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Forord

Personligt lederskab og en steerk lederidentitet fylder,

nar debatten om god offentlig ledelse karer i medierne.

Ledelseskommissionen anbefaler at alle offentlige le-
dere skal have en steerk ‘lederidentitet’. Men hvad for-
star vi egentlig ved ‘lederidentitet’? Er det noget, der
opstar af sig selv? Er man *fadt’ til at veere leder? Og er
det den enkelte leders ansvar at udvikle den?

o |

God ledelse handler om at etablere
staerke arbejdsfallesskaber med en
hoj grad af gensidig tillid
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Jeg er af den opfattelse, at et alt for stort fokus péa per-
sonlighed og lederidentitet kan flytte opmeaerksomheden
vaek fra arbejdsgivernes ansvar for at kleede deres ledere
pa til den opgave, de har sat lederen til. Lederidentitet
bliver sjeeldent direkte defineret og er dermed ogsé en
diffus sterrelse at have med at gore.

Jeg har bl.a. set lederidentitet illustreret som Superman.
Er det virkelig det, ledere skal vaere? Superman, som kla-
rer alt og som aldrig fejler? Jeg mener i stedet, vi skal se
ledelse som en funktion, der udfgres under en fastlagt
struktur og indenfor de rammer, der er i den organisa-
tion, hvori ledelsen udaves.

Det er for letkebt og unuanceret at tilleegge personlighe-
den sa meget betydning fremfor omsteendighederne,
hvarunder der udferes ledelse. Det kan skabe nogle urea-
listiske forventninger til lederne, som kan blive umulige
at indfri.

Vi er ngdt til at forstd og anerkende, at offentlige ledere
leder i de rammer, der seettes af politikere og offentlige
topledere. Hvis ikke politikere og topledere sarger for, at
rammerne for ledelse er i orden, har offentlige ledere ikke
mulighed for at udfere deres ledelsesopgave.
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Vi skal fokusere mere pa uddannelse
0g treening til ledere og lederaspiran-
ter. Offentligt ansatte ledere skal til-
bydes lederuddannelse, der er skreed-
dersyet til den offentlige sektor

Ansvaret for god ledelse er ikke alene den offentlige le-
ders, men i hgj grad arbejdsgiverens og dermed det poli-
tiske niveaus opgave. Det er samtidig en feelles opgave
for ledere og medarbejdere at skabe velfungerende ar-
bejdspladser med fokus pé fagligheden til at lese opga-
verne med hgj kvalitet.

Organisationen som helhed og dens samspil samt iseer
ledelsesspandet er betingende rammer for, hvilke mulig-
heder lederen har for at lgfte sin ledelsesopgave tilfreds-
stillende.

Min opfordring er, at vi skal fokusere mere pa uddannelse
og treening til ledere og lederaspiranter. Offentligt an-
satte ledere skal tilbydes lederuddannelse, der er skreed-
dersyet til den offentlige sektor - til ledere der kan og vil
arbejde tillidsbaseret.

Det kan betyde, at vi ogsd ma kigge pa, om de nuveerende
lederuddannelser ger det? Lederne skal have kompeten-
cer i forhold til ledelse, og sa skal arbejdspladsen i langt
haejere grad involveres i l&eringen efterfelgende, nar le-
derne kammer tilbage til deres praksis.

Rigtig god leeselyst og vi ses til ledertreef i 2020.

Joan Lindskov
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Er god ledelse det samme som talent?

Er der forskel pa ledelse og lederskab? Skal man have
nogle seerlige personlige evner for at vaere en god le-
der? Maske handler noget om rammer og noget om den
person, man er som leder. Bade ledelseslitteraturen og
forskningen har forsegt at stille skarpt pa, hvad en god
leder er. | januar 2019 kom den davaerende regering
med deres bud p3, hvad der skal til for at veere en god
leder. Alligevel synes det svaert at fa fast forstaelse af
god ledelse, og opskriften pa den gode leder tilfares
lebende nye ingredienser. Diskussionen om god ledelse
ender derfor ofte i et forstaelsesspsrgsmal, om hvor-
vidt der er tale om lzerdom eller talent.

Faglig ledelse i det offentlige

FOA arbejder aktivt med ledelse, og hvordan lederne
bedst kan blive kleedt pa til at varetage deres faglighed
som leder. Sidste ars lederarbejde havde fokus pa ledel-
sesrum. Netop ledelsesrummet er afgerende for ledernes
mulighed for at udfolde deres faglighed, men ledelses-
rummet er kun et element i det at lede. Mange andre fak-
torer kommer i spil i den daglige kamp for at vaere en god
leder pa et omrade, som i den grad er sveert at lede, fordi
det er sé politisk bestemt, hvad der er rammer, raderum
og handlemuligheder.

At veere leder af den offentlige velfeerd stiller nogle krav
til ledelse og lederen, som indenfor andre ledelsesfelter
ikke er helt s& udtalt. Det at skulle balancere sin ledelse
pa et knivseeg af politik, ressourceteenkning, personale-
ansvar og borgerfokus giver nogle helt serlige udfordrin-
ger - som igen stiller krav til bdde kompetencer, rammer
og uddannelse af ledere i det offentlige.

Ikke tid til uddannelse
60 % af lederne har fravalgt tilbud om lederuddannelse

pga. manglende tid.
Kilde: Medlemsundersagelse i 2015 om Lederuddannelse
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En af FOAs medlemsundersagelse blandt ledere viser, at
hver 10. leder ikke foler sig uddannet nok til at varetage
deres ledelsesopgaver. Det kunne tyde pé, at der aktivt
ma arbejdes med fagligheden, men ikke bare faglighe-
den til det fagomrade, man er leder for. Der skal stilles
helt skarpt pa lederfagligheden. Den faglighed og de op-
gaver, der er den virkelighed FOAs ledermedlemmer be-
veaeger sig i hver dag. Hvor det netop er svert at fa en-
derne til at mades, og hvor der skal treeffes nogle
beslutninger, som enten gar ud over borgerne eller
medarbejderne.

Det er ikke nok at veere god til den faglige ledelse - altsa
ledelse af den opgave, der herer indenfor et serligt fag-
omréade, man skal ogsa have styr pa lederfagligheden.
Den del af fagligheden, som handler om styring og le-
delse, og hvor opgradering gennem uddannelse hliver et
vigtigt element. Konsekvenserne ved ikke at kleede le-
derne ordentligt pa kan veere omfattende.

Organisatorisk- og personlig ledelse

Regeringen har i ‘En offentlig sektor rustet til fremtiden
- ledelse og kompetencer i den offentlige sektor’ efter-

Arbejdsmiljeet ikke godt
Neesten hver 3. ledermedlem syntes ikke, at arbejds-

miljget er seerlig godt pa deres arbejdsplads.
Kilde: Medlemsundersggelse i 2018 om arbejdsmilje

lyst offentlig ledelse, der gor en forskel. Regeringen me-
ner, at flere offentlige ledere skal have tilbudt lederudvik-
lingsforleh af hej kvalitet, og at seerligt nye ledere skal
have ekstra opmeaerksomhed, fordi det personlige leder-
skab bliver udviklet, nar man starter som ny leder.

Men hvad betyder det egentlig at have et personligt le-
derskab? Er det en egenskab, som harer til hos den en-
kelte leder, og som lederen udvikler og vedligeholder un-
der sin karriere som leder? Eller taler vi om noget sakaldt
medfedt, som ger personen bedre i stand til at veere le-
der? Kan man tale om en lederidentitet, som handler om
en selv, som person?

FOAs medlemsundersegelse peger pa, at mange ledere
foler det folelsesmeessigt belastende, nar fokus flyttes
fra egentlige ledelsesfunktioner til personlig ledelse. Det
betyder, at FOAs ledere hafter sig ved ledelsesfunktio-
ner og dermed opgaver, mere end de heefter sig ved de-
res identitet som leder og dermed deres personlige le-
delse.

Méske sker det af sig selv, nar man skal balancere sin
ledelse i et offentligt system, hvor meget af det man
skal navigere efter, er givet pa forhand. | en politisk vir-
kelighed, som maske efterlader ganske lidt til den per-
sonlige ledelse og mest til ledelsesrammer, ledelses-
rum, ledelsesspznd og ledelsesopgaver - og i
virkeligheden meget lidt til ledelsesansvar. Med mindre
det handler om at placere et ansvar for en manglende
udfert velfeerd.
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| det offentlige kan man méaske med fordel skelne mellem
2 forskellige ledelser, nemlig personlig og organisatorisk
ledelse.

Den organisatoriske ledelse anser sdledes ledelse som
en funktion ud fra arbejdspladsens strukturer og organi-
sering. Muligheden for at udfolde ledelse er altsa afhaen-
gig af det ledelsesrum og de handlemuligheder, lederen
far stillet til rddighed. Det handler om vilkar og politiske
rammer, og her er organisationen som fellesskab an-
svarlig for resultaterne. Grundtanken er, at succes hand-
ler om de bedste rammer for ledelse og rationalet er, at
kompetenceudvikling eger muligheden for bedre ledelse,
og at ledelse ses som et fag.

Den personlige ledelse vender forstaelsen om, her er le-
deren som person i centrum for ledelsen og ikke rammer-
ne. Her handler det om lederens grundveerdier og grund-
principper, og hvordan lederen har arbejdet med sit
livsforleb, personlige vision, selverkendelse og veerdier.
Her kan man tale om den karismatiske leder. Ledelsesev-
nen bygger pé lederens egne styrker og svagheder og ikke
mindst ageren efter viden om dette. Grundtanken er her,
at succes handler om lederen som person, og rationalet
er at selvindsigt eger muligheden for bedre ledelse.

Lederens veerktgjskasse

En leders veerktejskasse kan bestd af mange redskaber
og veerktejer, som man har med fra tidligere. Men veerk-
tojer og redskaber kan ogsa tilegnes. En ledelsesveerk-
tojskasse bestar ikke ngdvendigvis altid af de samme

Arbejdet gar ud over privatlivet
80 % af medlemmerne foler, at arbejdet tager s& me-
get af deres energi, at det gar ud over privatlivet -

specielt, nar ledelsesrummet ikke er defineret.
Kilde: Medlemsundersagelse i 2018 om arbejdsmilje

veerktojer. Det er forskelligt fra leder til leder. Men kassen
kan i sig selv forstds som den organisatoriske ledelse,
hvaor der er plads til redskaber og veerktejer fra den per-
sonlige ledelse.

Tal viser, at lederarbejdet opleves mindre folelsesmaessigt
belastende, ndr man som leder fér stotte og hjeelp fra ens
egen nermeste leder. Fellesskabet er afgarende for af-
lastningen af fglelsesmeessige pavirkninger, bade for lede-
ren og medarbejderen. Derfor er det vigtigt, at man som
leder lzerer at anvende fellesskaber med andre ledere som
aflastning, da lederrollen kan veere ensom og kraevende.

Derfor kan den personlige ledelse heller ikke ngdvendigvis
sté alene uden den organisatoriske ledelse som veerkstajs-
kasse. FOAs ledere beskriver i medlemsunderspgelsen fra
2018, at 80 % af dem foler, at arbejdet tager s& meget
energi, at det gar ud over privatlivet og feler sig i hojere
grad stresset, nar ledelsesrummet ikke er defineret.

Narveer og individuel ledelse

Det er afgarende at lederen ikke har for mange medar-
bejdere under sig, da det indskreenker ledelsesrummet



og dermed ogsé muligheden for give neerveer og indivi-
duel ledelse.

Neerveeret og en individuel tilgang til medarbejderne
kommer gennem den personlige ledelse. Her er det vig-
tigt at skelne mellem ledelse og leder. Selvom personlig
ledelse kreever personlige vurderinger pa et splitsekund
af lederen, sa er det vigtigt, at man betragter ledelse
gennem feellesskabet og ikke alene. Dermed kan der ar-
gumenteres for at ledelse sker gennem de veerktojer,
man har med fra tidligere, som kan hiddrage til, hvilke
kundskaber man kammer ind til ledelsesrollen med.

Dette vender tilbage til indledningens spergsmal om god
ledelse er det samme som talent? Og i forleengelse af
ovenstdende kan der svares béde ja og nej. Meget kan
tillzeres, meget har man med fra andetsteds, men vig-
tigst udspiller det hele sig i sammenspillet mellem men-
nesker pa arbejdspladsen.

Ledelse af den offentlige velfeerd er underlagt s& mange
rammer, at det er vil veere nedvendigt at treekke pa bade
en persaonlig og en organisatorisk tilgang til ledelse. Det
betyder ikke, at det ene ikke kan veegte mere end det an-
det, men det betyder, at man som arbejdsgiver for ledere
skal veere opmeerksom pa den faktor, at alt ikke kan til-
lzegges den enkelte leder og kompetenceudviklingen af
denne, men at noget skal findes i de rammer, der kan le-
des under pa den offentlige arbejdsplads.

FRA LEDER TIL LEDELSE | FOA 11






Fagligheden skal i fokus

Fagbevaegelsens Hovedorganisation (FH) har afsat
20189 til at skabe retning og overblik aver hvilke politik-
ker, organisationen skal prioritere i forhold til fremti-
dige kompetencetiltag rettet mod ledere. En ting er sik-
ker; fagligheden kommer i fokus.

Af journalist Pernille Marott

Neestformand i Fagheveegelsens Hovedorganisation, Ben-
te Sorgenfrey, har mere end nok at se til. Siden Ledelses-
kommissionens anbefalinger blev offentliggjort, og den
tidligere regering besluttede, at der skulle laves en oget
indsats omkring ledelse og kompetence i den offentlige
sektor, er Fagbevagelsens Hovedorganisation trukket i
arbejdstaejet for at lave preecis det take pé fremtidens ud-
dannelsestiltag, som lederne har brug for. Det er ingen let
gvelse i en verden under transformation og med en of-
fentlig kasse, der hele tiden bliver mindre og mindre.

For Fagbeveegelsens Hovedorganisation er det imidlertid
en meget vigtig opgave. Derfor er der ogsé lavet en ngje
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Bente Sorgenfrey

Neestformand
i Fagbeveaegelsens
Hovedorganisation

kereplan for, hvordan organisationen kan kamme i mal
med de bedst mulige input til et loft i ledelsessegmentet.

“Den tidligere regering, KL og Danske Regioners opfalg-
ning pa Ledelseskommissions anbefalinger setter fokus
pa hvilke kompetencer, der skal veere tilstede for at skabe
god ledelse og dermed gode arhbejdspladser. Vi bruger i ar
pa at finde et fundament og en retning for vores politik-
ker pa de omrader, de har nedfzldet i den palitiske aftale.
Vi ser pa, hvad vi mener skal justeres pa uddannelser, og
hvad der findes af evalueringsveerktajer, og sa ger vi klar
til, at den nye regering vil modtage vores input,” forklarer
Bente Sorgenfrey.
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Det er altsé en postgang for tidligt at bede om konkrete
bud p4, hvad aftalen kammer til at betyde for den enkelte
FOA-leder. Bente Sorgenfrey vil dog godt Iefte slaret for,
hvilke hovedfokus LederForum arbejder med i Faghevee-
gelsens Hovedorganisation.

Faglighed og personligt lederskab

“Fra FH’s side géar vi ind og ser pa, om lederne bliver rig-
tigt rustet pa fagligheden, den personlige indsigt og vi-
densomréadet - blandt andet den digitale udvikling. Hvis
man fx er leder pa et plejecenter eller et hospital, er det
afgerende, at man har en faglig indsigt, der matcher det
ledelsesomrade, man bestrider. Det prioriterer vi som
veerende vigtigt - det handler altsd om faglighed og ud-
dannelse,” fastslar nestformanden.

Men det er ikke kun faglighed og uddannelse, der bliver
sat under lup. Fagheveegelsens Hovedorganisation vil
0gsa tage et alvorligt kig pa lederens mulighed for at ud-
vikle sig personligt.

Vi bruger i ar pa at finde et funda-
ment og en retning for vores politikker
pa de omrader, de har nedfeeldet i den
politiske aftale

“Det er selvfolgelig 0gsa vigtigt med gode menneskelige
vaerdier som fx empati og tillid som en del af sin ledel-
sesvarktojskasse, s& man har forstéelse for medarbej-
dere og for den faglige opgavelasning. Lederne skal have
veerktejerne til at kunne etablere et personligt lederskab,”
siger Bente Sargenfrey.

Hun er tilhenger af, at LederForum prioriterer de tiltag,
der videnskabeligt bevist, har den sterste positive effekt
pa arbejdspladsen. Her spiller personligt lederskab en
veesentlig rolle.

“Personligt lederskab bygger pa grundlzeggende veerdier,
som vi evidensmaessigt ved spiller en stor rolle i forhold til
den gode opgavelasning og det gode arbejdsmiljg. Man
kan diskutere, om man kan laere personligt lederskab pé
en uddannelse, men det er en vigtig kompetence, der er en
forudseetning at have i forhold til det psykiske arbejdsmiljo
og trivsel pé arbejdspladsen,” forklarer Bente Sorgenfrey.

Hendes tredje fokus ligger omkring ny teknologi.

Fremtidsperspektiv skal sikre bedst brug af ressourcer

“Der ligger mange udfordringer i form af ny teknologi. Her
skal lederne ogsé kleedes pé, og vi ma have en forvent-
ning om, at de har blik for, hvad der ligger af nye tiltag pa
fx sundhedsomradet, der kan veere med til at hjeelpe med
bedre og smartere lasninger for medarbejdere og bor-
gere. Vived jo, at de gkanomiske rammer er stramme, og
derfor kreever det, at lederne har et blik for, hvordan vi
bruger ressourcerne bedst. Lederne skal dog ogsé via



Det er selvfolgelig ogsa vigtigt med
gode menneskelige veerdier som fx
empati og tillid som en del af sin
ledelsesveerktgjskasse, s man har
forstaelse for medarbejdere og for
den faglige opgavelasning

netveerk og kurser blive rustet i fremtidens mange mulig-
heder, sa arbejdspladsen far det bedste samlede Ioft,”
siger Bente Sorgenfrey.

For 12 ar siden var hun med til at skabe diplomuddannel-
serne for offentlige ledere. Nu kan hun se frem til at skul-
le genbesgge uddannelsesindholdet for at sikre, at de
offentlige ledere har de bedst mulige kort pa handen, nar
de udferer deres arbejde.

“Vivil se pa de eksisterende 2 diplomuddannelser, der
findes i det offentlige for ledere, ligesom vi ser pd ma-
steruddannelserne. Mange ledere har brugt diplomud-
dannelserne i ledelse fra 2007 til at dygtiggare sig. Vores
gennemgang af uddannelserne skal sikre, at vi ogsa
fremadrettet skaber det bedste fundament for lederne,”
siger Bente Sorgenfrey og understeger igen vigtigheden i
at veelge de lgsninger, der virker.







Evaluering under lup

"Vi starter ikke fra scratch, men vil tage udgangspunkt i
det, der er evidens for virker og ger en forskel for leder-
ne,” siger Bente Sorgenfrey, der ogsé ser pa evalueringen
af ledernes egen indsats.

Vi skal finde frem til, hvordan man bedst kan evaluere
offentlige ledere og ledelse,” forklarer Bente Sorgenfrey.
Hun fremhasver her FOAs indsats pa ledelsesomradet,
som en der gavner bade ledere og den samlede arbejds-
plads.

“FOA arbejder meget aktivt med deres ledelsesomrade
og er opmarksomme pa samspillet mellem lederne og
medarbejderreprasentanterne. Dialog er med til at drive
det gode samarbejde og udviklingen i organisationen. Le-
dere sidder meget alene, men har ogsa brug for at tale
med andre om deres arbejde. Det kan de gere med andre
ledere, men de skal ogsa gore det med de overordnede
chefer og med medarbejderne. Der er meget mere, der
binder leder og medarbejder sammen end der skiller,”
forklarer Bente Sorgenfrey.

Fokus pa det bedst mulige fundament

Hele aret har hun og LederForum arbejdet malrettet pé
at fa retning pa egne politikker pa ledelsesomradet, som
senere skal udmente sig i anbefalinger til kompetence-
loft, som den siddende regering skal tage stilling til.

