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Bedre it-
redskaber
onskes

Bade regeringen og kommunerne raber pa forenkling og afbureaukratisering,
men realiteten er, at vi bliver fastholdt i stive og foraeldede it-redskaber.

Intentionerne bag kommunalreformen og regeringens kvalitetsreform er
blandt andet, at kommunerne skal give en bedre service til de borgernzre
opgaver, samt via en omfattende afbureaukratisering give medarbejderne mere
tid til kerneopgaverne. Som leder er jeg i dag ikke i stand til at give 100 procent
palidelige oplysninger til medarbejderne om konsekvenserne ved forskellige
handlinger. Der er for mange “blinde pletter”, som it-systemerne ikke er gearet til
at indkalkulere.

De grundlzeggende it-redskaber virker i min organisation. Jeg er selv hver
maned i stand til at traekke oplysninger om, hvad der er brugt af midler til Ipn og
faste udgifter. Men jeg er ikke i stand til at se, hvad der kan aendres, hvis budgettet
er overskredet. Jeg har i realiteten to handlemuligheder. Den ene er reduktion pa
Ipnbudgettet herunder vikarudgifter, den anden er at sende regningen videre pa
de ekstra ydelser, vii dag er i stand til at tilbyde kommunerne.

Som leder kan jeg beregne, hvad det betyder at anszette en paedagog i de
resterende syv maneder, men jeg kan ikke beregne, hvad indskrivningsprocenten
eksempelvis vil vaere og hvilken betydning, det har.

Lederen som k¢bmand

Det stigende pres pa kommunernes gkonomi har bevirket, at jeg som leder i langt
hpjere grad er blevet gjort til kebmand. Jeg skal i langt hgjere grad szelge “varerne
pa hylden”, og sgrge for, at betalingen falder herfor.

Min tid som leder bliver i stigende grad brugt pa gkonomi, dokumentation og
strategiske gpremal. Mange ledere oplever at bruge mere tid pd at tilfredsstille
et politisk system end at skabe bedre service til borgerne, og det virker som det
modsatte af intentionerne bag kommunalreformen.

Kontakt-tid flytter borgere og medarbejdere, it-systemer flytter ingenting i
sig selv. Jeg ville gnske forenklede it-systemer, der hurtigt kan skaffe overblik og
hermed mere tid til kerneopgaverne. Jeg kunne taenke mig it-systemer, der taler
sammen, og at jeg som mellemleder har samme adgang som toplederne til alle
informationer for at have den forngdne indsigt. Det vil vaere min platform for at
kunne tage ejerskab i en saerdeles kompliceret verden.

Det er et helt basalt krav, at man som leder som minimum far mulighed for at
folge pkonomien maned for maned, og at man har mulighed for at gribe ind, hvis
det skrider. Som nogle af deltagerne i dette tema i Offentlig Ledelse fortaeller, er
det ikke alle ledere, der har de mest basale redskaber. De star i en sarbar situation,
hvis de har faet ansvaret, men ikke redskaberne til at leve op til ansvaret.

Allan Andersen: ganer@mail.dk
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“Kommunens gkonomi er pa katastrofekurs.” “Massivt gkonomi-
kaos i kommunen.” “Alle forvaltninger har rod i regnskaberne.”
De store overskrifter er fremme, nar kommuner og institutioner

ikke har styr pa borgernes penge. Men der er ogsa andre forkla-

ringer end uansvarlige politikere, upracis budgetlaegning eller

ledere, som bruger los.

Nogle offentlige ledere mangler helt konkrete redskaber til at

folge det forbrug, de er ansvarlige for. De kan ikke traekke de

nodvendige tal for eksempel hver maned, sa de kan regulere i

tide. Nogle leder med andre ord i blinde og ma krydse fingre for,

at de rammer budgettet, nar aret er omme.

Temaet er illustreret af fotograf Torben Nielsen.

Leder i blinde uden nggletal

@konomiske nggletal,
serviceniveau, bruger-
tilfredshed og produk-
tivitet horer blandt de
informationer, ledere
har brug for at navi-
gere ud fra. Men med de
nuvarende it-systemer
kan oplysningerne vaere

svaere at fa fat pa.

Af Henrik Stanek,
freelancejournalist,
hs@stickelberg.dk

Mange ledere har ansvaret for pkonomien i
en kommune, institution eller afdeling. Men
alt for mange ledere har ikke de ngdvendige
oplysninger at styre efter. Nogle ledere kan
ikke fa adgang til oplysninger om, hvor mange
penge de har brugt pa lgn, eller om budgettet
er overskredet maned for maned. Nogle ledere
ma skaere ned i blinde og habe, at de rammer
budgettet, nar aret er omme.

Temaet i dette nummer af Offentlig Ledelse
handler om for darlig adgang til de ngdven-
dige oplysninger og npgletal, som lederne skal
bruge, nar de skal leve op til deres ansvar. Hvis
man ikke kan fplge gkonomien, og hvis ikke
man har de ngpdvendige styringsredskaber, er
det en naesten umulig opgave at styre et bud-
get. Nogle ledere har lavet deres eget interne
skuffesystem med regneark, mens andre kryd-
ser fingre og haber pa, at de rammer det bud-
get, de er ansat til at forvalte.

Redskabet folger ikke med ansvaret
Ledere har brug for at fa overblik over centrale
nggletal pa en let made, men de mangler enkle
og gode it-systemer til mangvren, papegede
seks pkonomidirekterer og 17 pkonomiansvar-
lige fra forvaltninger i en undersggelse for et
ar siden.

Ledelsesinformation strgg ind pa en tredje-
plads efter aktivitetsbaseret gkonomistyring
og dokumentation & effektmaling, da de blev
bedt om at prioritere mellem 20 formulerede

udfordringer i styringen af den kommunale
pkonomi.

“De nye kommuner er mere komplekse, og
de pkonomiske ledere vurderer, at et af de stgr-
ste problemer er at fa systemer, der kan levere
de npdvendige informationer til lederne,” siger
cand.scient.pol. og konstitueret direkter Peter
Holdt-Olesen fra Det Kommunale og Regio-
nale Evalueringsinstitut, KREVI, der star bag
underspgelsen.

Kommunerne delegerer gerne opgaver ud
til decentrale ledere, men er tilsyneladende
ikke gode til at sikre, at lederne har de ngdven-
dige redskaber og adgang til de ngdvendige
data.

“Institutionsledere saetter ikke ledelses-
information sa hgjt pa dagsordenen som gko-
nomiske ledere. De peger i hpjere grad pa, at
lpnsumsstyring har givet dem et stgrre ansvar,
men de bliver ikke altid understpttet af tekno-
logi, der kan fortzelle dem, hvad der sker, hvis
de for eksempel anszetter en uerfaren anspger
frem for en erfaren pa et hejere lgntrin”, siger
Peter Holdt-Olesen.

Det er et alvorligt problem, nar en leder ikke
kan oversaette sine handlinger til lgn.

“Der er behov for, at de pkonomisk ansvar-
lige i forvaltningerne spgrger sig selv, hvordan
de kan understgtte de decentrale ledere,” siger
Peter Holdt-Olesen.

Peter Holdt-Olesen: pho@krevi.dk
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Ledere svigtes af foraeldet teknik

Med mere hensigtsmaes-
sige it-vaerktojer vil
offentlige ledere kunne
styre gkonomien bedre
og traeffe mere holdbare
beslutninger. Men de
kommunale it-systemer
blev udviklet for 30-40
ar siden og lever ikke op
til nutidens krav om let
tilgengelige ledelses-
informationer. Lederne
skal rabe politikerne op,

opfordrer professor.

Kim Normann Andersen er professor og
forsker i digital forvaltning pd CBS. Der er
store problemer i at fd de kommunale it-
systemer til at arbejde sammen, siger han.
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Med kommunalreformen rader kommunerne
over langt stgrre budgetter end tidligere. Selv
mindre procentvise afvigelser i indkgb og Ign
kan Ipbe op i betragtelige millionbelgb, sa det
er et basalt behov for lederne, at de kan fplge
pkonomien maned for maned.

