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Forord: Stremninger
| offentlig ledelse

Det danske velfeerdssamfund og verden i det hele taget
star med sa store og vilde problemer, at velkendte lgs-
ningsmodeller ikke slér til. Der er mangel pa fagleert ar-
bejdskraft og problemer med at tiltraekke og fastholde
medarbejdere, voksende ulighed og faldende social
mobilitet. Og det er blot nogle af udfordringerne.
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Et af forspgene pa effektivitet har veeret at styre den
offentlige sektor som en privat virksomhed. Borgerne
bliver set som kunder og den offentlige sektor som en
virksomhed, der skal generere overskud pé bundlinjen.

Samtidig har konstante effektiviseringer og besparelses-
krav skabt et system, som ofte preeges af mistillid og
kontrol. Men efterhnden har flere og flere faet gjnene op
for, at der er behov for at styre og lede med udgangs-
punkt i tillid, arbejdsfeellesskaber og samskabtstyring,
hvor de faglige ledere og medarbejdere inddrages langt
teettere i udviklingen og brugen af tyringsredskaber.

Men hvilken betydning far det sa for den offentlige
ledelse og de ledere, som hver dag skal udgve praksisneer
ledelse”? Hvad betyder det for det tvaerfaglige arbejde?
Hvordan fastholder og rekrutterer vi vares ledere, og

hvad kreever det af fagprofessionelle kompetencer hos
lederne? Dette ars tema i ‘Kleedt pa til ledelse’, har séledes
fokus pa de nye stremninger og udfordringer, vi oplever i
offentlig ledelse.

Joan Lindskov

%oam Lomelsbos












Det kreative negj!

Kan et nej ende med at lede til noget kreativt? Ja, deter
mit budskab i min bog ’Det kreative nej’.

Sagen er nemlig, at drivkraften til at skabe noget ikke
altid kommer ’indefra’, men lige sa oplagt fra afvisnin-
ger ‘udefra’, fra lukkede dere, manglende adgang og
ordet ’nej’. Det kan skabe en vild energisk energi ikke at
falov til noget - "Ala, jeg skal vise dem’.

De fleste af os kender til afvisninger, fra da vi var barn, fra
vores relationer til vares foraeldre, méske senere i flirten,
i baren, i nattelivet og i uddannelses- og arbejdslivet. Der
er afvisninger, som vi selv er udsat for og afvisninger,
som vi udgver over andre. De er der over det hele, nar
man kigger lidt efter. Paradoksalt nok er afvisninger et
ret uudforsket omrade i mit eget fag, psykologien. Feeno-
menet har i hvert fald ikke en selvsteendig status som
forskningsgenstand, men fletter sig selvfglgelig ind i
mobningsforskningen, hvor afvisninger fx bliver analyse-
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Lene Tanggaard

Ph.d., rektor Designskolen
Kolding og professor i
peedagogisk psykologi ved
institut for kemmunikation
pd Aalborg Universitet

ret som eksklusionshandlinger, i teorier om barns udvik-
ling, i teorier om forelskelse, keerlighed osv.

Jeg er i denne artikel seerligt interesseret i de situationer,
hvar afvisninger katapulterer os videre med noget i vores
arbejdsliv.
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Nar man gar pé arbejde, sé er det sveert at undga afvis-
ninger, selvom vi maske ikke taler s& meget om det. En
leder bruger mindst lige s& meget tid pa afvisninger som
pa invitationer.

Det kan veere et nej til medarbejdernes ellers gode idéer
eller til bestyrelsers og myndigheders krav. Et godt nej
kreever forberedelse og god argumentation. At tage vare
pa en organisation og at kunne udvikle den, kreever nem-
lig fokus og afgreensning mindst lige s& meget, som det
kreever udvidelse og tilfgjelser.

Afvisninger er noget, man skal lzere at gare pé den rigtige
made i den rigtige situation med respekt og lydherhed.
Som medarbejder kan man opleve at skulle det samme.
Det vil sige, at her er opgaven ogsa at fokusere, sige nej
og at afgreense opgaver for at kunne Igse dem. Som
medarbejder kan man selvfelgelig ogséa vaere den, der
oplever en fyring eller andre former for afvisning, fx i for-
hold til avancement. Det kan veere som at made en lukket
der. Hvad ger det ved os”? Og hvordan lykkes det nogle
gange at bruge afvisningen til at skabe noget nyt, der har
veerdi for en selv og for andre?

Jeg er altsa optaget af de afvisninger, som reelt gor no-
get ved os. Afvisninger kan fgles som modstand, men de
kan ogsa veere med til at skabe noget godt og nyt.

Afvisningens skabende kraft

Afvisningen kan veere skabende i sig selv, fordi den kan
igangseette nye forseg, inspirere til eftertanke eller veere

den lukkede dar, der &bner en ny. For den, der afviser, kan
handlingen veere graenseseettende og dermed veere med
til at definere en eksistens eller markere identitet. Tager
man alt ind, er man ikke til at klassificere, heller ikke for
sig selv. Det geelder for bade organisationer og for en-
keltindivider.

Omvendt kan alt for markante afvisninger jo lukke nye
muligheder, og den, der krampagtigt heenger fast i en be-
stemt identitet eller afgreensning, kan veere bade util-
nearmelig, lukket og arrogant. Virksomheder kan do af
ikke at veere i udvikling og ved at afvise alt det nye. For
den, der modtager en afvisning, kan den naturligvis veere
meghamrende irriterende. Arlig talt kan det veere frige-
rende indimellem at Izne sig ind i en accept af dette.
Derigennem kan vi netop bringes hen til overvejelser over,
at skabende processer ikke blot star og falder med egen
vilje eller indre drivkreefter. Vi kan ville en ting og bade
have evner og vilje, men alligevel opleve at blive afvist.
Verden kan veere uretfeerdig, og det kan vi lige sé godt
tale om.

Vi kan ville en ting og bade have evner
og vilje, men alligevel opleve at blive
afvist. Verden kan veere uretfeerdig, og
det kan vi lige sa godt tale om.



At veere robust og i stand til at tackle afvisninger eller
omvendt at give andre en nogenlunde elegant afvisning
er altsd ikke en fikseret egenskab eller tilstand i verden.
At kunne tackle modstand handler ikke nedvendigvis om
at tage en rustning pa eller at kunne ruste sig, som det
hedder. Man bliver et lidt trist menneske, hvis man evig
og altid skal g med rustning og beveegeligheden sveek-
kes vel sagtens ogsa. Robusthed handler i min optik
langt snarere om at kunne skabe steerke og solide feel-
lesskaber, hvor vi har plads til at veere os selv. Herunder
ved at lzere at afvise, at leere af afvisningen eller simpelt-
hen, hvis vi er modtagere, bare lade den veere.

Afvisningen forstdet som en handling, vi enten selv ud-
gver eller er udsat for og modstand som den erfarede
oplevelse af, at noget ikke kan lade sig gaere, kan veere
med til at lzere os ikke kun at vende skyldsbevidstheden
indad. Det er i hvert fald det perspektiv, jeg gerne vil set-
teiverden.

Nar den lukkede der abner en anden

Vi stér i forhold til andre, og det gar vi bade, nér vi lykkes
med noget og det modsatte. Vi bestemmer ikke alting
selv. Kreativitet er fx ikke bare et spgrgsmal om at be-
slutte sig for eller gve sig i skaev teenkning. Hvis det var sa
enkelt, var hele verden fyldt til overmal med nye, me-
ningsfulde og veerdifulde frembringelser, og det er ingen-
lunde tilfeeldet.

Det er ikke sveert at veere anderledes eller at teenke skaevt
og meerkveerdigt. Det er derimod indimellem sveert at fa
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Hvis du ikke kan komme ind, sé se,
om der er en anden dgr. Maske er
den ovenikebet meget bedre end den
forste, du valgte at ga ind ad.

lov til det eller at fa adgang til de areaner, hvor det kan
lade sig gere. Og afvisningen er ikke kun negativ. Maske
burde vi reelt afvise mere ungdvendig larm, edeleeggende
idéer og elendige, overfladige produkter for at give plads
til noget mere veerdifuldt?

Lige i det gjeblik, hvar man oplever en afvisning eller far
modstand, kan det maske opleves som skraekkeligt, men pé
sigt kan afvisningen vise sig at veere lzrerig og god erfaring
og maske ligefrem veere det, der &bner for nye vinkler. Som
en god ven af mig ynder at sige: "Din lukkede der kan vaere
din dbne der’. Med andre ord: Hvis du ikke kan kamme ind,
s se, om der er en anden dgr. Maske er den ovenikgbet
meget bedre end den ferste, du valgte at ga indad.

De morke sider

Med afvisninger som tema har vi fat p& de umiddelbart
negative, lidt marke kreefter i vores liv og i vores arbejds-
liv, men min pointe er, at de ogsa kan rumme en positivt
skabende livserfaring. Det kan veere hardt at falde og sla
sig, men det kan veere seert tilfredsstillende at rejse sig
op igen og alligevel magte mere, end man maske troede.



10 FOA | NYE STRBMNINGER | OFFENTLIG LEDELSE

Det kan ogsé veere gavnligt at leere at afvise, fordi det kan
skabe en egen graansesatning og maske give andre nye
muligheder. En undersggelse af, hvardan mennesker rea-
gerer pé afvisninger og hvilken betydning de far i et psy-
kologisk, eksistentielt perspektiv med seerligt blik pa be-
tydningen for vores evne til at skabe noget nyt, kamme
videre eller bare acceptere det, der er sket, er afggrende
for, at vi kan forsta denne dohbelthed i afvisningen. At
den bade kan gere ondt og veere skabende. At der altid er
en, der afviser, og en, der bliver afvist.

Afvisninger er nemlig noget, der sker. Det er en grundlzeg-
gende relationel handling, hvor nogen ikke vil vide af eller
direkte modsaetter sig en anden eller en idé. De fleste af
os oplever nok bade at afvise og at modtage afvisninger
hele livet, og det er maske kun ganske fa af disse, som
kommer til at betyde, at vi skaber noget nyt. S& meget
desto mere interessant er det, hvad der s gar, at der ind-
imellem kommer noget nyt ud af afvisningshandlingen.

| arbejdslivet

“Jeg tror, de holder igen i frygten for afvisninger”.
Sé&dan sagde kammunaldirektaren, som jeg talte med i
forbindelse med forberedelse til et opleeg om talentud-
vikling for en ledergruppe i en dansk kammune i vinteren
2020. "Jeg tror, at det iseer er kvinder, der ger det, og
maske iseer mange af dem, vi har ansat i en kommune;
socialradgivere, leerere, sygeplejersker, HK'ere.”

Det var modigt sagt af kommunaldirektaren, for der er
tale om en grov generalisering. Alligevel kunne jeg ikke
lade veere med at opholde mig ved s&tningen.

Maske er der et gran af sandhed i det? Kan frygten for
afvisninger fa os til at holde igen pa mader, der ikke er
frugtbare for vores trivsel og udvikling pa en arbejds-
plads? Kan vi ende med at komme til at blive set pd ma-
der af andre, som kan forhindre en faglig udvikling?

Det tror jeg. Maske er vi for blufeerdige til at ville dele vo-
res udfordringer eller fejl. Maske har vi ikke faet etableret
den gensidige tillid og tryghed, der skal til, for at det kan
lade sig gere at melde sig rligt pé banen med de ting,
der presser pa. Maske er vi bange for at miste ansigt eller
for at blive usynlige, hvis de andre opdager, hvad vi kan
og maske iseer ikke kan?

Vores arbejdsliv rummer forskellige typer af afvisninger.
Det kan veere den helt oplagte afvisning, ndr man segger
og ikke far et bestemt job eller den mere subtile afvis-
ning, ndr man ekskluderes fra ‘den gode gruppe’ eller det
steerke arbejdsfellesskab.

Det er vigtigt at skabe steerke arbejdsfellesskaber, hvor
man ter smide noget blufeerdighed, og hvor man reelt kan
dele det sveere. Det er ikke blot et spgrgsmal om individu-
elt ansvar, men om at man kan organisere samarbejde
eller introduktionsforlgh for nye medarbejdere pa en sa-
dan made, at der reelt er tillid og tryghed i de sociale rela-
tioner og dermed ogsa mulighed for at lzere mere.

Hvis frygten for afvisninger gar, at vi leerer mindre og ta-
ger feerre chancer, sé gar det ud over den arbejdsplads-
leering, som alle ved er meget afgerende for, at kompe-



tencer og kvalifikationer bliver ved med at veere i trit med
forandringer pé arbejdspladsen, nye opgaver og nye tek-
nologier. Frygten for at blive afvist kan ggre, at man ikke
ter leene sig ind i nye udfordringer, fordi man pa forhand
er bange for, at det maske gar galt. Det er klart, at denne
frygt vil vakse sig stor, hvis man trar, at man star helt
alene. Derfor er de steerke arbejdsfeallesskaber og kolle-
giale relationer vigtige pd en moderne arbejdsplads, og
det er vigtigt, at vi tar tale om det sveere og det tabube-
lagte. Ikke pé en udvendig og overfladisk made, men sa-
dan, at det ikke fylder mere end n@dvendigt og sadan, at
man ved, at man kan hente statte og hjelp.

Med min bog har jeg villet give et indblik i, hvar meget vi
kan lzere ved at kunne tackle afvisninger og modstand.
Jeg citerer endda rektor for det Det Danske Musikkan-
servatorium Uffe Savery frit fra leveren: "De fleste aner
ikke, hvor meget modstand der er i en kreativ proces”.
Eller omvendt: Det er simpelthen kreativt at fa noget ud
af en afvisning. Nogle gange er vi farst for alvor kreative,
nar vi stgder ind i modstand eller afvisninger.

Det er det, der far os i gang med at leere af eventuelle fejl
og at eksperimentere. Hvis vi sammen bliver bedre til det,
sé bliver vi mere madige, vi leerer mere og kan bedre
stgtte hinanden i at udvikle os individuelt, personligt og
som organisationer. | en tid med kriser, begraensninger
og en uforudsigelig fremtid er det mere nedvendigt end
nogensinde at tale om det, der er sveert. Afvisninger kan
veere det, men de kan heldigvis ogsa fa os til at skabe no-
get nyt og bedre. Og det hab er vigtigt.







Intuition | ledelse

- tor du stole pa intuition ?

Intuition i ledelse har levet et liv i skyggen som under-
kendt og userigst. Men det skal vi have lavet om pa! For
rent faktisk bruger storstedelen af dygtige ledere deres
intuition i udtalt grad - seerligt i det praksisnzere. Der-
for skal intuition bade hos ledere og hos medarhejdere
autoriseres som den professionelle kompetence, den
er. Der bliver nemlig brug for en god intuition, nar vilde
problemer skal slippe vilde krzefter fri.

Det er nu, du far brug for intuition som leder

Ledelse anno 2022 handler ofte om mange beslutninger i
et hastigt tempo. Lange beslutningsprocesser baseret pa
tilbundsgaende analyser er en luksus, som ikke er mulig i
mange lederes hverdag. Der er ganske enkelt ikke tid til
at vente pa helgardering.

Vi er ngdt til at kunne prioritere og treeffe beslutninger
ogsa uden rygdeekning med fakta - ved brug af intuition
og sund dgemmekraft. Desuden er brug af den gode ma-
vefornemmelse netop det element, som ‘redder’ os pa
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Mette Moller

Erhvervspsykolog

malstregen, sé vi far truffet den rigtige beslutning, som
maske gar imod hvad tal og fakta siger. Derfor er et stort
problem, at vi ikke taler nok og ved nok om intuition til at
kunne kvalificere den og gere den til et professionelt le-
derveerktej. Sa det skal vi have gjort noget ved!

Intuition kan nemlig hurtigt vise sig at blive dit vigtigste
lederveerktgj, nar din arbejdsplads far mulighed for sget
friseettelse fra meningslast bureaukrati i de kommende
ar og skal finde nye veje.
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| et nyt og mere 8bent landskab af muligheder skal der
tages beslutninger behzftet med stor usikkerhed. Her
skal vi turde tro pé og arbejde med intuition som et sup-
plement til fakta i vore arbejdsfeellesskaber. Intuition kan
nemlig hjeelpe dig og din organisation i den rigtige ret-
ning, hvis du formar at Iytte til og arbejde med din egen
og andres ‘'mavefornemmelser’ pa en professionel made.
Ved den rette brug af intuition sammen med fakta, doku-
mentation og erfaring vil du som leder sté steerkere end
de ledere, som blot leener sig op ad fakta og evidens.

Det kreever dog, at du har tillid til din egen sunde dem-
mekraft og intuition og ter at fglge den, ogsé selvom den
rummer mulighed for at ramme uden for skiven. Der skal
et seerligt mod til at treede ud i en starre usikkerhed og
preve krefter med intuitionen. Denne artikel handler om
hvaordan vi sammen kan kamme videre med det.

En god intuition er med andre ord
evnen til at fornemme en retning, at
leese imellem linjerne, opsnappe det
usagte og tolke det ind i en given si-
tuation, kontekst eller proces - uden
opskrift og sikkerhedsnet.

Naturlig intuition

Maske genkender du fglelsen af at sidde i en beslut-
ningsproces, hvar alle analyser, projektbeskrivelser og
fakta taler for en beslutning, men din egen mavefornem-
melse siger det stik modsatte? Maske har du veeret med
i et anseettelsesforlgb, hvor kandidaten péa papiret har
alle de rigtige kvalifikationer, men hvor du alligevel sidder
med en urolig folelse af, at det bliver et darligt match?
Méske har du oplevet, at noget karte i graften, fordi du
ikke i tide lyttede til din egen mavefornemmelse eller
holdt fast i dit synspunkt? Eller maske har du pravet, at
noget pludselig er faldet pa plads - helt af sig selv - blot
fordi du af uransagelige arsager lige ville sove péa det?

Alt dette er eksempler fra din hverdag pa en god og
naturlig intuition i beslutningsprocesser, som viser sig at
holde stik. En professionel kompetence, som du i den
grad skal udvikle og arbejde videre pa. En god intuition er
med andre ord evnen til at fornemme en retning, at lese
imellem linjerne, opsnappe det usagte og tolke det ind i
en given situation, kantekst eller proces - uden opskrift
og sikkerhedsnet.

