilemmaer gennem sit ansvar
for andre.”

Lars Nielsen: “lgennem MUS-samtaler kan
det for eksempel blive tydeligt, at nogle med-
arbejdere gnsker en ekstremt synlig og beslut-
tende leder, mens andre efterlyser det stik
modsatte. Sadan en bane abner for et hav
af dilemmaer og konflikter, og det skal man
kunne gebzerde sig i og fa noget konstruktivt
og fremadrettet ud af”

Ole Fogh Kirkeby: "Agamemnon er i et
dilemma i forhold til datteren og konen, hans
work-life-balance ma siges at veere ret skidt,
men der er ogsa dilemmaer i forhold til haeren
og generalerne og til hans egne magtambitio-
ner. Endelig er der dilemmaet i forhold til reli-
gionen, da det er praestens forudsigelser om, at
gudinden kraever et offer, der saetter det hele i
gang. Det er jo ogsa en kendt sag, at Reagan
havde astrologer, det samme havde Hitler. Jeg
ved ikke med Clinton.”

Lars Nielsen: “Han havde elskerinder...”

Ole Fogh Kirkeby: "Det ville jeg ogsa fore-
traekke.”



‘Agamemnon er havnet i en situation, hvor
lige gyldigt hvad han g@r, sd skaber det proble-
mer — enten for andre eller for ham selv. Er det
genkendeligt?”

Lars: "Som leder skal man netop passe pa
ikke at havne i en situation, hvor man bliver
nedt til at gere et eller andet bare for at vise
handlingskraft. S& mister man perspektivet
med det, man laver. Men det er pa den anden
side forkert at tro, at man aldrig fejler som
leder. | dagligdagen begar ledere jo masser
af fejl, og dem bliver man ngdt til at tale med
sine ledelseskolleger og tillidsfolk om. Det
nytter ikke at blive magtbegaerlig, og ikke ville
indremme sine fejl eller finde pa meerkelige
forklaringer og feje det ind under gulvtaeppet.
Som Agamemnon erfarer, kan man ikke lappe
pa den ene mangelfuldhed ved at begd en
anden.”

Ole: “Man skal forestille sig, at Agamemnon
har opndet sin ledelsesposition i en ekstrem
magtkamp, der er meget varre end noget, vi
har set i opgave- og strukturreformen. Der star
hele tiden nogen parat til at overtage, sa han
ma gere noget, der viser, at han er magten
vaerdig.”

Lars: “Ogsa i dag er der masser af uformelle
ledere. Medarbejdere, der patager sig rollen
som dem, der er bestemmende for vaerdierne.
De dnder hele tiden lederen i nakken og vil
gerne positionere sig.”

Ole: “Det er sandt. Sa det fprste, en ny leder
bor gore, er at finde ud af, hvem de uformelle
ledere er og gd i dialog med dem. Ellers er man
feerdig i Ipbet af no time.”

‘Agamemnon indleder stykket med at sige,
at han misunder tjeneren, der slipper ubemaer-
ket gennem livet - at aeren er farlig og haederen
plat?”

Lars: “Man kan jo lade veere med at veelge
at blive leder”

Ole: “Agamemnon burde ofre sig selv, men
gor det ikke. Enhver leder kan resignere, hvis
noget overskrider hans eller hendes vaerdier.
Kun ét sted er man gidsel. Det er, hvis politi-
kerne kraever noget af en, som man ikke kan
acceptere, og man ved, at medarbejderne far
det darligere, hvis man gar. Sa sidder man i
saksen.”

Lars: “For nogle ar siden veeltede sparerun-
derne ind over os, og jeg besluttede, at jeg ville
gennemfgre besparelserne ud fra den viden,
jeg havde om huset og sa bagefter beslutte,
om jeg ville gd. Jeg folte, det var fejt bare at
Ipbe uden at tage ansvar for det, jeg var ansat
til”

Ole: “Det er flot. Der er vel tre muligheder:
du gor, som der bliver sagt, tager din afsked

LEDELSESDILEMMA

eller bliver smidt ud. Jeg synes, Agamemnon
skulle have taget sin afsked, eller han kunne
have sagt til generalerne: ‘Hvem af jer ville ofre
jeres datter?”

Lars: “Men magten korrumperer.”

“Er det ikke bare noget, man siger?”

Ole: “Nej, det er det sgu’ ikke.”

Lars: “Derfor er det ekstra vigtigt, at man
som leder ofte placerer sig i positioner, hvor
man kan opfange kritikken, der bevaeger sig
rundt i organisationen, men som sjaeldent nar
frem til ens eget skrivebord.”

