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Ny leder?
Du behgover ikke bgvle
med ledelse alene

HK Kommunal Chefgruppen tilbyder alle nye ledere samtaler
med ledelsescoach Birgitte Glifberg fra Glifberg Processer.
Hun har i mange ar coachet bade nye og erfarne ledere. Hendes
klare budskab er, at du ikke behaver at bavle med ledelse alene.
Og at de spargsmal og den usikkerhed, du maske sidder med, er
den samme hos stort set alle nye ledere.

Laes mere om tilbuddet om coaching her: bit.ly/glifberg
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Ti nye ledelsesveerktgjer fra Vaeksthus for Ledelse:
Dialog om digital
innovation

Det kraever ikke altid store centrale Iasninger at udnytte ny
teknologi til at Iase kerneopgaverne smartere eller bedre. | kan pa
den enkelte arbejdsplads selv tage initiativ til at bruge de digitale
muligheder pa nye mader. Den proces kraever bade ledelse og
dialog, og til at stotte ledere lokalt har Vaeksthus for Ledelse
udviklet ti veerktgjer, som hjeelper med at seette digital innovation
pa den feelles dagsorden.

Se eller download veerktgjerne her: bit.ly/lederudgivelser
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Mgad Ledersektioneni &
Dansk Socialradgiver-
forening pa Linkedin

Om  Indlmg  Job

DS’ Ledersektion har faet sin egen side pa LinkedIn, hvor der
bade er nyheder fra foreningen og fra ledelsesverdenen uden for
DS. Og hvor det er habet, at ledere med socialradgiverbaggrund
og andre med interesse i offentlig ledelse vil dele tanker,
erfaringer og synspunkter.

Du finder DS’ Ledersektions side her: bit.ly/ledersektion
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Velfzerdsgabet bliver
velfeerdssamfundets ded

Pa mange mader star vi i dag samme sted som for 20 ar siden,

da Velfaerdskommissionen beskrev gabet mellem borgernes
efterspgrgsel pa velfeerdsydelser og de ressourcer, vi har til radighed
til at indfri anskerne. Overoptimismen har gode kar, men kan sende
velfeerdssamfundet, som vi kender det, i knae.

vor er velfeerdsstaten pé vej hen?
Vi kender alle udfordringerne

i velfeerdssamfundet anno 2022: en
markant stigning i antallet af eeldre, feerre
erhvervsaktive, veekst i efterspergslen
pé sundhedsydelser,
voksende mistrivsel
blandt bern, unge , ,
og voksne ... Vilde
problemer, offentlige
ledere og medarbejdere
stdr med i en konkret og
lavpraktisk hverdag.

I august 2003 nedsatte
Fogh-regeringen
Velferdskommissionen,
som i deres forste rapport
Fremtidens velfcerd
kommer ikke af sig selv
tegnede nogenlunde de
samme udfordringer op:
en stigende forventning
om og eftersporgsel pa
velfeerdsydelser, som

manglede finansiering. Dette ‘velfeerdsgab’ :

mellem borgernes forventninger og de

penge, politikerne bevilliger, ville kun blive

starre, hvis ikke de nedvendige politiske
reformer blev gennemfort, forudsagde
Velfeerdskommissionen.

20 ar senere - samme sted

Hvor star vi sa i dag? Skraekscenariet med
dette store velfeerdsgab og en overoptimi-
stisk forventning om stadig veekst, som
pé sigt kan betyde, at velfeerdssamfundet
kan bryde sammen, beskriver lektor Su-
sanne Ekman, RUC i sin bog Giftig geeld
og udpint velfeerd (lees interviewet pa side
5). Hendes budskab er bl.a., at vi ma leere
at udholde ubehaget ved afsavn, og at det
lange seje treek, som kan skabe robuste og
beeredygtige forandringer, er under mas-

sivt pres fra kortsigtede, gevinstfokuserede

resultater, der afvikler faglighed.

De vilde velfeerdsproblemer, vi star
med, har ingen entydige lgsninger,
og der er som altid betydelige bade

Det lange seje
traek, som kan
skabe robuste

og beaeredygtige
forandringer, er
under massivt pres
fra kortsigtede,
gevinstfokuserede
resultater, der
afvikler faglighed.

fordele og ulemper i alle scenarier. Men
velfeerdssamfundet bygger pa opbakning
fra befolkningen, og det kreever, at
velfeerden og dets sikkerhedsnet, der er
speendt ud under os alle sammen, fortsat
skal give mening. Det
kreever politisk vilje, mod
og saglighed at treeffe de
nedvendige beslutninger,
for de alvorlige revner,
der er i fundamentet,
udvikler sig til et
egentligt kollaps.

Finder usynlige veje
Offentlige ledere ved, at
en del af deres daglige
arbejde handler om at
veere ‘overoptimistiske,
finde veje, der ikke eksi-
sterer, omorganisere for
at effektivisere selv om
det primeere potentiale
for leengst er hentet — og
maske endda ogsa heevde, at endnu en spa-
rerunde ikke far betydning for hospitaler-
ne, bernene, de unge, indsatserne for de
eeldre eller andre, der har brug for en hand
for at komme videre i livet.

Det kreever, at lederne formar at skabe
og understotte den psykologiske tryghed
i organisationen, sa de nedvendige
prioriteringer er tydelige, og den
medfelgende abenhed ogsé ger det muligt
at lede opad med den til tider ubekvemme
sandhed.

Denne felles forpligtede, faglige og
faciliterende ledelse er et af de vigtige
elementer i at sanere velfeerdssamfundet.
For det kreever faglig indsigt, nysgerrighed
og ydmyghed at gore noget andet; at
samarbejde mere pa tveers og turde
inddrage andre i losningerne med de
forstyrrelser, det ogsa skaber. Det kraever
faglig ledelse med mod og ukuelighed
at skabe de rum, hvor det ngdvendige
nye kan vokse frem — med utvetydig
opbakning fra vores politikere. @
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SERIE: VILDE PROBLEMER KRZVER VILDE LOSNINGER

Vi star med sa store og vilde problemer i bade verden og vores velfzerd, at velkendte lasningsmo-
deller ikke slar til. Det gzelder klimaet, regulering af globale techgiganter, voksende ulighed og fat-
tigdom, mangel pa fagleert arbejdskraft, faldende social mobilitet og grupper af mennesker, som al-
drig far fodfseste i hverken job eller uddannelse.

Under overskriften Erkendt, forsegt lost, ulost arbejder regeringens Reformkommission med at
finde nye veje at ga. | 2022 szetter Offentlig Ledelse fokus pa ‘de vilde problemer’ og giver bud pa
lzsninger i interviews med velkendte og nye stemmer i debatten om, hvordan vi skaber et velfzerds-
samfund og en verden, der kan sta distancen med afszet i Reformkommissionens fem fokusomrader.
| dette nummer handler det om borgerens mgde med det komplekse samfund og velfaerdssystem.




Vi ma leere at udholde
ubehaget ved afsavn

Ligesom vi ma laegge charterferien med fly pa hylden, hvis vi vil bidrage til et mere baeredygtigt
klima, skal vi forlade vores overoptimisme og forestilling om uendelig effektivisering og

vaekst i velfeerd. Den er hverken bzeredygtig eller realistisk, men udpiner bade ledere og
medarbejdere, som ikke har en reel chance for at levere det, de bliver bedt om, skriver lektor

Susanne Ekman,

RUC, i en ny bog.

AF JOURNALIST TINA JUUL RASMUSSEN | tina@juul-kommunikation.com | FOTO: TORBEN NIELSEN

Susanne Ekman er lektor

i ledelse, organisation
og arbejdsliv pa RUC.
Oprindelig uddannet
antropolog samt ph.d.
iledelse. Hari sin

forskning bl.a. undersagt

konsekvenserne af
hgje forventninger og
frihedsforestillinger pa

(velfeerds)arbejdspladser.
Har desuden modtaget en

forskertalentpris i HR.

VOr tids helt store udfordring
er beeredygtighed, som vi
hele tiden taler om i forhold til
klima og milje. Vi har ogsa talt
om det i den finansielle sektor ef-
ter de store sammenbrud i forbin-
delse med finanskrisen som folge
af mangel pa beeredygtighed.

Min péstand er, at den samme
mangel pa beeredygtighed findes
socialt i den made, vi organise-

rer os pé i vores velfeerdsstat. Med

«

socialt’ mener jeg meeng-
den af menneskelige res-
sourcer, og hvordan vi
forestiller os, at de kan op-
timeres.

Sadan sammenfatter
lektor pa RUC Susanne Ek-
man budskabet i sin nye
bog Giftig geeld og udpint
velfeerd. Og det forstem-
mende ved den analyse er,
erkender Susanne Ekman,
at hvis man drager en pa-
rallel til den manglende
realisme i finanssektoren
for finanskrisen, ser man
de samme dysfunktioner i
maéden, velfeerdssystemet
er organiseret pa:

En urealistisk forestil-
ling om en uendelig opti-
meringskurve, afkoblet en
solid risikovurdering. Oversat til
almindeligt dansk: Det, vi gnsker
os af velfeerdsstaten, og de res-

sourcet, vi har til at gennemfore

i det med, haenger slet ikke sam-
i men, men konsekvenserne af det
: er der ingen, som taler om. Og ve
den leder eller medarbejder, som
vover, advarer Susanne Ekman.