Pa hgje tid at autorisere og
professionalisere brug af intuition

Igennem 25 ar som erhvervspsykolog har jeg bidraget til
hundredevis af udviklingsprojekter inden for kommunal
velfeerdsudvikling, haft tusindvis af samtaler med ledere
og ledergrupper pa alle niveauer i organisationerne og
udviklet sammen med titusindvis af frontpersonaler in-
den for paedagogik, sundhed, omsorg, service, teknik osv.



.. alle dygtige fagfolk og ledere bruger
deres intuition - men at de fleste
ofte gar stille med det. Hvorfor”? Fordi
intuition i faglighed og ledelse er et
relativt ubeskrevet blad og derfor
underkendt som langharet, userigst,
luftigt, maske endda ‘feminint’,

Efter alle disse vidunderlige timer stér det fuldstendigt
klokkeklart, at alle dygtige fagfolk og ledere bruger deres
intuition - men at de fleste ofte gér stille med det. Hvor-
for? Fordi intuition i faglighed og ledelse er et relativt
ubeskrevet blad og derfor underkendt som langhéret,
userigst, luftigt, maske endda ‘feminint’. Men det forhol-
der sig stik modsat: For intuition hviler pé en szerdeles
steerk faglighed og arelang erfaring, som kan veere med

til at give os meget vigtige informationer tidligt i processen.

Faktisk viser undersggelser, at ledere og organisationer,
der behandler intuition dbent og professionelt, ikke blot
klarer sig bedre, men omvendt osse, at de ledere og or-
ganisationer, som ikke vil have med intuition at gare, til-
svarende klarer sig markant darligere.
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Det er nu tid til at skabe et naturligt bade-og, stoppe
underkendelsen og i stedet starte anerkendelse og pro-
fessionalisering af denne utroligt vigtige kompetence.
Derfor har jeg interviewet over 50 ledere og ligesd mange
praktikere, om hvardan de bruger intuition samt udgivet
bogen ‘Intuition i ledelse’, har en ny bog pé vej om ‘Intui-
tion i praksis’ for at give mit bidrag til at hgjne vores vi-
den om intuition i faglighed og ledelse, og give redskaher
til hvordan man kan arbejde med det pa en professionel
made.

Der har veeret overveeldende interesse for emnet, som
tydeligvis ringer ind i noget, som stort set alle ledere
genkender og har efterspurgt.

Fornemmelser i kroppen opstar far rationale og sprog

Vores fysiske krop har igennem mange ar lagret reakti-
onsmaenstre pa de informationer, vi modtager - bevidst
eller ubevidst. Mange kan sikkert genkende kropslige for-
nemmelser som en klump i halsen, trykken for brystet,
gget puls, ulmen i maven eller susen for grerne.

Disse fornemmelser opstar spontant, uden om vores vilje
eller bevidsthed. | nogle tilfeelde er forklaringen en evolu-
tioneer arv, altsé en slags 6. sans, og i andre tilfeelde er
farklaringen, at vi i vores eget liv tidligere har befundet os
i situationer, der minder om den pagaldende - uden at
det er os bevidst. Men vores krop husker den oplevelse
for os med det, som den nyeste hjerneforskning kalder
‘somatiske markarer’.
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Hvis man som leder omvendt ikke
lytter til eller overruler sin intuition,
sa kan man opleve, at man mister
en vigtig forbindelse til sig selv, bliver
treet, mister fornemmelse af retning
0g mening og pa sigt braender ud.
Lytter man ikke eller overruler andres
forspg pa at dele deres intuition, s&
mister man ganske enkelt kontakten
til sin organisation.

Markgrerne aktiveres helt automatisk via vores hjerne.
Kroppen husker, hvilke falelser vi fik i bestemte situatio-
ner og dermed hvad vi leerte af den. Det betyder alts3, at

vi - ndr vi stér i vigtige valg og beslutninger - vil opleve, at
vores fglelser og vares krop husker ag ‘markerer’ hvad der

er godt - eller mindre godt at gere. Vi maerker det som en
folelse af tiltreekning eller af det modsatte: frastadning.

Ledere, som kender og forstar dette princip og kan lytte
til egne og andres signaler, vil derfor i mange tilfeelde fa
en aktiv og positiv medspiller i lasning af deres ledelses-

opgaver. Hvis man som leder omvendt ikke lytter til eller
overruler sin intuition, sa kan man opleve, at man mister
en vigtig forbindelse til sig selv, bliver treet, mister for-
nemmelse af retning og mening og pa sigt breender ud.

Lytter man ikke eller overruler andres forsgg pa at dele
deres intuition, s& mister man ganske enkelt kontakten
til sin arganisation. Derfor er der tale om en slags para-
digmeskift, n&r man skal lytte til sin intuition og supplere
den med sit rationale, for intuition navigerer ud fra andre
malepunkter sdsom

= timing i stedet for tid

« effekt i stedet for effektivitet

= forbedring i stedet for fordobling

= aktion og kreation i stedet for reaktion.

Kan du altid stole pa din intuition?

Nej, det kan du ikke. | serigst lederarbejde indgér forplig-
telsen til at se sig selv i spejlet og efter i semmene med
jeevne mellemrum. Det gelder naturligvis ogsa i forhold
til de intuitive pavirkninger, som vi far og méa vurdere pa.

En impuls eller steerk intuition kan nemlig veere resultat
af personlige praeferencer hos ledere og derfor slet ikke
relateret til den nuveerende situation, som vi befinder sig
i. Derfor kreever det en indsats at oparbejde en intuitiv
kompetence, som man kan stole p8, fordi der skal arbej-
des med forskellige niveauer. Vi kan med andre ord ikke
‘bare’ tage vores egen intuition for gode varer. Vi er for-
pligtede til at undersgge den pd samme made, som vi
skal undersgge andres intuition.



Ud fra et psykaologisk perspektiv er det derfor vigtigt, at
lederen i videst mulige omfang formar at adskille sine
egne personlighedsmassige frygtsomheder og prefe-
rencer som fx kantrol, konfliktskyhed eller ubeslutsom-
hed fra det, som situationen krzever. Ellers kan ‘det intui-
tive” hurtigt blive aflgst af noget mere subjektivt, som
nemt kan blive en faldgrube, for lederen selv og for orga-
nisationen. Hvis en leder er konfliktsky, og der i en beslut-
ningsproces opstar risiko for konflikt, s& nytter det ikke,
at intuition til at handle overtrumfes af den konfliktsky
lyst til deekke problemet til.

Dit centrale vaerktgj er lytning

Nar vi skal professionalisere vares egen og andres intui-
tion, s& skal vi primeert lzere at lytte pé en systematisk og
professionel made. Det findes der gode og meget kon-
krete vaerktajer til. De lyttestationer, som vi skal bruge i
vares krop, hedder: Et dbent sind, et &bent hjerte og en
aben vilje.

Det altafggrende startpunkt er dog at opdage, om vi
overhovedet lytter. Meget af tiden lytter vi nemlig mest til
vare egne tanker, og det er her, hvor vi er i starst risiko for
at forveksle vore egne behov, impulser, uvaner og praefe-
rencer med veerdifulde informationer af intuitiv karakter.
Det kreever derfor noget overhovedet at "’komme ud af
boblen’ og stille sig til rddighed for lytning.
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Nar vi lytter med et 8bent sind [faktuel lytning], sé bety-
der det, at vi kan holde fordgmmelser ud i strakt arm og
er i stand til holde lytningen aben laengere end normalt.
Konkret betyder det, at vi kan tale at lytte og hgre meget,
0gsa det, som vi vil opleve som ‘for meget’.

Nar vi lytter med et 8bent hjerte ([empatisk lytning], s&
handler det om at holde kynismen fra deren. Kynisme er
den forsvarsmekanisme, som kan lukke for vores rum-
melighed og empati og for den falelsesmassige intui-
tion, som ellers kan give os vigtige informationer i arbej-
det med mennesker.

En leders evne og vilje til at vise sar-
barhed, til at ville undersege noget, til
at vise tvivl eller I sidste instans turde
at bega fejl fortolkes af medarbejdere
som en positiv sarbarhed, som inspi-
rerer og skaber tillid, safremt lederen
ellers er i balance og udviser en na-
turlig og rolig autaritet,

17
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Nar vi lytter med en aben vilje (intuitiv lytning), er det
frygten og tvivlen, som kan fa os til at vige tilbage.

Den &bne vilje er derfor den vanskeligst tilgeengelige, for-
di den kreever, at vi tgr at gd med de muligheder, der op-
star og ikke vil forsgge at tvinge dem i retning af noget,
som vi allerede ved eller gnsker at opnd - herunder vore
egne behov, som maske er ubevidste for os.

Lederens evne til lytning abner for psykologisk tryghed

Mine interviews har vist, hvardan dygtige ledere udvikler
seerlige ‘gear’ i deres organisationer, hvis de selv ter vise en
bevidst og professionel &benhed overfor intuition. Det gar
dem nemlig seerligt menneskelige i medarbejdernes gjne.

En leders evne og vilje til at vise s&rbarhed, til at ville un-
dersgge noget, til at vise tvivl eller i sidste instans turde
at bega fejl, fortolkes af medarbejdere som en positiv séar-
barhed, som inspirerer og skaber tillid, s&fremt lederen
ellers er i balance og udviser en naturlig og rolig autoritet.

Men er det bedste ikke bare, at lederen fremstéar sikkert
og entydigt, s& medarbejderne og kursen ikke tager for-
kerte retninger? Svaret er nej. Forskningen og ledelses-
litteraturen er enige om, at de dygtigste ledere patager
sig opgaven og rollen for at skabe psykaologisk tryghed,
for at vi i organisationerne ter at overskride vores natur-
lige anleeg til selvbeskyttelse. Miljget skal veere sa trygt,
at man ter at Igbe personlige risici.

Det miljg igangseetter lederen ved selv at turde udvise
usikkerhed og tvivl - pa den fede made. Undersagelser, af
hvad der skaber de bedste grupper og teams, underbyg-
ger, at psykologisk tryghed i seerlig grad &bner for evnen
til at bruge intuition - altséa den lidt mere usikre viden -
professionelt i organisationen.

En ledelse, der kan lytte til og med intuition, er derfor den
altoverskyggende faktor, i hvad der ger grupper staerke
og kloge sammen og dermed i stand til at skabe resulta-
ter med kerneopgaven - selv med meget store udfor-
dringer foran sig.

Hvad skal vi bruge resultatet af intuition til ?

Fremtidens lasninger kreever et tillidsfuldt og godt sam-
arbejde mellem mange aktgrer og fagligheder. Det skal
vaere et samarbejde, som har kerneopgaven i fokus mere
end faggraenser. Det skal veere et samarbejde, som er et
mere tvaergdende samarbejde og mere adhoc-styret end
det vi kender idag. Et godt samarbejde skal udvikle sig til
en blivende kultur og ikke bare veere et teknisk samar-
bejde, der stopper i modelokalet.

Derfor kan du som leder sta i spidsen for, hvordan man
skaher en tryg og gensidig lydher organisation med Iyt-
ning til bade borgeres og avrige aktarer.



Frontpersonalet er de, som farst oplever feedhack pa nye
tiltag helt inde pa egen krop. N&r vi lytter til medarbejder-
nes intuition, kommer de allervigtigste og tidligste infor-
mationer tilsyne - med kerneydelsen i centrum.

Anerkendelse af og lytning til bade vor egen og til andres
intuition bliver derfor lederens grundlag for at kunne ska-
be felles tiltro pd og mestring af, at vi som arbejdsfeel-
lesskaber kan gare en forskel - ogsé i en mere usikker
fremtid.

Kendetegn for ledere, som bruger intuition

= Nysgerrighed som naturlig tilgang til verden.

= Stor interesse for andre mennesker og deres hold-
ninger og vurderinger.

= Drives af meningsfuldhed, formal og at gare en for-
skel frem for malseetninger, hierarki og magt.

= Hegj grad af selvindsigt og opmaerksomhed pa egne
styrker og svagheder.

= Bevidsthed om det personlige lederskab hos andre.

= Mod til at gere sig sarbar og tviviende.

= Inspirerer med egne svagheder til en tillidsfuld og
menneskelig kultur omkring sig.







Riv servicefabrikkerne ned

Vi har alle vaeret kunder i servicefabrikken.

Nar du gentagne gange skal vende tilbage til dit forsik-
ringsselskab, fordi du ikke forstar de kringlede forsik-
ringsvilkar, er du kunde i servicefabrikken. Det samme
er gaeldende, nar du ringer til dit teleselskab, fordi du
ikke forstar din regning eller bare vil tale med den per-
son, du talte med sidst, men hver gang mader en ny
medarbejder. Du ender med at gentage din historie om
og om igen og sidder tilbage med en fornemmelse af, at
dit problem ikke bliver handteret.

Hvorfor kan de ikke bare lase mine problemer rigtigt
forste gang?

Hvis du er s& uheldig at veere en del af en familie, der er
lpbet ind et i personligt stormvejr, og forholdet mellem
barn og foreeldre er kart af sporet, sé bliver du borger i
servicefabrikken. Koemmunens bern og familieafdeling
bliver involveret, og efter 6 maneders intensiv indsats har
din familie medt 25 forskellige medarbejdere, jeres si-
tuation er blevet vaerre, og der er skabt en darlig relation
mellem din familie og kommunen. | har en oplevelse af, at
| ikke bliver forstéet.
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Jonas Astrup Beck

Ledelseskonsulent

Hvorfor kan vi ikke bare fa den hjzlp, vi har behov for?

Hver gang du ikke kan komme igennem, skal vente, mader
en medarbejder, der ikke virker interesseret i at hjelpe eller
laver én aftale, men far tilsendt noget andet. Nar du pres-
ses igennem digitale kanaler, du ikke forstar eller sendes
rundt til forskellige medarbejdere, der gar det, de skal, men
ikke lgser dit problem, s& er du kunde i servicefabrikken.

Servicefabrikken producerer services, der ikke matcher
dit behov, og som bliver leveret pa en made, der ikke
matcher dét, der betyder noget for dig. Som kunde og
borger virker alternativet til den déarlige serviceoplevelse
fra servicefabrikken ofte simpel.
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Du har maske arbejdet i servicefabrik-
ken, hvor de samme problemer opstar
om og om igen. Hvar man altid skal
spare. Hvor der praktiseres livsfarlig
ledelse, opstar pseudoarbejde, o0g
meningen tabes pa gulvet, Hvor der
er forskel pa det, tallene viser, og det,
kunderne oplever.

Hvor sveert kan det veere at forstd mit behov - min
individuelle veerdi og sé hare hjelpe mig med det?

Det er da sund fornuft

Men der er noget i servicefabrikken, der forhindrer det i
at ske. Hvis lgsningerne er sund fornuft, hvorfor er sund
fornuft sa ikke almindelig praksis? Hvad er det, der for-
hindrer servicefabrikken i at levere en service specifikt
rettet til at matche den individuelle veerdi for kunder og
borgere?

Du har maske arbejdet i servicefabrikken, hvor de samme
problemer opstadr om og om igen. Hvor man altid skal
spare. Hvor der praktiseres livsfarlig ledelse, opstér

pseudoarbejde, og meningen tabes pé gulvet. Hvor der er
forskel pa det, tallene viser, og det, kunderne oplever.

En af &rsagerne er servicefabrikkens fokus pé at veere |
konstant forandring. Der vil pa ethvert givet tidspunkt
veere et stort antal forandringsprojekter i gang, der
signalerer udvikling.

Den greeske filosof Heraklit sagde, at det eneste uforan-
derlige er forandring. Der ligger meget visdom i det, men
hvis vi snakker om organisationer, er det ikke hjelpsomt
altid at teenke s&dan. Fordi hvis alting altid endres, sé vil
det nyeste altid veere bedre end det gamle. Simpelthen
fordi det er nyt. Det nye bliver en kvalitet i sig selv.

Vigtigt at sta fast

| denne flod af udviklingstrang er det, som Svend Brink-
mann siger: vigtigt at have noget at sté fast pa. Det er
vigtigt at have noget uforanderligt at tage udgangspunkt
i, og det er ikke bare vigtigt som individ, men ogsa som
organisation. Nar man studerer serviceorganisationer, vil
man opdage, at der er parametre, som pa det principielle
niveau sjeeldent eendrer sig. Nar man leerer at se disse
parametre, udger de et uforanderligt udgangspunkt, man
kan bygge virkeligt kundedrevne serviceorganisationer pa
og samtidig begynde at rive servicefabrikken ned.

Henry Ford citeres ofte for at have sagt, at hvis han
havde spurgt kunderne, hvad de ville have, havde de
svaret: ‘En hurtigere hest’. | stedet for at give kunderne
en opgradering af den nuveerende transportlasning,



valgte Ford at tage udgangspunkt i det underliggende
behaov, som |4 til grund for kundernes gnske. Nemlig at
kunne kamme hurtigt og sikkert fra A til B.

Toyota lgste problemet med at bygge kvalitetshiler
bedre end Ford, men det virkelige behov har ikke &n-
dret sig. | dag er Tesla i fuld gang med at udfordre ma-
den, man opnar behaovet pa igen, men overordnet set er
der mange andre metoder til at imgdekomme det prin-
cipielle behov at komme fra A til B. Man kan anvende
lsbehjul, cykler, tog, taxa, scooter eller gangstier. Det er
det samme fundamentale behov og forskellige metoder
at opfylde det pa.

Principielle arbejdstrin

Udgangspunktet for serviceorganisationer bar veere at
designe Igsninger pa baggrund af viden om kundernes
individuelle vaerdier. Nar man fokuserer pa at forsta be-
hov farst, leerer man, at der er en reekke principielle fak-
torer, der aldrig &ndrer sig. Som fx behovet for at komme
hurtigt og sikkert fra A til B. Det er disse faktorer, som alt
i organisationen, inklusiv teknologien, ultimativt skal
hjeelpe med at opna.

For eksempel vil der, s& leenge samfundet har zldre-
omsorg, som hjeelper eeldre med at klare sig selv og opna
livskvalitet, veere principielle arbejdstrin, som ikke eendrer
sig. Som det at forsta den ldres behov og levere en
hjeelp, som modsvarer det. Ligeledes vil formalet neeppe
e&ndre sig og har neeppe &ndret sig, siden de farste typer
af praktisk hjeelp begyndte at opsta.
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Sé leenge samfundet hjeelper socialt udsatte, vil det ikke
endre sig, at man skal hjeelpe dem med at fa deres liv
tilbage pa sporet. Det vil ikke endre sig, at det er vigtigt
for disse hjzlpesystemer, at de kender personerne og
deres kontekst aver tid.