Ole Fogh Kirkeby: ofk.lpf@cbs.dk
Lars Nielsen: larnie@havi.regionh.dk

Ifigenia i Aulis spiller pd Det Kongelige Teater,
Skuespilhusets Store Scene, indtil 27. marts
2009.

Foto: Pressefoto, Det Kongelige Teater.
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Anerkend alle medarbejdere
— uanset opgave

“Innovative medarbej-
dere med udviklingsop-
gaver har hgj status

i vores tid. Hvordan
sikrer du som leder, at
dine medarbejdere med
daglige driftsopgaver
ikke foler sig overset

eller mindre vaerd?”

OFFENTLIGLEDELSE

Coach:

“Som leder skal du altid have det udgangs-
punkt, at du er omgivet af talentfulde med-
arbejdere. Alle medarbejdere har et iboende
talent. Hos nogle er det synligt, hos andre skal
du finde det og fa det foldet ud og i spil. Men
alle medarbejdere er lige vaerdige. Alle har en
ngdvendig plads.

Med den holdning, skal du som leder mgde
din organisation. Skab arbejdsglaede og selv-
veerd ved at dyrke den enkeltes talent. Giv alle
opmaerksomhed og anerkendelse. Veer omhyg-
gelig med at fordele din opmarksomhed lige.
Stop op, smalltalk, spgrg til opgaverne og lyt
til de medarbejdere, der far de daglige hjul
til at lgpbe rundt. Vis med din egen adfeerd, at
du veerdseetter bade “driftsmedarbejdere” og
de mere innovative og udviklingsorienterede
medarbejdere. Lad organisationen maerke din
respekt for alle uanset fokus og opgaver.

Udnyt alle talenter

Serg for, at der ogsa er driftsmedarbejdere med
i udviklingsprojekter. Ikke kun de udviklings-
orienterede. Driftsmedarbejderne kan bidrage
med deres vigtige viden om systemer, opgaver,
rammer og muligheder. Ofte vil driftsmedar-
bejdere ogsa have gode evner til at samle op og
strukturere udbyttet i projektgrupperne. Udnyt
driftsmedarbejdernes szrlige talent og viden i
udviklingsarbejdet og skab samtidig respekt i

organisationen for hinandens styrker. Og husk
pa, at hvis din organisation skal have glaede af
fornyelser og udvikling, s skal alle deltage.

Krise giver drift status

| pvrigt er jeg ikke bekymret for driftsmedar-
bejdernes anseelse og selvvaerd fremover. |
den kommende tid vil driftsmedarbejdere fa
hgj status. Finanskrise og usikre markeder far
den kloge topleder til at fokusere pa sikkerhed.
Innovationslysten daler langsomt. Tendensen
er allerede synlig i erhvervslivet. Organisationer
kpber sikkerhed — ikke fremtid. De medarbej-
dere, der kan sikre, at organisationen klarer
sig igennem krisen og kommer i mal, er i hgj
kurs. Jo mere krise, jo mere fokus pa de dyg-
tige driftsmedarbejdere. S3 om kort tid vil det
sandsynligvis vaere mere aktuelt at lese denne
udgave af Dilemma med modsat fortegn.”

Stig Kjerulf: stk@kpas.dk



Ny fleksibel
masteruddannelse
i offentlig ledelse

Den nye, fleksible
masteruddannelse for
offentlige ledere i stat,
regioner og kommuner
er nu pa plads og er klar
til at modtage de forste
studerende fra septem-

ber 2009.

Af Lotte Winkler,

freelancejournalist,

mail@winklers.dk

| modsaetning til traditionelle masteruddan-
nelser er den nye uddannelse for offentlige
ledere i stat, regioner og kommuner mere
fleksibel. Dels kan ledere vaelge at gennemfepre
den pa op til seks ar, og dels kan lederne vaelge
kun at fplge afgreensede dele af det samlede
forlgb.

Formalet med den nye uddannelse er at
kvalificere, udvikle og udfordre offentlige
ledere, sa de bliver endnu bedre til at udpve
professionel ledelse under de serlige vilkar,
der gaelder i den offentlige sektor. Uanset fag
eller sektor.

For at blive optaget pa uddannelsen, skal
lederne have mindst en relevant uddannelse
pa diplom-, bachelor- eller kandidatniveau,
og mindst to ars relevant erhvervserfaring —
typisk pa chefniveau.