— Der er en heemningslgs over-

{ optimisme hos alle — fra private

i konsulent- og revisionsfirmaer til
i offentlige forsknings- og radgiv-

{ ningsinstanser, hvis incitaments-
strukturer ikke byder analyser, der
i udfordrer vaekstparadigmet, vel-
i komne, siger hun og uddyber:

— I det paradigme er du nedt til
som leder at ‘lege; at du kan me-

get mere, end du kan, hvis du vil

ses og forstds som en, der lykkes

! med sin ledelsesgerning. Det er
i ikke en karrierevej at fremhaeve

risikoanalyser. Og resultatkon-

i trakter og bonusser betyder, at
i den enkelte leder forpligter sig til
i overoptimistiske resultater, for
: han eller hun overhovedet har sat

sig i chefstolen. Ligesom banker-

ne for finanskrisen legede, at en
i person uden arbejde og indteegt
i var en kreditverdig lantager til

store boliglan. Og hvor alle, der

udtrykte mistro til boligmarkedet,
ikke kunne forvente forfremmelse
eller anerkendelse.

Vi har retning mod kollaps
i Idet perspektiv forudser Susanne
i Ekman bekymrende udsigter for

i velfeerdsstaten og dens medarbej-
i dere.

i —TFordi det lange seje traek, som
{ kan skabe robuste og beeredyg-

i tige forandringer, er under mas-

i sivt pres fra kortsigtede, gevinst-

i fokuserede resultater, der afvikler
: faglighed. Og eendrer vi ikke den

¢ kurs, har vi retning mod et storre
i eller mindre kollaps, vurderer jeg.
i Men det bliver da sagt hojt hele
tiden — at ressourcer og krav ikke

{ matcher?

i —Ja, det er uomgengeligt, at

¢ medarbejdere altid vil eftersporge
: mere tid og flere penge for at ud-

i fore deres arbejde godt nok, mens
i ledere vil forsgge at stramme

{ skruen for at opfylde strategiske
mal. Tendensen er desverre bare,
i at skruen er strammet i en grad,

{ s kravene til medarbejderne i sti-
i gende grad afkobler sig fuldkom-
i men fra de praktiske vilkér p&

i gulvet. Det ser vi i form af syge-

i meldinger en masse og medarbej-
i derflugt fra visse fag, siger Susan-
{ ne Ekman.

i — Oghvis du som medarbej-

i der alligevel vover at problemati-

: sere misforholdet mellem krav og
i ressourcer, modes du af en indi-

i vidualiserende reaktion fra ledel-
i sen: “Nar du, Peter, har svert ved
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Vi skal leegge win-win- og
optimeringssproget vaek, som
betyder, at vi kun taler om gevinster
og muligheder for veekst i en

opadgaende kurve.

SUSANNE EKMAN, LEKTOR | LEDELSE,
ORGANISATION OG ARBEJDSLIV PA RUC

at preestere, mé det skyldes din
manglende personlige robusthed.
Séa nu sender vi dig pa et kursus,
hvor du lerer at prioritere dine
kreefter bedre”.

Det er iseer toplederne, som
Susanne Ekman ser som drivende
for den overoptimistiske tanke-
gang — fordi de selv er fanget ind
i en skrue af urealistiske krav fra
det politiske niveau.

— Derfor bruger de alle deres
kreefter pa at lede opad for at hol-
de skruen kerende — for at sik-
re institutionens overlevelse. Og
i den proces glemmer de gulv-
planet. Men jeg siger bare: Hvis
gulvet ender med at gé ud af
institutionen, har vi for alvor en
strategisk udfordring!

Laeg charterferien med fly

pa hylden

Susanne Ekmans analyse af
styringsparadigmernes dysfunk-
tion stopper ikke her, men det gor
vi — af pladshensyn. Dog heenger
en del af hendes kritik teet sam-
men med mulige lgsninger. For

jo, vi skal prioritere. Alle sammen.

— Vi har brug for en gennem-
gribende kultureendring — pa linje
med ikke leengere at flyve pa char-
terferie eller kore i bil for at red-
de det, vi kan n3, pa jorden. En ny
maéde at teenke forvaltning af res-
sourcer pd, som indebeerer, at vi
skal kunne udholde ubehaget ved
sveere afvejninger pa egen krop —
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: det geelder bade fraveeret af char-

terferien og i form af helt andre
forventninger til velfeerden.
For at na dertil har vi brug

for et nyt sprog for prioriterin-
i ger, hvis vi skal leegge et andet snit

styrings- og forvaltningsmeessigt,

i mener Susanne Ekman.

— Vi skal leegge win-win- og op-
timeringssproget veek, som be-
tyder, at vi kun taler om gevin-
ster og muligheder for vaekst i en

opadgaende kurve. Konfronta-

tionsvilligheden er lille, fordi bade
ledere og medarbejdere har leert,
at de risikerer at blive fyret, hvis

de ikke leger med. Som den med-

arbejder, der under finanskrisen

udtrykte bekymring for det ‘byg-

ningsveerk; der lige var blevet fi-

nansieret med 4 mio. dollars, fordi
i detreelt var en campingvogn fra
{ 1963. Han blev fyret, og lederen

fortsatte med at finansiere boli-

i ger. Ivores velfeerdsstat anno 2022
i resulterer det i, at en masse med-

arbejdere gér pa arbejde med ondt
i maven, mens de krabber rundt og

i forsoger at deale med presset, kon-

staterer Susanne Ekman.
— Og den model holder ikke —
ligesom den heller ikke gjorde un-

i der finanskrisen. Den hysteriske
i overoptimisme og tro pa uende-

lig effektivisering undergraver og

udpiner velferden, s vi er ngdt

til ogsa at eendre maden at taenke

i motivation og incitamentsstruk-

turer pa. o

skarpe til Susanne Ekman

1. 1 din bog har du et gennemgaende
billede af Ponzi-spillet som den logik,
der holder livi overoptimismen og
kveeler kritikken af det voksende

hul mellem forventninger, krav og
ressourcer i velfeerden. Hvordan
haenger det sammen?

— Ponzi-spillet er en made at holde massiv over-
optimisme og overforbrug kerende gennem et
spil, der benytter udbytning og ulighed som ker-
nemekanismer. Udbytningen bestar i at fa folk til
hele tiden at investere en masse ressourcer (pen-
ge) mod lovning pa attrak-
tiv kompensation, som de
aldrig far, medmindre
andre ogsa investerer,

sa afkastet kan tages fra
deres investeringer. Det
skaber ulighed i form af
privilegerede og under-
privilegerede spillere.

Gy NG
GALD

OG- WURRINT
VELFARD

| velfeerdsstaten er det
medarbejderne, som lok-
kes til at investere stadig flere arbejdsmaessige
og personlige ressourcer i et system, som ikke
leverer afkast til dem i form af faglig tilfredshed
og anerkendelse. Og pa den made kan vi blive
med ved at bruge flere ressourcer, end vi reelt
har. Indtil folk breender ud eller siger deres job
op, som vi har set mange eksempler pa.

2. Hvorfor har du skrevet bogen?

- Fordi jeg selv arbejder i et Ponzi-system i uni-
versitetsverdenen. Og fordi jeg i hele min for-
skerkarriere har interesseret mig for konsekven-
serne af en frihedsforestilling, der fokuserer pa
‘at undga afsavn’. Og lige preaecis denne ideologi
om frihed er jeg selv som underviser og forsker
underlagt. Vi bliver fx lovet mere tid til forskning
ved at gere sadan og sadan, men jo mere tid,

jeg investerer i at frigere ressourcer til forskning,
desto mindre tid far jeg reelt. Samtidig har vi ikke
et sprog for at tale om dette paradoks, sa jeg kan
ikke have den samtale med min leder.

3. Hvis jeg ringer til dig om fem eller ti
ar, hvor er vi sa henne i forhold til den
kritik, du rejser?

- Lige nu star det og vipper ... Det afgerende bli-
ver, tror jeg, hvordan vi reagerer, nar tingenes
alvor gar op for os — om vi ender i splid og gra-
dighed eller reagerer i flok. At ga i en mere bae-
redygtig retning kreever en dyb villighed til at er-
kende tingenes ret udfordrende tilstand og give
osilag med det ved at give afkald pa vores indi-
viduelle ‘bonus’ og i stedet skabe kollektive for-
andringsbevaegelser. @



“"Det handler om, hvor vi

retter lyset her

17

| Voksenhandicap i Aalborg Kommune har chef Lene Kalstrup fundet balancen i ligningen med
egkonomisk styring, faglig motivation og kvalitet i sagsbehandlingen. Det giver faerre klager fra
borgerne, selvledende medarbejdere, der er mere motiverede, og grenne tal pa bundlinjen.

AF JOURNALIST TINA JUUL RASMUSSEN | tina@juul-kommunikation.com

Lene Kalstrup er uddannet

socialradgiveri 1999, h
en mastergrad i ledelse

mange ars erfaring i ledelse,

leering og organisatoris
forandring, hvor hun bl
har arbejdet malrettet

med strategiudvikling og
implementeringsprocesser.

| dag chef for Voksen-
afdelingens Visitation i

Aalborg Kommune med

85 medarbejdere og et
budget pa 1,2 mia. kr.

Da Lene Kalstrup tridte ind

i chefstillingen for Voksen-
afdelingens Visitation i Aalborg
Kommune, var retorikken blandt
medarbejderne, at de slukkede il-
debrande. Broen kunne ikke leen-
gere na over klgften mellem res-
sourcer og krav, uanset hvor
hurtigt de lob.

Det valgte den nye chef
at ‘nulstille; som hun ud-
trykker det.

— Jeg valgte at teenke og
tale om det pa en anden
made: Hvordan kan vi ska-
be en robust og beeredyg-
tig organisation, som er i
ar stand til at imgdekomme
og  dekrav, borgerne og an-
dre moder os med? Vi stod
med et skonomisk overfor-
brug og en dagsorden med
ildebrande i sagsarbejdet ...
De udfordringer skulle jeg

k

.a.

sammen med mit hold. Det
kreevede en meget mal-
rettet indsats: at skabe en
gkonomi i balance, et flow i
sagsbehandlingen og moti-

ler Lene Kalstrup.