Men det er ikke blevet lettere for lederne
at overskue, hvor mange penge de bruger, sa
de kan justere kursen i tide. De kommunale it-
systemer bygger pa platforme, der blev udvik-
let for 30-40 ar siden. Systemerne er ikke szer-
lig brugervenlige, og de underbygger slet ikke
den form for ledelse, der er behov for i dag.

“Vi er gdet fra lederen, der bygger pa sine
erfaringer, til lederen, der treeffer beslutninger
ud fra analyser. Derfor skal man kunne traekke
ledelsesinformation ud af it-systemerne. Men
dataene ligger lagret mange forskellige steder
og i mange forskellige former,” siger professor
Carsten Greve, der forsker i offentlig ledelse pa
Copenhagen Business School (CBS).

Uden de ngdvendige informationer om ikke
blot den pkonomiske udvikling, men ogsd om
for eksempel effektivitet i arbejdet, sygefravaer
og opsparede feriefridage treeffer lederne rin-
gere beslutninger, fremhaever Carsten Greve.

Men der er store problemer med at fa it-
systemerne til at tale sammen, fremhaever
professor Kim Normann Andersen, der forsker
i digital forvaltning pa CBS.

“Mange systemer er indrettet efter, at top-

ledelsen ved alting til alle tider. Derfor er der
problemer med at fa data frem pd tveers af
systemerne. Ofte har systemerne vaeret utrolig
lzenge undervejs, sa de er heller ikke supernye i
set up’et. Der er brug for bedre brugerflader og
for bedre integration af dataene,” siger han.

Et halvt ar om at finde data
De kommunale it-chefers formand, Jgrgen Kri-
stensen fra Egedal Kommune, er enig.

“Vi skal arbejde meget mere pa at ggre
systemerne sa enkle, at lederne hurtigt kan fa et
billede af, hvad vej de skal ga. Det er et problem,
vi har keempet med i mange ar,” siger han.

Systemudviklere ger ikke dataene sveaert
tilgeengelige af ond mening, men fordi de
mangler viden om den kommunale virkelighed,
mener Jprgen Kristensen. Hans egen nordsjael-
landske kommune har nedsat en gruppe, som
arbejder med dyre enkeltsager pa tveers af seks
kommunale centre.

“Ofte ligger de samme data til grund for
forskellige beslutninger. En handicappet far
maske et personligt tillaeg, fordi hans dere er
for smalle til kprestolen. Nar et andet center
udvider dgrene, bortfalder tillegget, men for
at effektuere det, skal centrenes systemer tale
sammen. Det tog os et halvt 3r at finde de
data, vi skulle bruge til opgaven, men siden har
det givet en indtjening pa ti millioner kroner,”
fortzeller Jprgen Kristensen.




TEMA LEDER | BLINDE

Redskaberne skal kunne se fremad
Mange ledere efterlyser redskaber, der kan
beregne konsekvenserne af en beslutning eller
haendelse. Det vil gpre det betydeligt lettere at
overholde budgetterne.

“Vi ved ikke, hvornar folk bliver kprt over og
bliver handicappede, men vi bgr kunne legge
en tendens til grund for planlaegningen. Men
it-systemerne er ikke gearede til at se fremad,
og de faerreste politikere vover at bruge penge
pa nye verktgjer, hvis der ikke er udsigt til
en hurtig gkonomisk gevinst,” siger Jprgen
Kristensen.

Leverandgrerne laver it-systemerne som
hyldevarer, sa det er bade dyrt og langsom-
meligt at fa lavet noget seerligt. Derfor skal
mange brugere stille de samme krav, men
kommunernes gnsker er forskellige.

“De mange gnsker og krav ggr det vanske-
ligt at lave enkle systemer. Men leverandg-
rerne skal ogsa tjene penge, sa det er bedre for
dem at lave noget kompliceret, sa de kan tjene
yderligere pa konsulenthjzelp,” siger Teis Mel-
cher, der har en fortid som programmgr. | dag
er han stabs- og administrationschef i Hader-
slev Kommune og naestformand i chefgruppen
i HK/Kommunal.

Ledere sparker til vaerktgjet

Selv det bedste it-system kan ikke lpse alle pro-
blemer. Lederne ma ogsa rette blikket mod sig
selv og leere at bruge teknologien offensivt.

“Man kan ikke forvente, at it-systemerne
skal veere sa nemme at anvende, at alle bare
kan szette sig til at bruge dem. Sadan er de
mest populaere spil ikke engang indrettet,”
siger Kim Normann Andersen fra CBS.

Hvis man har svaert ved at overskue tin-
gene, sparker man fra sig og rammer ogsa
vaerktgjskassen, mener Jprgen Kristensen.

“Mange ledere prioriterer ikke det at blive
bedre til it, fordi de synes, det er vigtigere at
vaere hos bgrnene og de zldre. Det kan godt
vere, kommunerne tager for givet, at deres
decentrale ledere har den ngdvendige viden
om it, men de skal have en livline at ringe til,
nar de ikke forstar tallene i deres pkonomisy-
stem,” siger Jgrgen Kristensen.

@konomichefernes formand, Flemming
Storgaard fra lkast-Brande Kommune, peger
pa uddannelse.

“Man kan for eksempel kpbe programmer,  Lederne treeffer ringere beslutninger, ndr de ikke har de ngdvendige informationer

som kan beregne Ipnnen meget ngjagtigt ud  om for eksempel den pkonomiske udvikling, effektivitet i arbejdet, sygefraveer og
fra medarbejdernes anciennitet, men vi bgr  feriedage, siger professor Carsten Greve, CBS.
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Egedal Kommune har tjent 10 millioner pd at samle overblikket over dyre enkelt-

sager pd tveers af seks kommunale centre, forteeller Jgrgen Kristensen, Egedal
Kommune. Jprgen Kristensen er formand for de kommunale it-chefer.
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gore mere ud af at uddanne ikke mindst de
decentrale ledere, som ikke er inde i den slags
systemer hver dag.”

Mange it-redskaber er sveere at ga til, fordi
de tager hpjde for en kompleks kommunal
verden med mangfoldige opgaver.

“Vi giver ikke vores decentrale ledere sto-
re forkromede programmer. Det er bedre, de
selv udvikler et simpelt regneark, som passer
til deres behov og indeholder sa fa tal som
muligt. De kan bede om hjaelp i deres forvalt-
ninger, som betragter lederne som sine kun-
der,” siger Flemming Storgaard.

Lon- og forhandlingschef Gurli Jgrgensen
fra Skive Kommune mener heller ikke, en leder
skal beherske alle it-systemer.

“Det kan ikke veere meningen, at en decen-
tral leder skal bruge en halv dag pa at lave
en beregning. Derfor supplerer flere og flere
skoleledere og andre decentrale ledere med en
administrativ medarbejder med en relevant
faglig baggrund. Det kan andre lade sig inspi-
rere af,” siger Gurli Jgrgensen.

Unge ledere vil rabe op

Den store spiller pa det kommunale marked,
KMD, er i gang med at udvikle nye platforme,
men det ventes at tage ar, for de er faerdige.
Men lederne ligger som de har redt, mener
Kim Normann Andersen fra CBS.

“Lederne har ikke veeret dygtige nok til at
rabe op om problemerne. Indtil for fa ar siden
ansa de ikke it som en ledelsesopgave og lod
andre bakse med teknologien. Lederne skal
selv pa banen, hvis der skal ske zendringer,”
siger professoren.

Han szetter sin lid til den nye generation
af ledere.

“Unge ledere er vokset op med computere
og er vant til at navigere i spil og pa web. |
deres optik hgrer de kommunale systemer
til pa teknisk museum. De finder sig ikke i at
skulle arbejde med systemer, der fungerer
fuldsteendig anderledes end dem pa compu-
teren derhjemme,” forudser Kim Normann
Andersen.