Sa lenge der treeffes myndighedsafggrelser, er det vig-
tigt, at de treeffes rettidigt pa baggrund af det behov,
modtageren for afgerelsen har, og at lovgivningen under-
statter dette.

Sa lenge der findes nye forzeldre med bern, der skal i
daginstitution, vil det veere vigtigt for dem, at institutio-
nen passer til netop deres barn og geografisk ligger pas-
sende ift. familiens livssituation.

Sé leenge der findes supportfunktioner, er det vigtigt, at
de stotter kernefunktionerne i at hjzlpe kunderne og
hjeelpe dem mere effektivt.

Listen med grundlzeggende og uforanderlige behov er
lang, men det er positivt, fordi de derfor udger et solidt
fundament at sté fast pa og udvikle sig i forhold til. S&
lzenge der er et mismatch i forhold til at levere effektivt
pa det, som ikke &ndrer sig, vil disse organisationers
services koste mere, end de kunne koste. De vil veere
mindre givende at arbejde i, og i den private sektor vil de
tjene feerre penge, end de kunne tjene.

Det, der i hgj grad har endret sig over tid, er derimaod de
metoder, serviceorganisationer anvender i deres forsgg
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pa at opfylde de uforanderlige behov. Men det er stadig
de samme grundleeggende formal, der skal opfyldes.

Det er vigtigt at forstd, da det skaber et fundament for at
vurdere det nye i forhold til, hvor godt det hjeelper til at
opna formalet og mere konkret, hvordan det hjzlper til at
udfere arbejdet i relation til de principielle behov og den
enkelte borgers individuelle veerdi.

| servicefabrikken bekymrer man sig ikke s& meget om
det, der ikke e&ndrer sig. Man har lzert ledere at fokusere
pa omkaostninger, medarbejdernes aktivitet, forretnings-
gange, faglighed, organisationsudvikling og maltal.

| servicefabrikken bekymrer man sig
ikke sa meget om det, der ikke eendrer
sig. Man har leert ledere at fokusere
pa omkostninger, medarbejdernes
aktivitet, forretningsgange, faglighed,

organisationsudvikling og maltal.




Men det har konsekvenser for dem, servicefabrikken ek-
sisterer for at servicere. For at komme ind til kernen af,
hvorfor det er tilfeeldet, er det ngdvendigt at forstéa det
fundament af ledelsesidéer og teenkning, servicefabrik-
ken bygger pa.

Ledelsestenkningen bestemmer i hgj grad, hvilke foran-
dringer der settes i spen, og selve indholdet i forandrin-
gerne er derfor ofte et problem i sig selv. Et lige sa vigtigt
problem er selve tilgangen til forandring og de metaoder,
som anvendes.
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Den méde, hvorpa vi teenker lederskab og organisering

i vores private og offentlige serviceorganisationer, er
suboptimal og har store negative konsekvenser for kun-
der, borgere, medarbejdere, omkostninger og omsaet-
ning. Lederskab i litteraturen fokuserer typisk pa hvilke
ledelsesmaessige egenskaber eller handlinger, du som
leder skal udvise og udfere. Egenskaber og handlinger er
naturligvis vigtige, men det er endnu vigtigere at forsta
de bagvedliggende antagelser, der styrer og pavirker det,
man som leder gar. Arsagerne til dysfunktionelt leder-
skab ligger nemlig ikke umiddelbart i handlinger eller
egenskaber, men i antagelser og teenkning.
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En nedrivning af servicefabrikken kreever et alternativt
perspektiv pa bade design, ledelse og forandring af
serviceorganisationen.

Det vil hjeelpe dig, som leder, til at kunne se ud over den
stgj og snak om ledelse og forandring, som kendetegner
maden, vi taler om designet og ledelsen af arbejdet i or-
ganisationer. Mange ting forandrer sig, men der er som
nevnt nogle grundleeggende behov, der meget sjeeldent
endrer sig. Hvis vi kan finde frem til dem i arbejdet, vil
det skaere igennem meget af den kompleksitet og det
kaos, mange taler om.

Mange ting forandrer sig, men der
er som naevnt nogle grundleeggende
behov, der meget sjeldent &endrer
sig. Hvis vi kan finde frem til dem

| arbejdet, vil det skaere igennem
meget af den kampleksitet og det
kaos, mange taler om.

Nar du lzerer at se det, handler det efterfglgende om
metode til, hvordan man kan fa arbejdet til at fungere og
fungere bedre, og hvordan man skaber forandringer ba-
seret pd viden fra arbejdet. Forandringer, som kommer
helt ud i frontlinjen og skaber bedre forudsatninger for,
at medarbejderne kan hjzlpe kunder og borgere med ud-
gangspunkt i den individuelle veerdi og dermed det, de
grundleggende har behav for.

| bogen ‘Riv servicefabrikkerne ned - den [u]rimelige
guide til ledelse og forandring” introduceres en metode
til, hvordan man kan forsta arbejdet og forbedre arbejdet
- baseret pa viden om, hvaordan arbejdet fungerer. Helt
nede pa jorden. Det er ikke en beskrivelse af en specifik
lzsning, der blot kan kopieres og presses ned i en organi-
sation. Det ville veere en del af problemet, hvis det var til-
feeldet. Men du bliver introduceret til en solid tearetisk
funderet og i praksis gennemtestet metode, sa du bliver
kleedt pa til at skabe den systemiske forandring, der er
behov for.

Figuren p& modsatte side opsummerer dette alternative
ledelsesperspektiv i form af principperne bag Vanguard-
metoden, og de kontrasteres med principperne bag ser-
vicefabrikkens ledelsesparadigme. Vanguardmetodens
principper viser en vej til, hvardan man kan fa arbejdet i
servicearganisationer til at fungere bedre i relation til at
imadekomme de grundleeggende behov.



Vanguardmetoden
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Servicefabrikken

‘Udefra og ind’ system

Perspektiv

‘Oppefra og ned’ hierarki

Efterspergsel, veerdi og flow

Arbejdets form

Funktionel specialisering omkring faglighed og lavgivning

Integreret i arbejdet

Beslutningstagen

Adskilt fra arbejdet

Fokus pé leering

- maling relateret til formal

Preestationsmaling

Fokus pa kontral

- Mél relateret til budget og aktivitet

Ift. formal, hargernes individuelle veerdi

Kvalitet

Ift. standarder og forretningsgange

Formal, mestring autonomi

Motivation

Ydre faktorer

Handler ud fra viden om systemet

Ledelsesfokus

Budget og medarhejdere

Hvad betyder noget ...?

Haldning til borgere

Kontraktuel

Partnerskab og samarbejde

Holdning til leverandarer

Kontraktuel

Normativ, opstadende og systemisk

Tilgang til forandring

Reaktiv, projekthaseret
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At lede kriser
der kommer indefra

De interne kriser i organisationer er ikke l&engere no-
get, som findes pa indersiden af organisationen. Sam-
menbrud i det psykiske arbejdsmiljs, kreenkelsessager
og magtmisbrug er alt sammen eksempler pa interne
kriser, som kan ramme forsiderne. Spargsmalet om,
hvordan ledere bliver gode til at forebygge og handtere
interne kriser, star i dag centralt. | bogen ‘Kort og godt
om kriseledelse’ blotleegger vi erfaringer med kriser,
som kammer indefra, og herunder hvad der skal til for
at lede mennesker igennem disse kriser. En pointe i bo-
gen er, at kriser er relationelle og ikke kan lgses uden at
inddrage de som gennemlever krisen.

Igennem de senere ar har sager om magtmisbrug, kreen-
kelser, seksuel chikane og ledelsessvigt vaeret forsidestof
og omdiskuterede emner i bade pressen, ledelse og i den
brede befolkning. Den store bevagenhed vidner om, at
interne problemer i organisationer ikke le&engere er indre
forhold, lederen skal tage sig af. Problemerne befinder
sig nok pa indersiden af vaores arbejdspladser, men kan
ende i alvorlige skandalesager, som rammer bade men-
nesker og organisationer hardt.
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Louise Dinesen

erhvervs- og krisepsykolog,
autoriseret arbejdsmiljg-
rddgiver og forfatter

De mange krise- og skandalesager kalder p4, at ledere
bliver gode til at forebygge og handtere interne kriser. At
modvirke magtmisbrug, greenseoverskridende adfeerd og
en afsporet kultur er en Iebende ledelsesopgave. | vores
arbejde med interne kriser, har vi fundet at de organisa-
tioner, som Kklarer sig bedst igennem kriser, er dem, som
har et beredskab fer, under og efter krisen.

29



30 FOA | NYE STROMNINGER | OFFENTLIG LEDELSE

Nar en krise farst rammer, og en medarbejder fx gar til
pressen med en kreenkelsessag, en medarbejdergruppe
abent vender en leder ryggen, eller en leder misbruger sin
magt, s flyder steerke folelser ofte ind i hadndteringen.
Her far den forebyggelse, der har veeret forud for krisen,
og lederens og medarbejdernes feelles handtering af kri-
sen, afgarende betydning for hvor dybt krisen rammer. At
forsta krisers natur, og kunne forebygge og afhjeelpe kri-
ser, er netop en del af det, ledere skal kunne i dag.

Hvad er en krise?

| arbejdet med kriseledelse har vi erfaret, at det kan veere

relevant for b&de ledere og ledergrupper at forstd, hvor-

nar der egentlig er tale om en krise, og ogsa hvad der ka-

rakteriserer kriser. At veere feelles i ledergrupper om at

forstd, om der er tale om en krise, er afgarende for tidlig

handtering og det at oparbejde et feelles beredskab. | le-

delseslitteraturen beskrives en krise sam

= En specifik eller flere heendelser som kommer som en
overraskelse - Ex.: En frustreret medarbejder gar fx til
pressen efter offentliggerelsen af APV-resultater.

= Krisen rummer en trussel mod organisationens
veesentlige mal - Ex.: Krisen truer organisationens og
lederens omdgmme, og truer den samlede trivsel og
preestationsevne i organisationen.

= Krisen giver kort reaktionstid - Ex.; Ledere ma handle
hurtigt og inddrage veesentlige interessenter.

Skandaler og sammenbrud | det
psykiske arbejdsmiljo er en seerlig
form for organisatorisk krise, og er
altsa ikke udlgst af ydre forhold som
pandemier eller naturkatastrofer.

Skandaler og sammenbrud i det psykiske arbejdsmiljs er
en sarlig form for organisatorisk krise, og er altsa ikke ud-
Ipst af ydre forhold som pandemier eller naturkatastrofer.
Den interne krise kan dog stadig ramme organisationen
hardt, fordi den ofte ulmer og kammer snigende, og plud-
selig rammer som et opbrud eller en steerk reaktion, som
kommer bag pé ledelsen eller hele organisationen. De in-
terne kriser kan udgere en trussel mod organisationens
sammenhangskraft og trivsel, og rammer ofte hardt, fordi
de interne kriser ofte indebzerer et tillidsbrud mellem be-
stemte medlemmer inden i organisationen. Samtidig kan
disse kriser fare til et omdgmmeproblem, som laegger et
yderligere pres og deraf skaber behav for handling.

Ifalge forsker og erhvervspsykolog Johanne Grant opstéar
de interne kriser som kraenkelsesproblematikker, magt-
misbrug, svig mv. pa indersiden af organisationen, men
kan netop ende p& ydersiden som en negativ offentlig op-
merksomhed og skandale, som krzever akut kriseledelse.



Lederensrolle

Som leder kan det veere en fordel, at interessere sig for
disse interne kriser, fgr de rammer. Far eller siden kan
alle ledere std med en sag, som har potentialet til at blive
en offentlig skandale. Et aktuelt fokus pa etik og beere-
dygtighed, sociale medier og en tiltagende wokekultur
hvor seerligt nye generationer holder sig vdgne og parate
til at sige fra overfor det socialt uretfeerdige, betyder at
det i dag er vanskeligere at holde og I@se problemer inde
i organisationen. | det lys er interne problemer, ofte en
risikokilde til eksterne omdgmmeproblemer.

Vores erfaring med at hjeelpe organisationer og ledere
under alvorlige kriser, viser at der er kort vej fra interne
problemer til at disse blusser op, geres dbne og ender pa
sociale medier og pa forsiderne.

Det kan i dette lys betale sig, at skabe et godt krisebe-
redskab i egen ledergruppe, og her finde veje til hvordan
der bade forebygges for og leegges planer for handtering
af interne kriser. Et sted at starte dette arbejde er, ved at
treede sammen i en undersggelse af, om ledergruppen er
parat til at kriselede.

Er du parat til kriseledelse?

Som ledere kan vi ggre os klar til kriseledelse ved at forsté
krisers relationelle karakter, og ved at gennemga en raekke
faldgruber, vi ser, at ledere ofte falder i far og under kriser.
Nar kriser er relationelle, sé betyder det, at kriser involverer
mennesker, falelser og reaktioner, og ogsa at kriser slet ikke
kan lgses uden de mennesker, som er involveret i og ramt af
krisen. At lede interne kriser handler om mennesker og om
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At lede interne kriser handler om
mennesker, og om at beskytte
mennesker og arganisation samtidig
med, at du som leder arbejder pa at
udnytte krisens mulighedsrum,

at beskytte mennesker og organisation, samtidig med, at du
som leder arbejder pa at udnytte krisens mulighedsrum.

Du og din ledergruppe kan undersgge, om | er parate til

kriseledelse ved at gennemga nedenstaende:

= Vi fanger problemer tidligt, fordi vi lsbende undersager
og folger konstruktivt op pd medarbejderes trivsel, be-
kymringer og idéer?

= Viter gribe konstruktivt ind, nar der er relationelle pro-
blemer mellem mennesker i organisationen - vi udseet-
ter fx ikke handtering af konflikter eller uenigheder?

= Vi sperger nysgerrigt ind, nar ansatte undrer sig over
arbejdsgange, mader at veere sammen pa eller mader
hvorpa forvaltning af magt udgves?

= Vi har tidligere handteret kriser og ved, hvad der isar er
vares styrker og svagheder i kritiske situationer - vi taler
Igbende, om hvordan vi kan forebygge interne kriser?

= Vi er ikke bange for at treffe beslutninger, handle og
kommunikere, nar udsigten er uklar.
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= Viindhenter aktivt hjeelp og stette fra andre i organisa-
tionen, ndr vanskelige sager skal belyses?

= Vi har kendte retningslinjer, for hvordan vi handterer
sager om kraenkelser, magtmisbrug, svig mv.

Kreaenkelser, magtmisbrug og

seksuel chikane kan forebygges

Bade kreenkelser, magtmisbrug og seksuel chikane er ek-
sempler pa sager, som kan ende i alvorlige interne kriser for
de involverede parter og for den leder og organisation, der
ikke formar at forebygge og handtere sager professionelt.
Det er en misforstéelse at tro, at krenkelser og magtmis-
brug handler om onde mennesker. Nyere dansk og inter-
national forskning viser derimod, at kreenkelser og magt-
misbrug iseer er udtryk for en afsporet gruppedynamik og
kultur, hvor det at overskride andres granser tolereres og
accepteres af flertallet. P4 den made udvikles der en
norm, der ikke settes ind averfar.

Felgende forhold i arbejdsmiljget og i grupper kan gge risi-

koen for, at | vil opleve problemer med magtmisbrug,

kreenkelser og chikane:

= Manglende normer, om hvad der gzlder og ikke geelder
pa arbejdspladsen.

= Manglende kommunikation fra ansvarlige om det som
forventes - og ikke forventes.

= Manglende tidlig, rolig og konstruktiv problemlasning
fra ansvarlige.

= Forskelshehandling, hvor ledelsen fx favariserer nogle.

= Psykologisk utryghed, fordi der ikke reageres konstruk-
tivt, nar der laves fejl, tages problemer op eller tvivles.

Skal ledere arbejde med at forebygge kreenkelser, seksuel
chikane eller magtmisbrug, fer de interne kriser opstar,
og bliver til ydre skandaler, sa er ledelsesopgaven at
teenke i, hvad ledelsen gar

» For kriser

= Under kriser

= Efter kriser

| de bedste tilfeelde kan ledergrupper etablere god forebyg-

gelse, ved bl.a. at undgd ovenstdende risikoforhold, og seette

det modsatte i stedet. At forebygge og lede de interne kriser

handler om at opbygge et steerkt og sundt arbejdsmiljg,

hvor ledelsen har ansvaret, men alle har opgaven med at

= gribe roligt ind, hvis der opstér noget afvigende.

« hente hjelp og stette fra ledelsen tidligt, nar noget afviger.

= folge op senere, hvis situationen ger det vanskeligt at
gere noget pa stedet.

Ovenstadende forudseetter, at ledelsen systematisk arbej-
der med at skabe tryghed og kommunikation om de nor-
mer, som gelder. Det geelder ved opstart af mader, pro-
jekter, nye samarbejder og Iabende derudover bade
skriftligt og mundtligt. Endelig mé ledelsen veere i stand
til at skabe god konfliktlgsning, nér de interne problemer
tager til. P4 den made undgér ledelsen at sagerne eska-
lerer og kommer ud af kontral.
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| de organisationer som har hgj grad
af psykologisk tryghed, ser vi, at de
ansatte ter gribe ind overfor det
afvigende, og herunder tar sige det
hpjt, nar noget er skaevt,

Opbygning af psykologisk tryghed fer krisen

Psykologisk tryghed er en forebyggende faktor, som ger
grupper i stand til at italesztte og l@se uenigheder, kon-
flikter og problemer tidligt. Psykologisk tryghed er ifalge

forsker og ledelsesekspert Amy Edmondson (2019] en

feelles tro pa, at det er muligt at veere sig selv, rejse idéer,
tage problemer og bekymringer op, og fremfare ufeerdige

idéer, uden at der deraf er fare for at blive sanktioneret
direkte eller indirekte. | de organisationer, som har hgj

grad af psykologisk tryghed, ser vi, at de ansatte tgr gribe
ind overfor det afvigende, og herunder ter sige det hajt,
nar noget er skeevt. Samtidig ser vi, at ledere undersager
organisationens tavse stemmer, ved at invitere til delta-
gelse, stille nysgerrige spergsmal og reagere konstruk-
tivt, ndr nogle peger pa noget, som er sveert. Under krisen
vil den psykologiske tryghed betyde, at medarbejdere de-

ler viden og kan leere sammen, imens uroen stér pa.