I hendes optik var og er der én
motor, som driver arbejdet frem-
ad: medarbejdernes hoved, hen-
der og motivation til at udteenke
kreative og baeredygtige lgsninger.

— Som myndighed skal vi bade

sikre, at borgerne far de ydelser og
¢ star pa — sd de kan lykkes. Men de

indsatser, de har krav p4, og at de

i afgorelser, vi treeffer, er i overens-
{ stemmelse med loven. Det kreeve-
i de en ny gkonomisk styring, som

i ogsa levnede plads til, at vi kun-

i ne arbejde strategisk med de mal,
¢ vi gerne ville lykkes med. Derfor

: valgte jeg at laegge en stor del af

i udviklingsarbejdet med at skabe

¢ flow og kvalitet i opgavelgsningen
{ i hverdagen ud til medarbejderne
{ og sammenholde det med ansva-

i ret for en teet pkonomisk styring.

i Medarbejderne er med i

i maskinrummet

i Kort fortalt betyder det, at alle
i medarbejdere lobende har fuld
i indsigt i den aktuelle gkonomi- .
i ske situation: Hvor mange borgere :
{ og sager er der, hvad bevilges der
i penge til osv.

— Det er vores bagteeppe. Vi

{ har en controller, som holder gje
i med, hvordan det gar, og leverer
pé en eller anden méde lase
: tiden kender det gkonomiske flow
og kadencen i deres team. Samti-

i dig indgar de i udviklingsarbejdet,
{ s vi ogsa har fingeren pa pulsen

i med at nd i mal med organisati-
vation i det faglige arbejde, fortzel- :

data til medarbejderne, sa de hele

onens vision og malseetning, siger

i Lene Kalstrup.

Bliver noget sveert at fi til at

haenge sammen, er det hendes og
i ledergruppens opgave at facilitere
i rammer og strukturer, der stot-

¢ ter medarbejderne i at finde béde
: fodfaste og retning.

— Vi skal sikre stilladset, de

i skal selv seette deres kreativitet og
i kompetencer i spil i hverdagen,

i sd den bedste ‘mand’ er pa bol-

i den, og ressourcerne bruges bedst
{ muligt. Jeg plejer at sige, at mine

i medarbejdere er strategiske lede-

: re i hverdagen.

Den made at lede og selvlede

pé, mener Lene Kalstrup, er ngd-
vendig i en verden, hvor uforudsi-
i gelighed og forandringer er noget
i ner det eneste stabile vilkar.

— Vi far ikke flere penge eller

i flere heender at gore godt med,
i men vi far stadigt flere borgere
i med multikomplekse problemer.
i Det vilkar skal vi kunne arbejde
i med, omstille os i og ikke hand-

tere som uforudsigeligt. Derfor

i er det afgorende, at vi kender vo-

i res data og de demografiske kur-

i ver. Vi arbejder med agilitet, s& vi
{ kan omstille os, hvis der fx velter
i en bus, og vi far ti nye borgere ind
i med hjerneskade, som skal have

i den hjelp, de har krav pa, uagtet

i at budgettet veelter. Det er et vil-

¢ kér, og her skal vi veere klar til at

i sadle om og hurtigt prioritere an-
i derledes.

! Viskal bringe
velfaerdssamfundet i spil

i Det kreever ogs, pointerer Lene
i Kalstrup, at kommunen som vel-
i feerdsleverander vender blikket
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é udad og treekker pa de ressourcer,

som ligger dels hos borgerne selv
og dels hos netveerk og i civilsam-
fundet.

— Vi har brug for, at det om-
givende samfund tager over pé
nogle af opgaverne sammen med
borgerne. Derfor arbejder vi ogsa
med veertskaber og partnerskaber
— vi teenker i formal frem for pa-
ragraffer, sa vi gennem en lytten-

de, tillidsfuld, intuitiv og autentisk
{ Og der er, mener Lene Kalstrup,
¢ modstridende dagsordener, som
i spaender ben for at friseette res-

: sourcerne lokalt.

og det nedtrapper konflikter. Han-
i at minimere bureaukrati og kon-

i trol og i stedet friseette kommu-

i nerne, sa kreefterne kan bruges pa
{ neerhed med borgerne. Og pa den
i anden side har vi Danmarkskort,

i Ankestyrelse, klagestatistikker og
: en seerdeles stram gkonomi, som

{ puster os i nakken. Det haenger

¢ ikke rigtigt ssmmen. Hos os har

{ vi uddannet medarbejderne i den
i gode dialog, som inddrager bor-

i gerne i processen, og hvor retssik-
i kerhed altid er i fokus, sa vi kan

dialog med borgerne finder ud af,
hvad de har behov for, og hvad de
dremmer om. Det er med til at

sikre en god ‘rejse’ i vores system,

dicap er et omrade med mange
klager, men vi har nedbragt vores
gennem et positivt og imedekom-
mende mindset.

Nar alt det er sagt, anerken-
der Lene Kalstrup fuldt ud, at der
er udfordringer i velfeerden, og at
mange andre keemper for at fi en-
derne til at modes og se en reel
mulighed for at kunne levere en
fyldestgorende indsats.

— Jeg taler ud fra den virkelig-
hed, vi har skabt hos os, men jeg

: ved godt, at det mange andre ste-
i der ser anderledes svert ud. Jeg

i tror, at en del af lgsningen ligger
i, at politikerne fra nationalt hold
i italeseetter, at det vilkarsrum, vi

! har p.t., ikke kun kan lgses lokalt.
Det kreever en feelles indsats fra

i velfeerdssamfundet til velfeerds-
staten.

Modstridende krav spsender

ben

— Pa den ene side taler vi om

: handtere den modszetningsfyldte

i dagsorden — bade at vzere kreativ i
i at finde beeredygtige lgsninger og

: samtidig overholde lovgivningen

i og serviceniveauet, politikerne

! har vedtaget.

For Lene Kalstrup handler det

i om at finde spraekkerne — der,

{ hvor lyset kommer ind. Og om at
i skabe arbejdspladser med tillid

¢ og mod til at friseette den handle-
kraft, som bor i organisationen.

— Jeg er patologisk optimist

i ogtror p4, at vi kan finde lgsnin-

i gerne, hvis vi bruger alles kreative
{ hoved og kompetencer. Det hand-
i ler i bund og grund om, hvad vi

i retter lyset mod. @

. Vi har brug for, at det omgivende
i samfund tager over pa nogle af
i opgaverne sammen med borgerne.

LENE KALSTRUP, CHEF FOR VOKSENAFDELINGENS
i VISITATION | AALBORG KOMMUNE

Fa hjeelp til det psykiske arbejdsmilje

Store arbejdsmasnger og
tidspres er et velkendt tema

i kommunerne og saetter det
psykiske arbejdsmilje under
pres pa mange arbejdspladser.
Det erfarer SPARKs konsulenter,
nar de kommer ud lokalt for

at kere forleb med MED-
udvalg, ledere og tillidsvalgte,
bekraefter sekretariatsleder i

SPARK — Samarbejde om Psykisk
ARbejdsmilje i Kommunerne —

er et partssamarbejde mellem KL
og Forhandlingsfeellesskabet og er

sat i verden for at bista kommuna- :

le arbejdspladser med at skabe et
godt psykisk arbejdsmilje.

— Nar krav og ressourcer ikke
heenger sammen, og nar tidspres-
set og arbejdsmeengden er for
stort, kan bade ledere og medar-
bejdere opleve at miste menin-
gen i arbejdet, opleve, at de ikke
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: bruger deres faglighed godt nok

i og farer vild i prioriteringerne.

i Og det er et sveert tema at arbejde
i med, for hvor skal man begynde,

i og hvilke vilkar har man overho-

¢ vedet indflydelse p4, siger Marle-
! ne Skytte Schoop.

i Etlangt, sejt traek geor en
! forskel

SPARK, Marlene Skytte Schoop. Erfaringen fra efterhanden en

i del ars arbejde pa arbejdspladser
i mange brancher og i hele lan-

: det er imidlertid, at det lange, seje
i treek kan gore en forskel.

— Problemer med det psykiske
arbejdsmilje er ikke noget, man

¢ fikser over night. Men vi oplever
i arbejdspladser, som taenker fore-
i byggende og fx hyrer os til forlob
¢ inden store forandringsproces-
! ser i organisationen, eller hvis de
i ikke selv kan finde losninger pa
¢ fx et hgjt arbejdspres. Sammen
{ med TRIO- og MED-udvalg kan

Laes mere om, hvad
i SPARK tilbyder, her:
i vpt.dk/spark

i vi seette tiltag i gang, som over

i tid gor en forskel. Vores tilgang

i ervia sparring at sztte dialoger

i gang og understotte processer,

{ s& MED/TRIO kan involvere kol-
¢ leger, som sammen kan priorite-
! re opgaverne., forklarer Marlene

i Skytte Schoop.

En vigtig pointe er, understre-

ger hun, at arbejdsmiljoet er en
i feelles opgave og et feelles ansvar.

— Derfor arbejder vi med bade

i ledere og tillidsvalgte — den dan-
i ske model i lokalversion, kan man
i sige. Og vi arbejder med at gore fx
i et stort arbejdspres til et organisa-
: torisk ansvar frem for et individu-
i elt problem, s det kan lases af or-
! ganisationen frem for at gore det
: til den enkelte stressramte medar-
i bejders personlige anliggende. @



http://vpt.dk/spark

Kommunal kulturaendring:

Nu er alle sat fri

Efter ti ar med frikommuneforsag har statsminister Mette Frederiksen sat alle landets
kommuner fri. Det skaber grobund for spaendende nyteenkning - og indebezerer, at

lederne skal lede pa en ny made.