Carsten Greve: cg.cbp@cbs.dk

Kim Normann Andersen: andersen@cbs.dk
Jprgen Kristensen: Jorgen.
Kristensen@egekom.dk

Teis Melcher: teme@haderslev.dk
Flemming Storgaard: flsto@ikast-brande.dk
Gurli Jgrgensen: gujo@skivekommune.dk
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Ndr man i en kommune vil analysere sine data i dybden, kan det veere bdde
besveerligt og dyrt. Arsagen er ofte, at kommunerne ikke er gode nok til
at stille krav til software-leverandgrerne, mener Niels Tapdrup

Data kan vzere dyre

Offentlige myndig-
heder star for at levere
og opdatere data til de
forskellige systemer,
men selv de mest basale
oplysninger kan det
vaere besvaerligt -

og dyrt — at traekke ud.
Kommunerne skal stille
storre krav til leveran-
dorerne, mener lederen
af borgerservice i Skan-

derborg.

Af Lars Friis, journalist,
post@Iarsfriis.dk

Aktuelle og praecise tal er den vigtigste forud-
saetning for, at lederne kan styre den gkonomi,
de har ansvaret for. Nar kommunerne laver
udbud til eksterne software-leverandgrer, skal
de derfor sprge for, at der Ipbende kan traekkes
data ud af systemerne, sa disse data kan ana-
lyseres pa kryds og tvaers af kommunens egne
medarbejdere.

Det mener Niels Tapdrup, chef for borger-
service i Skanderborg Kommune. Med en fortid
i en privat virksomhed, hvor han beskaeftigede
sig med det offentliges udbud af software-
lpsninger, slar han ned pa isaer én udfordring,
som kommunerne skal vaere bedre til at hand-
tere:

“Kommunerne er ikke gode nok til at stille
krav til leverandgrerne af systemer. Vi kgber
nogle standardfunktioner som for eksempel
udbetaling af I¢n, men ofte stiller vi ikke krav
om, at data, som vi selv laegger ind i systemer-
ne, ogsa kan traekkes ud igen i en form, der er
nem og overskuelig. Disse data bliver driftet af
den leverandgr, man har indgdet en kontrakt
med, og vi kommer ofte til at betale, hvis vi
gnsker data anvendt pa en anden made, end
det oprindeligt var taenkt.”

En gang om 3ret er ikke nok
I Niels Tapdrups optik handler det om at kunne
lave et udbudsmateriale, der sikrer,at man har
naermest uhindret adgang til data i alle mulige
formater. Sa ville kommunens egne medarbej-
dere kunne handtere dem med de databaser
eller regneark, som de nu gnsker at bruge.
“Nar vi skal have leverandgrens hjzelp til at
gd i dybden med tingene, sa bliver det besveer-
ligt og dyrt. Det kunne veere udtraek om de
ansattes alder fordelt pa de enkelte fagomra-
der eller borgernes alder fordelt pa forskellige
boligomrader. Det er vigtige spprgsmal, nar
vi skal holde styr pa behovet for rekruttering
eller fremskrive budgetter. Hele den demogra-
fiske udvikling bliver noget af det vigtigste for
offentlige ledere at have overblik over, og det
er ikke nok, at man har det én gang om aret i
forbindelse med budgetlaegningen, for der kan
hurtigt ske noget helt ekstraordinzert. En eller
flere belastede familier kan flytte til et omrade,
eller nogle aeldre kan flytte vaek. Hvis vi i hpjere
grad har helt aktuelle tal, kan vi bedre styre
gkonomien,” siger Niels Tapdrup.

| andre tilfaelde kan forzeldede regler vaere en
hindring for effektivitet og god service. Det
geelder for eksempel med forebyggelse og
genoptraening. | forbindelse med kommunal-
reformen blev forebyggelse og genoptraening
en opgave for kommunerne, som ogsa skal
finansiere 30 procent af sygehusudgifterne.

“Det er der en idé i, fordi man vil sikre, at
kommunerne ikke forsgger at spare penge
ved at lade sine borgere ligge leenge i de dyre
senge pa sygehuset, men i stedet hurtigt bliver
udskrevet til genoptraening i kommunen. Der
er bare det problem med snitfladerne, at vi i
kommunerne ikke automatisk har adgang til
oplysninger om patienternes diagnoser og
sygdomsforlgb. Vi skal i gang med genoptree-
ning og forebyggelse, men starter fra bunden
og skal bruge tid pa at finde ud af, hvad der er
gaet forud,” fortzeller Niels Tapdrup.

Borgeren, der har veeret indlagt, ma altsa
komme med en lengere udredning om sin
sygehistorie, og nar det handler om de mere
precise fakta i patientjournalen, skal man
en omvej over den praktiserende leege. Niels
Tapdrup har vanskeligt ved at saette et praecist
belpb pad omkostningerne ved den indsats,
som forholdsvis let burde kunne klares af en
it-lpsning.

“Ud over at det er darlig service over for bor-
gerne, er det ikke smdpenge, det handler om,
nar man ser det pa landsplan,” siger han.

Niels Tapdrup: niels.tapdrup@skanderborg.dk
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Nar tingene braender pa

Hvis bade faglighed og
okonomi er p3 vej til

at skride, eller hvis man
bare af gode grunde

er ved at miste over-
blikket, skal man som
leder sorge for at gore
opmaerksom pa forhol-
dene - og ikke mindst
sikre sig dokumentation

for, at man har gjort det.
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Eftervirkninger fra kommunalreformen, udlig-
ningsordning, den demografiske udvikling.
Arsageme kan veere mange, men fakta er,
at rigtig mange kommuner kaemper med en
stram gkonomi. De faglige organisationer
herer jeevnligt fra ledere, der er ved at komme i
klemme mellem hensynet til kommunens gko-
nomi og de tiltag, som de efter deres faglige
sken finder npdvendige.

“I de situationer er dokumentationen noget
af det vigtigste, en leder skal sikre sig. | hpjere
grad end det maske normalt er kutyme, skal
man serge for, at aftaler, der hurtigt laves pd
gangen eller over et mgdebord, bliver doku-
menteret skriftligt,” siger faglige sekretaer Pia
Lund Jeppesen, HK/Kommunal.

Hun har vaeret involveret i flere sager, hvor
ledere er blevet truet med afskedigelse pa bag-
grund af en lgbsk pkonomi. Hun opfordrer til,
at man umiddelbart efter en samtale med en
overordnet sender en mail, der indledes med
denne formulering: “Jeg bekraefter lige, at vi
har lavet en aftale om, ..."

Hvis tingene gar meget hektisk for sig, og
man kan maerke, at det kan udvikle sig til en
ubehagelig situation, er det en god idé at fere
en egentlig dagbog over begivenhederne.

“Det gjorde nogen af de implicerede i
tamilsagen. Dermed blev deres udsagn i de
efterfplgende undersggelser mere trovaerdige,
og det reddede dem faktisk,” fortzeller Pia Lund
Jeppesen.

Fa hjzelp til pkonomien

Efter hendes opfattelse skal man heller ikke
veere bange for at bede om ekstern bistand,
hvis man for eksempel har lidt vanskeligt ved
at overskue gkonomien.

“Mange er blevet ledere for et omrade
pa baggrund af en mellemlang videregdende
uddannelse og flere drs traening i at foretage
faglige skgn. Er pkonomi ikke deres staerkeste
side, sa skal de sgrge for at fa hjzelp til det.”

Fagligheden kan bruges til at sige fra, rabe
op eller blot ggre opmaerksom pa konsekven-
serne, hvis man fgler, at man far paduttet
nogle rammer, man ikke rent fagligt kan sta
inde for. Hvis man har den opfattelse, at en
beslutning er forkert, eller at den har nogle

meget uheldige konsekvenser, skal man gere
opmaerksom pa det.

“Hvis man synes, at man ikke bliver hgrt af
sin naermeste overordnede, ma man ga leen-
gere op i hierarkiet. Hvis man har orienteret
kommunens gverste embedsmand, kommu-
naldirektgren, og har dokumentation for det,
har man gjort det, man kunne,” siger Pia Lund
Jeppesen.

Lad den overordnede tage ansvaret
Ogsa ledelseskonsulent Mette Marie Langen-
ge horer jeevnligt fra "klemte” ledere.