Typiske faldgruber under og efter ledelse af krisesager

Nar den interne krise rammer, og ledere stér overfor at
skulle handtere en alvorlig kreenkelsessag, gribe ind
overfor magtmisbrug eller styre igennem et sammen-
brud i det psykiske arbejdsmiljg, s& ser vi ofte, at der
opstar en reekke faldgruber, lederne kan falde i. Fordi den
menneskelige hjerne kan trusselsaktiveres, ndr menne-
sker udviser steerke reaktioner, sé pavirkes ledere ofte af
stemningen i organisationen. Er krisen alvarlig som fx en
skandalesag eller en sag, der rammer nogen hardt, s
kan lederen risikere at hlive sé pavirket, at helt traditio-
nelle problemlasningsstrategier ikke l&engere reekker.
Her kan du og din ledergruppe leese typiske faldgruber i
kriseledelse under kritiske betingelser:

= Lederen reagerer for hurtigt, for hardt og glemmer at
undersgge sagen og inddrage parter i en undersggelse
af de kritiske forhold.

= Lederen kammer til at tage parti og handler for hurtigt,
hvorfor alle parter i sagen ikke behandles ligevardigt.

= Lederen anvender sprogbrug som 'kreenker’ og ‘offer’,
hvorfor forsoning og samarbejde fremstar umuligt.

= Lederen bliver for falelsesmeessigt pavirket og glem-
mer at udvise ro.

= Lederen glemmer at inddrage ekspertviden eller andre
lederes stgtte, hvorfor krisen eksilerer.

» Lederen glemmer, at kommunikere til de som kender til
sagen eller krisen, hvorfor der opstar nye kriser om-
kring krisen.

» Lederen glemmer at forteelle parterne, hvad du kom-
munikerer ud om dem og deres sag, og de veelger at
sige op, ga til pressen eller melde sig syge.
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« Lederen undlader at skabe lzering og samle op med or-
ganisationen efter krisen eller efter handtering af sa-

ger, hvorfor lzering udebliver, myter opstér og utryghe- Under 0g efter krisen er det med af-
den stiger.

seet i ovenstaende afgerende at le-
Under og efter krisen er det med afsaet i ovenstaende . . .
afggrende, at ledere trods tidspres og reaktioner i orga- dere trods UdSDrBS 0g reaktioner |
nisationen husker, at ledere er mennesker, der 0gsa selv

reagerer og pavirkes af kriser. Vi har i arbejdet med kriser orgamsatmnen husker, at ledere er

i organisationer erfaret, at det er de ledere, der tar og- mennesker der o gSé selv reagerer
prioriterer det at hente stgtte og sege etisk sparring fra ‘ . . . .
andre, der faktisk ser ud til at klare sig bedst igennem 0g pavirkes af kriser. Vi har i arbejdet

kriser. Mere preecist kan man sige, at disse ledere griber

krisens muligheder, ved ogsé at arbejde med teenkning med Kriser | orgamsatmner erfaret, at

og ikke kun handling under og efter kriser. det er de ledere der tar 0g DI’iDI’itBI’BI’
At lede interne kriser kan ikke planlagges til fulde pa det at hente stptte 0Qg s@ge etisk
forhand. Alle kriser rummer dog muligheder for lering, ny . .

viden eller fremskridt. At tale om og teenke pa jeres le- sparring fra andre, der faktisk ser ud

derskab i ledergruppen fer, under og efter kriser, er god
ledelse af interne kriser. Sparg fx jer selv, om hvad | har
leert af alle de vanskelige sager, | tidligere har stéet i, og
hvad det kan give jer af vigtig viden i fremtiden. Meget er
sikkert - de ledere som formar denne leering, vil ogsa
veere i stand til at opbygge en organisatorisk modstands-
dygtighed overfor de interne problemer, som kan ramme
alle organisationer.

til at klare sig bedst igennem kriser,






Hvad g
Speena

gr vi med
ingsfelterne 1 ledelsen

af det

nsykiske arbejdsmiljg?

Nar vi ledere traeder ind pa arbejdet, traeder vi samtidig
ind i en raekke spaendingsfelter, som i hgj grad indvirker
pa vores opgavelasning og pa vores psykiske arbejds-
miljo. Som leder skal du pa én og samme tid levere pa
produktivitet, effektivitet og kvalitet ud fra en raekke
fastsatte mal, pejlemaerker og strategiske indsatser,
og bidrage til motivation, tilknytning samt udvikling og
fastholdelse af de mennesker, som du leder. Netop
dette spandingsfelt kan skabe et hojt folelsesmzaessigt
pres, som szetter os pa prove.

De fleste ledere vil

genkende det krydsfelt af modsatrettede

krav, der opstar i kelvandet pa at have ansvar pa sével trivsel
som resultatskabelse pé arbejdspladsen. Et krydsfelt, der

skaber spandinge

riden enkelte og i relationerne. | en star-

re undersegelse fra BFA (Branchefzllesskab for Arbejds-
miljg] tegnes et klart billede af spandingsfeltet mellem pa
den ene side at lykkes med at f& skabt de bedst mulige re-

sultater gennem a

ndre, og pa den anden side at handtere de

menneskelige og relationelle sider af samarbejdet
(offentligledelse.dk/ledere-er-ikke-superhelte].
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Opgaven med at lede det psykiske arbejdsmiljg er kam-
pleks, og det er ikke uvant at made ledere, der faler sig
ramt af magteslgshed eller tvivl. Nar trivslen er hgj og
stemningen god, kan det virke som det nemmeste i ver-
den at lede det psykiske arbejdsmiljg, men nar der opstar
mistrivsel, kanflikter, stress eller kreenkende adfzerd, sa
bliver det tydeligt, hvor sveert det er at seette ind med lige
preecis de ‘rigtige’ tiltag. Felelser, subjektive oplevelser,
antagelser og individuelle veerdiseet kommer i spil, og det
bliver sveert at overskue, hvad der er op og ned.

Det medfgrer en reekke paradokser, som ikke kan lgses
én gang for alle. Udfordringerne, som vi ser dem, falder
i 2 kategorier - se neeste spalte.

Nar trivslen er hgj og stemningen god,
kan det virke som det nemmeste |
verden at lede det psykiske arbejds-
miljg, men nar der opstar mistrivsel,
konflikter, stress eller kreenkende ad-
feerd, sa bliver det tydeligt, hvor sveert
det er at szette ind med lige preecis
de ‘rigtige’ tiltag.

Den ferste er i form af en faldgrube, som vi ofte ser le-
dere falde i. Nemlig forestillingen om, at det hviler eks-
klusivt pa lederens skuldre at levere trivsel og godt psy-
kisk arbejdsmiljg til medarbejderne. At tage det fulde
ansvar pa sig skaber grobund for en ensomhedsfalelse i
lederjobbet - hvilket ogsa Ledelseskommissionen pe-
gede p4, at det er udbredt blandt ledere at opleve sig
"alene hjemme’ pa arbejdspladsen.

Den anden er et for sneevert blik pa de virkninger, lede-
rens egen adfeerd har pa arbejdsfzellesskabet. Er du selv
en god rollemodel for det psykiske arbejdsmiljg, du gn-
sker? Kommer de veerdier, som du baserer din ledelse p4,
til udtryk gennem din made at bedrive ledelse?

Der findes ingen lette svar, men vi vil her koemme med 3 til-
tag, som kan styrke din ledelse af det psykiske arbejdsmiljg.

Du er ikke alene - opsgag stotte og spil hinanden gode

| undersggelsen fra BFA fremhasves stattende relationer
som afgerende for lederes evne til at hAndtere spaen-
dingsfelterne. Desveerre forhindrer forestillingen om, at
man skal kunne magte det hele selv, at man ops@ger og
far den stotte. S& nar du herer den lille stemme i hovedet,
der maner til dig 'Kvind dig op! S&dan er vilkarene. Det
skal du kunne klare!’, s& mind dig selv om, at psykisk ar-
bejdsmiljo er en feelles opgave, og at ledelse er en
holdsport. Med andre ord: Mindre ‘one-man band’ og
mere ‘big band’.



At kunne udvikle og bevare gode og stettende relationer
hele vejen rundt er fuldstendig afgerende for evnen til at
tage vare pa bade egen og andres trivsel. Sa det farste
tiltag til styrkelse af psykisk arbejdsmiljg er: Insistér pa
en Iebende dialog om det, der fylder, for at | kan spille
hinanden gode. Det geelder bade opad og til siden i ledel-
seskaederne, men selvfelgelig ogsé nedad, ikke mindst

i samspillet med tillidsvalgte.

Eksempler pa spargsmal, som disse dialoger kan tage
afseet |, er:

Opad i ledelseskeeden, med din neermeste chef;

Hvilke udviklingsmaessige, faglige og driftsmeessige fo-
kusomrader skal du lykkes med i den kommende perio-
de? Hvilke mél og succeskriterier skal du have blik for?
Hvilke forventninger er der til dig for at lykkes i din rolle?
Hvad kalder det péa ledelsesmaessigt fra dig? Hvor er du
godt pé vej? Hvor ligger der centrale udfordringer, som
skal handteres? Hvardan kan chefen eller kolleger i le-
dergruppen understatte og inspirere dig til at lykkes med
de udfordringer, der treenger sig pa. Hvordan kan hhv.
chef, sideordnede kolleger og sparringspartnere internt/
eksternt give den stette og hjeelp, du har brug for?

Til siden i ledelseskeaeden, bade den lokale ledergruppe og
den starre gruppe af sideordnede pé tveers i arganisatio-
nen udger begge feellesskaber for dig; feellesskaber, der
er bedst tjent med kvaliteterne tillid, psykologisk sikker-
hed og den kollektive kapacitet til at give hinanden kan-
struktivt med- og modspil. Det kan faciliteres af dialog
ud fra disse spgrgsmal:
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At kunne udvikle og bevare gode og
stpttende relationer hele vejen rundt
er fuldsteendig afgerende for evnen til
at tage vare pa bade egen og andres
trivsel.

Hvordan kan vi som ledergruppe og -team begynde at
dele bade dilemmaer og erfaringer om ledelse med hin-
anden, sé vi kan hjzlpe og stette hinanden og dermed
udvikle os ledelsesmeaessigt?

Hvordan gar vi det trygt at dele vores fejl, usikkerheder og
sarbarheder og alt det, der bevler i vaores ledelsesrolle?

Hvordan kan vares egen chef stgtte os som gruppe, sa vi
sikrer, at vi har hgj psykologisk sikkerhed og en steerk lee-
ringskultur?
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Nedad mod tillidsvalgte og medarbejdergruppen. Her
geelder naturligvis samme princip om at vaere sammen
om opgaven. Mélet er her at skabe alliancefalelse og
holdand - hvilket altid starter med at tale om 'vi’ og 'vores’.
Gode spargsmal som afset for dialog kan veere:

HVAD KAN HELE ORGANISATIONEN GORE?

* At have strategisk fokus pa og Igbende dialog om det
psykiske arbejdsmiljg i organisationen
At udvikle og hjeelpe med implementeringen af
strategiske indsatser, der styrker det psykiské
arbejdsmiljg

At sikre strukturer for HR og samarbejg
organisationens samarbejde (bl.a.
APV, MTU, lederevalueringer, mv.)

ORGANI-
SATION

* Atman er opmaerksom pa egen trivsel

* At man bliver bevidst om hvilke seerlige
situationer, relationer eller opgaver, der
(typisk) belaster én, og siger til/fra.

* At man reekker ud og s@ger hjaelp hos fx
naermeste leder eller kolleger, nar man mistrives -
arbejdsmeessigt savel som privat, sa arbejdspladsen kan
hjeelpe, hvor det er muligt (fx med aflastning i perioder)

HVAD KAN VI GORE HVER ISAR

Hvad kunne vaere mulige risikofaktorer i vores arbejds-
miljg, og hvordan mindsker vi dem. 0g omvendt: Hvad
kunne veere positive faktorer i vores arbejdsmiljg, og
hvardan styrker vi dem? Med andre ord, at facilitere den
feelles dreftelse af, hvardan vi sammen tager vare vores
pa den made, vi bidrager til hinandens trivsel pa.

HVAD KAN JEG SOM LEDER GORE?

* Tale med medarbejderne, sa du kender den enkeltes
ressourcer, behov og forventninger

Aftale mal og fordeling af opgaver med medarbejderne

* Give et klart og tydeligt billede af, hvad dine
forventninger er.
* Understgtte en kultur, der saetter anerkendelse|

stotte og tillid og som samtidig understatter
lgbende refleksion, feedback og laering

* At man er opmaerksom pa hinanden —
tager fat i hinanden eller tager kontakt
til neermeste leder, AmR, HR eller

GRUPPE

andre ved vedvarende bekymring

* At man som en del af gruppen er med til at
hjaelpe hinanden, praktisk, fagligt, socialt

* At man styrker psykologisk sikkerhed i gruppen — modsat
nulfejls-kultur

HVAD KAN VI GORE SOM TEAM/AFDELING?




IGLO - en model for feelles ansvar

Det andet tiltag til styrkelse af det psykiske arbejdsmiljg
handler om at skabe en Isbende systematik og et vedhol-
dende fokus pé, hvordan du sammen med din neermeste
chef og de sarlige funktioner/tillidsvalgte pa arbejds-
pladsen arbejder med det psykiske arbejdsmiljg. En god
made at strukturere det arbejde findes i den efterhadnden
almenkendte IGLO-model, udarbejdet af det Nationale
Forskningscenter for Arbejdsmiljs. Modellen illustrerer de
4 organisatoriske niveauer, der alle har et medansvar for
det Igbende arbejde med det psykiske arbejdsmilje:
Individniveauet, Gruppeniveauet, Ledelsesniveauet og
Organisationsniveauet.

Budskabet bag IGLO-madellen er, at ingen af de 4 ni-
veauer kan lykkes alene. De er gensidigt afhengige af
hinanden for at lykkes. Vellykket udvikling af det psykiske
arbejdsmiljg opnas bedst, hvis indsatsen understattes pa
alle 4 niveauer. Skal du som leder have en chance for at
kunne lgfte din del af arbejdet, er det altsa ngdvendigt, at
den enkelte medarbejder, den enkelte afdeling og den
gverste ledelse ogséa inddrages og berer sin del af an-
svaret for at bidrage til et godt psykisk arbejdsmilja.

Pilen peger ogsa pa dig - s tag rollemodellen pa dig

Det tredje og sidste tiltag tager som udgangspunkt, at
ganske vist er ledelse en holdsport og psykisk arbejds-
milje en feelles opgave - men som personaleleder peger
pilen altsa i farste omgang pa dig. Uanset om man vil det
eller ej, er man som leder kulturbzerende og -skabende.
Medarbejdere kigger pa deres leders prioriteringer, veer-
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dier og adfeerd, og derigennem guides deres made at
omgas med hinanden pa. Vi vil fremheeve 2 ting, du som
leder kan gare for at agere rollemodel for det gode psyki-
ske arbejdsmilje.

Kend dig selv og din effekt pa det psykiske arbejdsmilje

Skal du kunne navigere i speendingsfelterne, er det ngd-
vendig at arbejde med dit personlige lederskab. Det inde-
beerer at lzere dig selv at kende - bade dine ledelsesmeaes-
sige styrker og dine faldgruber i form af blinde pletter og
ubevidste preeferencer. Ellers bliver det for vanskeligt at
finde fodfeeste og sté fast i spaendingsfeltet, og du vil ikke
kunne regulere de signalerer, du udsender. En god model
over hierarkiet af ledelsesfeerdigheder, der viser sammen-
heengen mellem evnen til at l&ese omverdenens behov og
samtidigt reflektere over egne veerdier, styrker og fald-
gruber, er udviklet af Kaiser og Sarensen (2017].

At arbejde med sit personlige lederskab kraever en
grundleggende nysgerrighed og refleksivitet om de veer-
dier, man baserer sin ledelse pd. 0g om veerdierne kom-
mer til udtryk pa de mader, man ensker sig. Kongevejen
til dette er at arbejde systematisk med at opsege feed-
back og responser fra kollegerne, s& man kan fa hjelp til
at se sig selv udefra.

Led kulturen pa din arbejdsplads

Som leder transmitterer du konstant kulturelle signaler.
Det er ikke noget, du veelger at gare eller ikke at gore. Gar
dig derfor bevidst om din status som rollemodel, ogsa ift.
det psykiske arbejdsmiljg, og omfavn din ledende rolle i
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Kaiser og Serensen
(2017)

Hojere kategorier
afheenger of lavere
kategorier

Faglighed
Viden om sektoren,

industrien, arganisationen
og arbejdsopgaverne

Ledelse

Evnen til at pdvirke og mativere andre
0g oprette, opretholde og guide teams

Mennesker

Saciale feerdigheder og evnen til at kamme
godt ud af det og samarbejde med andre

Selvledelse
Selvbevidsthed og selvkontrol til

at regulere din egen adfeerd

at bygge en sund, 8ben arbejdspladskultur, hvor bade le-
deren og medarbejderne tar veere nysgerrige og sarbare
sammen. Det styrker nemlig bade leeringen og det psyki-
ske arbejdsmiljg.

Kultur kommer til udtryk i de indlejrede normer, rutiner
og vaner, vi navigerer efter; kart sagt den méade, vi gar
tingene pa her hos os. Kultur opstar og udvikler sig over
tid, ndr mennesker arbejder sammen, og at @&ndre den er
ingen smal sag. Et sted at starte er hos organisations-
kulturteoretikeren Edgar Schein, der har opstillet en reek-
ke sékaldte ‘ledelsesmaessige kulturelle indlejringsmeka-
nismer’. Det er psykologsprog for en reekke forskellige

Lavere kategorier
afheenger af hojere
kategaorier

Samarbejde og en god Igbende dialog
med ledelseskolleger, medarbejdere
0g chef er blandt de vigtigste faktorer
for at have et godt psykisk arbejds-
miljg for dig selv som leder.



mader at pavirke medarbejdernes forstéelse af, hvor-
dan kulturen pa arbejdspladsen kommer til live gen-
nem lederens adfeerd. Schein opstiller ogsa en raekke
sekundeere indlejringsmekanismer, som hvis de er
konsistente med lederens primeere indlejringsmeka-
nismer kan understgtte lederens arbejde med at lede
kulturen pé arbejdspladsen.