AF JOURNALIST TINE SEJBZK | tinesejbaek@gmail.com | FOTO: PR

N u, hvor alle kommuner er sat fri, er forse-
get loftet fra at veere afgreenset med nogle
frikommuner til at veere et styrings- og ledelses-
meessigt skifte i dansk forvaltningspolitik, siger

Ulf Hjelmar, professor pa VIVE, der har staet for
at evaluere frikommuneforsegene.

I'ti ar — og seerligt mellem 2016 til 2021 — har
kommuner kunnet sgge om at blive fritaget for
regler og retningslinjer pa visse omrader un-
der de sakaldte frikommuneforsgg. Senest i 2021
blev syv kommuner sat fri pa enten dagtilbuds-,
folkeskole- eller eeldreomréadet. Det skabte plads
til nye lokale velfeerdslgsninger med mindre bu-

Det er ikke .

reaukrati.
blot nogen I'sin seneste nytarstale meldte statsminister
regler, man Mette Frederiksen ud, at alle kommuner fra i &r
slipper for - det kan blive fri pa et af de tre omréader. Naturligvis skal
afstedkommer grundloven, EU-lovgivningen m.v. holdes, men re-
ogsa en hel sten finder man som udgangspunkt selv ud af.
kultureendring
iens Gode erfaringer fra de forste forseg

Erfaringerne med frikommunerne har veeret po-
sitive, bekreefter Ulf Hjelmar. Bl.a. er de mere
enkle arbejdsgange kommet socialt udsatte til
gode. Under forsggene fra 2016 til 2020 gik ni
nordsjeellandske kommuner fx sammen om “En
plan for borgeren’, hvor udsatte borgere fik lavet
en enkelt handleplan frem for at have en separat
sag korende i bade jobcentret, socialforvaltnin-
gen og borne- og unge-/familieafdelingen. Den-
ne form for koordineret indsats har lovgivningen
tidligere staet i vejen for.

— Det beted bedre samarbejde med borgeren
og aget beskeeftigelse — uden at koste flere penge.
Det skabte en kultureendring og gav ny energi —
sygefraveeret faldt, og personaleomsaetningen da-
lede. Regelfritagelsen blev en ‘daseabner’ til mere
motivation, siger Ulf Hjelmar.

Et andet eksempel er tre kommuner, der blev
sat fri af visse regler pa berneomradet. Her var
udfordringen, at det tog for lang tid fra underret-

) 4

organisation,
herunder maden
at lede pa.

ULF HJELMAR,
PROFESSOR, VIVE

ho

- i kommunal
ledel

¢ ning til handling, og det lykkedes at halvere tids-
i rummet fra fire til to maneder.

Lederen skal vaere procesfacilitator
i 12022 har alle kommuner fiet tilbud om at blive
i sat fri pa et af de tre omréder: dagtilbud, folke-
¢ skole eller eeldreomradet. Ulf Hjelmar forventer,
at stort set alle landets kommuner vil veere med,
i og friseettelsen vil stille nye krav til ledere af dag-
¢ tilbud, eeldrepleje og skoler.
i —Saman skal veere bevidst om, hvad man szet-
i terigang, siger han.

— Det er ikke blot nogen regler, man slipper for
i — det afstedkommer ogsi en hel kulturzendring i
i ens organisation, herunder méden at lede p4, si-
i ger Ulf Hjelmar.
i Hvordan er det en anden mdde at lede pi?
i — Friseettende ledelse, hvor medarbejderne
i har eget mulighed for at udeve deres faglighed,
i og forandringsledelse kan komme i spil. Og de
i mader at lede pa kan veere udfordrende. Typisk
i vil man som leder have nogle klare visioner for,
i hvad der ber forandres, og derfor kan man kom-
i me til at veere for hurtigt fremme i skoene. Med-
i arbejderne skal have lov til at byde ind med deres
i faglighed og ideer, nér der skal teenkes helt nyt,
i siger Ulf Hjelmar.
i Som leder kan man invitere til innovation og
sige: “Teenk lgs!’; ndr man fx pa en skole skal defi-
i nere, hvad man vil med den ogede frihed: “Skal vi
i have nye fag? Skal vi bytte rundt p4 temadagene?
¢ Skal vi undervise pa en ny made?”
Den storre frihed er imidlertid ikke ensbety-
i dende med manglende styring og ledelse. Lede-
i ren skal bade folge op pé og sette klare rammer
¢ for processen, fx for hvor meget man kan be-
i stemme selv og stadig overholde loven.
i —Lederen skal veere en procesfacilitator, der
i treekker sig tilbage og leder pa en anden made.
i Og hvis det ikke ligger til én, kan det selvfolgelig
i veere udfordrende, siger Ulf Hjelmar. @
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Offentlige ledere inviteres pa
skolebanken i psykisk arbejdsmiljo

Som leder kan du gere en forskel for det psykiske arbejdsmilja i organisationen. Men: Hvad er et godt
psykisk arbejdsmiljg, hvad kan du ledelsesmaessigt skrue pa - og hvordan? Det tilbyder en ny uddannelse for
kommunale og regionale ledere svar pa med fgrende eksperter som undervisere.

AF JOURNALIST TINA JUUL RASMUSSEN | tina@juul-kommunikation.com | FOTO: PR

“l neeste uge, nar jeg far mere
tid, skal jeg tage mig af ...".

gen, der viser, at ugen efter havde
du ngjagtig lige sa meget om ore-
ne som i ugen for? Og at det, du
skulle tage dig af, endnu en gang
blev udskudt?

De fleste offentlige ledere vil
nok skrive under p4, at de har
mere end travlt. Og at det samme
geelder deres medarbejdere. De
ved ogsd, at bl.a. et langvarigt ar-

kisk arbejdsmiljo og ege risikoen
for stress. Men hvor er det godt at
seette ind, hvordan og hvornar gor
du det bedst — og hvad er vigtigst
at tage fat pa?

Ledere har stor betydning for
trivslen

Det er nogle af de spergsmal, en

ny uddannelse i psykisk arbejds-

miljo for ledere i kommuner og
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: regioner giver svar pa. Den hen-
i vender sig til alle ledere og er et
¢ resultat af OK21.

Kender du den tanke — og erfarin-
i tydning for det psykiske arbejds-

i milje og for medarbejdernes bade
© drift og trivsel. Ikke at ledere er
eneansvarlige og kan fikse alt,

i men de spiller en rolle i at under-
i stotte gode arbejdsgange, staerke

i samarbejdsrelationer og leerings-
¢ fellesskaber medarbejderne imel-
i lem. Det er vigtigt for trivslen, og
i det stter vi bl.a. fokus pa i ud-
bejdspres kan skabe et darligt psy-
dersen. Hun er en af landets fo-

i rende arbejdslivsforskere med

i speciale i bl.a. stress, ledelse og
psykisk arbejdsmiljo og undervi-
i ser pa uddannelsen.

— Vived, at ledere har stor be-

dannelsen, siger Malene Friis An-

i Skal skabe attraktive
i arbejdspladser

i Bagteppet er ogs, at den offentli-
i ge sektor er presset pd mange om-
i rader, bla. nar det handler om at

: rekruttere nye medarbejdere.

— Vived, at vi kommer til at

mangle heender i fremtiden, for-

i di mange gar pa pension, og fordi

i nogle velger at forlade velfzerds-

i fagene. S& der er et stort behov for
© at skabe attraktive arbejdspladser,
hvor medarbejderne har lyst til

i atveere og blive. Derfor har kom-

i muner og regioner en stor opgave
i med at handle klogt i de kommen-
i de ar for at skabe trivsel og sikre

i drift, og det dykker vi ogsa ned i

i pa uddannelsen, siger Malene

i Friis Andersen.

Uddannelsen giver en grund-

i leeggende introduktion til, hvad
i et godt psykisk arbejdsmiljg er, og
hvordan det kan gores operatio-
i nelt og konkret at arbejde med.

— Malet er at give lederne vi-

den og handlemuligheder, sa de
i ved, hvilke greb de kan skrue pa

ledelsesmeessigt, bl.a. at oge res-

i sourcefaktorer og reducere risiko-
i faktorer, som, vi ved, har betyd-

b D

Malet er at give lederne viden
og handlemuligheder, sa de
ved, hvilke greb de kan skrue
pa ledelsesmaessigt, bl.a. at ege
ressourcefaktorer og reducere
risikofaktorer, som, vi ved, har

betydning for medarbejdernes
trivsel.

MALENE FRIIS ANDERSEN, ARBE|DSLIVSFORSKER




FAKTA:
Lederuddannelse i psykisk
arbejdsmiljo

melde sig uddannelsen, som gen-
nemferes af LEAD.

Hvor: Uddannelsen afvikles i bade
Kebenhavn og Aarhus.

Hvornar: Forarsforlgbet i Aarhus
starter den 20. marts 2023 og i
efteraret den 25. oktober.
| Kebenhavn starter forlebet den
11. januar 2023 og endnu et forlgb
den 21. august 2023.
Uddannelsen bestar af tre hele
uddannelsesdage fra kl. 9-16 og tre

forste netveerksmade vil vaere fysisk
der vil vaere virtuelle.
Pris: Kr. 12.907,-

Laes mere og tilmeld dig her:
bit.ly/udd-tilmeld

ning for medarbejdernes trivsel

— ligesom der vil veere fokus pa le-
dernes egen trivsel og stress, for-
teeller Malene Friis Andersen.