“Vi arbejder ud fra retningslinjerne fra den gamle rege-
ring og ud fra et aftalepapir i forhold til den nye regering,

FRA LEDER TIL LEDELSE | FOA

som bliver dem, der skal tage stilling til vores input. | ar-
bejdsgruppen er vi som nzevnt ikke sé langt med de kon-
krete anbefalinger, men vi bruger i &r pé at finde et fun-
dament og den retning for vores politikker, som skal
vedtages politisk. Sidelsbende bidrager vi til at justere de
offentlige lederuddannelser, hvor det er ngdvendigt, sa
lederne har det bedste fundament at sté p4,” siger naest-
formanden for Fagheveegelsens Hovedorganisatian.

Vi arbejder ud fra retningslinjerne fra
den gamle regering og ud fra et afta-
lepapir | forhold til den nye regering,
som bliver dem, der skal tage stilling
til vores input
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DOu skal ikke lede

efter din lederidentitet

Hvis der er noget, der kendetegner vores samfund i
dag, sa er det vores store fokus pa individet. Vi dyrker
sportsstjernen, der skiller sig ud fra de andre, lederen
der vender virksomheden fra konkurs til succes og po-
litikeren, der klarer debatten bedst eller vinder flest
personlige stemmer. Ledelseskommissionen fulgte
ogsa denne trend i deres rapport fra sidste ar, hvor de
fokuserer meget pa den enkelte leders ansvar og kom-
petencer. Blandt andet fremkommer de med den anbe-
faling, som snarere lyder som en befaling, om at lede-
ren skal have en steerk lederidentitet.

Af ledelsesfilosof Kasper Warming

Men der er 2 problematiske forhold i den méade at teenke
pa. For det forste misser vi pointen med ledelse, nar vi
udskiller lederen fra den helhed, hun er en del af. Og for
det andet er lederidentitet et problematisk begreb, for
selvom det benyttes i rapporten, i den simple betydning
om den enkelte leder ser sig selv som leder, modsat at se
sig selv som fagprofessionel, sé installerer den tanken i
os om, at vi har en lederidentitet.

FRA LEDER TIL LEDELSE | FOA

ErE

Kasper Warming

Ledelsesfilosof
Konsulenthuset Qant

Den tanke ger os nysgerrige pa, hvem vi er som ledere,
og selvom det kan virke meaerkeligt, at det skal komme fra
en filosof, sé er det faktisk problematisk.

Lederidentitet

Identitet som psykologisk begreb handler om, hvaordan
man opfatter sig selv. Hvad er det, der gar mig til mig? |
denne kontekst bliver spargsmalet: Hvem er jeg som le-
der? Og med dette psykologiske spargsmal leder lederen

19



20 FOA | FRALEDERTIL LEDELSE

Selvfplgelig findes der mennesker, der
heevder at have fundet deres lederi-
dentitet eller deres sande jeg. 0g jeg
kan ikke heevde, at de ikke har ret, jeg
siger blot tag dig i agt, hvis du mader
et menneske som preecis ved hvem
hun er, iseer hvis det er din leder

efter sig selv, men det interessante er at jo mere vi leder,
jo mere frustrerede og selvcentrerede hliver vi. Hvorfor
egentlig det?

For det forste er psykologi baseret pa videnskabelig
teenkning og metode, som handler om at preecisere, ka-
tegorisere, finde arsager og virkninger og til sidst seette 2
streger under. Videnskab er en ohjektiv metode, og der-
med skal den bruge et objekt, dvs. en genstand som skal
underseges. Derfor har man i nogle dominerende psyko-
logiske retninger, gjort selvet til en kerne, saledes at den
kan underspges videnskabeligt.

Men der er intet bevis for at selvet er en kerne. Set filoso-
fisk er selvet som kerne snarere et sprogligt eller meta-
forisk trick, som giver videnskaben det objekt, der skal til

for, at den videnskabelige metode er virksom. Under alle
omsteendigheder har psykologien endnu ikke ‘identifice-
ret’ selvet, og dermed er vores identitet stadig et myste-
rium for os rent videnskabeligt. S& det psykologiske
erinde "at finde sin identitet’ ma ende i frustration, da vi
leder efter noget, som ingen endnu har fundet.

Sé nar Ledelseskommissionen befaler at lederen skal
have en steerk lederidentitet, er det selvsagt problema-
tisk, da ingen endnu ved om en s&dan findes, og de le-
dere der leeser det risikerer at blive sendt ud pa en ende-
Is rejse af frustrationer og uindfriede forventninger.

Selvoptagethed

Hvem er jeg? Det er et godt spergsmal, som har givet
anledning til en masse sunde overvejelser og refleksioner
omkring livet, og hvardan man skal finde sin plads i det.

Det er som udgangspunkt et filosofisk spargsmal, men er
nu med ordet identitet blevet til et psykologisk spergs-
mal. Hvad er forskellen pd om "Hvem er jeq’-spargsmalet
stilles psykologisk eller filosofisk?

Stiller du "Hvem er jeg?’ som et filosofisk spergsmal,
handler det om at undre sig over, hvad er ‘jeg’ egentlig for
noget - hvad vil det sige at veere sig selv? Hvad er en an-
den? Filosofisk stillet kreever spargsmalet, at du reflekte-
rer og dbner dig for mange muligheder, og vigtigst af alt
undlader at svare, definere eller kankludere. Selve gvelsen
ligger i at stille sig pa det filosofien vil kalde ‘Den tomme
plads’, som er stedet hvar man slipper sine fordomme og



giver plads til nye, eerlige og ubundne tanker om eksem-
pelvis ens selv. Det er en sver gvelse, fordi den for de fle-
ste foles utryg, men til gengeeld er den enormt dannende.

Stiller du "Hvem er jeg?’ som et psykologisk spargsmal,
handler det omvendt netop om at kunne svare. Her bliver
gvelsen at snaevre de mange muligheder ind mod ét pree-
cist svar, eksempelvis en definition af ens lederidentitet,
som skal findes inde i dig, i din kerne. Dermed retter du
fokus indad, og undersager hvad dine veerdier er, hvad
dine preeferencer er, din barndom, din adfeerd, dine reak-
tioner, dine folelser og sé videre. Det er en proces der,
maske utilsigtet, gor dig enormt selvoptaget.

Det er det samme problem, som

Bohr fandt frem til i kvantemekanik-
ken, hvar han beviste, at man ikke kan
male en partikel uden at pavirke dens
tilstand. Pa samme made kan vi heller
Ikke Ipbe ned ad trapper ved hele ti-
den at fokusere pa, hvor vi skal seette
foden naeste gang. Vi kan kun lobe,
hvis vi glemmer alt om det
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Er du lzenge nok i processen om at svare pa det psykolo-
gisk stillede spargsmal "Hvem er jeg?’, s& handler alt til
sidst om mig, mig og mig. Det er ikke fordi du er egoist
eller selvisk, men jo mere du leder efter svaret pa hvem
du er, jo mere selvoptaget bliver du, uden det egentlig er
med vilje.

Vimister os selv i jagten pa os selv

Nar vi endeligt har svaret pa "Hvem er jeg?’, bliver det
naeste spergsmal uundgaeligt: 'Er det ‘jeg’ godt nok?’

Vores selvoptagethed handler ikke om at hylde os sely,
selvom det kan se s&dan ud, iseer pa de sociale medier,
men er ofte snarere en bekymring om, at vi er gode nok.
Som menneske, som leder, som medarbejder. Vi vil jo
gerne udvikle os og blive et bedre menneske eller en bed-
re leder, men netop fordi vi vil det, kan vi ikke slippe blik-
ket fra os selv. Alt skal evalueres, efterteenkes, gares me-
ningsfuldt, séledes at jeg sikrer, at jeg er pa ve;j til at blive
‘den bedste version af mig selv’.

Men du bliver aldrig den bedste version, hvis du fokuserer
pa dig selv. Du bliver faktisk slet ikke dig selv, for du kan
ikke bade ohservere dig selv, og veere dig selv pd samme
tid. Du bliver tveertimod netop den version af dig selv,
som ohserverer dig selv hele tiden, og dermed tever med
at veere dig selv, og derfor ender med at fale dig kejtet.

Vi mister derfor os selv i jagten pa at finde vores identi-
tet. Vi mister fornemmelsen af hvem vi er, i vores iheer-
dige forseg pé at besvare spgrgsmalet 'Hvem er jeg?’
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Ikke s& meget fordi vi bliver dummere af at besvare
spergsmalet, der er meget i den proces, vi bliver klogere
omkring, men fordi vi bliver tevende og kejtede, og fordi vi
i vares selvoptagethed bliver mindre forbundet med ver-
den omkring os.

Vieringenting i os selv

Hvad er en leder uden medarbejdere? Hvad er et selv,
uden nogen bekreefter det? Hvad er keerlighed uden no-

Vived godt, at vi er en dyreart, nar

vi teenker os om, men i den daglige
made at tale om og opfatte verden
pa, er vi ikke dyr. | religioner er vi ofte
gudens udvalgte og derfor anderledes
end resten og med flere privilegier

gen at give den til? Hvad er en mor uden et barn? En
kunstner uden et publikum? En virksomhed uden et mar-
ked? En barnehave uden bern? Hvad er et menneske
uden andre mennesker? Hvad er noget overhovedet uden
en verden omkring at relatere til?

Ingenting!

Far i tiden troede vi, at solen drejede sig om Jorden. Nu
ved vi, at Jorden ikke er universets centrum, men blot en
uendelig lille prik i noget uendeligt meget starre. Pa trods

af den erkendelse, gér vi stadig ud fra, at alt pd Jorden
drejer sig om os, mennesket. Vi ved godt, at det ikke er
sadan, men vi taler om os selv som noget andet end na-
turen omkring os, som om vi star overfor naturen og be-
skuer den som et objekt.

| vores selvoptagethed har vi mistet vores forbundethed
med naturen, altsé det faktum at vi hver iseer blot er et
stykke natur, bestédende af de samme atomer som ver-
den omkring os. Vi har den opfattelse, at vi er anderledes
end alle andre dyr. Ja faktisk, at vi slet ikke er et dyr, men
noget andet og mere. Vi producerer unaturlige teknologi-
ske ting sédsom hiler og computere med kunstig intelli-
gens, men hvardan kan noget som er natur, mennesket,
skabe noget unaturligt?

En hil er atomer sammensat pa en bestemt made, lige-
som en sten er det. Begge dele ma veere naturlige. Og nar
mennesket udvikler nye teknologier, adskiller det sig ikke
fra, hvardan naturen udvikler nye former for liv gennem
mutationer eller andre biologiske processer.

| vores samfund i dag, har man meget fokus pa indivi-
det. Det er vigtigt, at man er selvkarende og autentisk,
at man sa at sige kan sta selv og sté ved sig selv. Men
hele ideen om individet og det, der identificerer det, le-
verer ny bakterieforskning nu et velanrettet slag imod.
Denne forskning vil sparge: "Hvad er et menneske uden
milliarder og atter milliarder af bakterier?’ Og den vil
svare: ‘Ingenting!’



Bakteriologi og ledelse

Ny bakterieforskning er godt i gang med at bevise, at du
ikke ville veere til uden de mange milliarder af encellede
organismer, der lever i dig og med dig. Kort sagt din krop,
er ikke bare din krop, men et omvandrende gkosystem af
forbundne og gensidigt afhangige organismer.

Et godt eksempel er koen, som ikke selv kan nedbryde og
fordeje det graes, den spiser. Det gar i stedet de milliarder
af bakterier der lever i dens tarme. Det er den gensidige
faorbundethed mellem den store organisme, og de milliar-
der af sma organismer, der har skabt koen som den vi
kender den i dag. Evolution er ikke kun survival of the fit-

| vores selvoptagehed antager vi, at
bakterierne er til for vores skyld, men
vi ved faktisk ikke om det forholder sig
omvendt. Og der er faktisk grund til at
veere i tvivl om, hvemn der har bukser-
ne pa, for den nyeste forskning tyder
pa, at bakterierne bade pavirker vores
adfeerd, psyke og appetit, sa den pas-
ser til dem
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test, det er i mindst lige s& hej grad baseret pa gode
strategier for samarbejde og gensidig forbundethed.

Koen som vi kender den i dag, er blevet til gennem et
langstrakt evolutionaert samarbejde med de bakterier,
der har udviklet sig sammen med koen. Med andre ord,
det vi identificerer som en ko, er meget mere, eller sna-
rere mange flere, end det vi ser. P4 samme méade kan vi
neeppe sige et menneske, vi er mange flere end én.

| vores selvoptagehed antager vi, at bakterierne er til for
vares skyld, men vi ved faktisk ikke, om det forholder sig
omvendt. Og der er faktisk grund til at veere i tvivl om,
hvem der har bukserne pé, for den nyeste forskning tyder
p&, at bakterierne bade pavirker vores adfeerd, psyke og
appetit, s& den passer til dem. Set fra bakteriernes per-
spektiv, kunne mennesket lige sa godt veere en transpor-
tabel petriskal, der serger for gode veeksthetingelser for
dem selv.

Nar nu alt det er sagt, sa henvender jeg mig stadig til lze-
seren som individ. Alt andet ville veere uoverskueligt. Men
bakteriefarskningen ma efterlade en refleksion i os, om-
kring hvem eller hvad der er vigtigst. Maske er du i dig selv,
ikke seerligt interessant, maske er det langt mere interes-
sant at opdage, hvordan du er forbundet og “bliver til’ i de
miljeer og feellesskaber, du indgér i. Maske du skulle kigge
udad i stedet for indad, hvis du vil veere dig selv.

Ledelseslitteraturen har det som en selvfelgelighed, at
lederen er den vigtigste, men maske er du som leder ikke
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Muligheden for at ‘blive til' som leder
0g menneske ligger altsa i de feelles-
skaber, vi indgar |

interessant i dig selv, maske er det faellesskab, vi skaber

feelles, det interessante. Maske er din lederidentitet i vir-
keligheden uinteressant, fordi du som leder er langt min-
dre i centrum, end du lader dig forteelle.

Har vi misset pointen med ledelse ved at fokusere péa lederen?

Hvis din lederidentitet ikke er noget, du selv skaber, men
noget der opstar som folge af din feelles forbundethed i
afdelingen, s er din lederidentitet i lige s& hgj grad et
medarbejderanliggende, som det er dit eget.

Maske ledelseslitteraturen i stedet for at udvikle lederen,
forst og fremmest skal udvikle feellesskabet, dvs. miljget/
kulturen, samarhbejdet, relationerne mv., og derpé lade
den enkelte blive udviklet som folge af det, der opstar i
feellesskabet.




Muligheden for at “blive til' som leder og menneske ligger
altsa i de feellesskaber, vi indgér i. Som leder bliver du til
gennem den organisation, du er en del af, dine kolleger,
medarbejdere, chefer, andre afdelinger, kantinen, bor-
gerne eller kunderne. Ligesom alle omkring dig bliver til
gennem hinanden og altsa ogsa dig.

Med K. E. Legstrup har vi lzert, at vi altid holder den an-
dens liv i vores heender. Denne filosofiske og etiske er-
kendelse er med den nye bakterieforskning bekrzeftet
biologisk set. Men at vi altid holder den andens liv i vores
haender, méa ogsa betyde, at vores liv bliver holdt i de an-
dres hander, og det er i virkeligheden det, den nye bakte-
rieforskning ger helt konkret.
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Vi bliver til gennem hinanden

At vi er sd afhangige af feellesskabet er ikke en velkom-
men erkendelse i et samfund, som netop hylder den selv-
kerende og autentiske. At veere uselvstendig er det sam-
me som at veere svag, og alle, ledelseslitteraturen iseer,
hylder den autentiske leder. Men vi er tilsyneladende
langt mere uselvsteendige end vi selv tror, og spergsma-
let er, om vi, ligesom med selvet, nogensinde bliver
autentiske ved at forsgge at veere det?

At veere autentisk er for mange at veere &gte, men at
veere egte ma fore tilbage til, at du er dig selv, og efter-
som vi er ndet frem til at dette "selv’, er umuligt at fast-
seette, s er det at veere eegte umuligt at sige, hvornar du
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er. Derudaover er det fellesskabet og ikke dig selv, der be-
demmer, om du fremstar autentisk. Og det er sjeldent
den, der prover at fremstar &gte, der er det. Den, som er
til for den anden, sagen eller organisationen, og som
glemmer sig selv, fremstar til gengeeld &gte.

Autentisk betyder ordret at veere til pd egne vegne, at
vaere sig sely, hvilket knapt lzengere kan siges giver me-
ning. | stedet foreslar Ole Fogh Kirkehy, at vi ber veere he-

teroentiske, som betyder, at vi er til pd den andens vegne,

og dermed falger han bade K. E. Legstrups og bakterie-
farskningens erkendelser.

At veere heteroentisk kreever, at du erkender, at verden
ikke drejer sig om dig, men at du drejer dig omkring det
feellesskab, du er en del af (familien, venner, kolleger, or-
ganisationen, institutionen]. Det kreever, at du erkender,
at du ikke bliver til gennem dig selv, men gennem feelles-
skabet, de andre. Uselvstendigt, ja méaske, men nok
langt mere reelt.

Den heteroentiske leder med demmekraft

Den heteroentiske leder ved, at hendes lederskahb i lige sa
hoj grad hviler pd hendes medarbejderes skuldre, og at
hun er gensidigt afhangig af hendes medarbejderes og
kollegers (vel)viljer, evner og lyst til samarbejde. Hun ved,
at alle omkring hende er gensidigt forbundne, og at alles
performance er afhangige af de andres.

Hun ved, at alle inklusive hende selv, er en del af en starre
helhed. Bade for lederens egen og for feellesskabets

At veere heteroentisk kreever, at du
erkender, at verden ikke drejer sig om
dig, men at du drejer dig omkring det
feellesskab, du er en del af

skyld, er den heteroentiske leder tilstede péa feellesska-
bets vegne, og séledes skaber de bedste betingelser for
feellesskabet, og samtidig gennem de handlinger hun ud-
forer og beslutninger, hun treeffer pa feellesskabets pree-
misser, vil hun blive til som leder.

Den vigtigste evne til at kunne fornemme den helhed,
man er en del af, og ikke mindst evnen til at tage beslut-
ninger pa denne helheds vegne er: dgsmmekraft. Denne
evne er gennem historien erkendt som den veesentligste
dyd en leder bar have og for at traene din demmekraft,
skal du turde filosofere.

Du skal turde reflektere erligt over, hvorfor du veelger,

som du ger og stille spgrgsmalene:

» Handler dette egentlig om mig, eller i virkeligheden om
noget andet, de andre?

= Hvis jeg ikke er centrum, hvem eller hvad er s&?

» Kreever dette overhovedet en handling fra mig?



Nyt ideal for ledelse

Tager vi konsekvensen af de erkendelser, som denne arti-
kel argumenterer for, mé det fare til et nyt ideal for le-
delse. Lederidealet som det fremferes i ledelseslitteratu-
ren og ikke mindst den daglige tale i organisationerne er,
at lederen skal have autenticitet og handlekraft.’

Overfor dette ideal stiller denne artikel hermed et nyt,
som lyder: at "lederen skal have heteroenticitet og dem-
mekraft.

Det kreever at ledelseslitteraturen ikke henvender sig til
lederen, som den vigtigste, og dermed understatter lede-
rens selvoptagethed, men henvender sig til alle, dvs.
henvender sig til mennesket. Det skal med andre ord
veere ligesé interessant for en medarbejder uden ledel-
sesansvar at leese en ledelsesbog. Idealet om at have he-
teroenticitet og demmekraft er altsa ikke kun lederens,
men alles.

Ledelseslitteraturen skal ikke henven-
de sig til lederen som den vigtigste,
0g understotte lederens selvoptaget-
hed, men henvender sig til alle, dvs.
henvende sig til mennesket
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Lederen og medarbejderne skal ikke l&engere pasksnnes
at lede efter sin (leder]identitet, hvilket farer til frustra-
tion og selvoptagethed, men i stedet opfordres til at rette
optagetheden udad, forme og lade sig forme af den hel-
hed, de indgar i.

Gennem denne indstilling treenes den vigtigste dyd, dem-
mekraften, som i sidste ende er evnen, der kan bringe
steettest pa folelsen af at vaere os selv.
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Til kamp mod samfundsuhyret

Pa baggrund af min seneste bog, Substantiel ledelse

- et svar pa demokratiets krise - er jeg blevet bedt om
at svare pa 2 spergsmal til arets ledertraef. Mere speci-
fikt har jeg faet til opgave at beskrive mit forslag til en
samarbejdsreform i den offentlige sektor og skitsere,
hvad detindebeerer i forhold til ledelse og organisation
- og samfund.