Det bliver nemt meget langharet - men en konkret
made at anvende Scheins liste er som refleksions-
veerktej til en undersggelse af, om din ledelsesadfzerd
er i overensstemmelse med de gvrige kulturmarkarer
i organisationen. 0g om det samlet set bidrager til at
forme en kultur, der understetter bade opgavelgsning
og resultatskabelse og et sundt psykiske arbejdsmilja
med tilpas leering, psykologisk tryghed og udvikling.

Ledelse af det psykiske arbejdsmiljg er mangefacette-
ret arbejde, der kalder pa en bredspektret tilgang: at
kende sig selv, at lede kulturen og at kunne give med-
og modspil er 3 af de opmarksomheder, vi ser har
storst effekt. Opgaven med at etablere et godt psykisk
arbejdsmiljg, er en fzlles opgave - en opgave, hvar et
helt system af niveauer skal i spil for at kunne lykkes
pa en meningsfuld og synlig made. Samarhejde og en
god Isbende dialog med ledelseskalleger, medarbej-
dere og chef er blandt de vigtigste faktorer for at have
et godt psykisk arbejdsmilje for dig selv som leder.
Samtidig er det forudseaetningen for, at du kan tage din
del af ansvaret for jeres psykiske arbejdsmiljg.

Primeere indlejringsmekanismer

Q™% O

Ca

Det lederen kansistent leegger meerke til,
kontrollerer og reagerer emationelt pd

Lederens reaktioner pd kriser
og kritiske heendelser

Lederens kriterier for hvad der prioriteres og
hvordan ressourser fordeles (tid, skonomi mv.]

Lederen som rollemaodel og bevidste brug af rollemodeller
blandt medlemmerne samt lzering og caoching

Lederens kriterier far tildeling af belenning
og status, men ogsd straf

Lederens kriterier far rekruttering, udveelgelse,
forfremmelse og udstedelse af medlemmer

Sekundzre mekanismer

%
@

i

=

Organisationsdesign og struktur afspejler lederens
haldning til hvardan opgaver lases mest effektivt

Organisationens systemer og procedurer underbygger
lederens antagelse om effektiv opgavelasning

Organisationens veremaonier ag ritualer, som afspejler
lederens antagelser - fx evalueringsmader, personale-
dage mv.

Organisationens fysiske rum
og visuelle artefakter

Organisationens histarier, legender, myter
om vigtige begivenheder og personer

Organisationens farmaliserede bekendtgarelser,
veerdier, filosofier og formdl






Behgver ledelse
at veere sa sveert?

Ledelse behaver nadvendigvis ikke at vaere sa kompli-
ceret, som mange forsgger at gore det til. Selvomde
fine akademiske udtryk stér i ke i bade lzererbager og
undervisningslokalet, nar emnet handler om ledelse.
Succesfuld ledelse afhzenger primzert af lederens
handlinger pa 5 omrader.

Igennem de 12 &r, jeg har arbejdet som udviklingskon-
sulent, er det blevet tydeligt for mig, at ledelse ikke er s&
kompliceret, som mange forsgger at gore det til.

Det er min erfaring, at de smarte vendinger og udenlandske
begreber er med til at fjerne fokus p4, hvad ledelse helt
grundlaeggende handler om. Jeg er optaget af at bevare
de vaesentligste handlinger der afger om du bliver en lang-
tidsholdbar leder med succes. Succesfuld ledelse afheen-
ger af din adfeerd og din evne til at omseette fornuftige
holdninger til meningsgivende handlinger. Det er ikke de
nedskrevne veerdier og strategier, der far dig til at lykkes i
rollen som leder - det er dine helt konkrete handlinger.
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Lise-Lotte Berg
Udviklingskonsulent
og indehaver af
Konsulenthuset Berg’s

Ledelse med mod og mening

Helt overordnet set afhanger din succes som leder af dit
mod til at lede og din evne til at formidle ledelse gennem
ord og handling. Kort sagt, om du med din adfeerd viser, at
du ter lede - og om du italesztter dine forventninger til op-
gavelgsningen, sa det giver mening for dine medarbejdere.

Det kalder jeg ‘Ledelse med mod og mening’ - og det er
ikke et blot endnu et smart udtryk. Det er min erfaring at
‘Ledelse med mod og mening’ er altafggrende for ar-
bejdsfeellesskaberne og teamets succes.
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De fleste ledere har de samme udfordringer

Nar jeg laver overblik over de udfordringer, der er arsag til
at ledere sgger min hjzlp og sparring, sé kan de forskel-
lige problemstillinger teelles pa én hand. Det er stort set
de samme udfordringer, der gar igen, uanset om det
handler om ledelse i den offentlige eller private sektor, og
de grundleeggende ledelsesmeaessige udfordringer er i hgj
grad ogsé uafheengig af sektor og branche.

Det handler om 5 grundleeggende omrader, hvor ledel-
sesmaessigt mod og kommunikative kompetencer er det
beerende fokus. Mestring af de 5 omréader er afgegrende
for, om du som leder oplever succes og fglgeskab, eller
om du faler dig presset i lederrallen.

Det er stort set de samme udfar-
dringer der gar igen, uanset om det
handler om ledelse i den offentlige
eller private sektor og de grundlaeg-
gende ledelsesmaessige udfordringer
er i hgj grad ogsa uafhaengig af sektor
0g branche.

5 handleomréader, der skaber succes

Intentionen er at inspirere dig til udvikling i forhold til de
problemstillinger, som du kan nikke genkendende til. De 5
handlinger involverer bade dig og dit team - og ger le-
delse helt konkret og lidt nemmere.

1. Szt ord pa fakta

- hvem er du som leder og som menneske

Det fgrste omréde handler om at seette ord pa fakta, og
at du udforsker, hvem du er som leder og som menneske.
De opdagelser og refleksioner du kammer omkring i den-
ne gvelse, kan vise sig at veere altafgerende for, om du er
en langtidsholdbar leder og holder til den opgave, der fol-
ger med denne jobbeskrivelse.

Det allerfarste du skal gare, nar du vil have styr pé leder-
opgaven, er at kigge indad og undersege hvem du er.
Hvad er det du helt grundleeggende leder ud fra, og hvor-
dan hanger din adfeerd sammen med, det du har med

i din bagage?

Biografi

Et velegnet redskab der setter ord pa fakta, i forhold
hvem du er som leder og som menneske, er arbejde med
din biografi. Her seetter du lup pa din fortid og finder de
maenstre i din livsrejse, som du har taget med dig op
igennem livet. M@nstre, der har bragt dig, til der hvor du
er i dag, men som ikke ngdvendigvis er heldige i rollen
som leder.



Biografiarbejde gér i al sin enkelthed ud p4, at du gar
tilbage i tiden for at forstd, hvad der har gjort dig til den
person, du er i dag. En god metode er at lave et skema
over alle de skelszttende episoder, som du kan huske

i alle artier af dit liv. Start med at skrive hvad der skete i
den enkelte episode, og notér derefter hvordan du helt
konkret handlede i situationen. Overvej dernzst om du
vil ggre noget anderledes, hvis situationen opstod igen
i dag. Del eventuel dine refleksioner med en anden og
bed om sparring pa disse.

Nar du har gennemgaet alle artier, vil du se, at der tegner
sig et mgnster over dine handlinger. Fx er der mange, der
nar frem til et menster i forhold til at handle for sent eller
handle for overilet. Dine menstre er veerdifulde at have
for gje i din daglige ledelse.

For at forstd vigtigheden i spergsmalet "Hvem er du som
leder og som menneske?’, behgver du blot at teenke pa,
hvordan det ville veere, hvis du var bokser og gik ind i bok-
seringen uden at vide, hvilken type bokser du var. At du
ikke havde gjort dig overvejelser om din boksestil og havde
opmerksomhed pa, om du var den hurtige, den afventen-
de eller initiativtagende - om du var typen, der altid havde
paraderne oppe, eller om du vandt kampen pé knockout.

Muligvis er det voldsomt at sammenligne ledelse med en
boksekamp - og alligevel ikke - for jeg herer mange le-
dere beskrive lederopgaven som en kamp, hvor de med
jeevne mellemrum bliver angrebet og skal forsvare deres
position og beslutning.
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Muligvis er det voldsomt at sammen-
ligne ledelse med en boksekamp - og
alligevel ikke - for jeg hgrer mange
ledere beskrive lederopgaven som en
kamp, hvor de med jeevne mellemrum
bliver angrebet og skal forsvare deres
position og beslutning.

Ledelsesprofil

Dit biografiarbejde kan med stor fordel kombineres med
din personprofil. Her bliver du klogere pa dine grundlaeg-
gende adfeerdspreeferencer herunder evne til uddelegere,
risikovillighed og menneskelige flair. Profilen tegner et
billede af dig som bade leder og menneske.

En personprofil er veerdigivende. Jeg vil dog nzevne, at
den kun har sin veerdi, hvis du husker at anvende den

i praksis. Jeg meder mange ledere, der begejstret mod-
tager tilbagemeldingen pa deres personprofil, men si-
denhen glemmer at bruge den i praksis. Personprofiler er
et fint grundleeggende redskab bade til at forsta dig selv
- men ogsa til at skabe merforstaelse for dine leder-
kolleger, din chef og dine medarbejdere.
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Nar du anvender dit kendskab til din biografi og person-
profil, optimerer du din mulighed for at blive en succes-
fuld og langtidsholdbar leder.

2. Led med mod og mening

- bring din gennemslagkrafti spil

At lede med mod og mening - og bringe din gennem-
slagskraft fornuftigt i spil er et andet vigtigt fokus, som du
skal have som leder. 0g med fornuftigt, mener jeg hverken
for lidt eller for meget - men som situationen kreever.

Jeg oplever tit ledere, der i forbindelse med lederudvik-
lingsforleb, seetter sig for at NU skal deres gennemslags-
kraft i spil. Det er ikke det, det handler om, nar jeg opfor-
drer ledere til at bringe gennemslagskraft i spil - det er
nok naermere at misbruge ledelsesretten, hvis du fra den
ene dag til den anden endrer adferd og glemmer at for-
klare dine medarbejder om arsagen hertil.

At bringe gennemslagskraft i spil er en knivskarp balan-
ce, hvor du er tydelig i dine forventninger og benytter din
ledelsesret meningsfuldt. Det vil sige, at du inddrager
medarbejderne, er nysgerrig pa deres forskelligheder og
skaber et tillidsfuldt miljg, med dig ved roret.

En leder er kaptajn og skal st ved roret. Vi kan sagtens
lave en sammenligning ift. at veere kaptajn pa en coaster
og veere leder. Vi kan sikkert hurtigt blive enige om, at det
forste og mest oplagte, kaptajnen pa skibet skal gare, er
at beslutte sig far, hvilken havn skibet skal sgjles til.

Som kaptajn vil du ogsa gere dig overvejelser om, du vil
benytte sekort, eller du vil sejle i blinde. Om du vil tage

den direkte rute over oprert hav og hej se, eller om du
foretraekker at sejle en omvej pa det mere stille vand. Du
sikrer dig, at beseetningen er pa plads, og ansatter bade
matroser, styrmand og maskinmestre for at fare skibet
sikkert til havs - og du sgrger for at have kokken pa plads
i kabyssen til at sikre forplejningen.

Bade maskinmester, matros, kok og styrmand har for-
ventninger til dig - de forventer ledelse med mod og me-
ning. Det vil sige, at du ter tage styringen og kender de-
stinationen. Hvis du vil lykkes med at na til den rigtige
havn, er det n@dvendigt, at | forventningsafstemmer og
arbejder som et feellesskab, hvor hver mand péatager sig
sit ansvar. Og det er dit ansvar at uddelegere opgaverne
og tilbyde rammer, der er veerd at ga ombord for.

Helt p4 samme made skal du som leder have en strategi
og overveje i hvilket omfang, du @nsker at Iabe en risiko.
Du skal sta stolt og sikkert pa broen og veere tydelig i din
kommunikation.

Alti alt skal du have styr p4, hvad du ger, hvordan du ger
det - men ikke mindst hvorfar du gar, som du ger. Du skal
veere helt skarp i spyttet, nar du formidler din plan videre,
sadan at det giver mening for hele skibets besatning -
altsa dine medarbejdere.

Manglende mod og manglende mening

Manglende mod til at lede er den udfordring, som jeg op-
lever allerflest ledere veere fanget i. Lederne er simpelt-
hen usikre pa, hvad de ma forvente og forlange af deres
medarbejdere og ledelsen bliver derfor mangelfuld. Nar vi
overseetter det til kaptajnen pa skibet, sa svarer det til at



Alt i alt skal du have styr pa, hvad du
ger, hvordan du ger det - men ikke
mindst hvarfar du ger, som du gor.
Du skal veere helt skarp i spyttet, nar
du formidler din plan videre, sadan at
det giver mening for hele skibets

besatning - altsa dine medarbejdere.

sejle uden kaptajn ved roret og med en besatning, der
ikke kender destinationen. Igen giver jeg her et lidt over-
drevet eksempel, som jeg desveerre alligevel oplever pa
mange arbejdspladser.

Nar modet til at lede er svaekket, mister du dine medar-
bejders respekt, forstéelse og falgeskah. Derfor ledelse
med mod og mening en af de vigtige discipliner, som du
skal mestre.

3. Aflys kunstig harmoni

- og skab agte trivsel og effektive teams

Det tredje fokus handler om psykologisk tryghed og triv-
sel. Det handler om at aflyse kunstig harmoni og skabe
eegte trivsel. Lad mig uddybe, hvad det gér ud pa.
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Begrebet kunstig harmoni dakker rigtig godt, det jeg op-
lever, nar jeg kammer ud pa arbejdspladser, hvor der er
udfardringer ift. samarbejdet og det psykiske arbejdsmilja.
Kunstig harmoni er, nér alle lader som om, alt er godt,
selv om det ikke er tilfeeldet. Det er uheldigvis en klassi-
ker pd mange arbejdspladser.

Kunstig harmoni er bade draebende, draenene og demaoti-
verende at veere en del af, og den géar ud over kvaliteten i
opgavelgsningen og teamets trivsel. Faktisk s& er det
ogsa en afggrende parameter ift. at tiltreekke og fast-
holde medarbejdere.

Alle kender til den situation at komme ind i et lokale, hvor
luften er tyk af darlig stemning, men alle smiler pataget
og lader som ingenting. Hvis du kender til den stemning,
sé kender du desveerre ogsa til kunstig harmoni. Du ser
maske ogsa situationen pa personalemader, hvar ingen
veelger at leegge ordet pa bordet, selvom du fornemmer,
at der er konflikter i samarbejdet.

En af de vigtigste handlinger, der hviler pa ledere med per-
sonaleansvar, er at skabe en kultur, hvaor alle er indstillet
pé at aflyse den kunstige harmaoni og skabe egte trivsel.

Jeg oplevede for nyligt det klassiske eksempel pa kunstig
harmoni hos en leder. Han havde en medarbejder som
udviste en meget uhensigtsmeessig adferd overfor kun-
derne. Lederen var bekendt med det, fordi de andre med-
arbejdere havde banket pa hans dgr og fortalt om situa-
tionen. Lederen undlod at handle, fordi han ikke falte sig
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kleedt pa til at konfrontere situationen overfor den pé-
geldende medarhejder.

Det gik ud over virksomhedens ry og rygte. Problemet var
opstaet, fordi lederen manglede mod til at lede og derfor ikke
var lykkes med at opbygge tillid i relationen til den problema-
tiske medarbejder. Nar tilliden mangler, og den psykologiske
tryghed halter, sa gar det ud over modet til at konflikthand-
tere - og veerst af alt, gar det ud over arbejdsfzlleskabet.

Der blev ikke sat lyd pa den uheldige adfeerd averfor den
person det handlede om - fordi der var frygt for konflikt.
Lederen habede pé at problemet forsvandt ved at lukke
gjnene. Det gar konflikter ikke - tveertimod levede den

i bedste velgdende i kulissen, og de gvrige medarbejdere
blev mere og mere utilfredse over kollegaen, og de kunne
ikke forsta lederens manglende handling. Det gik ud over
forpligtelsen, ansvarligheden og det felles resultat.

At aflyse den kunstige harmoni og skabe zgte trivsel for-
udseetter, at du arbejder pa at skabe en professionel
uenighedskultur, hvor bade medarbejder og leder faler
sig trygge nok til at italeseette samarhejdsudfordringer
og konflikter, mens de stadig kun er uenigheder.

Det starter med, at du vover pelsen og finder dit mod
frem, nar du handterer de ukomfortable situationer.
Husk, at dine medarbejdere hilser det velkomment, nér
du tager fat om nzldens rod og husk, de regner faktisk
med, at du ger det.

4. Giv tid til kommunikation
- seet lyd pa samarbejdet

Giv tid til kommunikation er det fjerde fokusomrade og
handler om at seette lyd p4 samarbejdet.

Her kammer endnu en klassiker. Den gar pa at bade leder
og medarbejdere forsgger at overbevise mig om, at der
ikke er tid til at kammunikere. De kan simpelthen ikke na
at tale sammen om tingene.

Dertil svarer jeg: | har ikke tid til at lade veere!

Fordi den manglende videndeling og feedback gar ud
over samarhejde, trivsel og effektivitet.

At give tid til kommunikation, er et spgrgsmal om priori-
tering og et spergsmal om at kende til konsekvensen af
mangelfuld kommunikation.

Ga stuegang

Inden for emnet "’kommunikation” har jeg et rigtig godt
ledelsesrad. Mit rad er, at du som leder skal prioritere at
'gd stuegang’.

Nar overlzegen gar stuegang, sa stiller han eller hun en
diagnose. Enten er patienten frisk og kan udskrives, eller
0gsa er patienten syg og skal forblive indlagt. P4 samme
made kan hver enkelte medarbejdere og team veere vel-
fungerende eller dysfunktionel.