Skal veere konkret og
operationelt

Hun naevner indflydelse og forud-
sigelighed i arbejdet, social stotte
og anerkendelse samt balancerede
krav som eksempler pé ressour-
cefaktorer, der fremmer trivsel.
Modsat er kreenkende handlin-
ger, hoje folelsesmeessige krav og
tempo i arbejdet samt et stort for-
andringspres risikofaktorer, som
pévirker det psykiske arbejdsmilje
negativt.

— Overordnet set er det psy-
kiske arbejdsmiljo en keempestor
dagsorden, men lederne kan veel-
ge at arbejde med nogle af fakto-
rerne og pa den made bidrage til
at fremme trivsel og arbejdsgleede.
For mig at se handler det om ikke
at gore det her til raketvidenskab,
men om at kleede lederne godt
pé ved at tale ind i en konkret le-
delsespraksis og gore indsatserne
genkendelige, konkrete og opera-
tionelle for lederne. @

Hvem: Alle offentlige ledere kan til-

halve netvaerksdage fra kl. 9-12. Det

og de efterfglgende to netvaerksmg-

Liz Wiseman er amerikansk bestsellerforfatter og vinder af Thinkers50’s
Leadership Award for sin multiplier-tankegang.

Vaer den chef, der far dine
medarbejdere til at vokse

Er du en multiplier eller formindsker? Multiplier-lederen far det
bedste frem i medarbejderne og kan mere end fordoble deres
engagement og veerdi for organisationen, mens formindskeren
gor det modsatte, skriver den prisvindende forfatter Liz
Wiseman i sin bog Multipliers. Ledelsesekspert Christian Orsted
hjeelper med at navigere i begreberne og adfaerden bag.

AF JOURNALIST TINA JUUL RASMUSSEN | tina@juul-kommunikation.com | FOTO: PR

Y/ Det siges, at man efter et

mode med den meegtige
britiske premierminister William
Ewart Gladstone tenkte, at han
var verdens klogeste mand, mens
hans modstander Benjamin Dis-
raeli kunne fa én til at fole, at man
var selv den klogeste”.

Citatet er fra den irske U2-for-
sanger Bono og optraeder i Liz
Wisemans bog Multipliers. Hvor-
dan de bedste ledere gor alle klo-
gere, der udkom pa dansk i 2022.

Og ordene indrammer essensen af
i sa?

de to typer ledelsesadfzerd, bogen
handler om: multiplieren og for-
mindskeren.

Forstarrer eller formindsker
gode bidrag
Multiplier-lederen formar at
mangedoble medarbejdernes en-
gagement, far dem til at vokse

i med opgaverne og dermed skabe
i storre veerdi for organisationen.

¢ Liz Wiseman gar sé vidt som til

! at sige, at multiplier-ledere ska-

: ber genier — gor alle omkring sig
i mere intelligente og kompeten-

! te “ved at forsteerke den enkeltes
i individuelle intelligens og ved at
i skabe en atmosfeere af innovation,
i konstruktiv indsats og kollektiv

. intelligens”

Stiller hoje krav

Men hvad ger multiplier-lederen

— Multiplieren bedriver bevidst

ledelse, som gor plads til andres
i genialitet — far det inviteret frem,
i og det er enormt energigivende,
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FAKTA:
Er du en multiplier eller en formindsker?

I sin bog Multipliers. Hvordan de bedste ledere ger alle klogere
praesenterer Liz Wiseman fem discipliner, som kendetegner hhv.
multiplier- og formindsker-ledere:

1. Multiplier-lederen er en talentmagnet, som udnytter og forstaerker alles
genialitet. Formindsker-lederen er en imperiebygger, som tilegner sig res-

sourcer og lader dem ga til spilde.

2. Multiplier-lederen er en frisaetter, som skaber et

LT WISEMAN
trygt miljo, der fremmer dristige tanker. Formindsker-
MU”’IP“[HS lederen er en tyran, som skaber et stressende miljg.
Hvordan de - .
bedate ledere gor 3. Multiplier-lederen er en udfordrer, som beskriver
alle klogere

muligheder. Formindsker-lederen er en bedreviden-
de person, som udsteder direktiver.

4. Multiplier-ledere er debatskabere, som fremmer
et ;egte engagement. Formindsker-ledere er beslut-
ningstagere, der forsgger at seelge deres beslutninger til andre.

5. Multiplier-lederen er en investor, som giver andre ejerskab og fuldt an-
svar. Formindsker-lederen er en micromanager, som blander sig i alt.

Ifalge Liz Wisemans studier far formindsker-lederen under 50 % i resultat af
sine medarbejderes ressourcer og talent, mens multiplier-lederens adfeerd
fordobler medarbejdernes resultater.

AF LIZWISEMAN, DJ@F FORLAG, 2022

ndr vi oplever det, siger ledelses-
forfatter og -konsulent Christi-
an @rsted. Han har skrevet for-
ord til den danske oversaettelse
af Liz Wisemans bog, som 2019
indbragte hende Thinkers50’s
Leadership Award i London.
Modsat hvad man maske kun-
ne teenke, er multiplier-adfeerd
ikke at veere sed og skane medar-
bejderne. Eller veere oraklet, som
gar forrest og har svar p4 alt, un-
derstreger Christian Qrsted.

— Tveertimod udfordrer mul-
tiplieren medarbejderne ved at
stille haje krav, give stort ansvar
og ejerskab for opgaverne ved at
bringe deres viden og kompeten-
cer i spil. Det, der gor dem til klo-
gere udgaver af sig selv, er, at de
ikke skal veelge mellem store ud-
fordringer eller stotte og opbak-

og det frigor dem til at teenke og
preestere mere og bedre, forkla-

rer han.

har vi formindskeren.
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I den modsatte ende af spektret '
¢ dere, som taler for meget, og som

KILDE: MULTIPLIERS. HVORDAN DE BEDSTE LEDERE G&R ALLE KLOGERE

— Vi har alle sammen madt

i ledere, der formindsker os. Hvor
vi foler, vi kan mindre, bliver i

{ tvivl om os selv og beskytter os

¢ ved at traekke os fra at bidrage,

i fordi vores indsats bliver set pa

som noget mindre og darligere,

end vi selv havde taenkt. Det sker

typisk, nér lederen antager, at han

eller hun er klogere end alle om-

kring sig og derfor ikke inviterer
andre ind til at kvalificere ideer el-

ler lgsninger eller teenker, at andre
ikke kan finde ud af noget uden

formindskerens hjeelp, siger Chri-
stian Qrsted.

Hvordan ger du sa det?

— Liz Wiseman peger pa nogle

i enkle, men steerke, greb. Det er

i ikke let, og du skal helst abonne-
i re pa den tankegang, som styrer
ning: De far begge dele pa én gang, :
i dres genialitet frem. Derfor kom-

i mer det ikke til at fungere, hvis du

multiplier-adfeerden: at bringe an-

teenker, at du er klogere end alle
andre. Vi kender ogsé godt de le-

- Genialitet opstar i samspil med andre. Det er et af Liz
Wisemans staerke budskaber, pointerer ledelsesradgiver
Christian Qrsted.

teenker: “Hvis jeg har lgsningen,
hvorfor skal jeg sa ikke komme
med den?”’. Men nar man tenker
sddan, gar man glip af sandsynlig-
heden for, at andre har en endnu
bedre idé — fordi man aldrig nar
til at se eller hgre om den.

Og det er, papeger Christian
Qrsted, det helt centrale budskab
fra Liz Wiseman.

— Genialitet opstar i samspillet
med andre — nér vi bliver udfor-

: dret. S& bliver vi modigere og ud-
i viser mere af vores talent. Vi taen-

ker simpelthen bedre sammen
end alene bag en lukket der. For
lederen er det et skifte fra at veere
den med ansvaret og lesninger-
ne til at skabe feellesskaber, hvor

¢ vikan noget sammen. Det er den

adfeerd, multiplier-ledere udviser.

Og det har vi brug for i en verden,

hvor bade lederes og medarbejde-
res arbejde er praeget af uforud-
sigelighed og konstant skiftende
krav, som kalder pa de bedst mu-
lige lgsninger og leering i samar-
bejdet. @
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INNOVATION

Tag konfrontationen - og
skab modig dialog og aegte
forandring

Ledere mgder konfrontationer hver eneste dag -
mellem os selv og medarbejdere eller kolleger el-
ler som vidne til andres konfrontationer. Nogle
onsker at undga dem, andre haber bare, de er hur-
tigt overstaet. Men faktisk styrker konfrontationer
arbejdspladsen, fordi meninger kan brydes, og
synsvinkler udforskes, sa vi bade bliver skarpe pa
hinanden og opgaven. Bogen giver viden om og
veerktgijer til at handtere konfrontationer.

Tag konfrontationen. Skab modig dialog og
aegte forandring.

Af Birgitte Nortvig, Djef Forlag,

120 sider, 325 kr.

Sadan leder du offentlig
innovation

Den offentlige sektor er i konstant forandring pa
mange niveauer, bl.a. i forhold til befolkningens
sammensaetning, rammebevillinger og forventnin-
ger. Hvordan kan offentlige ledere og medarbej-
dere forsta og lzse de komplekse problemstillinger
ved at stimulere og statte udvikling af fagligt fun-
derede, innovative lgsninger? Bogen samler ind-
sigter fra 19 forskere og innovationseksperter i at
finde lasninger i vilde problemer, der manifesterer
sig i konkrete hverdagsudfordringer.

Ledelse af offentlig innovation. Organisering,
praksis og veerdiskabelse.

Red. af Ditte Th@gersen og Anne Reff Pedersen,
Samfundslitteratur, 305 sider, 350 kr.