Af forfatter Jan Ngrgaard

Det vil jeg gore ved for det forste at svare pa, hvorfor der
er brug for en reform af den offentlige sektor. Hvad er
problemet egentlig? For det andet vil jeg skitsere, hvad
mit reformforslag rammemeessigt indeholder pa det or-
ganisatoriske og samfundsmeessige plan. For det tredje
vil jeg beskrive muligheder for og krav til lederrolleni en
ny offentlig sektor, som jeg her kalder fremtidens leder.

Mit svar er sddan set et ’ja’ til begge, da de er hinandens

forudsaetninger. Spargsmalene:

= Hvad er lederidentitet? Er det noget, der opstér af sig
selv? Og er det alene den enkelte leders ansvar at ud-
vikle den?

= Er ledelse ikke mere en funktion, som udferes indenfor de
rammer, der er i den organisation, hvori ledelsen udeves?
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Jan Ngrgaard
Forfatter og
organisationsstrateg

Hvad er problemet egentlig?

Med gode intentioner har skiftende regeringer over de
sidste 30 &r gennemfart en reekke moderniseringsinitia-
tiver, og jeg har i mit professionelle virke siden 1990 vee-
ret involveret i og radgivet offentlige organisationer in-
denfor denne retning. | 2008 kunne jeg imidlertid ikke
lzengere se fornuften i den styringstankning, som er op-
stdet som et led i moderniseringen, og tog derfor initiativ
til at danne Ledelseshuset Cairos.

Vi har taget et radikalt andet greb pé& vores bidrag til mo-
derniseringen i den offentlige sektor. Men hvad var - og
er stadig - styringsproblemet i den offentlige sektor, som
udger en tung barriere for god ledelse og godt samar-
bejde?
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Den dominerende gkonomiske teenk-
ning har mange politikere ogsa kebt
ind pa, og derfor er den overstyrede
tilgang ogsa flyttet ind i de politiske
beslutningsprocesser. | policy-kom-
munikation og lovgivning er fokus
‘ting og produkter’ fremfor det men-
neskelige i relationen mellem borgere
0g offentligt ansatte

Danmark er et lille skrgbeligt land, som har overlevet,
fordi samarbejde om uenighederne, har foert til nye og ef-
fektive lpsninger pa store og sma problemer. Lang tid for
modernisering og innovation blev ‘hot” i de administrative
kredse vidste vi, at uenighed var en vaesentlig drivkraft,

og at nysgerrighed, ordentlighed og respekt var grundlag
for dialog.

Alt var bestemt ikke godt far moderniseringen, og derfor
var og er modernisering nadvendig, men problemet er, at
styringsdelen er kammet fuldstandig over. Styringen er
blevet til et ustyrligt styringsfikseret samfundsuhyre,
som eder sund fornuft og mening i arbejdet.

Den regulering, som gennemferes ved lovgivning og ef-
terfolgende med lovbaseret styring, har skiftende rege-
ringer dbenbart ikke fundet tilstraekkelig i moderniserin-
gens hellige navn. En ny og voksende saocial klasse af
bureaukrater og konsulenter har over arene produceret
flere og flere administrative regler, kontrolprocedurer,
preestationsmalesystemer, evalueringssystemer og ma-
nualer. Borgere tildeles point fra vugge til grav af de nye
bureaukrater og ‘moderne’ styringskonsulenter - en ny
herskende klasse?

Det koster mange skattekroner at holde samfundsuhyret i
live. De nye bureaukrater samt ledere og medarbejdere i
de offentlige organisationer skal udarbejde, handtere, fol-
ge op pa, ajourfare og videreudvikle disse overstyrede ad-
ministrative systemer, hvilket flytter fokus fra kerneopga-
ven. Se fx hvordan det er gdet med SKAT, som, den nye
skatteminister siger, vil tage mindst 10 &r at genoprette.

Meget dyrere er det i driften, at s& mange mennesker i
den offentlige sektor skal underleegge sig uhyret og efter
eneveeldige kommandostrukturer neermest skal ga i takt i
en forkert retning. Se fx de mange reformer pa social- og
beskeeftigelsesomradet, som nu viser ikke at have virket.

Uhyret vil have en individbaseret praestationskultur, hvor
voksne medarbejdere og ledere pé arbejdspladserne hli-
ver malt og vejet i konkurrence, som nedbryder feelles-
skabskulturer. “N4, du er kun en 1’er, jeg da en 4’er” er en
styringstaenkning og adfzerd, der indgar i den ‘moderne
styringskultur.



En af arsagerne til, at vi ikke kan 3
aflivet samfundsuhyret er, at rigtig
mange af de nye bureaukrater har
faet anseettelse og en karriere base-
ret pa den ledelseskultur, som sam-
fundsuhyret bor |

Selvom det bestemt ikke var meningen, er moderniserin-
gens egentlige formal og indhold i hej grad blevet spist af
det styringsfikserede uhyre i form af en reekke IT-syste-
mer, som sjeldent fungerer godt. Se fx hvardan politi- og
anklagemyndigheden i &revis fejlagtigt har anvendt tele-
data, som kan have fert til, at uskyldige borgere sidder i
feengsel i dag!

Uhyret har medvirket til, at den offentlige sektor er kom-
met leengere og leengere vk fra borgerne, der stadig
betaler for den sociale kontrakt, som velfaerdsstaten og
den offentlige sektor hygger pa. For mange ansatte er
det blevet en daglig kamp om at fa tid og ro til at lase de
opgaver, som de far deres lagn for at Igse.

Samtidig oplever borgerne, at kvaliteten falder med hen-
visning til, at der skal spares - fordi det er s& dyrt at hal-
de uhyret i live. Samtidig er styringsfikseringen blevet sé
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omfattende, at der naesten kan findes evidens for hvad
som helst.

Men hvorfor har jeg sé ikke rabt op noget for? | et brev til

den tidligere statsminister og de 2 ledere af de gvrige re-
geringspartier skrev professor Lars Bo Kaspersen og jeg,

at styringsfikseringen skal treekkes tilbage, hvis vi vil have
mere arbejdsglaede og effektivitet ud af skattepengene.

Men det har vist sig igen efter talrige afbureaukratise-
ringsintentioner, at samfundsuhyret ikke kan slas ihjel,
for det lever &benbart lgsrevet fra de beslutningsrum,
hvor problemet skal leses. Det har befolkning og medar-
bejdere i den offentlige sektor opdaget. Derfor har mange
overgivet sig til uhyret. Det kan veere pa grund af afmagt,
eller fordi der kan veere fordele forbundet med at veere i
magtfulde kulturer.

En af &rsagerne til, at vi ikke kan fa aflivet samfundsuhy-
ret, er, at rigtig mange af de nye bureaukrater har faet
ansettelse og en karriere baseret pa den ledelseskultur,
som samfundsuhyret bor i. Langt de fleste nybureaukra-
ter er fuldt ud bevidste om situationen, men den impli-
citte ‘deal’ er, at karrieremulighederne star ahne, sé laen-
ge man ikke taler negativt om samfundsuhyret, men
sweet-talker om ‘udfordringer’ og nye konsulentsolgte
IT-baserede lgsninger pa problemet. Medarbejdere og
befalkning, der stér i problemerne og kan se ind i det sty-
ringsfikserede rum, bliver mere og mere utrygge og for-
spger at overleve pa vidt forskellige mader under uhyrets
frygtregime.
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Jeg pisker mig selv med skorpioner.
Jeg bliver mere og mere treet af det
hele. Det ene efter det andet. Jeg er
blevet handlingslammet. Jeg treek-
ker stikket, for det gar helt galt. Jeg er
ikke depressiv, men jeg kan ikke ga pa
arbejde. Jeg far ikke lov til at arbejde
med de egentlige opgaver, som giver
mening i forhold til at ga pa arbejde.
Alt positivt er skaret veek. Jeg er en-
som og fanget i nogle usunde cirkler,

som jeg ikke kan bryde

Substantielle ledere, der er bevidste om den samfunds-
skadelige situation, har mad og vilje til at se sam-
fundsuhyret i @jnene, og finder nye veje, der mindsker
den menneskelige lidelse og skaber mere arbejdsglade.
Resultaterne bliver ogsa bedre end det, de nye bureau-
krater kan preestere, uanset hvor mange konkurrence-
statsslogans, de bruger.

Men det er en ulige kamp, for styringsstrukturer og kultu-
rer fremmer nybureaukraterne og h&emmer dem, der vil
tage fat i kerneopgaverne med substans. Udtalelsen til
venstre er fra en succesrig - substantiel leder, der er ble-
vet indfanget af styringsuhyrets dysfunktionelle kultur,
hvar veerdikonflikter og kaos hersker.

Samfundsuhyret pavirker de demokratiske processer ne-
gativt, fordi der ikke er tid og rum og nu koampetencer til at
anvende den uenighedsdialog, som Danmark har overlevet
pa. Det hele skal ga steerkere og steerkere, manglende tid
stresser alt og alle, borgere far ikke det, de er lavet, frygt
og angst fylder mere og mere i sygejournalerne.

Lovgivningsprocesser og politiske samtaler bliver mere
og mere overfladiske med meningslese symboler og le-
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delse pé afstand fra den egentlige ledelsesopgave. Det er
ikke godt for Danmarks kankurrencekraft, demokrati, be-
folkning eller arbejdspladser.

Nye rammer for den offentlige sektor i reformforslag
Samfundsuhyret opleves af et flertal af ledere som en over-
magt, man ikke kan gere noget ved. P4 den anden side vok-
ser modstanden fra bade tillidsmand og ledere i det skjulte
og i stigende grad ogsa abent. Vi ved, at styringsstrukturer
er skabt af mennesker, og derfor kan de &ndres af menne-
sker. Det handler om at have modet til at gé ind i den dee-
mon, som samfundsuhyret er. S& taber den hurtigt pusten,
for den er ikke en naturlov og indeholder ingen substans.

Nok lidt poppet formuleret kan grund-
forstaelsen kaldes organisationens

hjerte - mal og malopfyldelse organi-
sationens hjerne og udferelsen i prak-

sis for organisationens krop
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Derfor bygger mit reformforslag farst og fremmest p4, at
administrativ styringsfiksering og al unedig regulering
fiernes i en rammelav, og at politikerne og offentlige le-
dere far og tager ansvaret for problem og Igsning. Det er
0gsa det, der ma veere - og skal veere - malet i regerin-
gens og stattepartiernes feelles forstaelsespapir. Pree-
missen er, at alle ledere i den offentlige sektor far et me-
ningsfuldt ledelsesrum og 100 % ansvar for det, lederen
reelt har ansvar for.

| mit forslag til en reform af den offentlige sektor er ker-
neopgaven og den substans, der ligger i professionsveer-
dierne, omdrejningspunktet for alle aktiviteter.

Faor leerere er professionens grundveerdi livsduelighed og
kernydelsen lering. For sygeplejerske/sosuer er grundveerdi
og kerneydelse: Omsorg og pleje/lindring. Samfundsuhyret
har invalideret professionsveerdierne med styringsfikserin-
gen i de sidste mange ar, men i reformen skal professions-
veerdierne revitaliseres i en feelles grundforstéelse.

| de lokale enheder skal man selvsteendigt opbygge egen
organisataorisk grundforstéelse i involverende lokale pro-
cesser med omsatning af politiske ambitioner i egen
meningsfuld forstéelse. Nar ledere og medarbejder har
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fundet svarene pa felgende spergsmal, er organisatio-

nens grundforstaelse dannet:

= Formal: Hvad er det, vi er til for, som er sterre end os
selv?

= Intention: Hvad braender vi for at arbejde henimod?

= |dentitet: Hvad gor os til noget seerligt, som vi er stolte
af?

= Omdemme: Hvilke forteellinger skal der veere om orga-
nisationen?

= Praksis: Hvad skal vi have seerlig fingerspidsfornem-
melse for i daglig praksis?

= Kompetencer: Hvilke kompetencer skal vi have for at
leve grundforstéelsen i praksis?

Neeste led i organisationens forpligtigelse i en reformeret
offentlige sektor vil veere at udveelge og prioritere fa og
meningsfulde mal, som organisationen skal na pa ars-
plan. Hver eneste skole, hospitalsafsnit og eldrecenter
lever typisk i vidt forskellige kontekster med forskellige
vilkér, og derfor skal de finde egne meningsfulde mal.

Denne malproces inddrager spergsmalet om, hvad orga-
nisationen kan gaere i forhold til de samfundsstrategiske
mal, hvor regeringens ‘'mal om reduktion af drivhusgas-
ser med 70 % i forhold til niveauer i 1990" af indlysende
grunde skal indga [Retfeerdig retning for Danmark].

Det sidste led i denne enkle ledelses- og styringstaenkning

er, at medarbejdere far til opgave at na de aftalte menings-
fulde mal med frihed under ansvar pa basis af organisatio-
nens grundforstéelse. Politiuddannede, hibliotekarer og

sosuer skal med uddannelse (autarisation], frihed [auto-
nomi] og tillidsopbygning [autenticitet) lase opgaverne.

Nok lidt poppet formuleret, kan grundforstéelsen kaldes
organisationens hjerte - mal og malopfyldelse organisa-
tionens hjerne og udfaerelsen i praksis for organisatio-
nens krop. Til sammen giver det en jordneer og rationel
styringsramme, som med substantiel ledelse fremmer
samveaers- og samarbejdskultur med etik og &nd, ar-
bejdsgleede og effektivitet, som vil veere et effektivt mid-
del mod det irrationelle uhyre.

Grundforstéelsen er organisationens egen ‘ejendom’,
som flere offentlige organisationer har erfaring med kan
vaere virksomme i mange &r, med eventuelle justeringer
efter nogle ar. De arlige, meningsfulde mal og malopfyl-
delser indgér i de politiske beslutningsprocesser i insti-
tutionsbestyrelser, kommunalbestyrelser, regionshesty-
relser og i Folketings- og regeringsarbejdet.

Malopfyldelse og strukturelle barrierer indgar som grund-
lag for regeringens strategiske arbejde. | dag mangler der
ikke sjeeldent, ifslge folketingspalitikere, konkrete oplys-
ninger fra ministerierne i lovgivningsprocessen og i Folke-
tingets rolle som parlamentarisk kontrolorgan.

De strukturelle rammer i mit reformfarslag fremmer den
sunde fornuft og mening, som i forvejen findes i alle of-
fentlige organisationers oprindelse og kerne, men som
samfundsuhyret har mishandlet. Derfor vil praksisudfa-
relse med den forleste organisatoriske 'kerneenergi’ i den



Fremtidens lederskab handler om

at genfinde og revitalisere de basale
menneskelig behaov og drivkreefter,
som vi har haft i os i hele menneske-
hedens histarie

reformerede offentlige sektor blive samfundsuhyrets
storste fjende og reformen den starste styrke, som kan
blive stenslyngen i David Goliat-kampen.

Fremtidens ledelse bygger pa substans

Fremtidens lederskab handler om at genfinde og revitali-
sere de basale menneskelig behov og drivkreefter, som vi
har hafti os i hele menneskehedens historie. Lederen skal
i den substantielle ledelsesform bade se sig selv og dem,
lederen skal lede, i dette behaovs- og drivkraftperspektiv.

Vi har behov for at forsvare os

| vores hjerner ligger der en lille ‘'mandel’, som kaldes
amygdala, og det er den, der aktiveres, nar der er fare pa
feerde. Hvis ikke vi helt fra menneskehedens begyndelse
havde haft dette behov for at forsvare os, ville vares for-
feedre veere blevet spist af laver i Afrika. Nar vi oplever
trusler, som fx nar vi bliver angrebet af et samfundsuhy-
re, bliver vi enten lammet af frygt, flygter fra faren, eller vi
gér i kamp mod truslen.
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Vi har behov for mening

Hvis livet var meningslest eller arbejdet er meningslest,
sa vil man sandsynligvis ikke keempe for organisationen
og for sig selv. Men den offentlige sektor har netop den
mening indbygget i sig som en substantiel kerne i vores
samfund (organisationens grundforstéelse og professi-
onsveerdierne], nar vi fx skal drage omsaorg for svage el-
dre, helbrede syge, uddanne de unge, udvikle og danne
barn, fa ledige i arbejde eller sgrge for ro og orden i vores
samfund. Vi meningsskaber via steerke og troveerdige
fortzllinger om vores eget liv og livet i organisationer.

Vi har hehov for at skabe veerdi og opnd meningsfulde mal
Nar offentlig ledelse og organisation er meningsfuld for
vares samfund, er der ogsa noget essentielt og energi-
fyldt at keempe for. Lysten til at skabe veerdi og nd me-
ningsfulde mal er i sig selv en iboende drivkraeft, som far
et enormt drive, nar det netop kobles med meningsbeho-
vet og det sunde afgreensningsinstinkt.

Vi har behov for at veere i feellesskaber

Mennesket har et grundlaeggende behov for at veere inklude-
ret i gode feellesskaber. Det handler om naerhed og tryghed
men ogsa om at kunne overleve som menneske. Jill Byrnit,
der er forsker i aber og mennesker og sammenligner dem,
siger, at et menneske i sig selv ikke engang kan nedlagge en
gigtramt hare. Derfor har vi fra menneskehedens begyndelse
leert, at vi skal samarbejde for at overleve. Vi er steerkest i
flok, hvilket ogsé afspejles i det grundleeggende formal med
at samle mennesker og kampetencer i organisationer, for
organisationer kan opna mere end enkeltpersoner.
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Forsvar/kamp, meningsskabelse, malopnaelse og feelles-
skab er de 4 basale behav, som den substantielle leder
tager afset i i forhold til sig selv og de mennesker, som
hun leder. Det kan hun kun gare, hvis hun har modet til at
vaere menneske og se andre som mennesker i de profes-
sionelle rammer.

"Naah .., det er derfor, jeg er lykke-
des med mit lederskab” Oet var den
spontane reaktion fra tidligere direk-
tar Preben Buchhalt, da jeg for nogle
ar siden beskrev den substantielle
ledelsestaenkning for ham. Ved etisk
0Qg resultatmeaessigt at have fokus pa
de menneskelige behaov og drivkreefter
har Preben vundet bade den danske
0g den internationale kvalitetspris |
konkurrence med andre succesrige
ledere I Danmark og Europa

Det kreever en seerlig balancekunst, for hun ma hverken
veere for privat eller lede pé afstand. Hun skal bruge sig
selv som menneske i passende omfang i forhold til orga-
nisationens grundforstéelse og finde ud af, hvordan
medarbejderne individuelt og i kollektive kontekster on-
sker at bruge disse menneskelige behov og drivkraefter.
Fremtidens, fortidens og nutidens lederskab udger denne
kunstart, der hedder substantiel ledelse.

| figuren til hejre er den substantielle ledelsesform skitseret
med reference til de beskrevne basale behov med beteg-
nelsen Acquire [veerdiskabelse], Bond [feellesskab], Com-
prehend [(mening] og Defend (forsvar/kamp/lammelse].

Samfundsuhyret har skabt mistrivsel og darlige resultater
ved ikke at anerkende de menneskelige behov og driv-
kreefter fuldt ud enkeltvis ag sammen i sin helhed, men
har sat alt for meget strem til malbehovet (a) og kampin-
stinktet [d), sddan som vi kender det fra den iskolde og ré
kapitalisme, uden at aktivere organisationens kerne (c]
og feellesskabshehavet (b). Erfaring fra strategiarbejde
viser, at det rykker meget mere, at lederen i teet samar-
bejde med medarbejderne - med basis i de 4 basale be-
hov - opnér gejst og arbejdsgleede og unikke resultater.

Typisk opnas tryghed, priariteringsgrundlag og effektivi-
tet neermest automatisk som falge af fokus pa de men-
neskelige drivkreefter. Ikke mindst bidrager det i hgj grad
til, at lederen opnar falgeskab og legitimitet, som mange
ledere ikke opnar i det dysfunktionelle rum under ‘ledelse’
af samfundsuhyret.
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Substantiel ledelse . . . .
sykologisk ro og strategisk retning

Hvorfor
eksisterer din
organisation egentlig?