Du har som leder den samme opgave som overlegen,

der gér stuegang. Du skal tage pulsen og male tempera-
turen. Bade i forhold til den enkelte medarbejders opga-
velgsning og trivsel - men ogsa ift. feelleskabet og sam-
arbejdet i teamet. Kun ved at ga stuegang kan du dosere



den rigtige medicin og bevare opmearksomheden pa
sund udvikling. Stuegang hjeelper dig til at fa de ngdven-
dige informationer.

5. Skab balance mellem ret og pligt

- opna felgeskab og organisatorisk medlemsskab

Det sidste handleomrade, du skal veere opmaerksom pa,
er at skabe balance mellem medarbejderens ret og pligt.
Et fokus der har rod i alle de 4 foregdende omrader.

Nar du lykkes med at skabe balance mellem ret og pligt,
opnar du fglgeskab og organisatorisk medlemskabh.
Organisatorisk medlemskab er, nar din medarbejder op-
forer sig som fuldbyrdet medlem af organisationen, og
de handler med blik for hele teamet. Fuldsteendig som
treeneren forventer spillerne ger pa et fodboldhold, hvor
malmand og spillere leverer til feelles resultat.

Igen er vi tilbage til dit ledelsesmaessige mod fordi orga-
nisatorisk medlemskab skahes, nar du ter opstille krav og
forventninger pa en ordentlig, meningsfuld og tydelig
made. Denne opgave starter allerede i rekrutteringssam-
talen. Her skal du bade beskrive medarbejderens pligt og
medarbejderens ret. Det vil sige, hvad du forventer af
personen, og hvad hun/han far til gengeeld i form af gode
rammer, arbejdsfeellesskab og udviklingsmuligheder. Ba-
lancen mellem ret og pligt sikrer at opgaven bliver lgst
samtidig med at medarbejdere trives.
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Led med
mod og mening

Szt ord pa
fakta

Skab balance
mellem ret

og pligt

Aflys den
kunstige
harmoni

Giv tid til
kommunikation

Berg®s modellen

Kort opsummeret

Ledelse er ikke sa sveert, ndr du har fokus og kankret

handling indenfor de 5 omrader:

1. Seetord pé fakta - hvem du er som leder og som
menneske.

2. Led med mod og mening - bring din gennemslags-

kraft i spil.

Aflys den kunstige harmoni - skah egte trivsel.

4. Giv tid til kommunikation - szt lyd pa samarbejdet.

5. Skab balance mellem ret og pligt - opnéa folgeskah
og organisatorisk medlemskab.

w
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Hvem styrer
stemningen hos jer?

Stemningen pa en arbejdsplads er afgerende for et
godt arbejdsmilje. Hvis der ikke arbejdes med stemnin-
gen, kan medarbejdere med stzerke, negative folelser
ubevidst tage roret. Og sa har vi balladen.

“Det kan jeg ikke blande mig i. Hun ger det jo ikke for at
genere nogen.”

For nylig herte jeg en leder sige sddan. Situationen var, at
en dygtig og afholdt medarbejder, lad os kalde hende
Betina, havde en udfordrende borger, lad os kalde ham
Preben. Betina ville gerne gere sit arbejde godt, men
Preben havde det sveert med sin lammelse - iseer efter
sin kones dgd. Han vrissede tit og skabte ofte sddan en
hektisk stemning. Betina skulle altid mohilisere en masse
energi op til et Preben-besgg, og i timerne efter et besgg
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Rikke @stergaard

Erhvervssaciolog,
foredragsholder og
forfatter til bogen “Vi havde
en fest pd arbejdet, men sd
kom Preben...”

folte hun sig helt draenet for energi. Hun havde ofte brug
for at lzesse af pa sine kolleger, som heldigvis var sgde til
at lytte til hende. De havde jo alle sammen oplevet borgere,
der kreevede energi, og selvfalgelig var de der for hinanden.
Men efterhdnden var det begyndt at blive for meget,
syntes kollegerne. Betinas brok fyldte hele frokoststuen
og varede det meste af pausen. Hun talte hgjt og gesti-
kulerede kraftigt, sa det var umuligt ikke at blive en del af
manologen. Stemningen a&ndrede sig. Betinas brok
smittede, séa flere begyndte at tale om det negative, og
det gjaldt ikke kun arbejdsrelaterede emner - det nega-
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tive kunne handle om alt fra tv-programmer til el-priser!
Alt blev mere negativt. Lederen havde haft travit i en
periode og ikke haft tid til at veere synlig i frokoststuen.
Da hun endelig en dag satte sig derind med sin madpakke,

fik hun et mindre chok. Stemningen var ekstremt negativ.

Og det var sveert ikke at lade sig rive med. Efter frokosten
folte lederen, at hendes eget energibarometer var helt

i bund, og hun spekulerede pa, om hun mon var ved at
blive syg. Ferst da en af de andre i teamet gjorde hende
opmerksom pa, at Betinas brok styrede stemningen pa
en uhensigtsmaessig made, blev lederen klar over, hvad
der var pé spil. 0g s& kom setningen:

“Det kan jeg ikke blande mig i.
Betina ger det jo ikke for at genere nogen.”

Hvor meget ma du blande dig?

Béade ledere og medarbejdere skal medvirke til et godt
arbejdsmiljg, men lederen spiller en vigtig rolle og har
den starste aktie i at sikre, at arbejdsmiljget bliver godt.
Det er lederen, der setter kursen og leder flokken. Lede-
ren er i den grad med til at definere, hvilken kultur vi har
pa arbejdspladsen, hvardan vi behandler hinanden, og
hvad der er acceptabel og ikke acceptabel adfeerd. Beti-
nas leder har et ansvar for at gribe ind - og hun har magt
til at gore det. Det er ikke nogen nem situation for lede-
ren, og hun kvier sig ogsa ved det. For hvordan siger man
til en medarbejder: “Du brokker dig for meget”? Det vil
Betina jo nok blive forneermet over. 0g ma en leder over-
hovedet sige sadan?

Lederen ma gerne - og skal - blande
sig i ting, der pavirker stemningen pa
arbejdspladsen, fordi stemningen er
afgerende for, om det er et rart sted
at arbejde, og det pavirker trivslen og
produktiviteten. Men der er mange
mader at sige tingene pa.

Svaret er ja, lederen méa gerne - og skal - blande sig

i ting, der pavirker stemningen péa arbejdspladsen, fordi
stemningen er afggrende for, om det er et rart sted at
arbejde, og det pavirker trivslen og produktiviteten. Men
der er mange mader at sige tingene pa. Hvis vi begynder
at pege fingre ad hinanden eller pointerer hinandens fgjl,
far vi den modsatte effekt: sa bliver det hele meget veer-
re. Lederen skal hjelpe medarbejderen med at finde en
god Igsning. Det er altid bedst at veelge den mest om-
sorgsfulde tone, nér de svaere samtaler skal tages og

i situationen huske p4, at det er ogsé for Betinas egen
skyld, at det skal siges, for ingen har jo lyst til at veere
den, som spreder déarlig stemning. Senere i mit indlaeg
beskriver jeg, hvordan en leder griber en sveer situationen
an. Farst skal vi omkring 3 arkeledertyper, der ofte speen-
der ben for den gode stemning.



Kontrollgren, strudsen og teenageren

Der er 3 typer ledere, som er naesten stensikre vindere i

at skabe en déarlig stemning i en organisation:

1. Kontrollgren: Ledere, som udgver micromanagement
og ikke har tillid til, at de ansatte kan selv. Det skaber
frygt og negativ smitte.

2. Strudsen: Ledere, som er konfliktsky og ikke tar for-
holde sig til egne eller de ansattes falelser, hvilket
ofte farer til, at de negative falelser far lov til at lgbe
lobsk.

3. Teenageren: Ledere, som er humarsvingende, og som
skaber usikkerhed i kraft af deres utilregnelige ad-
feerd. De ansatte skal bruge for meget energi pa at
afkode lederens humar.

Vi kan godt veere alle 3 typer, men ofte vil en af dem komme

mere til udtryk. | den konkrete situation er Betinas leder

strudsen, altsa den konfliktsky leder. Hun har gode intentio-
ner og @nsker at gare det bedste for sine medarbejdere.

Men netop ved at lade situationen sta til, lader lederen Be-

tinas negative folelser Isbe lshsk med det resultat, at nega-

tiviteten smitter og pavirker hele arbejdspladsen.

Folelser smitter

Det kan méaske lyde underligt, men det er sandt. Falelser
smitter. Vores hjerne er biologisk set mest optaget af det,
der er negativt, og derfor vil det altid veere det negative, vi
vil blive pavirket mest af. Nar Betina bliver smittet af Pre-
bens falelser, er det ikke, fordi hun gnsker at veere vred,
eller fordi hun ikke kan se det positive leengere. Hun er
glad for sit job og stolt af at gare en forskel, men hendes
hjerne bliver hijacket. Lad mig forklare hvordan.
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Fra gammel tid er vi indrettet til at spotte negativitet,
fordi det er her, der kan veere fare pé feerde. Og sé tager
reptilhjernen over. | reptilhjernen ligger evnerne til at
veere pa vagt, se fare, flygte, keempe og overleve. Jeg kal-
der denne del af hjernen for krokaodillehjernen, fordi den
naermest forvandler os til en bidsk krokadille. Det er
smart, nar vi skal keempe for vores liv. Men det er uhen-
sigtsmaessigt, nar vi er pa arbejde og skal agere som so-
cialt intelligente veesener, der kan agere godt i relationer
og treeffe fornuftige beslutninger. Den sociale intelligens,
som vi gerne vil have gang i, ligger i den del af hjernen,
som hedder det limbiske system. Det er her, empati, tak-
nemmelighed, humor og kerlighed bor. Og i et tredje lag
ligger vores fornuft, nemlig i neocortex. Nar krokodille-
hjernen hijacker os, for nu at blive i det hillede, har vi ikke
kontakt til de andre omréder i hjernen. Det betyder, at vi
ikke kan udeve empati eller forholde os rationelt til det,
der sker. Vi kan heller ikke maerke vores krop pa samme
made leengere. [Det er derfor, mange bliver syge, nar de
holder ferie - pludselig begynder de at meerke deres
krop). Det er smart, ndr man er i krig, at man ikke regi-
strerer alle kroppens signaler - at man ganske enkelt
bare keemper. Men det er ikke s& hensigtsmaessigt, nar
man er pa arbejde.

Betina bliver hijacket, og hun smitter sine kolleger. Hun er
ikke klar over, at hun spreder negativitet og en stemning
af, at der er fare pa feerde. Men det er praecis, hvad der
sker, og det ender ofte, som i dette tilfeelde, med at blive
en egentlig forurening af stemningen i afdelingen. De har
alle sammen brug for, at lederen griber ind og hjalper
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Betina bliver hijacket, og hun smitter
sine kaolleger. Hun er ikke klar over, at
hun spreder negativitet og en stem-
ning af, at der er fare pa feerde. Men
det er preecis, hvad der sker, og det
ender ofte, som | dette tilfaelde, med
at blive en egentlig forurening af
stemningen i afdelingen.

dem ud af situationen, og det kan gares konstruktivt, ved
at fa italesat, hvad det egentlig er, vi alle sammen gerne
vil, nemlig at der er god stemning, og arbejdspladsen er
et rart sted at veere.

Nar lederen skal bremse folelsesforurening, kreaever det,
at lederen er til stede. Det er kun en naerveerende leder,
der opdager, at stemningen er forandret. Forst da Beti-
nas leder selv saetter sig ind i frokostrummet med sin
egen madpakke, gar det op for hende, at der er et pro-
blem, og hvad problemet handler om. Maske har hun pa
det seneste lagt meerke til, at Betina har andret adfzerd,
men ikke vidst, hvad det handlede om. Det ved hun nu.

Befri den hijackede hjerne

En hijacket hjerne har brug for at blive befriet. Lederen
kan gare forskellige ting, som ikke behgver tage lang tid
eller veere specielt kreevende. Det vigtigste er at bruge
metoder, der vaekker det limhiske system - altsa der,
hvar empati, taknemmelighed, humor og keerlighed bor.

Indkalder lederen til en samtale, er det vigtigt, at stem-
men er rolig. og at tonen er omsorgsfuld. Husk p3, at
modtageren er kampklar og i hejeste beredskab og vil
oversaette alt, der bare lugter det mindste af negativitet
til fare. Det er derfor vigtigt, at lederen har styr pa sine
egne folelser, inden lederen tager samtalen. Det kan
lederen gere ved at ga en tur inden, tage en dyb indanding
(det beroliger krokaodillehjernen) og flytte fokus til, at der
venter en vigtig samtale, som skal tages - ikke mindst
for Betinas egen skyld. Lederen skal ogsa tenke pa, om
der er noget i relationen til Betina, som lederen kan tage
hejde for - der vil medfare, at Betina kan meerke, at lede-
ren vil hende det godt. Det kan nemt meerkes i rummet,
om der er en, som vil én det godt, eller om personen pa
den anden side af bordet selv er hijacket over at skulle
tage samtalen.

Alene ved at forstd, hvordan krokodillehjernen virker, har
du taget et vigtigt skridt mod at forebygge hijackinger.
Lederen er nemlig hoppet ud af sine egne fglelser og ser
tingene i et starre perspektiv, og derved befrier lederen
sig selv og den anden. Lederen har nemlig altid den starste
magt til at styre stemningen, og medarbejderen vil altid
blive mere rolig, hvis ogsa lederen er rolig.
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Parkér eksmanden i cykelstativet

Nu skal du magde Daorte. Dorte arbejder i en god afdeling
med hjeelpsomme og dygtige kolleger, der har taget over
for hende i en sveer tid. Dorte er blevet skilt. | en periode
har hun haft brug for at made senere, ga tidligere, blive
rummet og lyttet til i pauserne. Men nu er det et halvt ar
siden skilsmissen, og lederen fornemmer, at det er ved at
blive for meget. De andre begynder at tage afstand fra
Dorte, hvilket presser hende yderligere, fordi hun nu ogsa
foler sig ekskluderet og udenfor. Lederen indkalder Dorte
til en samtale og siger:

“Jeg kan se, du stadig er ked af det og pavirket af skils-
missen. Vi vil gerne hjeelpe dig. For din egen skyld vil jeg
nu give dig muligheden far, at dit arbejde bliver dit men-
tale frirum fra din skilsmisse. Sammen med dine kolleger
vil jeg give dig en god arbejdsdag og lgfte dig. Men det
kan vi ikke, sa leenge din eksmand er med pa arbejde.
Jeg vil bede dig om, at du om morgenen parkerer din
eksmand ved cykelstativerne - i overfart betydning,
naturligvis. Nar du har fri, kan du hente ham igen, hvis du
har lyst. Det bestemmer du. Men ved at ggre sadan, tror
jeq, vi kan hjeelpe dig med at fa det bedre, mens du er pa
arbejde. Hvad siger du til den plan?”

Dorte nikker og begynder at graede.

“Jamen, jeg er bange for, at jeg ikke kan ... Jeg teenker
hele tiden pd ham.”

Lederen siger, at hun forstar, det er sveert, men pointerer
0gs4, at hun tror p4, at Dorte godt kan. De bliver enige

om at prgve. Langsomt lysner det for Dorte, hun mader til
tiden og bliver arbejdsdagen ud, og lederen leegger meerke

til, hvordan Dorte gar sig umage for at sparge ind til
kollegerne, nar de holder pauser. Det husker lederen
naturligvis at anerkende Dorte for, lige som hun anerkender
de kalleger, der nu igen saetter sig ved siden af Dorte.

Tydelige rammer hjzelper alle

Hvis du som leder identificerer, at stemningen pé arbejds-
pladsen ikke er tilfredsstillende, og motivationen er faldet,
er det dit ansvar at ggre noget ved det. En af de vigtigste
pointer er, at en god leder bar opstille tydelige regler for
adfeerd og ikke lade en person @deleegge atmosfaeren for
resten af teamet, hvad enten det er lederens eget humar
eller en person i teamet, der spreder den dérlige stemning.

Ledere, der forstar og kan arbejde med deres falelser, kan
have en hgjere jobtilfredshed, yde steerkere preestationer
og have bedre arbejdsforhold samt veere i stand til at ar-
bejde med forskellige meninger og mindske sammenstad.

Allervigtigst er det, at lederen selv gar forrest. Medarbej-
deren vil altid ubevist kopiere lederens adfeerd. S& hvis le-
deren er stresset, smitter stressen til medarbejderne - og
hvis lederen er rolig og glad, smitter det ligeledes. Tager
lederen ikke styringen pa stemningen, vil der nemt komme
usynlige flokfarere. Det er en medarbejder med steerke fo-
lelser, som smitter de andre og far dem smittet med deres
folelser. Her er det desveerre oftest den mest negative, der
vinder, og uden lederen ved af det, kan en hel gruppe i af-
delingen veere blevet meget negativ.



Gode rad til ledere

= Tag ansvar for stemningen.

= Serg for god supervision til de medarbejdere, der har
brug for det.

= Husk, at lederen skal gore det, han eller hun gerne selv
vil have medarbejderne gar.

= Aftal eventuelt en ramme for brok. Det kan veere en af-

tale om, at vi ikke vil bruge tid pa at brokke os aver ting,

som vi alligevel ikke kan gere noget ved. Vi brokker os
over det, vi kan gere noget ved, og sa laver vi en plan
for, hvardan vi gar det. Ligegyldig brok over ting man
alligevel ikke kan pavirke, dreeber stemningen. Hjeelp
medarbejderne med at lgfte stemningen, og mind hin-
anden om, hvor vigtigt det er, at vi alle sammen bidrager
til det.

= ‘Byt en Preben’, hvis 2 medarbejdere begge har en bor-
ger eller patient, som er meget besveerlig. Den anden
kollega vil maske meget bedre kunne tackle det, nar de
er forberedt, og ikke alle bliver hijacket over de samme
ting ved andre mennesker.

= Fa styr pa sladder: Tillad ikke, at medarbejderne taler
negativt om andre kolleger. Sker det alligevel, skal man
sige til hinanden: “Det skal du sige til ham eller hende”.
Ellers ender kollegerne med at forurene hinandens syn
pa hinanden. Hvis de ikke vil ggre noget ved deres pro-
blem, skal de andre heller ikke forurenes af det.