“Et klassisk problem er, at man ikke lpbende
og i detaljer kan fglge forbruget pa de forskel-
lige konti, for eksempel Ipnkronerne. Den gko-
nomiske status kan enten veere uaktuel eller
fejlbehaeftet. | de situationer taenker mange
ledere, at hvis de bare disponerer fornuftigt i
forhold til det, som opgaverne krzever, s gar
det vel nok,” fortaeller hun.

Hun oplever, at lederne generelt fpler sig
meget ansvarlige for, at deres afdeling funge-
rer og leverer den ydelse, der forventes. Lige
pludselig kan det sa vise sig, at for eksempel
vikarforbruget er Igbet lpbsk.

Hvis lederne ikke far de tal, der er ngdven-
dige for, at de kan fplge op pad gkonomien,
skal de gpre opmaerksom pa det. S& ma deres
overordnede tage ansvaret — eller sgrge for, at
redskaberne bliver stillet til radighed.

“Danske embedsmand er generelt meget
tavse. Nogen er bange for bgvl, andre frygter
maske for deres karriere. Men hvis nu nogle
flere dbnede munden, var det maske ikke sa
farligt,” lyder opfordringen fra de to.

Pia Lund Jeppesen: 44plj@hk.dk
Mette Marie Langenge: 44mml@hk.dk
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» Gor de mundtlige aftaler skriftlige
En hurtig snak i forbifarten kan fa
konsekvenser, og bgr i mange tilfael-
de bekreeftes skriftligt, for eksempel
i en mail.

o Skriv dagbog
Iser hvis forlpbet er hektisk og pa
vej til at blive ubehageligt.

* Fa ekstern bistand
Din steerke faglighed har maske nog-
le begraensninger pa det pkonomiske
omrade.

» Gor opmaerksom pa begraensede sty-
ringsredskaber
Er du ved at miste overblikket, fordi
du mangler data, for eksempel om
det Ipbende forbrug, sa bed skriftligt
om ordentlige vaerktgjer.

 Rab de overordnede op
Hvis din nzermeste leder ikke reage-
rer pa dine henvendelser, ma du ga
et niveau hgjere op.

Som leder skal du sikre dig, at du
har de ngdvendige redskaber til

at styre dit ansvarsomrdde. Hvis
ikke, md du sige til i tide.

OFFENTLIG 9
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Kommuner udvikler nye

vaerktojer til sine ledere

Politikere og ledere har brug for hurtigere levering af de mest relevante gkonomidata for at kunne styre

budgetterne. Sonderborg Kommune stillede krav til leverandgrerne af et nyt gkonomisystem, og i Nord-

sjeelland udvikler Furesp Kommune it-redskaber sammen med et verdensomspaendende it-firma.

OFFENTLIG

“Hvordan vil | Ipse disse konkrete opgaver om
blandt andet Ipnudvikling, sammenligning af
budgetter og afrapporteringer?”

Spnderborg Kommune stillede specifikke
krav til leverandgrerne, da den sendte et nyt
gkonomistyresystem i udbud. Det slap Fujitsu
Services og Silkeborg Data bedst fra med en
faelles Ipsning, som bliver implementeret 1.
januar 2010.

“Vi har brug for mere detaljerede ledelses-
rapporter end hidtil. Vi skal kunne lave udtraek
og statistikker pa tveers af kommunen og have
stgrre integration til Excel. Den bedste made
at sikre det pa var ved at stille leverandgrerne
over for konkrete problemstillinger,” siger ind-
kgbskoordinator Steffan Stuhr Petersen.

| det nye system vil medarbejderne kunne
traekke tal ud fra en given periode og arbejde
videre med dem i et regneark uden fgrst at
skulle taste dem ind. Det vil spare kommunens
pkonomiske medarbejdere for tid.

De decentrale ledere far ogsa gleede af det
nye system, som kommer til at kgre pa web.

“Med fa klik kan de selv traekke rapporter
over lpnforbrug og vareindkgb frem for at
skulle vente pa en mail, hvor andre har gjort
arbejdet for dem. Lederne vil ogsa kunne se,
hvordan deres budget ser ud, hvis en med-
arbejder stiger i lpn. Det nye system er mere
enkelt. Det er en af grundene til, at vi skifter
leverandegr,” forteeller indkgbskoordinatoren
fra Spnderborg.



Ogsd Furesp Kommune szetter sit preeg pa
udviklingen. Sammen med det verdensom-
spendende it-firma SAS Institute arbejder
den nordsjaellandske kommune pa at udvikle
gkonomistyringen, s det bliver lettere for
ledere og politikere at overholde budgetterne
og treeffe beslutninger pa et oplyst grundlag.
Baggrunden er, at det begraensede gkonomiske
raderum szetter dem under et betydeligt pres.

“Billedligt talt kan situationen sammenlig-
nes med et fly, som tvinges ned i stadig lavere
flyvehpjde. Eksistensen af en radar, der kan
identificere forhindringer i flyveretningen og
give piloten de npdvendige informationer om,
hvordan forhindringen kan undgas, er i denne
situation vaesentlig for flyvesikkerheden. En
sadan radar findes desvaerre ikke for kommu-
nerne i dag”, hedder det i den sagsfremstil-
ling, som gkonomiudvalget behandlede pa sit
m@de i maj.

Kontrol med udgifterne

| de fleste kommuner er gkonomisystemet
og de systemer, der danner ledelsesinforma-
tion til det politiske og administrative niveau
udviklet pa et tidspunkt, da kommunerne var
mindre og det gkonomiske raderum sterre.

“Disse systemer reflekterer ikke de udfor-
dringer, som den politiske og administrative
ledelse star over for i dag. Ingen bgrsnoteret
koncern med samme kompleksitet og krav til
den gkonomiske styring som en kommunes
ville overleve lzenge, hvis ledelsesinformatio-
nerne blev givet pd samme niveau som det,
kommunerne ma klare sig med”, fremgar det
af sagsfremstillingen.

Forelpbig har samarbejdet med SAS Institute
fort til et koncept, sa lederne i Furesp Kommune
kan fplge sygefravaer, personaleomszetning og
forbrug pa de enkelte institutioner teet.

“Erfaringerne fra den private sektor tyder
pa, at en stprre gennemsigtighed i koncern-
gkonomien og mulighed for en hurtigere ind-
sats i forhold til overskridelser af budgettet
er vaesentlige faktorer i forhold til at anvende
ressourcerne effektivt. Kan disse erfaringer
overfpres til den kommunale sektor, vil det
vaere et veerdifuldt element til at f3 bedre
kontrol med det voksende udgiftspres”, hed-
der det i oplaegget, som gkonomiudvalget har
taget til efterretning, mens de afventer en

TEMA LEDER | BLINDE

bevilling til det videre arbejder fra Fonden til
investeringer i arbejdskraftbesparende tekno-
logi, ABT-fonden.

Styresystem skaber overblik

At det kraever gode planlaegningsredskaber at
styre ressourcerne, kan zeldrechef Erik Petersen
fra nabokommunen Egedal tale med om.

Der er ikke rad til, at de ansatte i hjemme-
plejen spilder tiden pa landevejene, sa zeldre-
centret i Egedal bruger dels et vagtplansystem,
som giver overblik over de omkring 170 med-
arbejdere, dels omsorgssystemet Vitae, som
indeholder informationer om de 1.500 borgere,
zldrecentret servicerer i egne hjem.

“Medarbejderne kan se deres kgreplan for
dagen pa handholdte computere, hvor de ogsa
kan hente og aflevere oplysninger om borger-
ne. De bruger dem ogsa til at tjekke ind og ud,
sa vi kan registrere, hvor lzenge vi er hos bor-
gerne, og hvor lang tid vi tilbringer pa vejene.
Det hjaelper os til at tilretteleegge arbejdet
sa effektivt som muligt,” siger aeldrechef Erik
Petersen.

Systemet giver Erik Petersen overblik over,
hvordan ydelserne fordeler sig pa personlig
pleje og praktiske opgaver som renggring, ind-
kob og vask af tgj. Men ogsa hvornar pa dagen
ydelserne bliver leveret og i hvilket omfang.

“Personlig pleje foregdr typisk morgen og
aften, mens vi bedre kan flytte rundt pa de
praktiske opgaver, enten mellem de enkelte
medarbejdere eller mellem de arbejdsgrupper,
hjemmehjaelperne er delt op i. Det giver syste-
met os overblik over,” fortaeller Erik Petersen.