B A

Relationer 4¢— Effektivitet — Opgaver

Fremtidens ledelse med substans handler om med lede-
ridentitet aktivt at forst& og anvende den mening, der lig- . . o '
ger i organisationens kerne, og have fokus pa at skabe Typisk opnas tryghed, priariterings-

sykologisk ro og strategisk retning i den konkrete opga- oo
PEYEDTRBIST 10 P9 S1AES glaenfonkere oOPsE™  gryndlag og effektivitet naermest
vevaretagelse ssmmen med medarbejderne i det organi-

satoriske feellesskab indenfor en understettende og en- automatisk som f@|ge af fokus pé de
kel styringsstruktur.

menneskelige drivkreefter






God ledelse
er mod til at handle

Man kommer langt ved at handle og veere klar i spyttet.
Det er Svend Besser Degns og Nina Oddes erfaring som
ledere for hver +100 kommunale medarbejdere

Af journalist Pernille Marrot

Nina Odde havde veeret 2 ar i hjiemmeplejen, da hun fik sit
forste lederjob pé et plejecenter med tilhgrende hjem-
meplejedistrikt. Lederjobbet var ikke noget, hun havde
streebt efter, men en mulighed der kam uventet, og som
hun efterfalgende kun har gleedet sig over, selv om lze-
ringskurven var stejl.

“Jeg vidste intet om ledelse og oplevede, at jeg startede
forfra med det hele. Det var overveeldende, men jeg bed
meerke i et rdd, som jeg har fulgt, og som er blevet mit
varemeaerke; du er ngdt til at handle. Ingen andre ger det
for dig, sa det har jeg gjort, selv om det ikke altid har vee-
ret den letteste I@sning,” siger leder af hjemmeplejen i
Thisted, Nina Odde.

Hun indledte sin lederkarriere som omradeleder for 25
medarbejdere pa plejecentret, der senere blev til 50
medarbejdere pa 2 plejecentre for i dag at teelle 180 fa-

FRA LEDER TIL LEDELSE | FOA 39

Svend Besser Degn

Dagplejeleder
Dagplejen Odense Vest

Nina Odde

Leder
Hjemmeplejen i Thisted



40 FOA | FRALEDERTIL LEDELSE

ste medarbejdere plus det Izse. Hendes 13 &r som leder
for stadig flere har ikke faet hende til at vige fra at handle
til borgernes og medarbejdernes bedste.

“Jeg bestraeber mig pa altid at handle péa det, jeg ser,
gore det i tide - og gore det ordentligt. Det er ikke rart at
handtere disciplinaersager, sygefravaersager og andre
personsager. Men det er min opgave og min erfaring, at
nar jeg formidler budskaberne pa en ordentlig og klar
made, sa kan jeg veere mere direkte og tillige skabe posi-
tive resultater. Noget sygefraveer kan fx ‘ledes veek’ ved at
gore medarbejdere bevidste om hvilken vigtig rolle, de
spiller i forhold til kolleger og til borgerne,” fortaeller Nina
Odde, der gleeder sig over det nedadgéende sygefraveer.

Det samme ger dagplejeleder i Odense Vest, Svend Bes-
ser Degn. Han startede som leder i dagplejen for 115
medarbejdere i 2015 efter 5 &r som daglig leder af et
bernehus. Et halvt &r efter Svend Besser Degn tradte til,
var sygefraveeret pa retur. Vi har siden oplevet flere uger
i treek uden sygdom. Vi har samtidig faet tildelt ekstra
midler til flere peedagoger,” forteeller Svend Besser Degn.

Klar tale skaber resultater

Hans forklaring pa den positive udvikling er lige som Nina
Oddes klar og ordentlig kemmunikation og handlen.

“Jeg gjorde meget ud af at kammunikere mit personlige
ledelsesgrundlag ud, da jeg startede. Jeg prioriterer glee-
de, tillid og gode relationer hejt. Mit udgangspunkt er
hele tiden, at det, vi gar, skal stille barnene bedst muligt.

Jeq prioriterer gleede, tillid og gode
relationer hgjt. Mit udgangspunkt er
hele tiden, at det, vi gar, skal stille
boarnene bedst muligt

Det kommunikerer jeg i alt, hvad jeg gar, nar jeg mader
dagplejerne i deres hverdag, og jeg gar det, nar jeg skri-
ver nyhedshbreve til mine medarbejdere og eksterne rela-
tioner,” forklarer Svend Besser Degn.

Nina Odde og Svend Besser Degn elsker deres arbejde
med hhv. &ldre borgere og bern som dagligt omdrej-
ningspunkt. De nyder at udvikle til borgernes bedste og
har knivskarpt fokus pa at bruge de gode histarier som
drivere til et godt arbejdsmilje.

Vi har sa mange superdygtige medar-
bejdere, som hver eneste dag gor en
uvurderlig forskel for vores borgere

“Vi har sd mange superdygtige medarbejdere, som hver
eneste dag ger en uvurderlig forskel for vores borgere.



Et vilkar for ledelse i hjemmeplejen er, at kerneopgaven
langt overvejende udferes langt fra lederen.

Jeg prioriterer derfor at veere med pa nogle af deres af-
ten-, natte- og morgenmeder for at kunne vide, hvad der
rerer sig og kunne dele historier. Pa rehabiliteringsomra-
det har vi fx samlet succeshistorierne i en folder. Det gi-
ver stolthed for medarbejderne og energi til at rumme de
borgere, der udfordrer arbejdsmiljo og faglighed,” forteel-
ler Nina Odde.

Administrativt arbejde er vigtigt

Hun vil gerne bruge mest mulig tid med medarbejderne.
Men som chef for en omsztning pa S0 millioner kroner
ved hun ogs3, at det betaler sig at fa talkabalen og logi-
stikken til at g8 op, hvis medarbejdere skal trives.

“God ledelse handler ogsad om rettidig omhu. Med en bil-
park, der i lghet af 1 &r korer det, der svarer til 26 gange
rundt om jorden og medarbejdere, der arligt udfarer
100.000-vis af timers hjelp, er sikker skonomistyring en
forudsaetning for at lykkes i vores kerneopgave med at ska-
be rammerne for det gode hverdagsliv,” siger Nina Odde.

Hun husker, hvardan hun for nogle ar siden skulle finde
penge til en akut arbejdsmiljgindsats.

“Arbejdsmiljget var udfordret i en grad, der pavirkede
bade trivsel og kvalitet af kerneopgaven. Lesningen var et
3-arigt arbejdsmiljgprojekt - en pkonomisk tung indsats,
som der ikke var planlagt. Det var et gkonomisk sats, der
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kreevede is i maven, og som heldigvis viste sig at veere
det rigtige,” siger Nina Odde.

Hun feler, hun har frihed til at lede og iveerksette de ind-
satser, hun mener er gavnlige. Og hun oplever samtidig,
at hun har god stette fra kommunens konsulenter, nar
der er brug for juridisk, faglig eller anden personalemaes-
sig statte.

“Jeg har frie tejler til at handle og iveerkseette lokale ind-
satser, som jeg vil, og jeg elsker mit arbejde med at finde
den bedst mulige lesning for borgeren,” siger Nina Odde.

Svend Besser Degn oplever ogs4, at han har langt bedre
mulighed for at gare en forskel i jobbet som leder af dag-
plejen end som institutionsleder.

Nye tiltag kraever forklaring

“Jeg har faet et langt storre ledelsesrum. | institutionen
var jeg praktiskneer leder. | dag arbejder jeg fra helikopte-
ren. Jeg har badde mulighed for at deltage i psedagoger-
nes hverdag med barnene og kan traekke mig tilbage og
udvikle,” forklarer Svend Besser Degn. Han er uddannet
pedagog og har suppleret med en kandidat i paedago-
gisk antropologi samt en lederuddannelse. Det funda-
ment bruger han flittigt.

“Jeg vil gerne hygge bro mellem foreeldrenes behov og
dagplejens pedagogiske perspektiv. Det har jeg gjort ved
at kere et forsng med sékaldt ‘trilledagpleje’, hvor dag-
plejen henter og bringer barnene hver dag. Det sker alt
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Jeg vil gerne bygge bro mellem forael-
drenes behov og dagplejens paedago-
giske perspektiv

sammen til gavn for barnenes trivsel, da mange foreeldre
i dag udtrykker frustration over pressede morgener,” for-
klarer Svend Besser Degn. Han har ogsa taget initiativ til,
at dagplejen i Odense Vest er den mest digitale i landet.

“Bornene skal veere bedst muligt stillet til at navigere i
det samfund, de vokser op i. Det sker bl.a. ved introduk-
tion af iPad som paedagogisk redskab, et sékaldt wize-
floor og en ‘berne-tube’, sé foreeldrene kan folge op pé
de begreber og historier, vi vender med barnene,” forkla-
rer Svend Besser Degn.

At gore alle 115 medarbejdere lune p idéen om digital
dagpleje er ikke bare noget, man vagner op til. Det sker
igen gennem dialog, relationer og klar tale.

“Det handler om bernene og at give dem de hedste mulig-
heder for at udvikles optimalt. Her spiller digitalisering en
rolle, og det kunne langt de fleste dagplejere godt forsta.

Jeg har implementeret ‘barne-tube’ ad frivillighedens vej
hen over 1% ar, sa de fgrste dagplejere er blevet rollemo-
deller for de naeste. Undervejs har jeg veeret meget be-
vidst om at kammunikere, hvordan "berne-tube’ er et
godt peedagogisk redskab, og hvordan det styrker vores
foreeldresamarbejde ved, at vi meder foreeldrene, hvor de
er,” siger Svend Besser Degn.









Fremtidens lederskab

pavirker fremtidens velfaerd

| en serie fra Veeksthus for ledelse skrev jeg for et par ar
siden, at velfeerdsledelse bor vaere mere normativ ud
fra devisen at alt ikke er lige godt. Ledere bor kort sagt
arbejde i en storre sags tjeneste. Det gor mange vel-
feerdsledere utvivisomt. Meni de ar, der er gaet siden,
er der sket meget. Hvilken storre sag er det fx, vel-
feerdsledere arbejder for?

Af ledelsesforsker og forfatter Poula Helth

Der er forskellige bud pa fremtidens velfeerd, men de
mange fremskrivninger giver os ikke svaret. Det mest
sikre er at tro pa uforudsigelighed. Teenk bare pé, hvad
der er sket indenfor de sidste 5 ar: flygtningestremme,
klimaforandringer og politik via sociale medier. Listen
kunne vaere meget lang. Det efterlader os med et mis-
modigt og maske ligefrem pessimistisk syn pa fremtiden.

Det er ikke serindet med denne artikel.

Tveertimod haber jeg artiklen kan seette fokus pa nye veje
i velfeerdsledelse. Mit bud vil blandt andet veere, at man
som leder leerer at meerke og iagttage, hvad der sker her
0g nu og bliver mere til stede og vagen overfor de begi-
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venheder, der udspiller sig i nuet. Vi kan ikke kalkulere os
ind i fremtiden gennem regneark og modeller, ligesom vi
ikke kan blive ved med at retfeerdiggere vores handlinger
ved at reflektere over, hvorfor vi gjorde som vi gjorde i
fortiden.

| denne artikel vil jeg begrunde, hvorfor jeg foreslar vel-
feerdsledelse, der tager mere afset i nutiden, end vi er
vant til. Jeg vil forteelle om metader, der kan hjzlpe le-
dere til at meerke og iagttage det der sker her og nu. Og
endelig vil jeg komme med eksempler p4, hvordan en ny
kollektiv leeringskultur pa arbejdspladsen kan statte le-
dere til at bidrage til fremtidens velfaerd.
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Mit bud vil blandt andet veere, at man
som leder leerer at meerke og iagt-
tage, hvad der sker her og nu og bliver
mere til stede og vagen overfor de
begivenheder, der udspiller sig i nuet

Styringstzankningen i den offentlige sektor

Ledere er gennem arene hlevet fastholdt i styringspara-
metre, der danner praamisser for ledelse af velfeerd. Men
hvordan spiller virkeligheden tilbage pa dette grundlag
for styring af velfeerd.

| Politikens debatsektion 7. september 20189, tegner pro-
fessor emeritus Jesper Jespersen fra Roskilde Universi-
tet et dystert billede af mange ars fastholdelse i sty-
ringsteenkning bestemt af skonomiske modeller. Jesper
Jespersen skriver i kronikken bl.a., at der er mange og
tungtvejende grunde til at foretage et grundigt modelef-
tersyn.

Hans begrundelse er, at en reekke samfundsmeessige kon-
sekvenser som bl.a. stigende ulighed og eget milja- og kli-
mabelastning ikke indgér i beregningen af statens bud-
getter. Jespersen anbefaler, at modelbyggerne for en
stund heever blikket fra computerskaermene og kaster et
blik pa virkeligheden for at undersege, hvordan den ser ud.

Den form for styringsteenkning, som gennemsyrer de
skonomiske modeller, skaber et jerntag omkring den of-
fentlige sektors styring af velfeerd kendt som New Public
Management.

Denne form for styring er baseret pa teorier om Perfor-
mance Management gennem instrumentel teenkning,
hvor arganisationer behandler sig selv som maskiner, der
maksimerer output og minimerer input i forhold til ‘'mar-
kedet'.

Ledelsespreemisserne fastseettes oppefra, gennem stra-
tegiske beslutninger og et skanomisk fokus. Den diskus-
sion kerer igen og igen, nar det gaelder fremtidens vel-
feerd. Men sjaldent iblandet spargsmalet om borgeres
livskvalitet.

Nar man mader velferdsledere rundt omkring i landet,
ryster de pa hovedet og siger, at dette forseg pa styring
ikke bremser det himmelstormende udgiftspres.

Vi lever med myter om ledelse af of-
fentlig velfeerd, som fastholder bille-
det af et instrumentelt lederskab



For samtidig med de skonomiske modeller er der en ud-
bredt siloteenkning i den offentlige sektar, der betyder, at
den ene hand ikke ved, hvad den anden ger. Siloerne er
styret af hver deres logik indenfor sundhed, padagogik,
pleje, omsorg osv.

Tankegangen er baseret pd en myte om, at offentlige le-
dere kan kantrollere det, der sker i virkeligheden. Vi lever
med myter om ledelse af offentlig velfeerd, som fasthol-
der billedet af et instrumentelt lederskab. Nu ved dem
der planleegger fremtidens velferdsydelser imidlertid
godt, at der er behov for prioritering og samtidig en lokal
fortolkning af indsatsen.

Derfor bygger ledelse ogsé pa lederes individuelle for-
maen. Paradokset opstéar, nar den enkelte leder forventes
at kunne handtere det, der opstér som konsekvens af de
modsatrettede krav fra styringsvilkarene.

Lederskabets opstaen

Lad mig forklare udviklingen pa denne méade. Lederen i
den offentlige sektor forventes at vaere en professionel
person, der kan navigere i et system, som fungerer effek-
tivt og hensigtsmeessigt, nar det plejes af nogle effektive
velfeerdsoperatarer, der er oplert til hgj effektivitet og
produktivitet i deres performance.

Der er indbygget et operationelt paradigme i offentlige
virksomheder, som er vanskeligt at ga op imod. Paradig-
met er dybt indlejret. Processer, relationer og intuition er
ikke en del af paradigmet.
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Myten om styring gennem kontrol ma
vige pladsen for styring gennem en
oplevet virkelighed. Ellers giver det
efter min vurdering ikke mening at
tale om, at borgeren skal i centrum,
som Ledelseskommissionen anbefalede
| 2018

Det er vigtigt, at velfeerdsledere kender den rationelle lo-
gik, som er skitseret her, sé de kan handtere den og ud-
fordre den. Den instrumentelle tilgang, som man kan kal-
de reaktiv, har fort velfeerdsstaten langt, men de stadigt
skiftende betingelser for velfeerd gor det nedvendigt at
tilfoje nye paradigmer som grundlag for ledelse.

Myten om styring gennem kontrol ma vige pladsen for
styring gennem en oplevet virkelighed. Ellers giver det
efter min vurdering ikke mening at tale om, at bargeren
skal i centrum, som Ledelseskommissionen anbefalede i
2018.

Ledelseskommissionen skrev bl.a,, at offentlige ledere
skal sikre, at veerdiskabelsen for borgerne og samfundet
er det centrale omdrejningspunkt for organisationen.
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Desuden skal offentlige ledere sikre, at borgerorienterin-
gen er sa staerk, at medarbejderne udlever det i deres
daglige arbejde.

Ledelseskommissionen anbefaler ogsa, at bargere skal
ind som aktive partnere i opgavelasningen. Endelig skal
man pa alle niveauer skabe sammenhzngende forlgb pa
tveers af relevante enheder til gavn for borgerne.

Det er gode anbefalinger, som man kun kan vaere enig i.
De ligger helt i trad med de nye tendenser til samskabel-
se, som bl.a. Fogsgaard m.fl. har skrevet om. Jeg vil imid-
lertid stille spergsmalstegn ved, at forandringen sker ved
blot at bede offentlige ledere og medarbejdere om at sar-
ge for, at overgangene forlgber effektivt og hensynsfuldt.
Seetter vi borgeren i centrum og arbejder for samska-
belse, indebaerer det s& andet end et spil om ord? Vil
borgeren i centrum fx betyde, at det offentlige giver bor-
geren et reelt ansvar? Betyder borgerinddragelse invol-
vering, medbestemmelse eller totalt ansvar for eget liv?
Ledelse af mange af de borgerrettede processer er en
udfordring, iseer nar det geelder tveergdende lgsninger.

Mange offentlige organisationer har i dag fokus pa pro-
cesser. De skal kunne samarbejde med andre serviceud-
bydere og handtere forskellige veerdier. Derfor er det
sveert at male effekten af de ofte komplekse velfeerds-
ydelser og finde egnede metoder. Alternativet er ikke, at
man lader veere med at male effekten.

Ledelse af velfeerd gennem refleksivt lederskab

Ledelse af velfeerd er ikke kun ledelsg, hvor borgere er
involveret. Det er lige s vigtigt, man finder den rigtige
balance i forhold til ledelse af medarbejdere. Derfor bar
medarbejderne opfatte malinger af resultater af velfaerd
som understettende og ikke primeert kontrollerende. Her
kan invalvering af medarbejderne i designet af ledelses-
redskaber veere en vej at g4, bl.a. gennem udveelgelse af
mal og indikatorer i resultatmalingen.

Ledelse af medarbejdere har da ogsa faet en central
plads pa lederuddannelserne. For eksempel bruges re-
fleksioner ofte til at skabe forstaelse for ledelse af funkti-
onsspecialisering og forhandlinger betinget af forskellige
diskurser.

Men refleksion har den akillesheel, at den er bagudrettet,
fordi refleksiv ledelse er optaget af det, lederen allerede
har gjort, og har sveert ved at sige noget meningsfuldt,
nar det geelder fremtidens lederskab.

Refleksiv ledelse er optaget af det, le-
deren allerede har gjort, og har sveert
ved at sige noget meningsfuldt, nar
det geelder fremtidens lederskab



Den bagudskuende indsigt forsteerkes desuden af en hie-
rarkisk orden, hvor lederen har sveaert ved at fjerne sig fra
sin magtfulde lederrolle. Problemet med systemteorien,
hvar den refleksive tilgang har sin rod, er at den til trods
far, at den advaokerer for en mere naturalistisk tilgang,
alligevel tit ender i en maskinmodel.

Dog er fordelen, at systemteorien setter fokus pa de or-
ganisatoriske aspekter og forskellige diskurser i organi-
sationen. Det er sdledes vigtigt, at ledere kender de dis-
kurser, hvor deres lederskab udspiller sig, blandt andet
for at kunne se betydningen af forskellige strategier i for-
skellige kontekster. Men den refleksive og diskursive til-
gang bar ikke sta alene. Den skal ledsages af et respon-
sivt lederskab.

Frarefleksivt til responsivt lederskab

Ved at respondere pé det, der sker her og nu, kan ledere
medvirke til at skabe et levende liv i organisationen, som
opleves intenst og fuld af energi. Fokus i det responsive
lederskab er, at ledere sdvel som deres omgivelser skal
invitere hinanden ind i arbejdet med at lede pé& kreative
og originale méader, hvor de ser hinanden som del af en
social praksis og feler ansvar for feellesskabet.