= Veer nzerveerende og til stede, sa du kan farnemme

stemningen og gribe ind i tide.

= Sgrg for ikke at belgnne darlig adfeerd. Hvis en

medarbejder, der laver mange problemer, far hele lede-
rens opmeerksomhed, vil de andre medarbejdere ubevidst
kopiere den adfeerd. Husk, at mennesker hellere vil have
negativ opmeerksomhed end ingen opmerksomhed. Al-
ligevel bruger mange ledere, det meste af deres tid pa de
fa besveerlige medarbejdere, fordi det er dem, der larmer,
og man skal have stoppet larmen. Stop larmen ved ikke at
acceptere drama og ligegyldig negativitet.

= Husk, at medarbejderen opfarer sig kun, som de far lov

til. Har en medarbejder darlig adfeerd, smitter det lyn-
hurtigt, sé stop det og sig, hvad du gerne vil have, de
ger i stedet for. Fx: ”I skal huske at sige godmaorgen og
svare med et smil, nér en kollega siger ggdmorgen. Vi
skal starte dagen godt sammen”. Forteel dem, hvad du
gerne vil have og hvorfor, i stedet for hvad du ikke vil
have, og hvad de gar forkert.






FOA-ledere

Uvis fremtid for

det tekniske personale

Kontinuerlige besparelser kan pa sigt udrydde de tek-
niske ejendomsledere og beskzre det tekniske team,
der bemander de kebenhavnske skoler, vurderer

teknisk ejendomsleder Kim Bach, Vesterbro Ny Skole.

Af Pernille Marott

Nar teknisk ejendomsleder pa Vesterbro Ny Skole og feel-
lestillidsmand Kim Bach ser ind i krystalkuglen med sine
kolleger, har de sveert ved at f& gje pé sig selv, som en del
af det team, der skal understgtte den service og de gode
oplevelser, der gerne skal leveres pa de kebenhavnske
skoler i fremtiden.

- Vi skal spare millioner af kroner hvert &r i Barne- og
Ungeforvaltningen frem til 2025, og kommunen er ikke
bleg for at pege pa det tekniske personale - og profes-
sioner som min - som det, der skal veere mindre af. Sa-
dan har det vaeret den seneste handfuld ar. Fer den tid
har jeg ogsa kun oplevet meget stor usikkerhed, om hvor
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Kim Bach
Teknisk serviceleder

meget man vil satse pa det tekniske personale pé skoler
og institutioner. Den slags skaber stor utryghed, giver
tanker om at sgge vk fra faget og ger det sveert at hyre
nye folk, forklarer Kim Bach.

Han har arbejdet som leder i teknisk service i 17 &r. Han
elsker fagets kompleksitet og uforudsigelighed, og har
meget sveert ved at forestille sig en velfungerende skole
eller institution uden et serviceteam som det, han selv
har ledelsesret over, og som pt. omfatter 8 rengaringsas-
sistenter og 4 tekniske serviceassistenter fordelt over 3
matrikler pa Vesterbro, der servicerer skole og fritids-
hjem. Ofte er det netop dem - det tekniske team - der er
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limen mellem de gode undervisere, ledelsen og deres
muligheder for at formidle deres budskaber i lokalerne.

Leverer det bedst mulige leeringsmiljo

- Vares kerneopgave bestar i at sikre underviserne det
bedst mulige leeringsmiljp samt at sgrge for optimal byg-
ningsdrift. Der er ikke en dag, der er ens for os. Vi treekker
pa hele vares faglighed og er ngdt til at have et stort ser-
vicegen, s vi kan bevaege os mellem helt sma barn, for-
eldre og ansatte. Vi er ofte det fgrste ansigt, folk maeder.
Vi er med til at 'seelge varen’. Hvis vi ger det darligt, s
kan vi miste kunder i butikken. Det har vi ingen interesse
i, fastslar Kim Bach.

Han er stolt af sit job og den forskel, han og kollegerne
ger. Han og hans medarbejdere er omvendt meget fru-
streret over, at man fra kommunalt hold vil erstatte hans
og andre serviceteams med en central styret enhed.

- Hvis en skole har dérlig gkanomi, s er en af de farste
forslag til skolederen at spare pa det tekniske personale,
siger Kim Bach og fortsetter:

- En af planerne med at overga til en central styret enhed
i form af et gdrdmandskorps, der primeert har fokus pa
udearealerne og mindre tid inde i bygningerne, vil med-
fore afskaffelse af de tekniske ejendomsledere som fag-
gruppe. P& bare 5 &r har gdrdmandskorpset overtaget 25
skoler, sé der nu kun er teknisk personale pa ca. 50 ud af
75 skoler i Kebenhavn. Personligt er det ikke vigtigt for
mig, at jeg har titel som teknisk ejendomsleder.

Men fagligt er det irriterende, at det skal medfgre en sa
stor serviceforringelse for @vrigt personale og for ele-
verne. Og for os, der udfarer jobbet, er det blevet mindre
attraktivt, fordi indholdet er blevet forsimplet. Jeg har en
tidligere kollega, der overgik til gdrdmandskorpset og ud-
trykte, at han "hang hjernen pa knagen’, inden han gik pa
job, fordi den nye jobbeskrivelse har en helt anden agen-
da. Nu handler det lidt fortegnet blot om at svinge en
kost, og ikke leengere kerneydelsen; at understatte et
godt og sikkert lzeringsmiljg, siger Kim Bach.

Stolte ambassadgrer forsvinder

For Kim Bach og co. betyder det, at de primeert vil blive
brugt til opgaver udenders, mens meget bygningsvedli-
geholdelse vil blive varetaget af eksterne handvaerkere.

- Det er en opgavelgsning, der er bade dyrere og lang-
sommere, og som nu kan dokumenteres ikke at veere
pkonomisk fordelagtig for skolerne. Flere er heldigvis
vendt tilbage til at bruge os i stedet for konceptet med
gadrdmandskaorpset, men det er stadigveek en udfordring,
at gdrdmandskorpset ser billigere ud pa papiret, og der-
med er en I@sning, som man kommunalt peger p3, siger
Kim Bach.

Gennem sit virke som feellestillidsmand kaemper han ind-
adt for at bevare den hgje service pa skoler og institutio-
ner med brug af tekniske serviceprofiler, der er bredt ud-
dannet og sammen kan lgse de fleste akut opstaede
udfordringer pa de padagogiske arbejdspladser.



Hvis det kreever en elektriker at lgse
en opgave, tilkalder vi selvfolgelig en.
Men ofte er vores team sa bredt deek-
ket rent kompetencemaessigt, at vi
kan lgse de fleste opgaver hurtigere
0g billigere, end det tager at tilkalde
en ekstern handveerker.

- Hvis det kraever en elektriker at lase en opgave, tilkalder
vi selvfglgelig en. Men ofte er vores team s& bredt deekket
rent kompetencemaessigt, at vi kan lgse de fleste opga-
ver hurtigere og hilligere, end det tager at tilkalde en eks-
tern handveerker, siger Kim Bach.

Serviceteamet er institutionernes schweizerkniv

Hans tekniske team rummer alt fra en kok til en tidligere
blikkenslager, en klejnsmed og 2 ufagleerte. De drefter
ofte lasningsforslag, og sammen kan de schweizerknivs-
agtigt komme i mal med de fleste udfordringer.

- Det er kompleksiteten, der gar jobbet speendende. Hvis
man tager den ud af jobbet i vares serviceteams, bliver
anspgerfeltet mindre. Jeg har et godt team nu, og jeg
arbejder pa at fastholde min stab - blandt andet ved at
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sikre et rart arbejdsklima og videreuddanne vores ‘kok’,
sa han far inspiration, flere kompetencer - og bliver hos
mig. Min skole skal ogsa fremover veere den bedste skole
at veere p4, fastslar Kim Bach.

Han har sveert ved at forestille sig en verden, hvor hans
stilling er nedlagt. Helst vil han fortszette med at passe
pa skolen, som var det hans egen. Og han veerdseetter
sine medarbejdere - bade serviceteamet og det tekniske
team - som han ligesom alle andre har oplevet er blevet
sveerere at rekruttere til.

- Det er et &r siden, jeg senest havde brug for en ny
medarbejder. | &rene fgr var det flere, og de var sveere at
finde, for Iennen er lav, og vi kan ikke tilbyde en fuldtids-
stilling. Samtidig er der mange opgaver pr. mand, og det
ger det umuligt at konkurrere med fx de private skoler. Et
godt arbejdsmiljg teeller samtidig ikke lige s& meget som
en god lan, sé her har jeg en Igbende udfordring med
forst at fa folk ind, ndr behovet opstar, og dernzest at
holde p& medarbejderne, forklarer Kim Bach, der er aver-
ordentlig glad for sine medarbejdere.

- De er bare gode. Vi er jo et lille team, s& her nytter det
ikke noget, at man skal have alt at vide. Jeg har brug for,
at folk er selvkgrende og kan noget med mennesker. Det
er det, der ger det tekniske team til noget szrligt. Det vil
jeg keempe for bestar.
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FOA-ledere

Vi skal investere
| hinanden

Individet er den vigtigste ressource, vi har. Derfor er
det her, vi skal sztte ind, hvis vi vil Iase fremtidens
udfordringer med at gge kvaliteten og mobilisere nok
arbejdskraft til peedagogfaget. Sadan taenker Stine
Kart Skytte. Og derfor er hendes fokus netop ogsa at
investere i medarbejdere.

Af Pernille Marott

- Jeg spiller for at vinde, siger omradeleder i Roskilde
Nord, Stine Kart Skytte. Hun henviser til forsker Amy C.
Edmondsons bog "Den frygtlase organisation’, hvar der
skelnes mellem organisationer, der enten “spiller for at
vinde’ eller for at ‘'undgé at tabe’.

- Man kan merke, at nogle organisationer spiller for at
vinde og andre for at undga at tabe. Dem, der giver op-
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Stine Kart Skytte
Dagtilbudsleder

startshonus, spiller for ikke at tabe her og nu. De foreerer
nyansatte 10.000-15.000 kroner ekstra, som sé bliver
taget fra bernene. Nogle steder arbejder man ogsa med
en fastholdelsesbonus. Den slags greb ggr kommunerne
til indbyrdes konkurrenter, i en tid hvor vi alle burde sté
sammen om at |@se det samme nationale problem. Min
bekymring er, at det skaber for store forskelle pa dagtil-
buddene, siger Stine Kart Skytte.
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| hendes optik lgser man intet ved at tiltreekke ansatte
med en ekstra pose penge. Det er som at tisse i bukser-
ne. Man flytter blot rekrutteringsudfordringen til nabo-
kommunen og bidrager ikke til feelles l@sning. Det, der
skal til, er et langsigtet treek, der skaber blivende veerdi.
Hendes fokus er at tage udgangspunkt i de ansatte, hun
allerede har og investere i disse. Se dem og bygge en
steerk kultur op sammen med dem.

£
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|

Uddannelse skal fremtidssikre os

- Vi skal skabe en attraktiv arbejdsplads med udgangs-
punkt i hinanden og af den ve;j tiltraekke og fastholde
medarbejdere. Det skal rygtes, at her bliver der troet pa
en, siger Stine Kart Skytte, der har saet ikke sa fa frg, som
hun haber, vil ggre det attraktivt at sgge ansattelse inden
for hendes fagfelt i Roskilde. Hun er lige s& hardt ramt
som resten af landets ledere indenfor peedagogsektoren
hvad angar kvalificeret arbejdskraft. Med hendes méalret-
tede fokus pa uddannelse og fokus pé det enkelte men-
neske, haber hun at kunne sikre fremtidig kvalitet i faget.
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- Vi anseetter folk med potentiale. Ordentlige mennesker,
som vi tror pa. Dem kleeder vi sa pa til at kunne lafte op-
gaverne. Lige nu har vi 7 peedagogmedhjeelpere, der ud-
danner sig til paedagog eller peedagogisk assistent, for
det er attraktivt for en medhjeaelper med 2-5 éars erfaring
at blive uddannet som peedagogisk assistent eller peeda-
gog via merituddannelsen. Bkanomisk svarer det i tifold
til fastholdelseshonussen, da det er et uddannelsesfor-
Igb, som arbejdspladsen betaler og derfor ogsé en meget
stor post i budgettet lige nu. Men om 3 &r er det godt for
rekrutteringen. Det handler om mennesker. Vi skal inve-
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stere i dem og vise, at vi vil noget med dem. Vi vil noget
med hinanden og dem der vil dette, vil veelge en uddan-

nelse og en vej at ga frem for en mindre fastholdelsesho-
nus, forklarer Stine Kart Skytte.

Vi skal dyrke faellesskabet

Hun er ikke i tvivl om, at hendes fokus pé at f& medarbej-
derne fagligt opkvalificeret ger en maerkbar forskel for
ikke bare den enkelte, men for samtlige interessenter,
som institutionen er i berering med.
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- For mig er det vigtigt, at vi skaber et fellesskah. Vi kan
noget sammen, og det skal vi dyrke. Det gar vi blandt an-
det ved at tro pa hinanden og give den enkelte medarbej-
der rum til at blive dygtigere, uddyber Stine Kart Skytte.
Som leder for pt. 115 medarbejdere har hendes uddan-
nelsessatsning kreevet, at hun mestrer at skabe folgeskab
gennem tillidsbaseret ledelse, sével som at skabe syste-
matik, organisere, konsekvensberegne og ikke mindst
mod til at treeffe beslutninger for en ukendt fremtid.

- Ledelse er som en triatlon. Det kraever, at man er god til
mange forskellige ting og mestrer dem alle sammen sa-
dan o.k,, vurderer Stine Kart Skytte.

Hun mener samtidig, det er vanskeligt at lase de mange
aktuelle udfordringer, hvis ikke man ogsa er villig til at

De yngre tager det som en selvfolge,
at de bliver involveret og inddraget

| beslutninger. De gar ikke efter lgn,
men efter faglighed og mening. Oe
pnsker fleksibilitet, sa de kan leve livet
0g arbejdslivet i symbiose. Den tanke-
gang skal vi ledere forsta.

seette sig selv i spil og veere synlig som leder. Nar hun pa
8 maneder har veeret i stand til at ansztte hele 3 pada-
gogiske ledere, som det ellers er sveert at rekruttere, s
forklarer hun det med, at hun har veeret tydelig med, hvil-
ke veerdier hun selv stér for - noget hun selv har vurderet
arbejdspladser efter de gange, hun har skiftet job.

Gor dine veerdier tydelige

- Som leder er jeg en vare, og dem der s@ger job i vores
organisation, skal udseettes for mig, sa derfor bliver jeg
bliver nedt til at ville udstille mig selv og forteelle, hvordan
jeg forholder mig til aktuelle problemstillinger, forklarer
Stine Kart Skytte.

Helt lavpraktisk ggr hun det i debatindlaeg, pa LinkedIn og
fysisk har hun deltaget i paneldebatter pa Folkemadet,
for her kan hun skabe den transparens, hun oplever, er
vigtig for at tiltreekke den ngdvendige arbejdskraft. Hver
gang gar Stine Kart Skytte sig umage med i film og tekst
at forteelle om sine idéer og veerdier. Hun har fokus pé at
veere aben og i forhold til medarbejdere, forsgger hun al-
tid at ga til dem med nysgerrighed. Det oplever hun er
seerligt pakreevet i forhold til den unge generation, der
har helt andre forventninger til arbejdsmarkedet end
hendes egen generation.

- De yngre tager det som en selvfalge, at de bliver invol-
veret og inddraget i beslutninger. De gér ikke efter lan,
men efter faglighed og mening. De @nsker fleksibilitet, s&
de kan leve livet og arbejdslivet i symbiose. Den tanke-
gang skal vi ledere forsta. Det stiller seerlige krav til vores



ledelse, som jeg tror er til at lgse, hvis vi omfavner kom-
pleksiteten - fx ved at indseette en lille task force, vurde-
rer Stine Kart Skytte.

Hun oplever det motiverende at blive tvunget til at taenke
i nye lgsninger, og hun medgiver, at det kreever mod og
brug af innovative lgsninger at tilgodese de mange for-
skelligrettede forventninger, krav og udfordringer.

Mod og inspiration afgarende i fremtidslasningerne

- Vi kan forandre alt, hvis vi vil - fx hvor mange timer vi
arbejder pr. uge. Kunne en skilsmissemor med 2 barn
ikke arbejde 20 timer i en uge og 40 timer den naeste?
Det kreever, vi taenker nyt, men der er faktisk intet, der
forhindrer det. Som ledere bliver vi ngdt til at veere mo-
dige og innovative, hvis vi skal Igse de udfordringer, vi
star med, siger Stine Kart Skytte.

| det arbejde ser hun tilliden som en afgegrende bygge-
sten. | arbejdet med at styrke kulturen og fagligheden har
omradelederen af flere omgange haft succes med at op-
rette netveerk pa tveers af organisationen.

- Netveerk giver en oplevelse af, at vi har et feelles ansvar.
| vores netveerk samles fagpersoner fra forskellige dagtil-
bud - bade dem der har gode erfaringer, og dem der har
et udviklingsarbejde foran sig. De udveksler sparring pa
praksisniveau. Det kan veere, at et dagtilbud scorer lavt i
sprogmalinger, sa udveksler netveerket, hvad de individu-
elt gar i forhold til sang, rim og remser. Og sa far den en-
kelte institution en fornemmelse af, hvad de kan g hjem
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Vi kan forandre alt, hvis vivil = fx hvor
mange timer vi arbejder pr. uge. Kunne
en skilsmissemor med 2 born ikke
arbejde 20 timer i en uge og 40 timer
den neeste”? Det kreever, vi teenker nyt,
men der er faktisk intet, der forhindrer
det.

og justere pa. Netveerkene skal skabe transparens og
gore os bedre. Vi skal ikke synes, det er forbudt at tale
om det, der kan blive bedre, men opleve at det er interes-
sant at blive dygtigere. Den slags kreever igen tillid og
tryghed, og det rum skal vi som ledere kunne skabe. Sa
bliver vi bedre sammen - og hver for sig. Og det bliver
lettere at rekruttere nye medarbejdere til faget, siger Sti-
ne Kart Skytte.