Han kan ogsd analysere arbejdets tilrette-
lzeggelse og effektivitet i den forgangne uge,
mens det er i frisk erindring.

“Mandag og tirsdag var vi maske effektive,
men ikke onsdag og torsdag. Onsdag var alle
til mgde, sa det er ok, men torsdag havde vi
maske en vikar for meget. Vi kigger pa tallene,
mens vi kan huske, hvad der skete den dag.
Det ville vi ikke kunne, hvis vi skulle ga en hel
maned tilbage,” siger Erik Petersen.

Steffan Stuhr Petersen: sspe@sonderborg.dk
Erik Petersen: Erik.Petersen@egekom.dk

Lees sagsfremstillingen fra Furesp Kommune
under 'politik’ pa furesoe.dk.

OFFENTLIGLEDELSE
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Leder med eget regneark

It-redskaberne var ikke
parate, da daginstitu-
tionerne i Arhus blev
samlet i storre enheder,
men en HK’er sikrede sin
leder et regneark til at

styre gkonomien med.

Martin Hundrup har fdet

sit eget regneark for at holde
styr pd 25 millioner kroner i
Frederiksbjerg Dagtilbuds fem
afdeling. Bettina Berwald
udviklede regnearket, og selv
om de har fdet de ngdvendige
it-redskaber efter fusionen,
holder de fast i regnearket, fordi
det er overskueligt for den
enkelte afdelingsleder.

12 OFFENTLIGLEDELSE

Lederne blev kastet hovedkulds ud i opgaven,
da Arhus Kommune for et par 3r siden sam-
lede sine daginstitutioner i stgrre enheder
med geografisk adskilte afdelinger. Fusionen
skete sa hurtigt, at lederne ikke ndede at fa
stillet it-redskaber til radighed, der bade kunne
handtere et budget for hver enkelt afdeling og
for hele den nye institution.

“Vi kunne enten vente pa redskaberne eller
lave et regneark selv. Vi skulle forholde os til
pkonomien fra dag ét, sa vi valgte det sidste.
Ikke i trods, men for at tage ansvar,” fortaeller
Martin Hundrup, der leder Frederiksbjerg Dag-
tilbud med fem afdelinger.

Regnearket blev udviklet af HK'eren Bettina
Berwald.

“Hun har omsat vores behov, sa vi ikke kun
kan se i bakspejlet, men ogsa kan se fremad.
Vi har et budget taet pa 25 millioner kroner og

skal veere sikre p3, at vi har penge til bade lgn,
mad og legetgj,” siger Martin Hundrup.

Nogle maneder efter fusionen fik han de
ngdvendige redskaber, men Martin Hundrup
holder sig til sit regneark, fordi det er mere
enkelt at bruge.

Regnearket bruges padagogisk

En vaesentlig pointe er, at Martin Hundrup
og Bettina Berwald kan bruge regnearket til
at gore det overskueligt for den enkelte afde-
lingsleder, hvor mange penge hun har til radig-
hed, og hvilke handtag hun kan dreje p3a, hvis
det kniber med at fa pengene pa en konto til
at sla til.

“Det kommunale system indeholder ogsa
et regneark, men paedagogiske ledere er ikke
uddannede til at gennemskue svaere opstillin-
ger. Nar jeg skal forklare de gkonomiske sam-




menhange i den enkelte afdeling, skal lederen
kunne forsta, hvor tallene kommer fra,” siger
Bettina Berwald.

Martin Hundrup kalder sig selv og sine
paedagogisk uddannede kolleger for glade
amatgrer, nar det kommer til tal, budgetter og
regnskaber.

“Vores kerneopgave er at passe bgrn, men vi
star godt rustet administrativt, fordi Bettina er
uddannet til tal og faenomenal til at lave reg-
neark. Hvis man ikke har redskaber til at styre
forbruget med, risikerer man bade at komme
ud med overskud og underskud. Umiddelbart
lyder et overskud godt, men reelt betyder det,
at bgrnene ikke har faet det, deres foraeldre har
betalt for,” siger Martin Hundrup.

Martin Hundrup: mahu@aarhus.dk
Bettina Berwald: bbe@aarhus.dk
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“Man kan ikke styre efter tallene”

Store overskridelser af budgetter forer jeevnligt til

mistillid og kontroverser mellem kommunens topledelse
og lederne af afdelinger og institutioner. Mere faglighed
og bedre ledelsesvaerktojer er Iesningen, mener en leder,

der har prgvet at vaere i centrum for en konflikt.

Han lzaeser jeevnligt i avisen om pludseligt opdagede overskridelser af de
sociale budgetter. For nylig drejede det sig om et minus pa 4o millioner i
én kommune, naeste dag handlede det om 6o millioner i en anden. Politi-
kerne reagerer forst med overraskelse, og medierne mere end antyder, at
nogen i systemet ikke har haft tilstraekkelig sans for gkonomisk styring.
Hurtigt derefter fplger en af de foretrukne foranstaltninger: Ansaettelses-
stop.

“Det gor mig altid bekymret, for det ggr bare tingene endnu vaerre,”
lyder det fra en afdelingsleder, der har prevet at veere i centrum for et
pludseligt opstaet uvejr i en kommunal forvaltning pa grund af store
budgetoverskridelser.

Han gnsker at veere anonym i denne sammenhaeng, for han vil gerne
veere loyal over for den kommune, som han endte med at indga en aftrae-
delsesaftale med.

Problemerne Igber lpbsk

En af hans vigtige erfaringer er, at nar politikernes reaktion pa budget-
overskridelser er et stop for ansaettelser, traekker de billetten til en endnu
vaerre tur i den gkonomiske rutsjebane.

“Hvis de tilbagevaerende sundhedsplejersker, sagsbehandlere og skole-
leerere skal lpbe endnu staerkere, er der en stor risiko for, at de sociale
problemer og dermed udgifterne i endnu hejere grad Ipber Ipbsk. Det er
for eksempel langt mere komplekst og meget dyrere at kg¢re en anbrin-
gelsessag, nar et barn er i 10-12-drsalderen, end nar det gar i bgrnehaven,
og hvis de, der har med bgrnene at ggre pa et tidligt tidspunkt, ikke har
tid eller ressourcer til et tillidsfuldt samarbejde, opdager man ikke proble-
merne i tide.”

Reformen var slidsom

Han ser en stor del af kommunernes nuvaerende problemer som et levn
fra kommunalreformen, hvor mange medarbejdere kom ind i nye organi-
satoriske sammenhaenge. | kplvandet pa reformen fulgte ogsa en slank-
ning af den centrale administration.

“Sa skal det administrative i stedet klares i den decentrale enhed, sa
der her bliver mindre tid til den faglige indsats. Det betyder, at ingen har
overskuddet til at se,om der er fare pa faerde i for eksempel udsatte bgrns
tilveerelse, og til at reagere, hvis der er det.”

Selv om det er hans opfattelse, at man pa det sociale omrade ikke kan
styre efter tal i et budget, efterlyser han alligevel nogle ordentlige ledel-
sesveerktgjer, der kan give et bedre overblik over pkonomien.

“Det er ikke i orden, at man pludselig bliver overrasket over ekstra
udgifter. Der bgr veere mulighed for pa et langt tidligere tidspunkt at rabe
vagt i geveer. Da vi var mindre kommuner, udviklede vi selv nogle regne-
ark, sa vi i hpjere grad havde styr pa den slags. Nogle kloge gkonomer ma
forske i det og udvikle systemer, der ogsa i de stgrre sammenhange kan
forudse udviklingen,” siger han.

OFFENTLIG
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“Man ma klare sig,
som man bedst kan ...”

Mette Mgller Hansen har i ni dr veeret ledende
lzegesekretaer, fprst i Herning og de seneste fem
ar pa Regionshospitalet Holstebro. Hun undrer
sig stadig over, at de mest basale planlaegnings-
vaerktejer ikke er stillet til radighed. Det kan ggre
det vanskeligt at styre gkonomien.

