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Darlige oplaeg
spilder tid

Vi har alle prevet at sidde til made
eller konference og se pa en Power-
Point-preesentation, som draeber
inspiration, formidling og fokus,
fordi hver slide er for teksttungt

eller for kedeligt. Det er spild af bade
oplaegsholders og tilhereres tid og
penge. En serie pa otte ultrakorte
bager guider til praesentationer, hvor
budskaber og pointer slas fast med
klarhed og succes, og som oplaegs-
holderen kan szette sammen pa langt
kortere tid end vanligt.
Praesentationer, der virker. Af Philip
Antonakakis. Forlaget Linje H, samlet
kassette med otte beger, 349 kr.

Spil, leg og
arbejdsgleede
med ledelse

Ledelse kan veere andet end traditionel
styring, MUS-samtaler og tavlemeder.
Det har forfatteren selv bade erfaret

og praktiseret og preesenterer i bogen
sine erfaringer og konkrete metoder til
at skabe og lede gennem fzellesskaber
baseret pa den enkeltes faglighed
frem for kontrol og detailstyring. Med
spillene Idekveaernen, Bileftersynet,
Auktionen, X-Faktor og Biografen tilby-
des kreative alternativer til traditionelle
lesninger pa almindelige ledelsesop-
gaver, der sgger at tage et opger med
vaneteenkning og regelrytteri.
Ledelsesdramaturgi. Iscenesaettelse af
faellesskaber. Spil, leg, arbejdsglaede.
AfLykke Jensen, Forlaget Lundegard,
255 sider, 300 kr.

Mindre hierarki,
mere ledelse

Interessen for starre friseettelse og
selvorganisering er stor i disse ar.
Mange organisationer vil gerne ud-
vikle sig til i hgjere grad at veere selv-
ledende og finde nye mader at forene
en fladere struktur med det klassiske
ledelseshierarki. Bogen praesenterer
ideer og koncepter fra litteraturen og
praktiske erfaringer fra virksomheder,
der har gjort sig egne erfaringer.
Mindre hierarki, mere ledelse. Veje
til den selvledende organisation. Af
Tobias Berggren Jensen og Helge
Hvid, Djef Forlag, 192 sider, 395 kr.
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Hver femte mellemleder faler
sig stresset i hverdagen, og
naesten hver tredje mener, at
hgjt arbejdspres gar ud over
kvaliteten af deres arbejde.
Det er giftige tal, fordi
mistrivsel siver nedad.
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Brandtalen pa
olkassen er ded

Medarbejderne vil have svesken pa disken fra os ledere. Trovaerdig og direkte
kommunikation uden et lag sedt glasur til at fa budskabet til at glide ned.

Men med bade boomere, X'er og Z'er som modtagere af budskaberne skal
kommunikationen differentieres for at vaere meningsfuld for alle.

eg har altid ment, at uden erlighed og tro-

veerdighed far ingen leder folgeskab. Det
er sa bekreeftet af konsulenthuset Ballisager,
som hvert ar tager temperaturen pa med-
arbejdernes opfattelse af bl.a. os ledere: De
vil have troveerdig kommunikation. Svesken
pa disken, som du kan leese mere om i dette
nummer af magasinet.

Viden skal oversaettes
Okay, sé vi skal tale lige ud af posen. Ogséa
nér budskabet ikke er positivt. Det giver
mening, men rummer ogsa udfordringer,
som jeg ser det. For det forste: Det er ikke al
viden, vi som ledere, chefer
og direkterer blot kan for-
midle 1:1. Som Seren Obed , ,
Madsen konstaterede for
mange ar siden, sa skal stra-
tegier og beslutninger over-
seettes hele vejen igennem
ledelseskaeden, sa de
enkelte niveauer kan
koble budskaberne til de-
res kontekst og opgaver.
For det andet rum-
mer de fleste velfserds-
arbejdspladser med-
arbejdere med béde
forskellige faglige bag-
grunde og ikke mindst
alder. Jeg harer selv til
boomerne, og jeg leder
ogséa bade generation X og
Z. Herfra ved jeg af bitter
erfaring, at hvis jeg formid-
ler mine budskaber pa sam-
me made til alle tre grupper, fejler jeg
i min kommunikation.

Boomere, X’erog Z’er

Det, som giver mening for os boomere,
gor det ikke nedvendigvis for X’erne og
Z'erne. Fordi vores 'dannelse’ i arbejdslivet
er forskellig, og de veerdier, vi er vokset op
med, ogsa er det.
Sagt med andre ord: Lederens brandtale

Jeg herer selv til
boomerne, og jeg
leder ogsa bade
generation X og Z.
Herfra ved jeg af
bitter erfaring, at
hvis jeg formidler
mine budskaber
pa samme made til
alle tre grupper,
fejler jeg i min
kommunikation.

pé olkassen er dad. Som ledere er vi ngdt til
at differentiere vores kommunikation. For
feelles for alle medarbejdere er, at nar tinge-
ne giver mening for dem, er det ogsé lettere
at ’sluge’ budskabet, selv om det méske ikke
er gode nyheder.