- Vi skal veere transparente med vores historie og vares
veerdier. Nogle institutioner bliver gennem-googlede af
ansggerne. Derfor bliver forteellingen vigtig, og et fokus vi
som ledere ogsd ma have, siger Stine Kart Skytte
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FOA-ledere

Uddannet arbejdskraft er en
nlandt ansggere
pa renggringsomradet

mangelvare

Kreative lesninger har aldrig veeret hgjere skattet end i
disse ar. Der skal nemlig tzenkes helt ud af boksen, hvis
stillingerne i Servicekorpset i Kage Kommune skal
beseettes.

Af Pernille Marott

De seneste 2 ar har Maria Nielsen veeret leder af Service-
korpset, som er den samlede kommunale renggringsen-
hed i velfeerdsfarvaltningen zldre og sundhed i Kage
Kommune. Servicekorpset teller cirka 80 renggringsan-
satte og varetager renggringen pa de 12 kommunale ple-
jehjem og -centre, et traeningscenter, enkelte bosteder
og cirka 900 borgere, der modtager renggring i eget hjem
efter visiterede ydelser i Kage Kommune.

- | Servicekorpset har vi fokus pa faglighed blandt de
ansatte, der arbejder pa plejecentrene og i borgerens
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Maria Signe Nielsen

Leder servicekarpset

eget hjem. Kerneopgaven i jobbet er rengering og at bryde
smitteveje. Det kreever viden og god opleering i at l@se
opgaver, hvor eksempelvis MRSA [multiresistente bakterier]
og forskellige former for vira udger en del af dagligdagen,
forteeller Maria Nielsen.

Kommunens fokus pé faglighed er en af arsagerne til, at
Maria Nielsen er blevet i faget i 14 &r. Det giver en vis
tilfredshed og stolthed at opleve, at renggringsopgaver
bliver vaegtet sa tungt, at de udger deres helt egen
kommunale enhed.
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- Vihar i de seneste knap 3 ar veeret igennem en tid, hvor
virus har udgjort en stor del af vores hverdag, og vigtig-
heden af rengering har veeret pa alles laeber. Det har sat
ekstra fokus pd omradet, men det har desverre ikke gjort
det nemmere at rekruttere. Rengering er fortsat ikke et
fag, der veelges aktivt til, vurderer servicelederen. Hun ser
branchens altoverskyggende udfordring som rekrutte-
ring.

Ufaglzerte redder servicebranchen

- Det er simpelthen blevet sveerere at rekruttere. Det er
de feerreste unge pa 20 ar, der vAgner op en margen og
siger, jeg vil gerne gare rent’. Jeg far derfor naesten hel-
ler ingen ansggere. Sidste gang fik jeg 4 ansggere pa en
fast stilling, og da jeg ringede til dem dagen efter ansgg-
ningerne, var modtaget, havde 3 af dem allerede faet job.
Maria Nielsen smiler. Hun har vaennet sig til udfordringen.
Og hun er for lengst begyndt at se sig om helt nye steder
for at fa stillingerne hesat.

- Jeg ville jo helst anseette erhvervsuddannede service-
assistenter. Det handler om, at de har kendskab til smit-
tekeeder og brydning af smitteveje. Sddan en uddannelse
tager 2-4 ar, og den slags profiler kan det vaere meget
sveere at finde. S& ma jeg i stedet g efter dem, der har
lyst til andre mennesker og lyst til at gere det godt. Ellers
bliver det for surt for alle, forklarer Maria Nielsen.

Hun anseetter derfor efter devisen, ‘har du talentet og
engagementet, skal vi nok give dig feerdighederne.” Her
lgber hun dog hurtigt ind i en gkonomisk mur.

Det er simpelthen blevet sveerere at
rekruttere. Det er de feerreste unge
pa 20 ar, der vagner op en morgen og
siger, ‘jeg vil gerne gore rent’. Jeg far
derfor neesten heller ingen ansggere.

- Jeg har i min gkonomiske ramme kalkuleret med at
sende 2 afsted péa den lange serviceassistentuddannelse
om éret. Det er ikke nok til at sikre den fremtidige be-
manding, nar 6 til 12 af mine medarbejdere skal forlade
arbejdsmarkedet og ga pa pension og efterlgn i Iabet af
den naeste handfuld &r, siger lederen af Servicekorpset.
Hun har derfor gjort sig ikke séa fa tanker, om hvordan
hendes enhed skal Igse opgaven fremover. Det bliver
blandt andet ved at se i nye retninger.

Sprogbarriere vanskeligger lasning af kerneopgaven

Ansegerfeltet til Servicekorpset kan indledes i primeert
ufagleerte profiler, der har veeret uden for arbejdsmarke-
detien lengere periode og en stor gruppe ikke etniske
danskere med en sprogbarriere.

Som ansatte i Servicekarpset er man fysisk fordelt pa 17
forskellige offentlige lokationer samt i borgernes egne
hjem. Det kreever, at man som ansat kan handtere og for-



sta alle opgaver pé egen hand. Starstedelen af al kommu-
nikation fra kontoret foregar via mail eller mabil, s& hvis
sprogbarrieren bliver for stor, kan det blive meget vanske-
lig at arbejde alene og lgse den opgave, der er stillet.

- Konsekvensen kan vere, at de ikkedanske etniske an-
spgere ikke kan anseettes til at lase rengeringsarbejde i
borgernes eget hjem. Det er en udfordring ledelsesmaes-
sigt, men det er samtidig en meget loyal medarbejder-
gruppe. Jeg oplever generelt, at de ufagleerte, der har
sveert ved det danske sprog er meget pligtopfyldende og
mpgdestabile. Det er klart sproget, der er en keempe ud-
fordring, vurderer Maria Nielsen.

Hun gleeder sig over, at man i Ksge Kommune har indgéet
et samarbejde pé tveers af Velfeerdsforvaltningen. Her har
jobcenter og Kege Handelsskale i feellesskah tilbudt op-
kvalificerende danskundervisning 2 dage om ugen for
personale med sprogvanskeligheder. Det betragter hun
overvejende som en god investering. Ikkeetniske dan-
skere er nemlig optaget af at yde deres bedste, er lede-
rens erfaring.

Har ledelsesmassigt ansvar for kompetenceloft

Maria Nielsen fremhaver samtidig et andet projekt mel-
lem blandt andet Servicekorpset og Jobcentret om at fa
jobsggende kleedt p& med kompetencer, som forhabent-
lig kan lgse noget af den rekrutteringsudfordring, der er i
servicebranchen.
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- Vi har et ledelsesmeaessigt ansvar for at sikre, at vi far
de ufagleerte kleedt pd med den rette viden, sa de nem-
mere kan komme ud i arbejdslivet, fastslar Maria Nielsen
og understreger, at udfordringerne ikke altid handler om
sprogbarrierer.

- Jeg har en solstralehistorie med en dansk kvinde, der
blev preesenteret for mig af jobcentret, som en der kun
kunne arbejde et par dage om ugen. S&dan begyndte det.
Hun klikkede s& godt med teamet, sé& hun i dag er pa 35
timer og helt igennem en god arbejdskraft, siger Maria
Nielsen.

Jeg har en solstralehistorie med en
dansk kvinde, der blev praesenteret
for mig af jobcentret, som en der kun
kunne arbejde et par dage om ugen.
Sadan begyndte det. Hun klikkede

sa godt med teamet, sa hun i dag er
pa 35 timer og helt igennem en god
arbejdskraft,
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Servicelederen er ikke i tvivl om, at den tid hun afsatter
til de indledende samtaler, og den tillid hun udviser til
medarbejderne, som oftest arbejder alene, er afggrende
for, at fx den omtalte flexjobber kommer pé neesten fuld
tid.

Tryg indkering afgerende for fastholdelse

- Fastholdelse er seerlig vigtig, nér vi har udfordringer
med rekruttering. Og derfor kan det betale sig at fa med-
arbejdere kort ordentlig ind. De skal fgle sig hjemme og
vide, hvilket réderum de har, sa de kan finde egne veje til
at lese deres opgave og blive selvkgrende, siger Maria
Nielsen.

Og det er ikke kun i relation til de ikkeetniske danskere, at
der er brug for en fastholdelsesindsats. Nar det sker, at
den yngre generation bliver en del af servicekorpset, op-
lever Maria Nielsen, at det kreever helt nye ledelseskom-
petencer af hende at fastholde dem og gaere de unge
komfortable med opgaven.

- Den yngre generation mellem 24-35 &r har brug for
vejledning i et for mig helt uset omfang, end jeg ledelses-
meessigt har veeret vant til. Jeg oplever, at de unge ikke
er vant til at tale med folk i den virkelige verden’. De bli-
ver skreemte og oplever det greenseoverskridende at fa
indblik i de eldres hverdag, som man jo ser, ndr man gar
rent pa et plejecenter. Det er et andet verdenshbillede end
det, de ser pa de sociale medier. En opleegsholder fore-
slog for nylig, at man lod de unge tage deres forzldre
med til jobsamtalen. Den opfordring har jeg taget til mig i

omskrevet form. Det er maske ikke en foreelder, som den
nyansatte har med, men deres samlever eller datter/san.
Det har en effekt i forhold til at minimere eventuelle mis-
forstéelser, og det kan gare den nyansatte mere tryg, s
vedkommende bedre forstér, hvad jobbet handler om. Og
det giver ogsa mig et mere samlet billede af den nyan-
satte og dennes baggrund, forklarer Maria Nielsen.

Nodvendigt at investere i exitaftaler

Som andre ledere oplever hun ogsa, at de unge modsat
de eldre forlanger at fa kontinuerligt feedback, og gene-
relt er unge sveerere at fastholde. | den sammenhang
bliver en fastholdelsesindsats endnu vigtigere.

- Exitsamtalerne er vigtige i forhold til evaluering af vo-
res handtering af medarbejdere. Det er netop i exitsam-
talerne, jeg far afdeekket, hvarfor de unge smutter. De
begrunder det ofte med smé ting, som de nogle gange
har misforstéet eller ikke kan overskue. Derfor bliver det
0gsa vigtigt at legge s meget energi i indkeringen. Den
tid er ikke altid nem at finde, men jeg ger klogt i at inve-
stere tiden i det, hvis jeg skal ggre mig hadb om at kunne
lzegge arm med den altoverskyggende rekrutteringsud-
fordring, siger Maria Nielsen.









Selvstyrende teams er en af
ngglerne til rekrutterings-

udfordringen

Mangel pa arbejdskraft inden for social- og sundheds-
feltet skaber dagligt udfordringer for ledelse og
medarbejdere. Selvstyrende teams har vist sig at vaere
et greb, der kan understotte arbejdsglaeden og trivslen
i hjemmeplejen i Ringsted Kommune.

Af Pernille Marott

Karin Serensen har veeret leder i hjemmeplejen i godt 20
ar. Hun kender hver en udfordring, og hun har veeret vant
til at fixe den. Det er hende, som de knap 80 sosuer er
kommet til, ndr de manglede en sparringspartner eller en
beslutningstager. Nu er fixer-mentaliteten imidlertid af-
Igst af en coachende og radgivende tilgang for medar-
bejderne i det selvstyrende team.

Det seneste ar har hjemmeplejen nemlig gjort sig erfa-
ringer med at arbejde i selvstyrende teams. Her er alle
forretningsgange blevet smidt op i luften med det formal
at skabe bedre service og kontinuitet for borgerne. Det
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Karin Segrensen
Leder i hjemmeplejen
i Ringsted Kommune

politisk bestemte pilotprojekt er netop afsluttet, og fra
nytar skifter yderligere 4 teams over til at arbejde i selv-
styrende enheder. For succesen er til at fa gje pa. Medar-
bejderne er ikke bare gladere og mindre syge. De har
ogsa faet hajnet deres kampetencer inden for en lang
reekke omrader. Men det har veeret kreevende for alle -
0gsa pa ledelsesplan.

- Vivalgte at tage udgangspunkt i et geografisk omrade
og ikke i en medarbejdergruppe. Dermed fik vi bdde med-
arbejdere, der gerne ville styre mere selv og medarbej-
dere, der var mere madvillige, fortzeller Karin Sgrensen.
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Nye ledelsesredskaber naedvendige

| det seneste ar har hun skullet navigere i at rammeseette
arbejdsomradet i den selvstyrende enhed pé op mod 35
medarbejdere, mens hun fortsat ledede den anden del af
sosu-medarbejderne under velkendte arbejdsgange.
Mens ‘fixer-mentaliteten fortsatte’ i det traditionelt le-
dede team, blev coaching, guidning og radgivning deri-
mod det baerende ledelsesgreb for pilotprojektet. Noget,
der var ganske uvant for Karin Sgrensen og hendes med-
arbejdere.

- Det har kreevet mere af mig at veere mere coachende
og hjeelpende, s& medarbejderne selv kunne finde lgsnin-
gerne, fremfor nar jeg som vanligt skal vise vejen. At
skulle give slip har ikke veeret nogen nem opgave. lkke
bare i forhold til vanemassigt at teenke anderledes. Men
ogsa i forhold til at skulle forberede en meget tydelig
rammesatning, som medarbejderne sé selv skal lede in-
denfar, forklarer Karin Sgrensen.

Her 1 &r efter de selvstyrende teams blev hverdag, er hun
dog ikke i tvivl om, at arbejdsindsatsen er godt givet ud.

Gevinst pa alle hylder

- Der er kommet et keempe sammenhold i gruppen, og
der er en arbejdsgleede, som er starre end tidligere, et
sygefraveer, der er mindre og ikke mindst er der mindre
personaleomseetning. Det er meget positivt, og det er
arsagen til, at vi nu ruller selvkarende teams ud i yderli-
gere 4 teams efter nytar, siger Karin Sgrensen.

Der er kommet et keempe sammen-
hold i gruppen, og der er en arbejds-
gleede, som er starre end tidligere,

et sygefraveer, der er mindre og ikke
mindst er der mindre personaleom-
saetning. Det er meget positivt, og det
er arsagen til, at vi nu ruller selvke-
rende teams ud i yderligere 4 teams
efter nytar,

Nar den anden halvdel af teamlederens medarbejdere
0gsa skal til at arbejde i selvstyrende teams, bliver al den
erfaring, Karin Serensen og medarbejderne allerede har
hestet, sat i spil.

- Bade jeg og medarhejdere har haft stor gleede af de

4 x 4 timers workshops, hvar vi sammen med en ekstern
konsulent har diskuteret, hvad der er vigtigt for os hver
iseer, ligesom de manedlige mgder med konsulenten har
veeret afgarende. Her har det veeret tydeligt, at man skal
tage endringerne skridt for skridt, nar man vil imple-
mentere nyt. Det gaelder, nér teamet selv skal leere at



planleegge ruter, lave vagtplaner eller blive bedre til at ga
til hinanden og ikke til teamlederen med de mere kon-
fliktpreegede ting, forklarer Karin Serensen.

Hendes erfaring med selvstyrende teams har ogsa laert
hende, at der er graenser for, hvor stort et team kan vaere
for at veere velkerende.

Overskuelighed vigtig for kvaliteten

- Hvis teamet bliver for stort, kan det blive sveert at over-
skue for den enkelte. Derfor har vi inddelt vores enhed pé
35 medarbejdere i mindre teams. Teamet bestér af so-
cial- og sundhedshjzlpere, social- og sundhedsassi-
stenter, sygeplejersker, en rehabiliteringsterapeut, visita-
tor og en planleegger. Gevinsten ved minigrupperne har
blandt andet veeret en meget starre forstaelse for at ar-
bejde tveerfagligt, siger Karin Serensen.

Hun ser frem til at tage hul pa et nyt &r med selvstyrende
teams, for selv om det er en politisk beslutning, og det
har kreevet meget ledelsesmaessigt, sé har det gavnet
stemningen p& arbejdspladsen, ligesom det har gget den
faglige stolthed og ikke mindst gjort det nemmere at
fastholde medarbejdere.

- Vierien tid, hvor vi mangler arbejdskraft. Specielt af-
tenvagterne er en Igbende udfordring for os. Arbejds-
pladserne slds om de samme medarbejdere, men vi afgi-
ver nu klart feerre i det selvstyrende team, fastslar Karin
Sgrensen.
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Bade jeg og medarbejdere har haft
stor gleede af de 4 x 4 timers work-
shops, hvor vi sammen med en eks-
tern konsulent har diskuteret, hvad
der er vigtigt for os hver iseer, ligesom
de manedlige mgder med konsulen-
ten har veeret afgerende,

Lysten til at blive blandt kollegerne skulle meget gerne
vise sig i borgernes vurdering af det selvstyrende team.
Den forste tilfeeldige tilbagemelding malt ved afslutnin-
gen af projektet var meget positiv. En kvalitativ evalu-
ering af projektet skal nu afdekke, hvor det preecist er, at
borgerne haster merveerdi af at have et lille samlet team
omkring sig frem for en starre enhed.

Imens borgerevalueringen foregar, leegger Karin Seren-
sen an til at fa de selvstyrende teams til at fylde endnu
mere. Et stille hdb kunne veere, at den samme glaede, der
har indfundet sig blandt medarbejderne i pilotprojektet,
kunne brede sig til de kommende selvstyrende teams. S&
ville respekten for fagomradet og interessen for bran-
chen naturligt @ges og flere vil fa lyst til at blive en del af
en lige nu hardt presset branche.
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Klaedt pa til ledelse 2022

Nye stremninger i offentlig ledelse

Dette ars tema har fokus pa de nye stremninger og udfordringer,
vi oplever i offentlig ledelse.

Efterhadnden har flere og flere faet gjnene op for, at der er behav for at
styre og lede med udgangspunkt i tillid, arbejdsfeellesskaber og samskabt
styring, hvor de faglige ledere og medarbejdere inddrages langt teettere i
udviklingen og brugen af styringsredskaber.

FOA

FOA er Danmarks tredjesterste fagforening. FOA repraesenterer omkring
3.000 ledermedlemmer indenfor den offentlige sektor. FOA star bag
lederen og arbejder for at fremme forstaelsen for lederens faglighed.

Det betyder, at FOA leverer kvalificeret sparring, stotte, vejledning og
radgivning til ledermedlemmerne. Vores opgave i FOA er at slas for, at
ledernes ledelsesrum, -roller og -opgaver er klart defineret. Derudover
aftaler FOA ledernes Ign og arbejdsvilkar gennem overenskomsterne.