To konsortier udbyder uddannelsen:

- Et gstdansk bestdende af CBS og Kpben-
havns Universitet og med Alborg Universitet
som associeret partner. Konsortiet udbyder
uddannelsen i Kgbenhavn og Aalborg. Se
mere pa www.mpg-flex.dk

- Et vestdansk bestdende af Syddansk Uni-
versitet og Aarhus Universitet, som udbyder
uddannelsen i Kpbenhavn, Odense og Arhus.
Se mere pa www.sdu.dk/masteroffentlig-
ledelse

Uddannelsen er akkrediteret og kompetence-
givende.

Den nye masteruddannelse er et af resulta-
terne af trepartsaftalerne 2007,0g for perioden
2009-2011 har arbejdsmarkedets parter afsat
en pulje pa cirka 70 millioner kroner som til-
skud til deltagerbetalingen. Hvert ECTS-point
udlgser 2.000 kr. Sa et modul pa for eksempel
fem ECTS point udlgser et tilskud pa 10.000 kr.
Midlerne er pa forhand fordelt til kommuner
og regioner efter deres stgrrelse, men kommer
forst til udbetaling, ndr udgiften er afholdt.

Du kan downloade en pjece om den nye,
fleksible masteruddannelse pa Personalesty-
relsens hjemmeside, www. perst.dk. Spg efter
“fleksibel masteruddannelse”.

UDDANNELSE
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Ledelsesdebatten peger i sytten forskellige
retninger i gjeblikket, men skrael det over-
flodige fra, og sa har man gnsket om mere
kontrol. Professor Jérgen Gronnegaard
Christensen advarer imod at folge politiske

modeluner i offentlig ledelse.

Af Jorgen Grennegdrd Christensen,

professor, cand.scient.pol., Aarhus Universitet,

Aldrig har der vaeret talt sa meget om ledelse.
Det saerlige ved den offentlige sektor er, at det
er bade et offentligt og et politisk anliggende.
Det rejser spgrgsmalet om, hvad det er man vil,
nar man igen og igen taler om bedre ledelse.
Her ma man skrzelle en masse snak fra. For
umiddelbart peger ledelsesdebatten i syt-
ten forskellige retninger. Lederne skal vaere

Ledelse mellem
mode og politik

Professor Jgrgen Grgnnegaard Christensen
advarer mod at folge alle modestrgmninger
— de spreder sig hurtigt i den offentlige sektor.

synlige og indlevende, selvstaendige og lyd-
here, udfarende og loyale. Det er man-
ge ting pd en gang og derfor upraecist.
Skreel de fine ord bort, og en ting star tilbage.
Det er, at politikerne over en kam prioriterer
kontrol hgjere end nogensinde for. Kvalitetsre-
formen er et eksempel, men ikke det eneste.
Overalt i kommunerne er dokumentation og
kontrol npgleord. | staten ser man det samme.
Styringens intensitet er sd stor, at den efter-
taenksomme undrer sig: Hvordan rimer tiltroen
til styring og kontrol med den hgjt besungne
mal- og rammestyring?

Den demokrat, der ofre for modestrgmnin-
geranfaegter de folkevalgte politikeres adkomst
til at saette mal og stille krav, er et slemt skarn.
Sa problemet er ikke der. Det opstar, fordi poli-
tikerne i hgj grad er ofre for modestrgmninger,
som hurtigt spreder sig, men som er lige sa
flygtige, som sneen, der faldt i marts.

Politisk ‘fast food’

Der er her tre problemer. Det fprste er, at
embedsmaend, der i forvaltningen leverer idéer
til politikerne, forsemmer rollen som djaevlens
advokater. De serverer politisk 'fast food’ for
deres politiske foresatte, hvor den klassiske
embedsmand ogsd gjorde opmaerksom pa, at
tilsyneladende smarte tiltag savner daekning,
nar man spgrger til deres sandsynlige effekt.

Det andet problem er, at lederne ude pa
institutionerne har taget den nye tids signaler
til sig. Derfor taler og agerer de alt for ofte som
talsmaend for den allerseneste modestrpm-
ning. Sa priser nogen pa hgjere niveau kon-
traktstyringens velsignelser, finder de hurtigt
melodien. Og siger andre, at enhver form for
service nu skal gennem en formel akkredite-
ring, synger de med pa sangen.

De samme ledere (skoleledere og rektorer,
chefleger og forvaltningschefer) har for det
tredje fuldstaendig fortraengt, at de som chefer
i et politisk styret hierarki ggr fortrinlig fyldest,
hvis de laegger sig to ting pa sinde: Den ene
er at levere god service, som lever op til poli-
tikernes krav og borgernes forventninger. Den
anden er at gpre det pa en made, der beskytter
metodefriheden, man kunne ogsa sige profes-
sionalismen, hos medarbejderne. Det kraever,
at de har mod til at stille krav indadtil og at sta
imod opadtil.
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