For at kunne respondere pa det, der sker, skal man som
leder bruge sine sanser. Sanser udmeerker sig ved, at de
aktualiserer vores neerveer i madet med hinanden. Det
skaber fokus pa nutiden og bringer ledere til at meerke og
iagttage, hvad der sker her og nu.
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Men det er ikke ngdvendigvis let at arbejde med det re-
sponsive og narvaerende lederskab, hvilket bl.a. Otto
Scharmer har skrevet om i forbindelse med Teori U. At
ogsa ledere kan have tendens til at holde pa deres egne
synspunkter og nogle gange undertrykke andres, kan
veere ganske udbredt i en verden fyldt med konkurrence
og en fastlasning af positioner som falge af kriser og
konflikter.

Evnen til at udvikle en dialogisk kultur, som Scharmer an-
befaler, kreever, at man som leder kan overvinde den
strategiske, strukturelle og kulturelle klaft, der kan veere
mellem lederens enske am den &bne dialog og udfordrin-
gen fra de ydre rammer.

En metode til at eksperimentere i sit lederskab gennem
gvelser her og nu, i forbindelse med opstéede begivenhe-
der, er aestetisk performance. Herigennem styrkes leder-
nes kreative muligheder til at eksperimentere med deres
daglige problemer.

Selv om estetisk performance er tidsbegreenset og varer
kort tid, indebeaerer denne form for performance, at der
frigeres et potentiale til at &ndre ledernes tilgang til de-
res hverdagsproblemer. Astetisk performance har i min
forskning vist sig at kunne fore til vedvarende forandring
af lederskabet, nar ledere ger noget andet, end de plejer
pa kreative méader.

De 3 former for ledelse, den reaktive, den refleksive og
den responsive skal kunne g hand i hand. Vi kan ikke

Det er saledes vigtigt, at ledere ken-
der de diskurser, hvor deres leder-
skab udspiller sig, blandt andet for at
kunne se betydningen af forskellige
strategier i farskellige kontekster

kassere instrumentelle, reaktive paradigmer, som er
spundet ind i velfeerdssamfundets udvikling. Vi kan og
skal heller ikke kassere refleksive, diskursive tilgange. De
har hjulpet ledere i en arreekke til at kunne analysere og
fa overblik. Men vi har brug for at kunne opdage, hvad der
sker og kunne handle og gere en forskel i virkelighedens
verden. Det vil jeg uddybe nedenfor.

Leering i praksis skal

Ledelse af velfeerd er efter min erfaring ogsa ledelse af
leering. Ledelse af leering har ingen nem ‘optimal’ méade
at blive udfart pa og kan ikke gennemfares en gang for
alle. Men leering er vigtig at inkludere i fremtidens ledelse,
iseer nar fokus er pa velfeerd, hvor bade borgere og med-
arbejdere spiller en vasentlig rolle.

Leeringsbegrebet stammer fra forskellige teoretiske para-
digmer, og ledere har ofte sveert ved at finde et stasted i

lzering, nar der skal veere samskabelse pa tveers af sekto-
rer i samspil mellem borgere, medarbejdere og palitikere.



Leering er langtfra altid bevidst leering. Iscenesat struk-
tureret lzering forekommer mange ledere at veaere be-
sveerlig og vanskelig at fa tid til. Men isceneseettelsen i
organisationen er afgerende, hvis lzering skal lykkes. Or-
ganisatorisk leering inkluderer ogsa sacialisering og der-
med fa&enomenet erfaringshaseret leering, som skaber en
erkendelse knyttet til de praksisfellesskaber, ledere ind-
gdr i, i deres organisatoriske kontekst.

Leering er nedvendig af flere grunde. Efterhdnden som
forandringstempoet i samfundet er géet op, skal man
kunne tilpasse sig nye organisatoriske kontekster. Som
en kansekvens af denne udvikling kan man ifelge Dorthe
Pedersen fra CBS tale om forhandlet ledelse, som er en
position, hvarfra der kan ledes, nér ledelsesopgaven er at
handtere komplekse styringsvilkar.

Den skitserede udvikling i arbejdslivet har ngdvendiggjort
personlige kampetencer, som giver ikke blot ledere men
ogsa medarbejdere forstaelse for, at ikke bare opgaven,
men 0gsa rammen omkring opgaven skal struktureres og
felges op pa grund af de ofte komplekse styringsformer.
Det sker gennem forskellige former for selvledelse.

Men vi har brug for at kunne opdage
hvad der sker og kunne handle og
gore en forskel i virkelighedens verden
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Hertil kommer, at lederens personlige kompetencer ska-
ber grundlag for udvikling af professionel ledelse af vel-
feerd i den offentlige sektor, sa ledere kan endre kursen i
en verden med komplekse styringsvilkér.

| dag er ledelsesbegrebet udvidet til at omfatte ledelse af
selvledende medarbejdere, og hvem er egentlig ikke le-
der: projektlederen, specialisten, teamlederen osv. Dette
affgder behovet for at lzere at lede i og gennem praksis.
Leering kan fore til beeredygtige forandringer, ofte be-
neevnt transformativ leering, som er nadvendig for at
skabe e&ndringer i praksis, hvor der ikke pa forhand kan
anvises metoder til Iasning af organisatariske problemer.

For at arbejdspladsen kan fa glaede af den omfattende
kompetenceudvikling, der sker pa lederuddannelser og
efteruddannelse af fagprofessionelle medarbejdere, krae-
ver det udvikling af redskaber til at forankre kompetencer
i dagligdagen og dermed ogséa forandre organisationen.
De forandringer, der sker i organisationen, kan ifglge Sta-
cey bedst handteres ud fra en tilgang, som involverer vo-
res almindelige hverdagserfaringer.

At praktisere leering i praksis kan ikke kun ses som en be-
vaegelse fra passivitet til aktivitet, fra simpel adfeerd til
kompleks adferd, fra at have overfladiske interesser til
at erhverve dybde, fra at have et kortsigtet perspektiv til
at have et langsigtet perspektiv. Processer der skaber
samskabende feelles leering i praksis er et must, hvis le-
dere skal blive bedre til at skabe et reelt grundlag for
fremtidens velfeerd.
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Leering i praksis bestér i at leere at lytte til en indre stem-
me og til stemninger, som gar det muligt at opdage, at
man som leder er en del af en uadskillelig social helhed.
Dette afspejler ikke kun lederskab som en relationel pro-
ces, men 0gsa en made ledere relaterer til andre pa som
individer og som del af et kollektiv. Den kollektive laring
af ledelse skaber ydmyghed og selvrespekt til at aner-
kende andres bidrag til leeringsprocesser.

Ledelse som fremmer fremtidens velfaerd

Til sidst vil jeg kort opliste metoder til, hvordan ledere kan
lede velfeerdsprocesser, hvor bade borgere og medarbej-
dere er involveret, nogle gange i samarbejde med politi-
kere. De folgende bud tager afseet i ledelse af velfeerd i
nuet og supplerer dermed kendte tilgange til ledelse af
velfeerd.

. Viljen til at udvikle metoder til at skabe velfzerd er af-

gerende, hvis ledere skal gare en forskel

Eksperimenter i den daglige ledelsespraksis er vigti-
gere end store planer og mainstream

Leering i praksis er ngdvendig, for at ledere kan se ef-
fekten af velfeerdsindsatsen

Feellesskabsskabelse understotter de netveerk, der er
afgorende for at skabe velfeerd pa tvaers

. Astetisk performance kan veere vejen til bedre vel-

feerd, nar ledere bruger krop og sanser

. Relationelle kompetencer skal opbygges hos alle, der

er involveret i ledelse af velfeerd

. Dialog er en ngdvendig metode, nér iagttagelse, re-

spons og eksperimenter skal bruges aktivt



Listen er ikke udtemmende, men kan forh&bentlig give en
pejling af, hvordan ledere kan arbejde i en starre sags tje-
neste, hvor det er ngdvendigt at have et reelt perspektiv
pa velfeerd set fra borgerens side. Der er ogsé behov for
samskabelse, hvar fagprofessionelle til tider forandrer
deres bastioner.

Dette kreever et opger med de geengse styringsparadig-
mer, for preemisserne for ledelse af velfaerd skal, som ar-
tiklen har vist, udfordres og diskuteres.

Der gares allerede en enorm velfeerdsindsats. Ikke desto
mindre bar nye veje til ledelse af velfeerd afproves og ud-
vikles til gleede for borgere, medarbejdere og samfund.

Ledelse af velfeerd er efter min
erfaring ogsa ledelse af leering







Romantisering af ledelse

Eller historien om, hvordan forsimplede forklaring kan
give fejlagtige lasninger. Den romantiske drom om

prinsen pa den hvide hest, findes ogsa indenfor ledelse.

Parallelt til forestillingen om prinsen, der redder prin-
sessen, trives forestillingen om lederen, der redder or-

ganisationen eller alternativt ferer den ud i stor ulykke.

Men den forestilling er en forsimpling, og den anviser
derfor ofte en mangelfuld Igsning.

Af professor Lene Holm Pedersen

Der sker en romantisering af ledelse, hvor lederen tilleeg-
ges stor betydning. Det er mest udtalt, hvis det gar eks-
tremt godt eller ekstremt skidt. | de situationer kan man
tale om, at lederen bliver helt eller syndebuk. Eksempler-
ne pa dette er serligt spektakulere indenfor sportens
verden, men findes ogsé tydeligt indenfor virksomheds-
ledelse og dokumenteres nu ogsa i den offentlige sektor.
Mere om det nedenfor.

Et eksempel fra fodbaoldens verden er fodboldtreeneren
Ranieri. | 2014 blev Ranieri fyret fra sit job som lands-
treener for Graekenland. Det skete dagen efter, at holdet
pa hjemmebane havde tabt til Feerperne. Aret efter blev
han cheftreener i Leicester, som derefter, for farste gang
i klubbens 132-arige historie, blev en overraskende vin-
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der af Premier League. Den folgende sason blev igen en
gevaldig nedtur for Leicester, og klubben valgte at fyre
Ranieri.

Hele Ranieris karriere som fodboldtraener har svinget i
pendulfart mellem sejre og fyringer. Fodboldklubber,
fans og sportsmedier tillegger nemlig typisk treeneren
eren eller skylden for holdets resultater. En analyse fra
"The Economist’ viser, at en fodholdstraners chance for
at blive ved med at klare sig godt i et nyt job er ikke me-
get mere end fifty-fifty. Den sandsynlige grund til ned-
turen hos far sa hyldede traenere, er ikke at de har mi-
stet evnerne, men at deres sejre mere skyldes spillerne
eller andre faktorer i hejere grad end ledernes egne ma-
giske tricks. Alligevel er der en tendens til, at lederen bli-
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En fodboldstraners chance for at
blive ved med at klare sig godt | et nyt
job er ikke meget mere end fifty-fifty

ver gjort til helt eller syndebuk, alt efter om det gar godt
eller skidt.

Lignede manstre findes indenfor erhvervslivet. Teenk fx
pa A.P Maller Mzrsk, en virksomhed som i mange &r sta-
bilt overperformede i forhold til C20 aktieindekset, men
som i de senere ar er kommet ud i en alvorlig krise. Pa-
rallelt med dette &ndrede mediernes omtale af direktar
Mersk McKinney sig.

Han gik fra at veere et ledelsesikon, og medierne skrev
om en seerlig Maersk-and - en slags karma, som omgav
mennesket Maller og dermed ogsa virksomheden Mersk,
og som var ngglen til virksomhedens succes. Men da kri-
sen kom, skrev medierne i stedet om, at Mzrsk nok al-
ligevel havde holdt fast i magten for l&enge.

Lederen kan preestere vidt forskelligt indenfor den sam-
me virksomhed i forskellige perioder. Vi kigger mod top-
lederen, nér vi skal finde forklaringer, men forandringer

skabes i et sindrigt samspil mellem strukturer, kankur-

renter, markedsudviklingen m.m.

Personligheden fremheaves frem for omstaendighederne,
maske fordi vi er mentalt dovne. Vi forstar verden gen-
nem fortzllinger, og forteellinger har typisk en hovedper-
son. Det ligger dybt i os at opleve lederen som altafge-
rende.

Skaevheder i opfattelsen skaber fejlagtige adfeerdsmenstre

Menneskets oplevelse af den omkringvaerende verden er
preeget af kognitive bias. Det vil sige, at der er systemati-
ske skeevheder i den méade, vi opfatter verden pa. Kahn-
eman og Tversky har faet Nobelprisen for at grundlegge
en forskningstradition, der analyserer, hvordan disse sy-
stematiske skeevheder resulterer i adfeerd, som kan veere
overraskende eller direkte absurd. Lad os se pa et par
klassiske eksempler.

| lykkehjulsfarseget beder forskerne folk om at dreje et
lykkehjul rundt med tallene fra O til 100. Derefter beder de
folk vurdere, hvor stor en andel af landene i FN, som er
afrikanske. Overraskende nok viser studiet en markant
forskel. Folk, der har faet veerdien 10 pa lykkehjulet, vur-
derer, at 25 % af landene er afrikanske, mens folk, der har
faet veerdien 65 pa lykkehjulet vurderer, at 45 % af lan-
dene er afrikanske. | et andet eksperiment beder en for-
sker folk skrive de 2 sidste cifre i deres CPR-nr. ned pé et
stykke papir. Efterfolgende sperger man, om de er villige
til at betale det pageeldende belsb for en flaske god vin.

Her viser det sig at den femtedel, der har nedskrevet de
hejeste CPR-nr. er villige til at betale 3-4 gange mere for
en flaske vin. Forklaringen pa disse manstre er, at den



helt tilfeeldige veerdi fra lykkehjulet eller det tilfeeldige cif-
fer fra CPR-nr,, ligger som et anker i bevidstheden og
seetter rammerne for den efterfelgende vurdering. Det
interessante spergsmal er herefter, om der p&d samme
made findes systematiske skeevheder i opfattelsen af le-
delse?

Personligheden fremheeves frem for
omsteendighederne, maske fordi vi er
mentalt dovne. Vi forstar verden gen-
nem fortaellinger, og fortaellinger har
typisk en hovedperson. Det ligger dybt |
0s at opleve lederen som altafgerende

Ledelse tillegges storre betydning ved ekstreme udfald

Forskningen i romantisering af ledelse peger p3, at le-
dere tilleegges storst betydning ved ekstreme udfald. Det
menster viser sig i et eksperiment, hvor folk leeser en be-
skrivelse af en virksomhedsleder og af udviklingen i virk-
somhedens salgstal. Beskrivelsen af virksomhedslederen
er den samme hver gang, men salgstallet varieres.

Efterfelgende beder man folk vurdere udviklingen i virk-
somhedens resultat, og i hvor hgj grad udviklingen skyl-
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des lederen eller alternative forklaringer som udviklingen
i skonomien generelt, konkurrenceforhold, medarbe;j-
derne mv. Det er i de situationer, hvar udviklingen er mest
positiv eller negativ, at lederen tilleegges den starste be-
tydning.

Det samme menster findes i den offentlige sektor i Dan-
mark. Her vurderer kommunalpolitikerne, at det skyldes
skolelederen, hvis en skole i kammunen giver ekstreme
resultater - gode sdvel som déarlige. Skolernes resultater
er malt som karakterer kontrolleret for socio-demografi,
hvilket populeert betegnes som ‘skolernes lofteevne’.

Kommunalpolitikernes vurdering er malt ud fra i hvor hgj
grad de svarer, at skolelederne har betydning for deres
elevers akademiske feerdigheder, og at skolelederne har
betydning for de resultater, deres skole opnar.

Sjovt nok peger studiet ogsa pa, at der er en politisk for-
skel i den forstand, at politikere fra hgjreflgjen tillzegger

skolelederne storre betydning end politikere fra venstre-
flejen. Det samme geelder yngre kommunalpaolitikere og

politikere med relativ lav uddannelse.

Nogle styringsparadigmer, tillegger lederen
mere betydning end andre

Performancemanagement - eller malstyring som det
kaldes pé dansk - er et fremherskende styringsregime i
den offentlige sektor, og det gaelder ikke bare i Danmark.
Styringsparadigmet er baseret pa et ideal, hvor méalinger
af (kontrollerbare] outcome, komhbineret med en ledel-
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Med fremveeksten af styringsparadig-
met fglger der imidlertid en storre for-
ventning til lederens rolle, men fokus
fiernes samtidigt fra mere strukturelle
problemer, som fx problemer med
fastholdelse og rekruttering af kvalifi-
cerede medarbejdere eller ledere

sesmaessig autonomi over de organisatoriske processer
forventes at fare til bedre resultater. Idealet er smukt i
sin enkelhed, men det bygger pa nogle forudseetninger,
som sjeldent opfyldes i praksis.

Det ene er, at det relevante resultat faktisk er malbart og
kan omseettes preecist til tal. Det andet er, at resultatet
faktisk er kontrollerbart i den forstand, at det er den pa-
gzldende leder og organisation, der kontrollerer hvilket
niveau, der skal preesenteres pa. Det tredje er, at lederens
grad af autonomi ofte avervurderes. Hermed menes de
frihedsgrader en leder har i forhold til at fastleegge de
organisatoriske processer i den relevante organisation.

Det kan fx veere budgetmeessigt, i forhold til at hyre og
fyre mv. Med fremvaeksten af styringsparadigmet felger
der imidlertid en starre forventning til lederens rolle, men
fokus fjernes samtidigt fra mere strukturelle problemer,
som fx problemer med fastholdelse og rekruttering af
kvalificerede medarbejdere eller ledere.

Man kan ogsa pege péa de lovpligtige APV’er, som noget
der driver en individualiseret og ledelsescentreret forsta-
else af, hvad der har betydning for organisationers ar-




bejdsmilje. Et af de emner, der sparges indgaende til, er
nemlig ledelse, mens der ofte i mindre grad sparges til
relationen til brugerne og kollegerne, selvom det jo er
helt centralt i mange offentligt ansattes arbejdsdag.

Vi ved at forventninger er centrale for oplevelsen af til-
fredshed. Derfor kan de urealistiske forventninger veere
med til at skabe en stor utilfredshed og et darligt ar-
bejdsmilje. Vi kommer til at tale for meget om lederen og
for lidt om holdet, og méske far det beslutningstagere til
at overvurdere, hvad bedre ledelse reelt kan flytte frem-
for at na dybere ned i analysen af udfordringerne i den
enkelte organisation og i den offentlige sektor generelt.

Min pointe er ikke, at darlig ledelse ikke er et arbejdsmil-
jemeessigt problem. Men det kan blive en nzsten selvop-
fyldende profeti. Forventningspresset pa lederne bliver
enormt, i noget situationer ogsa urealistisk. Hvis medar-
bejdere giver lederen skylden, s& kan det nemlig veere
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sveert at komme videre uden at komme af med synde-
bukken. Opfattelsen af ledelse og mistillid i organisatio-
nerne kan blive et problem, der raekker ud over den en-
kelte leder.

Forventningspresset pa lederne bli-
Ver enormt, i noget situationer 0gsa
urealistisk. Hvis medarbejdere giver
lederen skylden, sa kan det nemlig
veere sveert at komme videre uden at

komme af med syndebukken
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Misvisende forklaringer peger pa fejlagtige lasninger
Performancemanagement retter séledes fokus pa den
enkelte leder, som en meget vaesentlig faktor til at skabe
bedre resultater. Et populeert mantra er, at man skal be-
lonne ledere, der klarer det godt, eller at gare det mere
attraktivt at sege lederstilling ved at tilbyde en hajere lan
i hdb om, at man ad den vej far mere kvalificerede ledere.

Andre forslag er, at man skal fyre ledere, der ikke skaber
tilstreekkelig gode resultater. Der findes generelt meget fa
studier, der undersager virkningen af at fyre ledere, der
performer darligt. Dog er der et enkelt studie fra New York.

Stik imod hvad preesten preediker i kirken, viser det at ef-
fekten af at fyre skoleledere pé skoler, der performer dar-
ligt, er negativt. Studiet peger tveertimod p4, at testre-
sultaterne pa skolerne bliver déarligere pé kort sigt, mens
forzeldretilfredsheden falder pé lang sigt.

| en dansk sammenhzang virker det ekstremt at fyre en
skoleleder, fordi skolen klarer sig darligt. Men pointen er
den samme. Det er, at politikker som retter oppmeaerksom-
heden mod den enkelte leder er i fare for at understatte
kognitive bias og forsimplede kausale forklaringer.