“Jeg mangler et regneark til udregning af
Ipnsummer, nar sekretzererne er ansat inden
for forskellige rammer. Jeg stod for nylig og ville
ansatte en fleksjobber, men kunne ikke fa reg-
net konkret ud, hvad det ville koste mig at have
hende tyve timer om ugen sammenlignet med
at have en almindelig legesekretaer i syv timer.
Det voldte abenbart ogsa problemer i Ign- og
personaleafdelingen,” fortaeller hun.

Svaert at fa til at ga op
Efter hendes opfattelse kunne planleegningen af
opgaverne ogsa veere mere effektiv.

“Jeg skal udarbejde arbejdsplaner for 10-12
lzeger, og der er mange krav, som skal opfyldes.
Nogle typer apparatur har vi kun ét eksemplar
af, og sd skal det sikres, at man ikke booker flere
patienter til den samme type underspgelse pa
samme tid. Disse planer skal jeg efterfglgende
konfigurere vort bookingsystem efter. Nar det
hele sd er planlagt, og en laege pludselig skal
have fri, er det sveert at fa til at ga op,” siger
hun.

Mette Mgller Hansen: ammn@ringamt.dk

Budgetter passer ikke
med virkeligheden

| Aalborg kan Tinna Kngsgaard Christensen rigtig godt taenke sig et
system, der kan regne Ipnsummer om til stillinger. Hun er kontorchef pa
Aalborgskolen og Dgvblindecentret under Region Nordjylland, og hun
ved godt, at den slags systemer kan veaere vanskelige at konstruere, nar de
ansatte har forskellige typer vagter, tilleeg og overenskomster. Problemet
er bare, at hun faktisk har brug for at have det overblik.

“Vi skal lave ydelsesbeskrivelser, og man skal kunne sammenligne
tilbud pa tilbudsportalen, og der skal vi vaere meget konkrete mht. vores
normering. Der kan for eksempel st3, at vi har to brugere pr. paedagog.
Men det kan veere, at vi ikke har Ipnsum til det, for i Region Nordjylland
har vi ikke normeringsstyring, men Ignsumsstyring. Efterhdnden som
personalet far hgjere anciennitet, og der kommer nye tilleg, overens-
komstkrav om kompetenceudvikling osv, kan man forestille sig, at vi ikke
har lpnsum til den normering, vi faktisk har angivet i ydelsesbeskrivelsen,
og som er godkendt i rammeaftalen, dvs. aftalen mellem os som drifts-
herrer og de enkelte kommuner i regionen.”

Paradoks

“Lensumsstyring er godt til at holde udgifterne pa et bestemt niveau.
Normeringsstyring er godt til at opretholde det serviceniveau, man har
vedtaget. Man kan begge dele, men ikke samtidig, og det er det, jeg synes,
vi bliver bedt om i pjeblikket. Det er et paradoks.

Med indfgrelsen af rammeaftalerne skal budgetter nu laegges pa sa
tidligt et tidspunkt, at en lang raekke forhold ikke er kendt endnu. For
eksempel er antallet af brugere ikke kendt, nar vi skal melde forslag ind
til eendring af budgetforudsaetningerne. Det ggr, at vi ofte ender med
budgetter, der ikke er tilrettet den konkrete virkelighed, og det besvaer-
liggor naturligvis en god og sikker budgetopfplgning,” fortaeller Tinna
Kngsgaard Christensen.

Tinna Kngsgaard Christensen: tkc@rn.dk

Grib hverdagen — pa Personalepolitisk Messe 2010

Sat allerede nu kryds i kalenderen den
12. januar 2010, hvor Danmarks stgrste
messe om personalepolitik finder sted

i Bella Center, Kebenhavn.
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“Grib hverdagen” er overskriften for messen, der er den fgrste efter kommu-
nalreformen, og som flere tusinde offentligt ansatte vil deltage i. Enten som
oplaegsholdere eller som deltagere.

Messen far tre temaer: Rekruttering, medindflydelse pa eget arbejde og
trivsel og sundhed. Men ogsa andre emner som ledelse, kompetenceudvikling
og integration vil blive behandlet pa messen.

Lige nu arbejder messesekretariatet pa hgjtryk for at sammensaette
en messe fuld af workshops, inspirerende dialoger, debatarrangementer,
lzerings-sessions, kulturelle aktiviteter mm. Flere gode ideer og historier fra
det kommunale og regionale landskab er stadig meget velkomne, og messe-
arranggrerne opfordrer alle med personalepolitiske flagskibe til at dele deres
erfaringer med andre pa messen.

Invitationer og mange flere detaljer om messen kommer ud efter som-
merferien. Indtil da kan du se mere her: http://www.gribhverdagen.nu
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Konkurrer ikke med dine

“Hvordan leder du med-  Coach:

“Det er helt saedvanligt i dag, at arbejdspladser
har medarbejdere med hgj specialisering, som
hgjere faglig viden end til enhver tid er lederen langt overlegen i viden
pa deres felt. Sddan skal det ogsa veere. Det vil
kun veere et problem for ledere, der har sveert
rokker ved din autoritet ved at slippe fagligheden selv. Som stadig ser
og din selvtillid?” sig selv som en slags sagsbehandlere.

Som leder i dag skal du vaere opmaerksom
pa, at du ikke lengere har noget med faglighed
at gore. | stedet hedder din profession ledelse.
Faktisk er det ofte sddan, at de bedste ledere er
dem, der ikke har samme faglighed som med-
arbejderne. For eksempel er en hospitalsdirek-
tor, der ikke er uddannet laege, en langt bedre
leder end en laegeuddannet. For han eller hun
kan fokusere pd ledelsen som profession og
blander ikke faglighed ind i det.

arbejdere, der har en

dig selv, uden at det

Ga ikke i maskinrummet

Du skal ikke konkurrere pa faglighed med dine
medarbejdere, men i stedet vise dem din aner-
kendelse ved at inddrage og involvere dem, sa
de bidrager til at give din afdeling gode resulta-
ter og dig selv det bedste beslutningsgrundlag.
Hold fast i, at din opgave er at lede og fordele

medarbejdere

og saette rammer. Din plads er oppe i helikopte-
ren - g ikke ned i maskinrummet.

Samtidig skal du ggre dig ngje overvejelser
om dine to funktioner som leder: Magt og
autoritet. Begge er lige vigtige. | din funktion
som magthaver skal du male, styre, fglge op,
fordele ressourcer, bestemme osv. | din rolle
som autoritet skal du bruge dig selv som men-
neske til at inspirere, motivere og engagere
dine medarbejdere. De to funktioner skal du
som leder patage dig lige meget hvad.

For at du kan have en effekt som leder, er
det meget vigtigt, at du ger dig klart, hvordan
du vil forvalte din ledelsesmagt, og hvordan du
vil forvalte din autoritet. Spgrg dig selv: Hvad er
min pligt, og hvad er mine muligheder?

S¢g gerne sparring og erfaringsudveksling
med andre ledere i lignende stillinger. Brug dit
netvaerk. Nar du bliver afklaret om, hvordan du
som leder vil udgve din magt og din autoritet,
vil du finde det lettere at udgve din profes-
sion: Ledelse. Og dine medarbejdere vil i hgjere
grad kunne udvikle sig, fgle sig trygge og veere
motiverede.”