Psykologisk tryghed
kraever accept af fejl

Vi skal turde kaste os ud i opgaverne uden at
frygte for at lave fejl. Faktisk skal fejlene inviteres
indenfor, fordi de skaber dialog og perspektiv
pa opgaverne, hvis den psykologiske tryghed er
til stede til at tale om dem. Det bidrager i sidste
ende til en innovativ kultur pa arbejdspladsen,
mens frygten for fejl har den modsatte effekt.
Derfor skal du som leder veere aben over for en
kultur med plads til at fejle.

Tor du fejle - psykologisk tryghed pd arbejdet.
Af Rebecca Begelund, Frydenlund, 278 sider,
270 kr.

TANK

TIL FORSVAR FOR T TANKEFULDT LIV

Taenk. At leve et
tankefuldt liv

SVEND BRINKMANN

Det at leve et tankefuldt liv kan give os en
dyb gleede. Faktisk er det at taenke no-
get af det veesentligste, vi kan gere, og
noget af det mest menneskelige, der fin-
des. Men tankefuldheden har faet tran-
ge kar i den moderne verden. Derfor har
vi grund til at leere os at taenke dybt, kri-
tisk og selvstaendigt igen, mener Svend
Brinkmann. For det er faktisk hele huma-
nismens grundidé: Du skal leere at teenke
selv. Du skal lzere at taenke godt. Du skal
lzere at betjene dig af din fornuft. Og du
skal leere at sige nej til det, der truer mu-
ligheden for, at du kan betjene dig af din
fornuft.
Teenk. Til forsvar for et tankefuldt liv.
Af Svend Brinkmann, Gyldendal,
192 sider, 250 kr.

Kjerulf & Partnere

COACHING v.
STIG KJERULF

Bliv klogere pa dine ledelsesmaessige eller
personlige dilemmaer med udgangspunkt
i en test og et kort coachingforlgb til en
sarpris.

Vi tilbyder samtaler pa vores kontor eller
via et digitalt medie.

Kontakt os mellem kl. 9-12 og hgr mere.
Telefon: 3313 1344 eller Mail: info@kpas.dk
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Det gnidningslese
ledelsesrum findes ikke

Der kan vaere mange og til tider modstridende interesser pa spil i en ledergruppe, som kan
skabe konflikter og ga@re gruppen ukampdygtig. Derfor er fgrste skridt at forsta arsagen til
problemerne og bidrage konstruktivt til Iasningerne. Ledelsesradgiver Jan Heiberg Johansen
giver sine bud pa de mest almindelige arsager til, at ledergrupper bliver dysfunktionelle, og pa
at fa samarbejdet pa skinner igen.

AF JOURNALIST ANNETTE AGGERBECK | annette@aggerbeck-kommunikation.dk | TEGNING: LARS PRYDS

Der kan veere mange grunde til,
at en ledergruppe ikke fun-
gerer. En af de mest udbredte ar-
sager er, at man ikke har faet af-
stemt, hvad man skal lykkes med
og dermed ikke fér skabt en feel-
les ramme, man samarbejder om,
mener Jan Heiberg Johansen, le-
delsesradgiver i konsulentfirmaet
Heiberg — ledelse, leering og ana-
lyse og lektor pa Aalborg Univer-
sitet, hvor han bl.a. underviser pa
Master of Public Governance-ud-
dannelsen.

— Nar det ikke er klart, hvad
man skal lykkes med i ledergrup-
pen, affeder det en lang reekke an-
dre problemer, der gor det sveert
at samarbejde. Man lgber i for-
skellige retninger, eller samarbej-
det hindres af personlige konflik-
ter, der nemmere kan udfolde sig,
nar der er en uklar ramme for le-
delsesrummet.

Modstridende interesser kan
spande ben

Ud over en uklar ramme kan en
udfordring veere, at der mangler
en feelles forstéelse for de mod-
stridende hensyn, man skal hand-
tere for at lykkes sammen. Uden
at ville det kan den enkelte i leder-
gruppen komme til at positione-
re sig med egne interesser, sa det
speender ben for samarbejdet. Og
gruppen far ikke prioriteret eller
skabt synergi mellem de forskel-
lige dagsordener.

— Man kan seette egne interes-
ser eller omrader forst ved at ar-
bejde ‘ind i egen silo. Et medlem
af ledergruppen seetter maske sine
medarbejderes trivsel forst, en an-
den har et steerkt fokus pa gkono-
miske krav og besparelser, mens

i et tredje medlem prioriterer den

i faglige kvalitet. Dermed kan det

i blive en interessekamp, der gor le-
i dergruppen dysfunktionel, siger

i Jan Heiberg Johansen, som ogsa

i peger p4, at en hindring for et

i godt samarbejde kan veere, at man
i er underlagt et pres fra organisa-
tionen og medarbejderne.

— Det er helt legitimt at bringe

i udfordringer ind fra eget omrade,
i men det er et problem, hvis man

er blind for, at andre hensyn er

i lige sa vigtige. Hvis man gor det,

i risikerer man, at ledelsesgruppen
¢ bliver en kampplads for modstri-
i dende dagsordener. Konflikterne

i bliver ustyrlige. Eller man risi-

! kerer det modsatte — at ledelses-

i rummet bliver et tamt rum, hvor

i man ikke tager konflikter. Og det
i kan veere endnu sveerere at ar-

i bejde med, for uden konstruktive
i konflikter mister ledelsesgruppen
i den centrale betydning, som den

i er nodt til at have, for at organisa-
i tionen lykkes.

i Forventningerne er ofte

i urealistiske

i Mange ledere har en forventning

i om, at ledergruppen skal vare

i en gnidningsfri arena med en hgj

i grad af tillid og et godt samarbej-
i de, har Jan Heiberg Johansen er-

i faret i sit arbejde som ledelsesrad-
i giver.

— Det er en vigtig og legitim

i forventning, men afspejler ogsa

i en meget idyllisk forestilling, nar
i virkeligheden er praeget af mange '
i hensyn og dagsordner med poten-
i tielle konflikter. S& fokuser ikke p&
i et gnidningsfrit ledelsesrum, men
pa at veere medskaber af en leder-
i gruppe med en felles klar ramme

i ogen steerkt kvalificeret dialog

i om de udfordringer, der ligger i at
i indfri den felles retning. Forpligt
i hinanden p4, at det er vigtigt, at

i der er plads til at tale om de ud-

i fordringer, der opstar.

Hvad er vigtigt at fokusere pd,

i ndr ledergruppen ikke fungerer?

— Lederen af gruppen skal ska-

¢ be klare rammer. Hun skal ikke

i undga eller afveerge de konflik-

i ter, der méatte opsta. Rollen er hel-
ler ikke at tage det pa sig og for-

i soge at lose alle udfordringer hos

i de enkelte ledere i deres del af or-
ganisationen. Tag i stedet ansvar

i for to ting: At I far afstemt, hvad

i Iskal lykkes med i feellesskab. Og
i at Iskaber et forpligtende rum for
i sparring.

i Lederen skal ga teet pa

Jan Heiberg Johansen understre-
ger desuden, at lederen af ledel-
i sesgruppen spiller den vigtigste

¢ rolle for, at den fungerer godt.

— Det er vigtigt at fa gjort klart,

¢ hvilke forventninger I har til hin-
anden. I er nedt til at forpligte

i hinanden, og her har lederen af

i gruppen et ansvar for at ga tet pa
i og skabe tydelige rammer, for at

i alle lever op til de feelles beslut-

i ninger. Samtidig skal hvert med-

i lem af gruppen forventes at tage
fuldt ansvar for, at samarbejdet

i fungerer godt.

— Forvent, at I investerer jer

selv i ledergruppen og i jeres feel-
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FAKTA:
Fem veje til en velfungerende
ledergruppe

1. Veer ikke kun skarp i forhold til din egen
del af organisationen, men se dig selv som
en del af en samlet organisation.

2. Inviter andre ind i dit ledelsesrum og veer
nysgerrig pa de andres ledelsesrum. | ledel-
sesgruppen er | afheengige af hinanden og
kan have stor betydning for hinanden.

3. Veer ikke sa bange for uenighed og kon-
flikter. Se pa det som naturligt. Undga, at
konflikter bliver personlige angreb - ga efter
bolden og ikke personen.

4. Det er afgerende, at du forpligter dig til
ledelsesgruppens beslutninger. Hvis det kni-
ber, fordi det fx ikke kan implementeres i dit
eget ledelsesrum, sa fa talt om det, sa | sam-

les opgave. Fa synliggjort, hvad
den centrale kerneopgave er, ogsa
selv om der er mange forskellige
dagsordner og interesser. Skeer

sa ind til benet, s& I ikke bruger
energi pa tiltag og indsatser, der
ikke er centrale for kerneopgaven.

Hvordan skaber man en velfun-
gerende ledergruppe?

— Forste skridt er at forsta,
hvorfor ledergruppen ikke fun-
gerer. Det kan der veere mange
forskellige holdninger til i leder-
gruppen. Men lyt til de forskellige
synspunkter og fa skabt en feel-
les klar retning frem. En méde at
styrke samarbejdet pa er at tage
udgangspunkt i de positive resul-

altid veere velfungerende lgsnin-
ger, ogsa selv om ledergruppen er
breendt sammen.

— Det handler om at fa synlig-
gjort, hvor samarbejdet fungerer,
og at bygge videre pa det, der vir-
ker. I vil kunne se, at I kan finde
lgsninger, selv om der er mange

NTLIG LEDELSE - 3, 2022

At skabe en velfungerende ledergruppe begynder med at lytte
til hinanden og here, hvad | hver iszer teenker om, hvorfor den
ikke fungerer, siger ledelsesradgiver Jan Heiberg Johansen.

tater, gruppen har opnéet — der vil

: hensyn at tage og en hgj grad af

i kompleksitet. Nar I far synliggjort
¢ det, der fungerer, er det nemme-

i re at bygge videre pa det og for-

i steerke det, siger Jan Heiberg Jo-

i hansen.

i Seetlaering i fokus

¢ Nér ledergruppen har forstet

i kerneudfordringerne, anbefaler
Jan Heiberg Johansen, at man bli-
¢ ver konkrete ved at teste handlin-
i ger, dvs. arbejde systematisk med
i en leerende tilgang, hvor gruppen
i er skarp pa udfordringer og ideer
© til losninger.