Et blidere og dansk eksempel er Ledelseskommissionens
anbefaling om at ledere, der ikke kan bringes til at pree-
stere, skal afskediges. Det kan man darligt veere uenig i,
men der er stadig grund til at pdpege, at der kan vere en
systematisk hias i opfattelsen af om ledere er gode eller
déarlige.

Desuden laser det sjeeldent problemet at fyre lederen,
hvis arsagssammenhangene er kamplekse. Hvis vi foku-
serer for meget pa topledelsen, tager vi sjeeldent fat pé
de reelle problemer.

Hvis ledelse er lasningen, hvad er sa problemet?

Hvis vurderingen af ledelse hviler pa en systematisk hias,
sa er spergsmalet, hvardan man bekamper bias. Det er
ikke s& let, men der findes et simpelt kneh. Det handler
om at vende argumentet pa hovedet. Flip it, to test it!
Hvis man ser ledelse som lasningen pa problemerne, s
er der grund til at sparge, hvad er sé problemet? Ja, sé er
problemet i hvert fald neeppe et omprioriteringshidrag,
der skeerer budgetterne med 2 procent arligt, en efter-
spergsel, der stiger sé voldsomt, som vi ser det i sund-
hedssektoren, eller strukturelle problemer med at rekrut-
tere og fastholde medarbejdere.

Pointen er ikke, og det vil jeg gerne understrege, at ledelse
ikke har betydning. Pointen er, at ledelse tilleegges starst
betydning ved ekstreme udfald. Det skyldes, at vi har
storst behov for at fa en forklaring, nar der er noget, der er
usadvanligt, nar det gar usedvanligt godt eller usedvan-
ligt skidt. Enkeltpersoner udger den type forklaringer. For-
simplede forklaringer, der er til at forholde sig til.

Oplysninger om ledernes karakteristika er let tilgeengelige.
Det er mennesker man kan mede, se og tale med. Hvori-
mod viden om de organisatoriske farhold, rekrutterings-
situationen, lererkollegiets sammensatning, organisati-
onskulturen mv. kan veere vanskeligere at tilga og fortolke.



Organisatoriske processer er komplekse, men vi har et
behov for at forsta verden omkring os og seger derfor at
reducere kompleksiteten, og her tilbyder lederne en for-
simplet, personaliseret og individualiseret forklaring.

Forenklingen rummer desveerre samtidig en risiko for at
lade en reekke andre vigtige men mere komplicerede for-
hold ude af betragtning, og lesningsforslagene risikerer

derfor at blive misvisende.







Den nye syntese for offentlig
veerdiskabelse - hvordan skal vi
lede den offentlige sektor?

Ny Syntese er et udvidet tankeszet til arbejdet med of-
fentlig velfeerd. Syntesen samler kendte elementer og
dimensioner pa en ny made, som bidrager til at gen-

tenke den offentlige velfzerd - med nye roller, perspek-

tiver og ideer pa tveers af de nuvaerende strukturer og
graenser.

Af chefkonsulent Jan Bartram

Der stremmer en ny taenkning ind over lande i hele ver-
den, som handler om, hvordan vi fremadrettet kan skabe
velfeerd i en tid med faldende ressourcer, sget sam-
fundsmeessig kompleksitet og med nye, stigende for-
ventninger fra borgerne. En global udfordring, som politi-
kere, embedsfolk og forskere prover at tackle, og som de
har faet hjeelp af i en begrebsmaessig rammeteori med
betegnelsen: Ny Syntese.

Jeg var for nylig i en kammune, hvor jeg arbejdede med
lederudvikling. Indledningsvist spurgte jeg om, hvad folk
arbejdede med og hvordan situationen sa ud indenfor
deres omrade.
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Jan Bartram

Chefkonsulent, Cand.oecon
LEAD

Svarene, hvoraf her kammer et udpluk var ret nedslaen-
de: Vi far flere demente - og de hliver yngre, nar de ram-
mes af sygdommen’, ‘Mange unge har svzerere ved at
tackle livet og er fyldt op med angst og mismod, og der
bliver flere og flere som skal have hjeelp’, ‘De unge hliver
mere overvaegtige og dyrker for lidt motion’, 'Vi har pa
alle omrader langt flere indberetninger end nogensinde’
... 0sv. i den dur. Tendenser, som taler lige ind i statisti-
kerne, der kan berette at:
= 20 % af den danske hefalkning vil i Iebet af 1 &r have pro-
blemer med mental sundhed. Det svarer til 700.000-
800.000 voksne danskere. (Kilde: Folkesundhedsrappor-
ten Danmark, 2007, Statens Institut for Folkesundhed].
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= 2 ud af 3 danskere over 16 &r lider af én eller flere kro-
niske sygdomme. (Kilde: Michael Falk Hvidberg, ph.d.
og forsker ved Danish Center for Healthcare Improve-
ments ved Aalborg Universitet].

= Hver 10. dansker har en psykisk sygdom. Det svarer til
580.000 danskere. [Kilde: Psykiatrifonden).

= Hver B. unge [ca. 190.000] mellem 15 og 29 &r er hver-
ken i job eller under uddannelse. For den enkelte unge
kan det betyde stor risiko for langtidsledighed, social
udstedelse og kriminel adfzrd. (Kilde: VIVE - Det Na-
tionale Forsknings- og Analysecenter for Velfaerd].

= En1/3 af alle unge foler sig ensomme indimellem. [Kilde
SFI].

= | 2017 modtog kammunerne samlet 117.400 underret-
ninger, som indeholdt en bekymring for et barns eller
en ungs trivsel og udvikling. Det er en stigning pd 12 %
i forhold til 2016. (Kilde Danmarks Statistik].

En ting er, at vi kan sparge os selv, hvad der driver disse
negative tendenser, i det der bliver kaldt for et af verdens

lykkeligste lande. Noget andet er, hvad vi skal gere ved
det? Skal vi blive ved med at bruge den samme "ham-
mer’, nar det ikke leengere er et ‘'sem’, vi skal sl& pa?

Hvis det s& bare drejede sig om flere penge, men det ger
det ikke alene. Der vil i stigende grad komme til at mang-
le 'velfeerdshaender’ til at udfylde rollen og levere den

Hvis det sa bare drejede sig om flere
penge, men det gor det ikke alene.
Der vil i stigende grad komme til at
mangle ‘velferdshaender’ til at ud-
fylde rollen og levere den kreevede
Service




kreevede service. Demaografien taler sit tydelige sprog
med en starre og sterre &ldrebyrde og feerre arbejdsdyg-
tige i fremtiden. Situationen skaber et gab i forérsaget af
feerre penge, feerre medarbejdere samtidig med stigende
krav fra du og jeg, der er borgere og som vil have bedre,
hurtigere og hajere kvalitet af fx sundhedsydelser.

Kerneopgaven pa et haspital vil fremover stadig veere at
behandle syge borgere, og i en socialforvaltning at be-
skytte udsatte barn ved at anbringe dem uden for hjem-
met, men vi kan passende sperge os selv, om vi fremover
kan drive et hospital, hvor succeskriteriet er at behandle
alle de patienter, som kommer ind ad deren indenfor en
vis tidshorisont? Kan vi beskytte barn mod svigt og aver-
greb ved at tvangsfjerne dem fra hjemmet? Kan vi redu-
cere ventetiden for borgere med akutte lidelser ved at fa
medarbejdere til at arbejde endnu mere effektivt og lobe
endnu steerkere? Hvem skal have, og hvem skal ikke have
fremaver, og hvor meget skal de have?
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Det 21. drhundrede byder ikke bare pa sveere eller kom-
plicerede problemer. Vi star med komplekse udfordringer
og et forandringstempo s& hajt, at vi ikke har tid eller rad
til fortsat at betjene os af de lesninger, vi brugte i det 19.
og 20. drhundrede. Og som vel at meerke har tjent os rig-
tig godt. At 'hammeren’ hedder: 'effektiviseringer’, er for
primitivt alene.

Tiden er inde til at reframe bade formal og lgsninger ved
at udforske nye veje at g8, som videre kalder pa nye
forstaelser af ledelse, samt at vi kan geare vores organi-
sationer til at omstille sig, skabe forandringer og samar-
bejde med verden omkring os pa nye méader.

De samfundsmaessige problemer kalder i dag pa et nyt
tankeseet, et langt bredere perspektiv og ikke mindst nye,
beeredygtige og holistiske lasninger, hvilket taler lige ind i
kernen af Ny Syntese.
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NS rammen - en konceptuel
og faciliterende ramme

(© 2011 Jocelyne Bourgon.
Tilpasset og gengivet med tilladelse]
Fra Den nye syntese fra offentlige
veerdiskabelse, Baurgon i samar-
bejde med Dahl, 2017.
Performance

Offentlig

Offentlige
policy-resultater

Emergens

' ’ Kollektive
myndighed 0 G kreefter

Compliance

Civile

resultater

Ny Syntese

Ny Syntese er en rammeteori, eller et nyt landkort, der
beskriver, hvorledes offentlige intuitioner strategisk skal

lede og positionere sig til at kunne skabe velfeerd i det 21.

arhundrede. Teenkningen er fremkommet gennem et
farskningsprojekt som den canadiske forsker og topem-
bedskvinde Joycelyn Bourgogne siden 2005 har stéet i
spidsen for, og som har involveret mere end 200 forskere

og embedsfolk. Der er altsé ikke tale om en pludselig op-
stdet modefeenomen, men om nogle gennemafprovede
tanker, som har vaeret l&enge undervejs.

Praksisteorien bestar af 4 indsatsomrader til at styre,
positionere og optimere den offentlig sektors skabelse af
velfeerd, som illustreret i ovenstaende figur.



Compliance

| feltet mellem det borgernzere resultat og den offentlige
autoritet befinder sig hele den offentlige sektors regule-

ring og styring via love og regler og myndighedsudevelse,
retskrav og ubestikkelige offentligt ansatte, feerdselsreg-
ler og skatteindbetalinger. Det er samfundets og organi-

sationernes solide grundinstrumenter - orden og styr pa
tingene, de klassiske embedsmandsdyder, som i Ny Syn-
tese kaldes Compliance.

Performance

De offentlige organisationers evne til at udeve deres
funktioner, skanomistyre, na deres méalsatninger, handle
produktivt, effektivt og ansvarligt har stor betydning for
den offentlige sektors performance. | Ny Syntese ligger
dette felt i omrédet mellem den offentlige autoritet og de
offentlige resultater.

Emergence

Nye lasninger bliver i stigende grad nedvendige for at
lpse mange af samfundets udfordringer, og i den forhin-
delse er begraensningen i det offentliges innovationska-
pacitet en udfordring. For mange af ressourceprable-
merne kan kun Ieses gennem ny teknologi. Det offentlige
kan ikke selv udvikle disse avancerede lasninger.

Det offentlige ma &bne sig op mod omverdenen og gore
sig tilgengelige og invitere det private marked indenfor
til at drive den teknologiske udvikling, ligesom man méa
treekke pé civilsamfundets kapaciteter. Emergence haen-
ger teet sammen med den offentlige sektors evne til at
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involvere, facilitere, samarbejde og samskabe med bor-
gere og andre aktgrer med henblik pa at levere velfeerds-
ydelser.

Resilience

Borgere, feellesskaber og samfund har brug for en vis
modstandskraft og tilpasningsevne, der sikrer levedyg-
tighed péa langt sigt. Det ligger i Ny Synteses felt Resili-
ence. 0g i Ny Syntese er det en vaesentlig del af det fokus,
som den offentlige sektor ogsa skal have: Hvordan ger vi
som ledelse samfundet, dets institutioner og dets ind-
byggere gode til at handtere kriser og udfordringer pa
bade kort og langt sigt?

Her ligger ogsa en opmeerksomhed p4, at organisatio-
nerne med alle deres medarbejdere og ledere har et ar-
bejdsliv og arbejdsmiljg, der gar dem i stand til at lykkes
med kerneopgaverne og kunne tage nye skridt, nar for-
andringer er ngdvendige.

Det kreever en evne til at samarbejde og gé i dialog, for
problematikken gar pa tveers af pengekasser, og de for-
ste resultater viser sig farst mange ar senere. Det ligger i
Resiliens, at man teenker langsigtet. Det er ogsa nytien
kommunal kontekst, hvor man er vant til at teenke i
4-arige cyklusser. Flere steder er man nu begyndt at tale
om, hvardan kammunen skal se ud om 50 og 100 &r.

Problemerne kan ikke loses uafhzengigt af hinanden

Det overordnede budskab med Ny Syntese er, at moderne
samfund og - offentlige organisationer skal kunne me-
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stre alle 4 fokusomrader samtidigt for fremadrettet at
vaere i stand til at levere velfeerd og handtere komplekse
samfundsmaessige udfordringer til borgene. Dette udfor-
drer organisationerne og skaber et spaendingsfelt mel-
lem de gamle og de nye forvaltningsdyder.

Vi kan ikke lgse veeksten i kroniske sygdomme, fedme,
flygtningestremme eller klimaforandringerne alene ved
at fokuserer pa venstresiden i figuren: gennem lavgivning
eller ved at preestere mere for mindre. Den tid er forbi.
Problemernes kompleksitet betyder, at vi er nadt til at
teenke i et langt bredere perspektiv, som ogsd omfatter
at inddrage og bygge pa samfundets og borgernes res-
sourcer og hidrage til at skabe bzredygtige og robuste
Issninger hos individer, i organisationer og samfundet
som sadan.

Hospitalet skal derfor evne at samarbejde pa tvaers om at
forbedre folkesundheden, forebygge livsstilssygdomme
osv. Ligesom arbejdet med de udsatte harn skal ske gen-
nem samarbejde med sundhedsplejerske, skole, politi for
at kunne seette forebyggende og tidligt ind. Mange af de
problemer, vi star over for, kan ikke forstas og lpses isole-
ret og uafhangigt af hinanden. Derfor er vi nedt til at
teenke anderledes.

Case

Hvidovrevejen

Med afszt i Ny Syntese har Hvidovre Kommune for-
muleret et nyt grundlag for sine ledere og medarbej-
dere. For at fa tankerne i Hvidovrevejen ud at leve pa
de enkelte arbejdspladser har kommunen lavet 6 set
dialogkort med dilemmaer og spergsmal til hhv. le-
dere, medarbejdere og begge parter. Formalet er, at de
far talt med hinanden, om hvordan de sammen og
hver for sig kan veere med til at udvikle de daglige op-
gaver og arbejdsgange.

Dialogkortene kan bruges til at introducere Hvidavre-
vejen for medarbejderne i fx en daginstitution eller
skole. Kortene er gode, fordi man holder diskussionen
pa et praktisk plan, og fordi spergsmal og dilemmaer
giver en forstaelse af, hvad det nye grundlag gar ud pa.

Ogsa LUS-, GRUS- og MUS- samtalerne knyttes op pa
Hvidovrevejen. Det sker med spergsmal som: ‘Hvaordan
bidrager du seerligt til at skabe gode resultater, der har
den rette effekt for borgerne?’ og “hvordan bidrager
du med at skabe kvalitet og innovation i lesningen af
opgaverne?”



Modet til at fejle

Med Ny Syntese tenkningen skal ledere, savel som med-
arbejde ikke kun teenke i ‘egen butik’, men ogsa p4, hvor-
dan de er en del af et starre forméal med ansvar for at fin-
de feelles l@sninger og seette bargeren i centrum.

Dette kan veere sveert, for,hvordan forklarer man sin orga-
nisation det, nar fx skonomiafdelingen for alt i verden vil
have, at der skal styres efter at overholde budgetterne?
Juridisk afdeling har et keempe fokus pé enhver juridisk
detalje som det vigtigste i verden, alt imens fagpersonalet
keemper om at redde liv eller lave forebyggende indsatser.

Det bliver tale om en stor omstilling, hvor risikoen for at
bega fejl maske ogsa vil vaere mere tilstede. Venstresiden
i Ny Syntese-figuren: Compliance og Performance re-
preesenterer de klassiske forvaltningsdyder, mens hajre-
siden: Emergens og Resiliens repraesenterer den nyere
tilgang. Med hgjresidens ‘indtog’ beveeger vi os aver pa
en bane, hvor de geengse styringslogikker ikke virker pa
samme méade som hidtil.

Eksempelvis kan vi ikke styre civilsamfundet pd samme
vis, som vi styrer de interne medarbejdere, og derfor vil de
offentlige institutioner i hojere grad opleve et styringstab.
Som en direkter i Park og Vej i en kommune fortalte mig,
sa var det lidt sveaert at navigere imellem hendes faste an-
satte og de frivillige, ndr sidstnaevnte paberabte sig retten
til bade at ryge og drikke en ol pa "arbejdet’ samt have
hunden med. Havde hun forbudt det, var de frivillige gaet
hjem, uden hun kunne gere noget.
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Mange idreetsorganisationer udferer forebyggende sam-
fundsmaessige opgaver baseret pa frivillige. Men begynder
det offentlige at eremzerke hvad penge skal ga til, fx reha-
bilitering af kriminelle eller integration af indvandrere, risi-
kerer man, at de frivillige siger fra, for sa forsvinder hele
missionen - deres raison d’etre med at veere frivillig.

Vi bliver derfor nedt til at l2zgge nogle af de gamle dyder
pa hylden for at fa regnestykket til at ga op og give plads
til, at eksempelvis ikke alt kan styres efter en manual el-
ler efter en ansettelseskontrakt.

Netop Emergens-feltet, der kalder pd mere innovation og
nytenkning og samskabelse med marked og civilsam-
fundet, kan veere angst provokerende i en offentlig nul-
fejlskultur som Compliance kalder pa, og som alle med-
arbejdere i den offentlige sektor er blevet opdraget i fra
dag ét.

Vi bliver derfor nedt til at leegge nogle
af de gamle dyder pa hylden for at

fa regnestykket til at ga op og give
plads til at eksempelvis at ikke alt kan
styres efter en manual eller efter en
anseettelseskontrakt
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At der er ved at ske opbrud med nul-fejls-kulturen ses
blandt andet indenfor kraeftbehandlingen, hvor man i dag
i hajere grad eksperimenterer med preeparater, som sta-
dig er i test. Man kan ikke vente 10 &r p4, at de er gen-
nemproevede i 8 faser med evidens. Der er selvsagt klart,
at risikoen for fejl dermed ogsa stiger, men i forhold til
hvad man vinder (i tid og helbredelse], giver det mening.
Og legen, som har det bedst med den personlige kontakt
med patienten, far méaske ikke mulighed for det i fremti-
den. Om 10 &r vil man méaske helst have dig hjemme
fremfor pa hospitalet og lade dig overvage via teknologi-
ske lasninger.

Som en politimand ved en selskabe-
lig sammenkomst lakonisk sagde til
mig for nogle ar siden: "Husk at lase
derene derhjemme for sker der ind-
brud har vi ikke noget mandskab til at
hjeelpe dig. Til gengeeld skal du passe
pa med at kore for steerkt pa vejene
for hele indsatsstyrken er sat til at
holde gje med det’

Sosu-assistenten skal ikke l&engere give fru Hansen sine
piller, men det ger en robot eller maske naboen. Og hvem
havde troet, at almindelige borgere en dag ville veere
dem, som stod til at assistere ved hjertestop, hvilket er
tilfeeldet med Hjerteleberne, som er frivillige, der treeder
til ved akutte hjertestop.

Alt sammen eksempler p& nye mader at prioritere res-
sourcerne pa i bestreebelserne pa forst og fremmest at
spare penge og tid, men maske ogsa gge kvaliteten af

servicen i flere tilfelde.

Ny Syntese fungerer som en gjenabner i at se balancen
mellem Compliance og Performance pé den ene side og
Emergens og Resiliens pa den anden side. Det at na hele
kompasset rundt giver mod pa at se prioriteringerne i et
nyt lys, hvor flere har méattet erkende, at de ‘gamle dyder’
(Compliance og Perfarmance] har veeret og er overdi-
mensionerede p& nogle omrader, fx som resultat af de-
taljeret lovgivning, stram skonomi, eller maden vi méler
pd, om der er ‘value for money’ i den offentlige sektors
ressourceforvaltning (hvem sagde New Public Manage-
ment?].