Stig Kjerulf: stk@kpas.dk
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Titel: Tid: Sted: Tilmelding og
program:

Chefkonference og generalforsamling for 29.-30.oktober  Hotel Comwell http://www.hk.dk/

medlemmer af Chefgruppen i HK/Kommunal 2009 i Kolding kommunal/dit_fag/ledelse

Se ogsa Aktivitetskalenderen pa www.offentligledelse.dk
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RELATIONEL ETIK

Forpligtelsen til dialog |

Erhvervspsykolo-
gerne Gitte Haslebo
og erhvervspsykolog
Maja Loua Haslebo vil
i de kommende numre
skrive om ledelse set i
forhold til andre, den
relationelle etik.
Forste artikel handler
om forpligtelsen til
dialog, om at tale med

andre i stedet for om

andre.
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Opmaerksomheden over for moralske dilem-
maer og etiske overvejelser er stigende i sam-
fundet generelt og i offentlige og private virk-
somheder i seerdeleshed. For eksempel har der
i de seneste artier veeret stigende interesse
for at diskutere forskellige faggruppers pro-
fessionelle etik over for klienter og borgere i
det offentlige, virksomheders sociale ansvar
over for omverdenen, veerdibaseret ledelse, det
etiske regnskab osv. Endnu et vigtigt emne i
denne udvikling ma vaere, hvordan vi behand-
ler hinanden som medlemmer af en organi-
sation. Hvilke overvejelser kan hjaelpe os til at
seette ord pa etik og moral mellem kolleger og
mellem ledere og medarbejdere?

| nogle arbejdssituationer er det mindre
ngdvendigt at taenke over etik og ens eget per-
sonlige ansvar, men i andre situationer, hvor
vi umiddelbart oplever, at andre organisati-
onsmedlemmer er ud til bens, bliver moralske
spprgsmal sat pa dagsordenen: Hvad gor jeg
nu, som jeg kan std inde for? Saedvanligvis
spger vi hjaelp i en simpel form for etik, der kort
kan beskrives med det bibelske udtryk “®je for
pje”. Denne forstaelse siger os, at vi ikke skal
finde os i noget, men ma tage kampen op,
markere vores graenser og sld i bordet. | halen
herpa bliver konflikthandtering, personlig gen-
nemslagskraft og evne til at vinde en diskus-
sion emner, der tildeles stor opmaerksomhed.

Selvforstaerkende problemer

Desvaerre har denne vej det med at blive selv-
forstaerkende. Jo mere vi slar i bordet, jo mere
bliver der at sla i bordet over.Jo flere problemer
vi spotter og vil knuse, jo flere problemer er der
at spotte og at knuse. Jo mere vi forventer, at
andre er “ude pa noget”, jo mere vil vi opleve,
at de er ude pa noget.

Denne simple form for etik leder os til
moralsk forargelse, hvor vi tager afstand fra
andres handlinger og beskzeftiger os med at
diagnosticere andre. Moralsk forargelse hgrer
hjemme i hverdagens moralopfattelse, hvor
virkeligheden bliver opdelt i sort og hvid, mod-
saetninger, konflikter, de onde og gode. Og
hvor vi synes, at det er muligt at vurdere den
moralske kvalitet af enkeltstdende handlinger
uden at se naermere pd den sammenhzeng,
handlingen indgér i. Hverdagens moralopfat-
telse inviterer os til at stille andre til regnskab,
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tvinge dem til at indse deres fejl, placere skyld

og skam —alt sammen i hdb om, at de sa bliver
klogere og bedre mennesker. Det virker bare
ikke.

Vi har brug for et bedre alternativ, hvilket
kan findes i en relationel etik. | bogen “Etik i
organisationer — fra gode hensigter til bedre
handlemuligheder” udfolder vi den relationelle
etik, der tager afsaet i den indbyrdes forbun-
dethed mellem organisationsmedlemmer og
det feelles ansvar for at yde kompetente og
moralsk ansvarlige bidrag til at skabe gode
resultater og forbedre arbejdsfaellesskabets
vilkdr. Heri indgdr fem moralske holdepunk-
ter og forpligtelser, som tilsammen udggr en
helhed.

Gaetterier er et spinkelt grundlag
| denne artikel fokuserer vi pa, hvordan begre-
bet relation fgrer frem til forpligtelsen til dia-
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log. | organisationer er det af vital betydning,
at organisationsmedlemmer skaber relationer
til hinanden, som hjaelper dem til at koordine-
re deres handlinger i forhold til de forskellige
arbejdsopgaver, og som muligger vidende-
ling, videnskabelse, innovation og kvalitets-
forbedringer. Gode relationer kan kun skabes,
nar organisationsmedlemmer taler med hin-
anden. Geetterier, tankeoverfgring, gisninger,
skon og fortolkninger er et alt for spinkelt
grundlag at samarbejde pa og fprer oftere til
forringede relationer end til staerkere og mere
velfungerende relationer.

Forpligtelsen til dialog handler for det for-
ste om at tage direkte kontakt til andre orga-
nisationsmedlemmer, dvs. tale med andre i
stedet for om andre. Det kraever personligt
mod, sproglig kreativitet og social fantasi. Kon-
krete overvejelser kan tage afseet i spgrgsmal
sasom: Hvordan kan jeg afstd fra moralsk

fordpmmelse og i stedet stille abne og nysger-
rige spgrgsmal til andre om deres versioner af
virkeligheden?

For det andet indgdr en opmaerksomhed
pa de meningsskabende processer i organisa-
tioner. Ingen enkeltstdende handling og intet
enkeltstdende udsagn har mening i sig sely,
men tildeles mening og betydning i kraft af
det, der sker for og efter. Dette indebaerer en
moralsk forpligtelse til at overveje, hvordan
man selv er med til at skabe konstruktive
situationer, hvor dialog er mulig. Hvordan kan
jeg formulere mig over for andre, s de far lyst
til og mod pa at tale med mig pa hensigts-
maessige mader? Hvordan kan jeg medvirke til
at oversaette min eller andres utilfredshed til
gnsker og forventninger, der muligggr dialog
mellem os om det, vi sammen skal udrette?

For det tredje indebaerer forpligtelsen til
dialog, at det enkelte organisationsmedlem

Tal med hinanden og ikke om
hinanden, opfordrer erhvervs-
psykologerne Gitte Haslebo og
Maia Loua Haslebo i artiklen,
som er den fgrste i en

raeekke om relationel etik.

Foto Torben Nielsen
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RELATIONEL ETIK

Etikblomsten:

En oversigt over
moralske holdepunkter
i en relationel etik
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ser sig selv som en del af en stgrre helhed og
overvejer, hvordan egen kommunikation kan
bidrage til at skabe velfungerende relationer
med samtlige organisationsmedlemmer. Hvor-
dan kan jeg vaelge sa respektfulde og anerken-
dende tanker, ord og formuleringer om andre,
at ligevaerdige relationer mellem samtlige
aktgrer i organisationen kan udvikles?

Irriterende medarbejdere?
Lad os se pa et eksempel.Du er leder og bestrae-
ber dig meget pa at skabe gode arbejdsvilkar
for dine medarbejdere. Du hgrer pd anden
hand, at de i stigende grad taler om, hvor
stressede de er. Det bekymrer dig meget, og
samtidig bliver du stedt over, at de ikke saetter
stprre pris pa din store indsats for at hjeelpe
dem. Hvis du tillader den moralske forargelse
at traede pa scenen, vil du formentligt blive
irriteret pa dine medarbejdere og mene, at de
burde tage sig sammen. Maske vil du bruge en
del energi pa at skumle over dette alene bag
en lukket der eller under fortrolighed med en
lederkollega. | kan formentligt relativt hurtigt
enes om, at (dine) medarbejdere er besvaerlige
og nogle utaknemmelige skarn. Herfra tegner
der sig kun fa og endda ringe handlemulighe-
der: Du kan ignorere dem og vente p3, at de
bliver klogere. Du kan skalde dem ud. Du kan
finde ud af, hvem af dine medarbejdere der er
vaerst og fa dem flyttet. Du kan sige dit job op.
Hvilke tanke- og handlemuligheder er der i
alternativet? Her kommer den relationelle etik

ind i billedet som et navigationsredskab. Hvis
du som leder tager forpligtelsen til dialog pa
dig, viser der sig forskellige veje at ga.

Inspirerende medarbejdere?

For det fprste kunne nysgerrigheden over for
andres versioner af virkeligheden inspirere dig
til at spprge dine medarbejdere, hvad de taenker
pa, nar de taler om stress — og endnu vigtigere,
hvilke billeder de har pa den gode arbejdsplads
med tilpas store og interessante udfordringer,
hvor hverdagen er karakteriseret af noget mere
pnskvaerdigt end stress.

For det andet kan forpligtelsen til dialog
betyde, at du som leder g¢r dig umage for
skabe situationer, hvor dine dbne og nysgerrige
spprgsmal inviterer dine medarbejdere til at
bidrage til jeres arbejdsfaellesskab med deres
erfaringer, overvejelser og ideer. Som leder har
du gode muligheder for at skabe de ngdven-
dige rammer for, at en konstruktiv og fokuseret
dialog kan lade sig gore.