— Find ud af, hvordan I kan

i prove ideerne af, og hvilke dataI
kan arbejde med for at teste, hvor-
i danIrent faktisk lykkes med at
i komme smé skridt videre i for-

i hold til udvalgte kerneudfordrin-

i ger. Det skal designes sa smit som
i muligt, sa I treener at arbejde for-
i pligtende sammen, gerne i mindre
i arbejdsgrupper i ledergruppen, og
i med at afprove tiltag og drage lae-

men kan finde veje til at handtere det. Det
skal helst ske, far beslutningen er truffet.

5. For at kunne have gode dialoger om kon-
flikter er det vigtigt at fa skabt et tillidsfuldt
rum. Det skabes ved at fokusere pa at fa
gode relationer. Prioriter at fa talt sammen og
besag hinanden.

KILDE: LEDELSESRADGIVER JAN HEIBERG JOHANSEN,
HEIBERG - LEDELSE, LARING OG ANALYSE

: ring af dem. Sma skridt mindsker
i risici, fordi man ikke har inve-

i steret s meget, hvis det gar galt.
i At fa sma succeser med at veere

i handlingsorienterede og samar-

i bejde kan skabe fornyet hab og

i optimisme, siger Jan Heiberg Jo-
i hansen.n

9

Fokuser ikke pa
et gnidningsfrit
ledelsesrum, men pa at
veere medskaber af en
ledergruppe med en
feelles klar ramme og en
staerkt kvalificeret dialog
om de udfordringer,
der ligger i at indfri den
feelles retning.

LEDELSESRADGIVER
JAN HEIBERG JOHANSEN



ARTIKELSERIE:
Nar ledelse bliver udfordrende

Hvad kreever fremtidens forandringer af lederen i den
offentlige sektor? Det stiller vi skarpt pa i 2022, hvor to
ledere og en ekspert i hvert nummer giver deres bud
pa de storste udfordringer, og hvad de vil betyde for

offentlig ledelse.

Tid og feelles mal forbedrer
ledergruppens samarbejde

Nar ledergruppen ikke fungerer optimalt, skyldes det ofte tidsned og mangel pa feelles mal, som
spander ben for de strategiske tanker. To ledere og en erhvervspsykolog giver deres bud pa det

velfungerende samarbejde i ledergruppen.

AF JOURNALIST ANNETTE AGGERBECK | annette@aggerbeck-kommunikation.dk | FOTO: MICHAEL DROST-HANSEN/PRIVAT/PR
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Henrik Abildtrup, social- og
sundhedsdirekter i Redovre
Kommune:

— En hej grad af tillid er afgeren-
de for, at ledergruppen fungerer
godet, fordi tillid ger, at medlem-
merne tor tale mere dbent og er-
ligt med hinanden — ogsé om de
sveere ting. Desuden styrker tillid
vores tro p4, at vi som gruppe kan
arbejde godt sammen
og finde lgsninger,
der er til alles
bedste.
— Tillid op-
stér, nar
relatio-
nerne er

tager tid
at opbyg-
ge, fordi
vi skal leere
hinanden at
kende, s vi kan
forsta hinanden.
Lederne i gruppen skal
derfor veere indstillet pa at prio-
ritere tid til samveer. Hvis leder-
ne kun omgas hinanden pa me-
derne i ledergruppen, og resten af

i samspillet foregar pr. mail, er det

i sveert at leere hinanden ordentligt
i at kende. Vi har brug for at kende
i de forskellige vilkar og kontekster,
¢ vi hver iseer feerdes i. Det er vigtigt
i for at kunne traeffe beslutninger,
der er gode for bade den enkelte

i og for gruppen som sadan.

i Hvad kreever det af dig?

i —Jeg skal sorge for at skabe tid

i til at sta til radighed for lederne

i uden for vores moder. Tillid kom-
i mer ogsa af at give et stort rade-

¢ rum, for s lykkes mine ledere

i bedst. Opstar der udfordringer,

¢ kan mange af dem lgses, uden at
jeg som leder af gruppen behover
i atveere en del af det.

gode. Den
i en udfordring. Det kreever, at jeg

i sorger for, at vi forst er enige om

i en analyse af udfordringsbilledet.
i Hvis vi ikke er enige om, hvori ud-
i fordringerne bestar, vil der vere

¢ mange forskellige svar og bud p4,

¢ hvilke lgsninger vi skal bringe i :
i spil. Jeg skal derfor prioritere, at vi :
i har god tid til at arbejde os frem :
¢ til en feelles opfattelse af udfor-

i dringerne. Nar vi har gjort det,

¢ vil vi ogsa nemmere kunne danne

— At né til enighed kan veere

Vigtigt med god tid til at skabe tillid

i os et feelles billede af mulige los-

i ninger og kunne skabe en ople-

i velse af, at vi er pd vej i den rig-

i tige retning. Samme erfaring har
i jegbl.a. fra det feelleskommunale
i samarbejde i KKR Hovedstadens
i embedsmandsudvalg for det spe-
i cialiserede socialomrade og spe-

i cialundervisning, hvor vi er otte

i direktorer, som repreesenterer de
i 29 kommuner i Region Hoved-

i staden.

i Hvad ger du for at vaere godt

i klaedt pa til samarbejdet?

i —Jeg skal forberede mig grundigt
i for vores moder, s jeg forinden

i noje har overvejet, hvordan pro-

i cessen skal forlgbe. Jeg skal hele

i tiden finde en balance mellem at
i sorge for, at den enkelte leder har
i etstort raderum, og serge for, at

i viarbejder inden for den ramme,
i vi har sammen. Det gor jeg ved

i hele tiden at veere i teet dialog med
i lederne og afstemme forventnin-
i ger og holdninger. @

=
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Jan Henriksen, vicedirektor i
konsulentfirmaet Komponent:

—Jeg ser det som en stor udfor-
dring, at ledergrupper ofte glem-
mer at reflektere over, hvad sel-
ve beslutningsprocessen kraever.
Huvis vi lgser alle opgaver med
samme tilgang og med samme
proces, far vi ikke den bagvedlig-
gende dreftelse og refleksion over,
hvad der er godt at gore i den en-
kelte situation. Der er forskel pa,
om beslutningen omhandler
eendringer i vores drift og
arbejdsgange eller kul-
turen og medarbejder-
trivsel. Nar vi glemmer
de indledende refleksi-
oner, ser vi ofte, at be-
slutningen ikke skaber
den enskede forandring,
og s kan der opsta fru-
stration i ledergruppen.

Hvad kraever det af dig?

— Jeg skal huske, at en beslutning
ikke nedvendigvis er god, bare
fordi den er truffet. En beslutning

dysfunktionel

Solveig Gjerding Hansen,
erhvervspsykolog og
psykoterapeut:

— Mange ledergrupper fungerer
godt, men fra mindre velfunge-
rende ledergrupper horer jeg ofte

i gruppen, fordi mélene er ukla-
re. Den enkelte leder kender
ikke succeskriterierne, sa
— hvornar er indsatsen

god nok? Nar en leder-
gruppe ikke fungerer,
skyldes det typisk, at
den ikke har et feelles
mal, og at den enkelte
leder derfor mere har gje
for sine egne preestationer
og magt. Man ser ikke arbej-
| det i ledergruppen som en felles
opgave, og man hjeelper fx ikke
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i er god, fordi den er truffet pa den
i rigtige made. Sa jeg har fokus pé,
: at beslutningsprocessen er s ty-

i delig som mulig, og at vi er enige
i om, hvilket reelt problem vi skal

i lose. To vigtige spergsmal at stille
i er: “Hvilken grad af medarbejder-
i inddragelse kalder beslutningen

! pa?” og “Hvor i organisationen

i kan vi fa nyttig viden til at kvalifi-
i cere beslutningen?”.

—Jeg ser det som et dilemma,

{ at vi som ledere bliver belonnet

i for at veere effektive og hurtige,

{ nar vi samtidig ved, at gode be-

i slutninger kraever tid. Bliver vi

i hurtigt enige, ser jeg det som et

i faresignal. Der kan vzere noget, vi
i overser, hvis det sker for hurtigt.

i Men det kan ogsi veere tegn p4,

i at det var sa ubehageligt at skulle
i treeffe beslutningen, at vi ikke tur-
i de veere i processen.

i Hvad ger du for at veere godt
i klzedt pa til samarbejdet?

! — For et mode teenker jeg over,

i hvordan jeg indleder modet, for
i det betyder meget for, hvordan

i hinanden med personaleledelse,
i sd det skal man klare selv.