Sidstneevnte omrade er ogsa kommet i opbrud, fordi man
har fundet ud af, at man med den traditionelle made at
male ressourceanvendelsen pa skabte nogle uhensigts-
maessigheder. Som en politimand ved en selskabelig
sammenkomst lakonisk sagde til mig for nogle &r siden:
“Husk at I&se derene derhjemme, for sker der indbrud,
har vi ikke noget mandskab til at hjelpe dig. Til gengaeld
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skal du passe pa& med at kere for steerkt pa vejene for
hele indsatsstyrken er sat til at holde gje med det!”

Grunden var den simple, at politidirektaren havde en re-
sultatkontrakt, der bestod i, at han safremt politikredsen
arligt fangede et bestemt antal farthilister, udlgste det en
bonus til ham! S&ddanne absurditeter er talrige i bestree-
belserne pa at méle i det offentlige, hvilket heldigvis er
ved at vende, da man har faet sjnene op for at se mere
pa de samlede effekter, fremfor kun at male pa resouce-
anvendelse eller aktiviteter.

Fremtidige kompetencekrav

Teenkningen i Ny Syntese giver mening i forhold til den
hverdag medarbejderne oplever - at de skal kunne man-
ge ting pa én gang, og den giver bade en handterbar
forstaelse af vares vilkar som offentlig institution og et
andet perspektiv pa ledelse og styring. Man har i mange
ar haft en stram gkonomisk styringsdagsorden, og den er
kommet for at blive.

Men ledelse kammer for styring, for ledelse afgar, hvad vi
skal have styr pa. Derfor giver Ny Syntese en god ramme
for arbejdet, som er til at formidle ud i organisationen,
fordi modellen bade italeseetter en stor respekt for
driftsorganisationen, og for at vi skaber den na@dvendige
fornyelse. Det er ikke et enten-eller med de 4 perspekti-
ver i Ny Syntese, og de skal ikke altid optrzede ligeligt,
men man skal vaere bevidst om at balancere dem.

Med Ny Syntese-tilgangen skal ledere s&vel som medar-
bejde som nasvnt ikke kun teenke i ‘egen butik’, men ogsa
pa, hvordan de er en del af et starre formal med ansvar
for at finde feelles lasninger pé tveers og seette borgeren i
centrum.

Dette stiller anderledes krav til de ansattes fremtidige
kompetencer, som skal kunne "holde flere bolde i luften’
med indbyggede dilemmaer. Man kan heller ikke paregne
kun at arbejde indenfor en strategisk position eller in-
denfar en forvaltning isoleret set.

Ansatte skal kunne hoppe ind og ud af siloerne og arbej-
de pa tveers. Det kreever ‘'T-kompetencer’ som er et ud-
tryk eller billede pa, at man har nogle specifikke dybde-
kompetencer indenfor ét felt, men samtidig kan arbejde
ud fra en tveergdende helhedsorientering.

Som en leder udtaler: “Det er ikke leengere nok at have
sin fagfaglighed pa plads - at kende alt til korrekt syge-
pleje, grundig jobformidling eller effektiv medicinsk af-
rusning. Det at veere god til mennesker - at kunne sam-
arbejde, engagere og lytte - bliver vigtigere og vigtigere,
nar vi skal veere sammen om at skabe velfeerd frem for at
‘levere’ velfeerd.”
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Tveerfaglige kompetencer

Figur: Krav om fremtidige kompetencer






Det personlige lederskab

er kommet for at blive

Lederen er det afgerende element for en medarbejder-
gruppes trivsel. Uden en klar og tydelig leder med et
klart defineret ledelsesgrundlag bliver det sveert at
skabe succes pa arbejdspladsen. Det har mange of-
fentlige ledere allerede taget til sig, siger den tidligere
Irma-direktor, Alfred Josefsen.

Af journalist Pernille Marott

Da Ledelseskommissionen sidste ar lancerede en raekke
anbefalinger til offentlige ledere, var modtagelsen blan-
det. Kritikere var bekymret for, at de offentlige ledere
skulle Iafte endnu mere. Og frem for alt var de skeptiske i
forhold til de ofte alt for snaevre rammer, den offentlige
leder har til at skabe succes og veerdiskabelse i. Kort sagt
lod kritikken: Man kan ikke bage en vellykket kage, hvis
man kun har halvdelen af det, som stér i opskriften.

Den tidligere Irma-direktar Alfred Josefsen har ikke
sveert ved at se en vellykket offentlig kage foran sig. Det
skyldes ikke mindst, at Josefsens opskrift pa veerdiska-
belse og succes bunder i et andet blandingsforhold af
rammer og kampetencer. For ham skal der et skveet mere
personligt lederskab, end der skal ledelse, for at ende
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Alfred Josefsen

Forfatter og
foredragsholder

med den vellykkede kage. En vellykket arbejdsplads kree-
ver nemlig tydelige ledere, som medarbejderne har lyst til
at folge. Lederen skal dermed seette sig selv i spil.

Ledelsesgrundlaget skaber samspil

“Ledelse kommer ikke ud af maskiner og systemer. Le-
delse kommer ud af mennesker. Styring kan komme ud

| edelse kommer ikke ud af maskiner
0g systemer. Ledelse kommer ud af
mennesker
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af maskiner og systemer,” lyder det fra Alfred Josefsen,
og understreger, at det personlige lederskab er kammet
for at blive.

“Den gode leder vil automatisk seette sig selv i spil. Det er
lederens opgave at fa organisationen til at fole, taenke
kreativt og Igsningsorienteret og ikke mindst veere be-
vidst om, hvorfor organisationen findes. Her er den of-
fentlige sektor godt hjulpet, fordi rigtig mange offentlige
arbejdspladser er centreret om meningsfuldhed i en
grad, der ikke findes i det private,” forklarer Alfred Josef-
sen.

Ledelsesgrundlaget spiller her en afgerende rolle. Og til
Josefsens store gleede er mange offentlige ledere naet
rigtig langt i forhold til at fa det pa plads.

“Jeg har advokeret for, at offentlige organisationer skaf-
fede sig et ledelsesgrundlag, siden Fogh-Rasmussen
indferte regeringsgrundlaget som under hans ledelse
blev brugt som kontrakt i forhold til vaelgerne. Det skabte
klarhed og forventningsafstemning i forhaold til vaelgerne.
Sadan en klarhed har medarbejdere og ledere ogsa glee-
de af. Det har mange ledere heldigvis fundet ud af,” siger
Alfred Josefsen.

Tydelighed nedbringer brokkeri

Siden Ledelseskommissionens anbefaling om personligt
ledelsesgrundlag sa dagens lys, har Josefsen kart landet
rundt og besegt offentlige organisationer, der var i feerd
med at implementere et ledelsesgrundlag. Flere tusinde

offentlige ledere har vaeret i teenkeboks for at skabe klar-
hed over medarbejdernes spillerum.

“Det, der for var hemmeligt, er nu blevet til et eksplicit
anliggende. For idet lederen har sat tydelige ord pa, hvil-
ke vaerdier han saetter hgjt, s er der samtidig skabt nog-
le guidelines for, hvaordan vi skal opfare os pé arbejds-
pladsen. Det giver tryghed og mere trivsel, og sa
minimerer det brok.

Hvis vi kan fa lederne til at veere tydeligere om deres le-
delsesgrundlag, kan vi udrydde folkesporten ‘brok’. Vi ta-
ger simpelthen nzringen ud af den, fordi spillereglerne
bliver tydeligere. Vi vil samtidig producere mere, vi vil
kunne se det pa bruttoproduktet, trivslen vil stige og sy-
gefraveeret vil falde,” forklarer Alfred Josefsen.

Han roser de offentlige ledere for deres serigse arbejde
med at skabe et ledelsesgrundlag. De er milevidt foran de
private ledere pa dette punkt, hvor klarhed og abenhed
spiller en rolle. Alene fordi de bliver tydelige omkring,
hvad de forventer og faler.

“Det er forkert at sige, at lederen bare udfylder en rolle i
nogle rammer. Den gode leder skal tage et personligt an-
svar. At lede er personligt. Det kan man ikke lzegge ind
under en organisation. Til gengeeld er det vigtigt, at man
har et koncept og en overordnet ramme pé fx et hospital,
der siger hvor og hvarnar, hvem ger hvad. Men nér opga-
ver skal etableres og udferes, sker det af mennesker.”



Hvis vi kan fa lederne til at veere tyde-
ligere om deres ledelsesgrundlag, kan
vi udrydde folkesporten ‘brok’

“Det betyder ikke, at organisationen ikke skal have et veer-
digrundlag. Organisationens og lederens veerdier er 2 for-
skellige ting. Lederen kan udtrykke falelser og sette ord
pé, hvad han vil veere med til, og hvad han ikke tolererer.
Det kan en organisation ikke,” siger Alfred Josefsen og un-
derstreger dermed betydningen af den gode klart kammu-
nikerende leder med det gennemteankte ledelsesgrundlag.

Udvikling gennem daglig traening

Og hvordan sikrer man s3, at offentlige ledere bliver den
bedste version af dem selv? Hvis man sparger Alfred Jo-
sefsen er Igsningen ikke en masse uddannelse og kurser
uden for arbejdspladsen. Kodeordet er derimod daglig
treening.

“Jo mere daglig ovelse, jo bedre en leder. Ligesom en
sportsudaver. Treening i at gere, beslutte, inspirere, dele-
gere, engagere, involvere m.m. Hvis du vil veere dygtig til
noget, ma du treene og fa feedback for din preestation af
dine medarbejdere,” forklarer Josefsen.

Han har dog ikke helt blacklisted traditionel uddannelse
pa en skolebaenk.
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“Man bliver bedre af at fa en veerktejskasse og fa udvidet
sin forstaelse af ledelse, men der er langt fra teorien og
til at fa det til at fungere i hverdagen,” siger Alfred Josef-
sen.

| sit konsulentarbejde med offentlige arbejdspladser er
han stedt pd mange dygtige og gode ledere. Deres vej til
at skabe succes bar deles.

At lede er personligt. Det kan man
ikke lzegge ind under en organisation,
Til gengeeld er det vigtigt, at man har
et koncept og en overordnet ramme
pa fx et hospital, der siger hvor og
hvornar, hvem ger hvad. Men nar op-
gaver skal etableres og udferes, sker
det af mennesker
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Anbefaling 28

Offentlige ledere skal tydeliggere, hvordan de baseret pa
organisationens ledelsesgrundlag selv bedriver god le-
delse, hvordan de oversaetter organisationens strategi,

og hvilke personlige veerdier deres ledelse bygger pa.
Kilde: Ledelseskammissionens anbefaling 28

Offentlige forbilleder

“Direktaren for Leegemiddelstyrelsen, Thomas Sendero-
vitz, har skabt en udpreeget menneskeorienteret kultur,
der er imponerende. Ann-Christina Matzen Andreasen,
der er centerleder pa Job-, Aktivitets- og Kompeten-
cecenteret er ogsa et godt eksempel pé en, der tager fat
og har fokus p4, at vi er her for borgeren. Netop hun har
skabt keempe resultater ved brug at sit personlige leder-
skab, der blandt andet har resulteret i en karing som en
af landets bedste arbejdspladser,” siger Alfred Josefsen.

Han har netop sammen med Ann-Christina Matzen An-
dreasen skrevet bogen ‘Ledelse i virkeligheden’, der ved
hjeelp af eksempler pa lzsning af daglige opgaver giver
inspiration til at skabe passion, sammenhold og at age
tilliden.

Han underkender ikke opgaven. Tveertimod understreger
han kompleksiteten i den offentlige leders opgave, som
ikke er til stede pd samme made i det private. Han er alt-
sa udmeerket klar over, at det er en stor opgave, man star
med som offentlig leder. Netop derfor er det vigtigt, at

man er bevidst om sit lederskab, da systemer ikke er
skabt til at handle.

“At veere en god leder handler om at have det rigtige
mindset. Kan man veere god leder uden ikke ogsé at teen-
ke sig om? Nej, vel? Det kraever tanker og refleksion. Det
kan godt veere, at man ma tanke sig lidt om en sgndag.
Séinvesterer man i sit job,” farklarer Josefsen.

Han har hart sangen om, at offentlige ledere er for pres-
sede til at n& deres opgaver. Her bliver det bare endnu
vigtigere at taenke sig om.

“Hvis man er fuldsteendig overloaded med ledelsesopga-
ver, sé forstér jeg presset. Men handler det om, at man
lzser medarbejdernes driftsopgaver, skal der treenes lidt i
ledelseskompetencer. Det er meget vigtigt, for der bliver
ikke feerre opgaver i fremtiden,” siger den tidligere Irma-
direktar.









PAvelse gor mester

Succesfuld ledelse kraever sociale kompetencer, som
skaerpes bedst gennem praktisk ovelse og ledelses-
maessig sparring. 0g sa krzever det organisatoriske
rammer, der giver tid til de afggrende processer. Det
mener kantineleder Sisse Strange Sejer og teknisk ser-
viceleder Michael Claesen, der sammen har mere end
23 ars ledelseserfaring.

Af journalist Pernille Marott

Der er smeek pd, nér kantineleder Sisse Strange Sejer og
teknisk serviceleder Michael Claesen mader ind for at lgse
dagens opgaver. En teet pakket kalender forteeller dem,
hvordan dagen skal forme sig, men det til trods, sker det
dagligt, at timerne bliver fyldt med uforudsete opgaver og
praktiske udfordringer, som spolerer den oprindelige plan.

Sédan er det, ndr man arbejder med mennesker. Og sa-
dan er det i seerdeleshed, ndr man samarbejder med
mange forskellige faggrupper, selv er med pa gulvet til at
tage fat og ikke altid har det organisatoriske rum til at fa
tiden til at lede konstruktivt.

“Jeg kan hlive afbrudt 20 gange i Isbet af en arbejdsdag.
Leerere, paedagoger, elever, leverandarer eller skolelede-
ren henvender sig med noget, jeg skal forholde mig til,
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Michael Claesen
Teknisk serviceleder
Vester Mariendal Skole
i Aalborg

Sisse Strange Sejer

Kantineleder Sct. Jargens
Skole i Roskilde
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samtidig med at jeg, en virksomhedspraktikant og en
EGU-elev skal kgbe ind og lave mad til mellem 65 og 165
mennesker. Jeg kan godt blive noget stram, néar afbry-
delse nummer 20 melder sig. Her kunne jeg godt have
brug for sterre forstaelse for mit arbejde og nogle veerk-
tojer til at adressere min situation pa en mere hensigts-
meessig made, end den jeg ind imellem veelger,” smiler
Sisse Strange Sejer fra Sct. Jargens Skole i Roskilde.

Hun er ikke i tvivl om, at hendes leder gerne vil give hende en
lederuddannelse. Udfordringen er tid. For hvordan skal man
bade sikre et godt forlgb for de unge mennesker, som Sisse
Strange Sejer har til opgave at gere uddannelsesparate, af-
vikle forlgh i virksomhedspraktik og dagligt levere friskla-
vede méltider, hvis man samtidig er pa skolebanken?

Kantinelederen har sveert ved at se det. Og derfor er hen-
des ledelsesmaessige veerktejskasse baseret pa teorien
fra kantinelederuddannelsen og 13 &rs praksiserfaring
med at drive kantine til 700 mand. Det oplever hun, at
hun kammer ret langt med.

Men jeg kunne godt have teenkt mig
en peedagogisk efteruddannelse, sa
jeg havde teaorien bag det, jeg allerede
gor

Personlig tilgang fylder

“Jeg elsker de unge, lidt skeeve mennesker, som kan have
sveert ved at trives mange steder. Der skal veere plads til
dem ogs34, og vi skal som samfund kunne rumme dem.
Nar jeg oplever, at vi har sa stor succes med at fa gjort
dem uddannelsesparate og fa dem videre i systemet, sa
er det fordi, jeg tager udgangspunkt i de unge.

Jeg vil have, at de skal lykkes. Det gar de, fordi jeg seetter
mig selv i spil. Men jeg kunne godt have teenkt mig en
peedagogisk efteruddannelse, sé jeg havde teorien bag
det, jeg allerede ger. Jeg er dog 46 ar og forventer ikke at
holde til mere end 5 &r i det her job. Jeg har i for mange
ar givet mig selv fuldt ud for bade at gere de unge ud-
dannelsesparate og levere mad til kantinegeaesterne i
nogle rammer, jeg selv har mattet finde ud af, hvordan
jeg skulle udfylde,” siger Sisse Strange Sejer.

Hun tror mere pd, at en akademiuddannelse kan veere det,
der lgfter hende ledelsesmaessigt og videre til nzste job.

“Udover at jeg bruger mig selv meget, sa er der ikke me-
get respekt og forstaelse omkring kantinearbejdet. En
skoleleder tror rask veek, at en kantineleder kan lave mad
til 500 og sé serge for bespisning til skolebestyrelsen og
specialtilbuddet samtidig. Det er altséa ikke muligt pa 30
timer,” siger Sisse Strange Sejer.

Hun forventer, at en akademiuddannelse kan blive hen-
des fremtidige vej til et job med mere organisatorisk le-
delse og feerre personlige ledelsesgreb.



Knap halvdelen
af FOAs ledermedlemmer bliver ikke tilbudt en indivi-

duel samtale om kompetenceudvikling hvert ar.
Kilde: Medlemsundersggelse om ledernes arbejdsmiljg, 2018

“Jeg kunne teenke mig at blive klogere pa okologi, beere-

dygtighed og indkah. Det er fag pa akademiuddannelsen i
ledelse, som jeg godt kunne se mig selv i,” siger kantine-

lederen om sine fremtidsdremme.

Netop akademiuddannelsen har teknisk serviceleder Mi-
chael Claesen fra Vester Mariendal Skole i Aalborg haft
stor gleede af. Som Sisse Strange Sejer medvirker Mi-
chael Claesen i en masse processer og arbejdsopgaver
med sine 12 renggringsmedarbejdere, eksterne konsu-
lenter, peedagogiske profiler m.m.

Man gar ind i lederrollen med sin per-
son. Det kreever sociale kompetencer
at veere en god leder. Enten kan man

det, eller ogsa kan man det ikke. Det

tror jeg ikke, alle kan lzere
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Uddannelse og ledelsessparring giver muskler

“Jeg sidder ikke og laver strategisk ledelse pa et kontor,
men er ude blandt mine medarbejdere og yde personale-
ledelse, lase praktiske opgaver eller deltage i byggeme-
der i forhindelse med vores fusion af 3 skaoler,” forteeller
Michael Claesen, der har fungeret som teknisk servicele-
deri 10 &r og veeret med til mange af de e&endringer, sko-
leomradet har gennemlevet.

Det har kreevet et godt samarbejde med Michaels egen
chef og netop i forbindelse med skolefusionen og ikke
mindst alvorlig sygdom, har den tekniske servicechef
stor gleede af at sparre om medarbejdersituationen med
sin skoleleder. Her har han ogsa haft mulighed for at
seette nye redskaber fra sin uddannelse i spil.

“Jeg er lige blevet feerdig med 3. modul af akademiud-
dannelsen for ledere. Og jeg kan se, hvordan veerktejerne
har hjulpet mig til gode lasninger i hverdagen,” forteeller
Michael Claesen og uddyhber.

“Arbejdsmiljget bliver jo ramt, nar feerre skal lave det
samme arbejde, og der har vaeret meget sygdom over
lang tid. Det har kraevet, at vi fik fordelt opgaverne ander-
ledes. Det har medarbejderne ikke kunnet gare uden min
og en koordinators hjelp. | hele processen har jeg haft
redskaber fra min uddannelse i brug, jeg har sparret med
min egen leder, og jeg har ikke mindst brugt af mig selv,”
siger Michael Claesen.

83



84 FOA | FRALEDERTIL LEDELSE

. . . Fakta
Han er ikke i tvivl om, at de nye ledelsesveerktgjer har en _

positiv effekt pd hans leverancer som leder. Men han me- 1 ud afd

ner samtidig ogsa, det kreever en serlig ‘naese’ at veere FOA medlemmer har indenfor de sidste 5 &r fravalgt et

leder. tilbud om lederuddannelse. For rengeringsledere geel-
der det lidt over halvdelen. Manglende tid til lederud-

“Man gér ind i lederrollen med sin person. Det kraever so- dannelse fremgér som den oftest valgte grund til fra-

ciale kompetencer at vaere en god leder. Enten kan man veelgelse. Det geelder for 60 %.

o . C Kilde: Med| d Isei2015 lederudd |
det, eller ogsa kan man det ikke. Det tror jeg ikke, alle kan B BT M e g om lederuddanne’ss

lzere. Min ledelsesstil er at veere meget inddragende. Jeg
tror pé frihed under ansvar. Og jeg oplever, at det giver
glade medarbejdere,” siger Michael Claesen.