For det tredje kan du arbejde pa at produ-
cere anerkendende tanker om dine medarbej-
dere. Udsagn om stress kan ogsa forstas som
en engageret indsats for at yde gode arbejdsre-
sultater og vaere med til at forbedre arbejdsfael-
lesskabets vilkar.

Det kan veere en klog investering at gore
sig anstrengelser for at tale og handle ud fra,
at medarbejderne har gode hensigter og leder
efter nye og bedre muligheder for at tilrette-
lzegge deres arbejde sammen med andre.

P& baggrund af disse tanke- og handlemu-
ligheder vil det med stor sandsynlighed vise
sig, at | sammen ggr jer mange kloge overve-
jelser om, har adskillige relevante forhabninger
til og endda har gjort jer en raekke nyttige
erfaringer med at skabe den gode arbejdsplads.
Herfra bliver det muligt at se og tale om, hvad |
pnsker jer mere af, og hvad | sammen kan gore
for at skabe dette.

Forpligtelsen til dialog handler om at mulig-
gore velfungerende arbejdsrelationer mellem
samtlige medlemmer af arbejdsfaellesskabet
ved at holde dialogen dben.

Gitte Haslebo: gh@haslebo-partnere.dk
Maja Loua Haslebo: mlh@haslebo-partnere.dk



REKRUT

Test dine lederevner pa nettet

Nyt online-redskab med
dramatiserede leder-
dilemmaer skal give
flere mod p3 at tage

springet og blive ledere.

Af Lotte Winkler,

freelancejournalist,

mail@winklers.dk

Pa nettet kan du teste alt fra din paratviden
til din sundhed eller dit sprog. Nu kan du ogsa
teste dine lederevner. “Ledere, der spirer” er et
nyt online-redskab, som Vaeksthus for Ledelse
netop har lanceret pa deres hjemmeside til
alle, der er lige pa vippen til at spge et leder-
job.

Det nye redskab er interaktivt. Det vil sige,
at brugeren kan vaelge mellem typiske dilem-
maer og veelge, hvordan lederen skal tackle
dilemmaet. Det hele bliver visualiseret i sma
filmklip, hvor skuespillere levendeger bruge-
rens valg.

“Film og billeder skaber en anden ople-
velse og laering, end for eksempel skriftlige
publikationer om samme emne. Film kan let-
tere engagere tilskueren, og man husker ogsa
bedre, hvad man har set som film,” fortzeller
ledelseskonsulent Bettina Skarup.

Pa FTF’s vegne har hun veeret med til at
definere dilemmaer og skrive manuskripter til
de mange sma film i “Ledere, der spirer” sam-
men med chefkonsulent Jan Struwe Poulsen
fra KL. Ideerne til dilemmaer stammer alle fra
“rigtige” ledere i kommuner og regioner, som

har brainstormet sammen med de to konsu-
lenter pa en faelles workshop.

Katrine og Peter

De sma film er bygget op om hovedpersonerne
Katrine og Peter. Katrine har lyst til at spge sit
forste lederjob, og brugeren kan fglge hendes
overvejelser op til ansaettelsen og efter. Peter
har veeret leder i lzengere tid, og star ogsa over
for svaere valg i sin dagligdag. Katrine og Peter
er gift, og brugeren er med pa en lytter, ndr de
to ledere taler sammen derhjemme.

“Det er ikke bare et rekrutteringsveerktgj,
men et afklaringsvaerktej. Det har vaeret vigtigt
atvise situationerne lpdigt og ikke lokke nogen
til at blive ledere ved at fremstille jobbene som
sjovere eller lettere, end de i virkeligheden er.
Men vi har ogsa forspgt at vise den positive
side af ledelse i filmene, som jeg er ret sikker
pa, vil blive opfanget af de brugere, der virkelig
teender pa udfordringerne i et lederjob,” siger
Bettina Skarup.

Efter hver lille dilemmafilm kan brugeren
vaelge, hvad Katrine eller Peter skal ggre. Et
panel af ledelseseksperter og erfarne ledere
sidder parat i sma videoklip til at give deres
besyv med, og det er blandt andre professor
Steen Hildebrandt, afdelingschef fra Region
Midtjylland Annemette Digmann og leder-
konsulent i HK/Kommunal Mette Marie Lang-
enge.

Bettina Skarup:
bettinaskaarup.dk@gmail.com
Jan Struwe Poulsen: JTP@kl.dk
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Ledermangel

morne  — lad os gribe chancen!

Foto: Privatfoto

| Iobet af de kommende ar vil vi se en stor

mangel pa ledere. Men muligheden er

der nu for at fokusere p3 at udvikle ledelse

til at beskaeftige sig med det rigtige og

rekruttere de rigtige ledere.

Annemette Digmann, Afdelingschef, Region Midtjylland,
kontakt@annemettedigmann.dk

Prognoserne fortzeller os at den offentlige sek-
tor kommer til at mangle ledere i Ipbet af gan-
ske kort tid. Det er en oplagt mulighed — som vi
gor klogt i at gribe!

Hvordan en mulighed, vil nogle maske sper-
ge. Jeg mener, at det er alle tiders chance for
at gere noget ved ledelse pa flere forskellige
omrader.

For det fprste er det oplagt at underspge,
hvad der skal veere kernen i ledelsesopgaven,
nar vi far langt faerre ledere. Skal de fremtidige

Annemette Digmann opfordrer til, at man griber
chancen og vender situationen med kommende
ledermangel til en mulighed for at fokusere pd
kernen i ledelse.

ledere beskaeftige sig med det samme, som
ledere gpr i dag? Forhabentlig ikke.

Fremtidens ledere skal i langt hpjere grad
have fokus pa de overordnede og fremadret-
tede ledelsesopgaver, frem for at handtere de
daglige driftsudfordringer efterhdnden som
de opstar. International forskning viser at hvis
ledere skal have succes med at gennemfpre
bade de forandringer, der besluttes og de for-
andringer, der kommer af sig selv (for eksempel
manglen pa arbejdskraft), sd skal omkring 30
procent af deres tid bruges pa det strategiske
arbejde. Det er dog ikke en procentsats, som
ret mange ledere nar op pa i dag, sa det er alle-
rede nu en udfordring at komme til at beskaef-
tige sig med det rigtige.

For det andet skal vi ggre meget mere ud af
at rekruttere den naeste generation af velkvali-
ficerede ledere. Skal vi ggre ledelse til en attrak-
tiv opgave, er det af betydning, at de unge kan
se, at det ser spaendende at veere leder. Og
det ser ikke attraktivt ud, nar ledere i dag ofte
fremstiller sig som et offer for, hvad alle andre
har gang i og hverken har indflydelse pa egen
eller arbejdspladsens situation.

Talenterne skal sta klar

Herudover er det en vigtig ledelsesopgave for
de eksisterende ledere at sikre at naeste gene-
ration er klar: at talenterne er spottet, at de er
uddannet og traenet til opgaven. Vi har jo set
flere eksempler pa at kaos opstar, nar ledere
forlader posten uden at sikre sig, at der er de
rigtige til at tage over.

Det vaerste, vi kan gere, er at lade sta til og
satse pa at ledermanglen Igser sig af sig selv.

Det er nemlig ikke kun ledere, der bliver
mangel pd. Hvis vi skal fastholde det serviceni-
veau i den offentlige sektor, som vi kender i dag,
sa skal 75 procent af alle nyuddannede om 10
ar veelge velfeerdsomraderne. Jeg tgr godt spa,
at det ikke vil ske, og derfor skal vi allerede nu
forestille os en ny offentlig sektor med et bedre
serviceniveau end det, vi kender i dag, udfprt af
feerre medarbejdere.

Det er i sig selv en lederopgave, der vil
noget, og derfor er der al mulig grund til at
se manglen pd ledere som den chance, vi har
ventet p3, for at fa ledere til at beskaeftige sig
med Igsninger pa de store udfordringer, vi kan
se lige om hjprnet.
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