— Det er ogsa et udbredt pro-

blem, at man ofte ikke nar til ker-
: neopgaven, men kun far taget sigaf
i den overordnede drift og en mas-
i se praktiske spargsmal. Det skaber
om det sveere ved at finde sine ben
{ fa skabt feelles visioner, nye mal og
: strategier for sammen at forbedre

i kerneydelserne, men i stedet foku-
i serer pa at veere pligtopfyldende —
i en vedligeholdelsesdynamik.

frustration, nar man ikke nar til at

— En dysfunktionel ledergrup-

pe kan blive til et ‘brokkeforum,

i iseer ndr der er stor travlhed og

i samtidig er hgje preestationskrav.
! Sa fir man ikke talt i dybden om
det, man selv oplever er sveert,

i men far kun sat ord p4, hvad der

i er galt med alle andre — hvor van-
¢ skelige borgerne er, hvor urime-

Beslutningsprocessen er afgerende
for ledergruppen

i samarbejdet forlgber. Ofte indle-

i der jeg vores moder ved at konso-
i lidere den sociale kontrakt imel-

i lem os. Det handler om, at vi skal
i veere tydelige med svar pa: “Hvad
i kan jeg aktivt gore for dig som

i min kollega, for at du oplever, at

{ du bliver god?” Vi skal stille os til
i radighed for hinanden og fokuse-
i re mere p4, hvad vi kan give, end

{ hvad vi kan fi. Med den tilgang

i sker der noget konstruktivt i sam-
i arbejdet, fordi forudsztningen

i for et godt samarbejde er, at vi vil
{ hinanden.

— En dyrekebt erfaring er, at jeg

i skal huske, at der skal veere plads

: til os som mennesker, s3 jeg deler,
¢ hvordan jeg har det med at skul-

! le traeffe en sveer beslutning. Det

i abner for, at vi kan inddrage bade

i vores faglighed, ledelse og ikke

i mindst vores menneskelighed i

i beslutningen. Det kan gore det

i lidt lettere at sté fast i det storm-

i vejr, der kan komme bagefter, at vi
: forinden selv har meerket pa vores
i egen krop, hvad en beslutning gor
i vedos.O

Uklare mal og for lidt tid kan gore ledergruppen

i lige politikerne er osv. Og det en-
i drer intet.

— I nogle ledergrupper forseger

man mere eller mindre bevidst at

styrke sig selv indadtil ved at finde

i ensyndebuk i ledergruppen, som

i man aktivt smamobber eller ikke

! tager med pa rad. Hvis én tager no-

i get sveert op i ledergruppen, bliver

i vedkommende spurgt om, hvad

{ hun selv vil gore ved det. Eller hvis

i der er konflikter, bliver parterne op-
i fordret til selv at lase dem. Ofte for-
i dilederen af gruppen har den hold-
{ ning, at de involverede er voksne

i mennesker og derfor selv mé lose

{ dem. Men det kan de ikke altid selv,
: for det er vigtigt med en fornuftig

¢ leder som tredjepart. Det er en gif-

! tig dynamik, som ikke alene spaen-

i der ben for ledelse, men som ogsa

¢ gor, at konflikter aldrig bliver lgst. @



=» Udfordringen

Offentlig Ledelses faste coach

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

Sadan kan du navigere i en dysfunktionel
ledergruppe

Udfordringen: Du oplever samarbejdet i din ledergruppe som sveert, fordi | ikke arbejder mod et feelles
mal, og hyppige konflikter ger det svaert at veere fokuserede og effektive. Hvad kan du gere, for at
ledergruppen fungerer bedre?

AF ANNETTE AGGERBECK | annette@aggerbeck-kommunikation.dk | FOTO: TORBEN NIELSEN
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Uanset hvordan man
ser pa det, sa er alle
involveret i problemet,

N ar en ledergruppe ikke er velfungerende,
skyldes det ofte magtkampe mellem mindst to

fraktioner, hvor den ene domineres af en med faglig
| pa veeggen og iagttage, hvordan relationerne er, og
i hvad der er pa spil, uden at vere folelsesmessigt

: involveret.

magt, og som ser mere ‘teknisk’ pa verden, mens
den anden domineres af en med folelsesmaessig
magt, som oplever verden mere emotionelt. Det er
erhvervspsykolog og Offentlig Ledelses faste coach
Stig Kjerulfs erfaring.

Som i alle organisationer har ledergruppen des-
uden et hierarki, pointerer han,
hvor den, der har mest uformel
magt, sidder med neglen til at
skabe en velfungerende gruppe,
hvis vedkommende er interes-
seret i at sgrge for mere lighed i

gruppen.

og tit bliver man blind,

fordi man selv er en
del af processen.

STIG KJERULF,

ERHVERVSPSYKOLOG

Kommuniker abent og serligt
Uanset drsag til den dysfunk-
tionelle ledergruppe er forste af-
gorende skridt mod en lgsning at
begynde at kommunikere abent
og eerligt.

— Det er vigtigt at kalde en
spade for en spade og ikke pakke tingene ind. Brug
forinden din aegtefeelle eller en ven til at fa den
sparring, du har brug for, si du er forberedt, nar du
tager det op i ledergruppen, siger Stig Kjerulf.

Det kan ogsa veere ngdvendigt at fa en person
udefra til at hjeelpe med at lgse problemerne, me-
ner han.

— Uanset hvordan man ser pa det, s er alle in-
volveret i problemet, og tit bliver man blind, fordi

i man selv er en del af processen. Derfor er det vig-
: tigt med et ikke-medlem, fx en konsulent udefra el-

ler en leder fra en anden gruppe, der kan veere flue

Ifelge Stig Kjerulf er faren ved at forsege at lose

problemerne selv, at man kun far lgst dem pa over-
¢ fladen. Hvis de stikker meget dybt, er gruppen der-
i for nodt til at f& hjeelp udefra.

i Find andre at ga sammen med

© Ofte tor ingen adressere problemerne i ledergrup-
i pen. Derfor anbefaler Stig Kjerulf ogsa, at man fin-
i der andre i gruppen, som man kan g sammen

: med, ndr man vil tale i plenum om, hvordan grup-
: pen fungerer.

— Tal med dem, du er enige med i ledergruppen,

: oglav en samlet intervention, hvor I taler dbent og
i @rligt om problemerne. Hav hele tiden malet for

: oje: At I skal komme videre og blive en velfunge-

i rende ledergruppe. Undlad at komme med person-
i lige beskyldninger. Aftal, hvordan I kan eksistere

{ sammen i gruppen fremover med de forskellige

i behov, I har. Seet ord pa bade folelser og mal, siger

: han og anbefaler:

— Tal ogsé om jeres mulighed for at arbejde pro-

cesserne igennem. Forst nar kommunikationen er

: pa plads, kan I aftale, hvordan I kan komme videre.
i Herfra kan I tale om fremtidige mél og om, hvor-

i dan I handterer det, hvis der igen opstar proble-

: mer. En made at fa et godt team pa kan ogsa vaere

© at deltage i teambuildingkurser. @
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Derfor far du

Offentlig Ledelse

Tre gange om aret lander dette ledelsesfagblad i din postkasse. Det er en
af gevinsterne ved at vaere medlem af Ledersektionen i Socialradgiverne eller
Chefgruppen i HK Kommunal. Vores ambition er at holde dig opdateret pa de

nyeste trends og teorier i offentlig ledelse.

AF JOURNALIST TINA JUUL RASMUSSEN | tina@juul-kommunikation.com

om leder har du maske bladret forgeeves i dit

fagblad efter artikler om ledelse — teorier,
veerktojer, nye trends. Det horer vi i hvert fald af
og til fra ledere — at de savner mere fagligt stof og
viden om ledelse fra deres fagforening.

Og netop derfor far du dette magasin —

Offentlig Ledelse. Vi kalder os “dit fagblad for
velfeerdsledere” — og bladet udgives i et samar-

bejde mellem ledersektionerne i Socialradgiverne :
i pe med en lederkonsulent fra hver af de udgi-

i vende fagforeninger samt redaktoren. Men: Vi vil
! altid ogsé gerne hore fra dig som laeser — i form

i af feedback pa bladet, onsker om seerlige emner,

: vi skal behandle, eller debatindlzg til en aktuel

i dagsorden. Du kan altid skrive til os pa
redaktionen@offentligledelse.dk

og HK Kommunal.
Siden magasinet sa dagens lys i 2007, har det
veeret redaktionens klare malseetning at kleede
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Offentlig Ledelses nye hjemmeside bugner af viden

i dig som offentlig velfeerdsleder bedst muligt pa
{ med viden om nye tendenser, teorier og vaerk-
i tojer i moderne ledelse.

i Tre gange om aret og en gang

i ommaneden

i Bladet udkommer tre gange om aret og sendes til
{ ialt omkring 3.000 modtagere.

Bladet bliver tilrettelagt af en redaktionsgrup-

Som aktuelt supplement til bladet udgiver

vi hver méned et elektronisk nyhedsbrev med
i ekspertartikler og nyheder samt artikler fra
i bladet.

Fortsat god leeselyst! @
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My badoruddanoeise | psykisk arbaidsmie;
L, bvad der skaber en stisabtiv
arbejdsplads.

Kena i is koledalas:
Sidan kan du gribe risikofyldte situationer an

Fardu

nyhedsbrevet?
Vil du til
snigpremiere

pa nogle af
temaartiklerne fra
det kommende
nummer af Offentlig
Ledelse eller lzese
stof, som ikke
kommer i bladet?
Satilmeld dig vores
nyhedsbrev, som
udsendes en gang
om maneden:
offentligledelse.dk/
nyhedsbrev

g =0
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Har du pravet at sege pa fx “Ledelses-
kommissionen”, “tillid”, “ledelsesrum”
eller “stress” pa offentligledelse.dk?
Maske ikke — men hvis du ger det,
vil du opdage, at hjemmesiden rummer
en sand guldgrube af artikler og viden
om helt specifikke emner, der kan veere
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relevante for dig som leder at besgge eller
genbesage. Maske skal | have et seminar
med ledergruppen eller en temadag
med medarbejderne og seger viden og
inspiration til vinkler, oplaegsholdere eller
noget helt tredje.

Alle artikler fra Offentlig Ledelse og

0000000 0 00 0000000000000 0000 O 00 0

fra nyhedsbrevet bliver Isbende lagt
pa offentligledelse.dk.

Tjek selv: offentligledelse.dk
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