Lige som Sisse Strange Sejer oplever han, at han bruger
sig selv meget pa jobhet. Men han oplever samtidigt, at
det kan veere sveert at finde tiden til at lase de mange
udfordringer.

“Vi har bade skullet tackle en starre fusion, byggeri og
meget sygdom. Det er meget i en mindre medarbejder-
gruppe, og det kreever tid at hdndtere ledelsesmaessigt,
som der ikke har veeret. Her kunne det veere gnskveerdigt
med en ramme til at finde de gode lgsninger. Min leder-
uddannelse kan gere mig steerk til at vide, hvor jeg skal
hente hjeelp. Men det er ogsa rart, hvis der fglger ledel-
sestid med til at lgse de store opgaver,” siger Michael
Claesen.









Skab tid til refleksion

Refleksion over dit lederskab er med til at gore dig til en
god leder. Sa selvom tid er en ledelsesmassig knap-
hedsfaktor, skal du prioritere refleksionen. Det er den,
der baner vejen for at skabe mening, motivation og in-
spiration hos dine medarbejdere, siger forsker i netop
motivation og ledelse Helle Hedegaard Hein.

Af journalist Pernille Marott

Hvor ofte har du reflekteret over, om dit menneskesyn nu
ogsa spiller sammen med menneskesynet pa din ar-
bejdsplads? Og hvor mange gange har du brugt bare en
halv time pé at reflektere over, hvordan du kan skabe in-
spiration for dine medarhejdere, nar du alligevel skal
samle hele flokken?

Sperger man forfatter og forsker i motivation og ledelse
Helle Hedegaard Hein, er det nedsl8ende svar, at kun en
forsvindende lille brokdel af alle ledere finder tid til re-
fleksionen. Alt for mange offentlige ledere drukner i drift
og brandslukning. Og det er trist. For hvis du som leder
prioriterer refleksionen, er der langt starre sandsynlighed
for lavere sygefraveer, fejlrate, storre arbejdsgleede og
produktivitet. Det handler kort sagt om motivation gen-
nem meningsskabelse. Et skidt sted at forssmme som
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Forfatter og forsker

leder. For mening er et afggrende element i medarbej-
dernes motivation.

St ord pa formalet

Hvis dit menneskesyn kalliderer med det menneskesyn,
der ligger skjult i de ledelsesredskaber, du bruger, bliver

Hvis du ikke er autentisk, far du sveert
ved at fa medarbejderne til at folge
dig - og sveert ved at lede. Der er ikke
noget lederskab uden et folgeskab
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det meget sveert at veere autentisk. Hvis du ikke er auten-
tisk, far du sveert ved at fa medarbejderne til at falge dig
- og sveert ved at lede. Der er ikke noget lederskab uden
et folgeskah!

“Fundamentet for godt lederskab er, at man formar at
reflektere over sit eget lederskab. Har du ikke tid til at re-
flektere over, hvordan du vil servere et budskab eller ska-
be inspiration om formaélet - meningen - med at ga pa
arbejde, kan du ikke skabe mativation og felgeskab,” for-
klarer Helle Hedegaard Hein og fortseetter: “Efter at have
besegt utallige arbejdspladser er det hendes oplevelse, at
mange ledere desveerre ikke prioriterer at tale om formalet
med vores arbejde og hvorfaor, vi skal gare det.”

“Mange offentlige ledere er faldet i en Tornerosesgvn. De
teenker: "Vi arbejder her i Vej og Park, og vi ved alle, hvor-
for vi er her.” Sddan er det ikke. For at veere en menings-
skabende leder, der eger medarbejdermotivationen, er
lederen nedt til at udnytte de situationer, hvor medarbej-
derne er samlet og stille sig op pa elkassen eller facilite-
rer, at medarbejdere far highlighted de gode eksempler,
hvor de gar en forskel. Det kreever forberedelse, men det
er tid, der kommer godt igen i form af motiverede med-
arbejdere,” forteeller Helle Hedegaard Hein.

Hendes erfaring er netop, at ndr medarbejderne kan se,
at deres arbejde nytter, sges motivationen. Men det er
ikke nok, at man en enkelt gang stiller sig op og har fokus
pa det meningsfulde arbejde.

Lederen skal Isbende og pé flere planer have fokus pa
formal og den forskel, medarhejderne dagligt ger. Lede-
ren skal ganske enkelt skabe sammenhang mellem for-
mal og det daglige arbejde, og det gares fx via ledetrade.
| bogen, der netop hedder ‘Ledetrade’, uddyber Helle He-
degaard Hein, hvardan man skaber ledetrade.

Skab ledetrade

Ledetrade hjelper til at skabe sammenhang mellem
menneskesyn, veerdier og handling. Ledetrade kan veere
symboler, handlinger, gentagelser eller ritualer, der alle er
med til at minde medarbejderne om, hvorfor vi gar, som
vi gar, og ikke mindst understrege det meningsfulde i vo-
res job.

“Et hospice, der 14 neer vandet, havde et "hvorfor’ der hed:
"Fokus pa livet’. Det mindede de hinanden om ved fx at
have keramikfyrtarne formet som et anker stdende pa
medebordet og bordet i spisestuen. Det fysiske symbol
er med til hele tiden at minde dem om, hvorfor deres ar-
bejde er vigtigt,” forklarer Helle Hedegaard Hein.

Hun naevner samtidig et konkret eksempel pa en dagin-
stitution, der har naervaer som veerdi og bruger telefon-
svaren til at understrege dette.

Nar man ringer til lederen her, og hun ikke kan tage te-
lefonen, har hun indtalt en besked, der siger: "Jeg kan
ikke tage telefonen nu, fordi jeg er neervaerende et an-
det sted.” Den slags skaber sammenhzng, hvilket er
vigtigt, hvis man vil kable veerdierne til et bevidst men-



neskesyn og til det liv, der leves pa arbejdspladsen, for-
teeller Helle Hedegaard Hein.

Lev veerdierne ud

Nar hun oplever, at slutbrugeren - patienten, barnehave-
barnet eller borgeren - kan meerke veerdierne bliver prak-
tiseret, star der en meningsskabende leder bag. Og det
har samtidigt vaeret en leder, der har formaet at fa det
personlige og det organisatoriske lederskab til at g& hand
i hand.

“Du kan lave systemer, som kan frigare energi, sa du har
tid til at reflektere aver, hvordan du skaber inspiration
hos dine medarbejdere. Der er brug for det personlige

For at vaere en meningsskabende
leder, der sger medarbejdermaotiva-
tionen, er lederen nedt til at udnytte
de situationer, hvor medarbejderne
er samlet og stille sig op pa olkassen
eller faciliterer, at medarbejdere far
highlighted de gode eksempler, hvor
de gor en farskel

FRA LEDER TIL LEDELSE | FOA

lederskab. Der er brug for den autentiske leder, der har
haft tid til refleksion og har fglgeskab. Og der er brug for
det organisatariske lederskab til at finde tiden til reflek-
sionen.

Seet fx 10 minutter af pa hvert ledermade til at reflektere
oaver, hvilket menneskesyn vi gerne vil veere kendt for - og
om det harmaonerer med det menneskesyn, der praktise-
res. Man kan ogsa veelge at seette 10 minutter af pa hvert
mede med medarbejderne til at diskutere en veerdi ad
gangen. Hvis man fx har en masse kontrol pa ens ar-
bejdsplads, er det sveert at efterleve en veerdi, der hedder
“tillid’.

Hvis man mener tillid alvorligt som veerdi, ma& man skippe
kontrolsystemerne. For den meningsskabende veerdi-
teenkende leder handler det hele tiden om at fa de skrev-
ne veerdier til at leve pé arbejdspladsen.

Det kraever dybe refleksioner aver ens lederskab, og aver
hvordan man skaber mening ved at sikre en sammen-
heng mellem menneskesyn, veerdier og handling. Og
forst og fremmest kreever det dybe refleksioner over,
hvordan man som leder gar sig fortjent til sine medarbej-
deres folgeskab,” siger Helle Hedegaard Hein.
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Leder APV
- Husk din egen trivsel!

Pa mange offentlige arbejdspladser er der fokus pa ar-
bejdsmiljoet, men det er typisk lederen, der har fokus
pa medarbejdernes arbejdsmilje. Det stiller selvfalgelig
sporgsmalet, om hvem der har styr pa ledernes ar-
bejdsmilje. Hvad skal der egentlig til, for at ledere ople-
ver, at der bliver taget hand om deres eget arbejdsmil-
je.

Af ledelseskonsulenterne Karina Find
og Jeanette Sandberg Bossen, FOA Fag og Palitik

Lobende arbejdspladsvurderinger (APV] er en fast del
af de fleste arbejdspladsers arbejde med arbejdsmilja.
Meget ofte er der et stort fokus pa hele processen om-
kring APV-arbejdet og hele méalingen af medarbejder-
nes oplevelse af trivslen og arbejdsmiljoet pa arbejds-
pladsen. Der leegges store kreefter i personalekontorer
og HR-afdelinger i forhold til de helt faste procedurer
omkring APV’en.

Hvad der til gengeeld sjeeldent er fokus pa eller leegges

kreefter i er afdeekningen af ledernes arbejdsmilje. | langt
de fleste tilfelde far lederne praecis den samme APV eller
trivselsmaling som medarbejderne - og det kan jo for det
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Det er en farlig vej at ga at antage, at
lederne ‘udelukkende’ har de samme
arbejdsmiljpproblemer som medar-
bejderne

meste give rigtig god mening. Bade leder og medarhejder
arbejder indenfor det samme faglige omrade og har der-

for en masse arbejdsmiljeproblemer til felles. | hvert fald
alle dem, som meget specifikt er udfordriet indenfor net-
op dette fagomrade.

Men hvad med alle de arbejdsmiljgudfordringer der er

Sarlige ledelsesproblematikker

Opgaver

forbundet med det at veere leder? F&r man godt nok af-
dekket, hvad lederne oplever i forhold til alle de opgaver
og funktioner, der folger med det at veere leder?

Afdaekning er ikke altid det samme

Hvis man sperger FOAs ledermedlemmer er svaret ne;j.
Lederne far ofte de samme malinger som basismedar-
bejderne, og det betyder, at der er en lang reekke arbejds-
miljpudfordringer i forhold til ledelse, som aldrig bliver
afdeekket. Der er mange forhold i ledelsesfunktionen,
som kan spande ben for ledernes trivsel, men alt bevee-
ger sig indenfor felter, som er teet forbundet med det at
have en lederfaglighed, nemlig: ledelsesrum, -rolle, -an-
svar og -opgaver.

Det er en farlig vej at g4, at antage, at lederne ‘udeluk-
kende’ har de samme arbejdsmiljgproblemer som med-
arbejderne. Hele den psykiske trivsel, der handler om
funktionen leder og ledelse - og som handler om de op-
gaver man som leder udfarer - bliver ikke afdeekket for
lederne. Det er sa absolut ikke det samme som, at der
ikke er udfordringer med at skulle udfere offentlig ledel-
Se.

Det gar, at de arbejdsmiljgproblemer og indsatser, der
bliver igangsat pa arbejdspladserne sjeeldent hjzelper le-
derne i deres job som ledere. Det kan helt klart veere med
til afhjeelpe nogle problemer, som handler om det rent
fagspecifikke, fx tunge loft, kemikalier eller trivselspro-
blemer. Men det, som fylder i hvert fald 60 % af FOA-le-
deres tid pa arbejdet, bliver aldrig undersegt i forhold til



37 % af FOAs ledere

vil gerne have flere handlemuligheder som leder.
Kilde: Undersegelse af ledernes psykiske arbejdsmilje 2018

arbejdsmilje. Det gar, at der helt naturligt, sjeeldent, bliver
taget hand om ledernes arbejdsmilje - og seerligt det
psykiske arbejdsmilja.

Lederfagligheden har ogséa udfordringer

| 2018 foretog FOA en undersegelse af ledernes psykiske
arbejdsmilje. Undersggelsen viste som udgangspunkt, at
lederne er rigtig glade for deres arbejde, men at halvde-
len ofte bliver efter arbejdstid for at gere arbejdet feer-
digt. Den viste ogs4, at 44 % af lederne foler sig stresset i
nogen grad eller mere, men at 8 ud af 10 ledere faktisk
synes, at deres psykiske arbejdsmiljg generelt er godt.

Det interessante i den sammenhang er, hvilket psykisk
arbejdsmilja lederne svarer p8, nér de synes, at deres
psykiske arbejdsmiljo generelt er godt. For der er natur-
ligvis et psykisk arbejdsmilje forbundet med det fagspe-
cifikke omrade, de er ledere indenfor. En FOA-leder for-
teeller: "Jeg er pa en arbejdsplads, hvor besparelser og
organisationsandringer har skabt alt for meget uro. 2
store &ndringer og en fyringsrunde indenfor 2 ar slider
pa alt personalet”.

En anden leder indenfor FOAs omrade forteeller: "En del
af vores medarbejdere er svaere at motivere til alle de nye
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tiltag og udvikling. Det pavirker mig i mit arbejde, at de
kan veere sveere at rykke i nye retninger, og at nogle har
sveert ved at patage sig det ansvar, som det nu engang er
at passe og pleje andre mennesker”.

Udtalelserne tegner et godt billede at, at der er en form
for dobbelthed i arbejdsmiljeproblematikkerne i det at
veere |leder. Dels skal man forholde sig til de udfordringer,
der er pa arbejdspladsen som ansat, og dels skal man
forholde sig til de opgaver og den ledelsesopgave, der
folger med de udfordringer, arbejdspladsen har. En af
dem kan veere, at hele personaleledelsesdelen pavirker
lederne - og den bliver der sjeeldent foretaget APV pa. Et
velfungerende psykisk arbejdsmilje er en forudseetning
for, at man som leder kan udeve god ledelse og trives pa
ens arbejdsplads - og samtidig har overskud til familieliv
og ‘eget’ liv.

Et velfungerende psykisk arbejdsmiljo
er en forudsaetning for, at man som
leder kan udeve god ledelse og trives
pa ens arbejdsplads
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En helt seerlig leder-APV

Det kreever et helt seerligt fokus pa de arbejdsmiljpudfor-
dringer, der haenger sammen med lederfagligheden og
det at have ledelse som sin funktion og opgave pé en ar-
bejdsplads. Og det kraever igen, at de udfordringer bliver
afdeekket helt saerskilt for ledere pa de offentlige ar-
bejdspladser. Det kreever ogs4, at de helt rigtige spargs-
mal bliver stillet til de helt rigtige mennesker. Hvor der er
taget hensyn til de funktioner, den respektive leder udfyl-
der og de udfordringer, der er forbundet med dette.

Der skal altsa indarbejdes szerlige spargsmal i APV’en el-
ler trivselsmalingen, der er malrettet ledelsen - som far
afdeekket de udfordringer lederne star med i kraft af de-
res lederfaglighed. Spergsmal som koncentrerer sig om
ledelsesrummet, -opgaven,- ansvaret og rallen.

Arbejdsmiljgloven stiller krav til, at der
skal foretages en afdakning af ar-
bejdsmiljget enten lgbende eller hvert
3. ar for alle medarbejdere. Ledere er
0gsa at betragte som medarbejdere |
den sammenhang

De udfordringer, der er forbundet med
at skulle udfere opgaver som leder
skal ogsa afdeekkes i en APV

Det betyder ikke, at lederne ikke ogsé skal svare pa APV
eller trivselsmaling som alle andre ansatte pd en ar-
bejdsplads. Det skal de selvfelgelig - malingen skal bare
0gsa suppleres med spargsmal til lederne. Spgrgsmal
der reekker ud over de fagspecifikke udfordringer.

Arbejdsmiljsloven stiller krav til, at der skal foretages en
afdeekning af arbejdsmiljeet enten lobende eller hvert 3.
ar for alle medarbejdere. Ledere er ogsé at betragte som
medarbejdere i den sammenhang. Der er krav om, at ar-
bejdspladsvurderingen skal veere skriftlig og tage hensyn
til arbejdets art, arbejdsmetoder og arbejdsprocesser
samt arbejdspladsens starrelse og organisering. Det vil
altsa sige, at de udfordringer, der er forbundet med at
skulle udfare opgaver som leder ogsé skal afdeekkes i en
APV.



Der er egentlig metodefrihed i forhold til, hvordan man pa
arbejdspladsen gnsker at foretage APV’en. Man skal blot

sikre, at de arbejdsmiljgmeessige udfordringer bliver af-
deekket, sé det er muligt at gere noget ved dem.

APV

Udsagn/spergsmal, som afdakker ledernes arbejdsmiljo

1
2.

10.
11.

12.
13.

Forventningerne til mig som leder er klare.

Jeg bliver nogle gange efter arbejdstid for at gare
arbejdet feerdigt, selvom jeg ikke far lan for det.
Jeg har tid nok til at udfgre mine ledelsesopgaver
tilfredsstillende.

Jeg arbejder meget alene som leder.

Jeg har gode muligheder for at planlzegge mit
arbejde selv.

Jeg er leder for et passende antal medarbejdere
ift. mine muligheder for at yde god ledelse.

Jeg har tilstreekkelig stotte og hjeelp fra min nzer-
meste leder til mine ledelsesopgaver.

Jeg har gode muligheder for at pavirke beslutnin-
ger i ledelseslagene over mig.

Jeg har gode muligheder for at pavirke de ram-
mer min nermeste leder sztter for mit arbejde.

Mine handlemuligheder som leder er klart defineret.

Jeg oplever, at mine beslutningskompetencer og
ansvarsomréader er veldefinerede.

Jeg er tilfreds med mine handlemuligheder som leder
Jeg er tilstreekkeligt uddannet til at varetage
mine ledelsesopgaver.
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Det er altsa vigtigt at fa kigget pa, hvad der trykker lederne
i forhold til arbejdsmiljeet. Det kan man bl.a. gere ved at
inddrage nogle af nedenstadende emner eller udsagn i af-

deekningen:

14. Jeg har de lederkompetencer, jeg har behov for.

15. Mitarbejde som leder er falelsesmaessigt belastende.

16. Jeg synes, mit arbejdsmilje som leder er godt.

17. Jeg har for det meste tid nok til at udfare mine
ledelsesopgaver tilfredsstillende.

18. Jeg er generelt tilfreds med min funktion som
leder alt taget i betragtning.

19. Jeg foler mig tryg ved min anseettelsesmessige
fremtid som leder.

20. Jeg oplever, at mine medarbejdere veerdseetter
mit arbejde.

21. Jeg oplever, at min leder veerdseetter mit arbejde.

22. Jegoplever, at vi har tillid til hinanden pa mit arbejde.

23. I mit lederarbejde er der balance mellem de krav, der
stilles til mig og de ressourcer, jeg har til radighed.

24. Min arbejdsmangde som leder er passende.

25. Jeg kender malene for mit arbejde.

26. Jeg er tilfreds med andelen af arbejdstid, jeg kan

bruge pa ledelse.
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Kledt pa til ledelse 2019

Fra leder til ledelse?

Er der forskel pa ledelse og lederskab? Skal man have nogle serlige person-
lige evner for at veere en god leder?

Maske handler noget om rammer og noget om den person, man er som
leder. Bade ledelseslitteraturen og forskningen har forsegt at stille skarpt
pa, hvad en god leder er.

Alligevel er det sveert at fa en fast forstaelse af god ledelse, og opskriften pa
den gode leder tilfgjes labende nye ingredienser.

Diskussionen om god ledelse ender derfor ofte i et forstdelsesspergsmal,
om hvorvidt der er tale om lzerdom eller talent.

| denne bog giver en reekke forskere og eksperter deres bud, pa hvad der
definerer en god leder og ledelse.

FOA

FOA er Danmarks tredjestorste fagforening. FOA repreesenterer omkring
4.000 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, stette, 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 lgn og arbejdsvilkar gennem overenskomsterne.