Dertil kommer, at det kan veere et utak-
nemmeligt lod som offentlig leder i dag at
skulle bygge kommunikationsmeessig bro
mellem det, politikerne stiller borgerne i
udsigt af velfeerdsydelser og -kvalitet, og sa
den hverdag, vi opererer i ude i den berem-
te virkelighed. Det skaber utryghed, fordi
spaendet mellem de to virkelighedsopfat-
telser er stort. Og det er i sig
selv et vanskeligt budskab at
kommunikere, fordi vi som
offentligt ansatte skal veere
loyale udforere af folkestyrets
beslutninger. Det kan veere et
ledelsesmeessigt dilemma,
som er til at tage og fole
pa. Og som ikke kan eller
skal formidles uden rettidig
omhu.

Glem glasuren
Det endrer selvfolgelig ikke
ved, at nér jeg stér pa et per-
sonalemede og skal udleegge
en tekst, som ikke er all good
news, skal jeg ikke belegge
den med sukkersed glasur.
Jeg skal pa troveerdig og
eerlig vis formidle rammer-
ne og vilkarene for vores ar-
bejde. Kalde en spade for en
spade. Og blot for at tydeliggeore, hvad jeg
taler om, kunne overszettelsen til de forskel-
lige grupper af medarbejdere lyde:

“Boomere — vi tager spaden og begynder
at grave nu”. ”Ja, chef, vi er med”.

”X’er — du tager spaden og begynder selv

»»

at grave nu”. "Ja, chef, jeg er med”.
"Zer — I tager spaden ..”. "Okay, men jeg
ved ikke, om jeg synes, at den plan giver

mening for mig” @
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To af de helt store velfeerdsomrader skal reformeres for at kunne magde og handtere fremtidens
udfordringer i demografi, struktur og resultater, mener regeringen. To ekspertudvalg - et pa
beskaeftigelsesomradet og en strukturkommission pa sundhedsomradet - har teenkt, analyseret
og anbefalet. Deres anbefalinger skal nu igennem en politisk bearbejdning, forhandling og
beslutning hen over efteraret. Hvad den proces ender med, ved vi ikke endnu. (Redaktionen er
afsluttet i september 2024, red.).

Men vi ved godt, at gennemgribende forandringer pa to sa store omrader vil fa betydning
for ledere, medarbejdere og borgere naesten uanset, hvilken form forandringerne

antager i sidste ende. Det har faet os til at sperge ledere i den borgernaere velfeerd og
deres fagforeningspolitiske bagland: Hvad mener | om anbefalingerne fra henholdsvis
ekspertgruppen for fremtidens beskaeftigelsesindsats og Sundhedsstrukturkommissionen?
Hvor oplever |, at der er plads til forbedringer i strukturer, processer og resultater?

Og hvordan haber |, at fremtiden pa de to omrader former sig?

TEMAARTIKLERNE ER SKREVET AF JOURNALIST TINA JUUL RASMUSSEN // TINA@JUUL-KOMMUNIKATION.COM

4 OFFENTLIG LEDELSE - 3, 2024



Tag flere faggrupper ind

| det strategiske ledelsesrum

Fremtidens sundhedsvaesen: Faglig ledelse i et tvaerfagligt ledelsesmaessigt samarbejde er vejen
at g3, hvis vi vil bygge bro mellem sektorerne og skabe bedre forlgb og lasninger for patienter i
sundhedsvaesnet, er erfaringen fra ledere i regionerne. Der er dog stadig plads til forbedring pa
det strategiske ledelsesniveau, hvor mindre faggrupper ofte bliver glemt.

juni maned landede en moppedreng

af en leenge ventet rapport fra Sund-
hedsstrukturkommissionen, nedsat af
regeringen til at komme med forslag til,
hvordan det danske sundhedsveesen kan

organiseres i fremtiden, si vi bedst muligt
i samarbejde mellem sektorer, faglige med-
i arbejdere og patienterne selv, og det, harvi
i vist, godt kan lade sig gore, siger Tine Blach. !

kan lgse de velkendte udfordringer:

Flere eeldre, som far alders- og livs-
stilsbetingede sygdomme. Flere borgere,
som lever med en eller flere kroniske
sygdomme, fordi vi bliver eeldre. Markant
flere bern og unge, der bliver diagnosti-
ceret med psykiske lidelser. Koblet med
en udtalt mangel pa sundhedsfaglige
medarbejdere.

Meget kort fortalt lagde kommissionen
— med afseet i en omfattende analyse af
fordele og ulemper ved det eksisterende
system — tre modeller frem for en ny

ges og erstattes af en reekke sundheds- og
omsorgsregioner. At regionerne nedleeg-
ges, og staten overtager hele sundheds-
opgaven. Og at regionerne bevares, men
sundhedsopgaverne fordeles anderledes
mellem regioner og kommuner.

— Ingen af de tre modeller, Sundheds-
strukturkommissionen foreslar, synes jeg,
er super duper. Jeg haber, at de holder
fast i det, vi allerede har, og bygger videre
herfra, s& vi kan udvikle det tveergaende
arbejde i sundhedsveesnet uden at skulle
flytte mursten. I psykiatrien, hvor jeg
arbejder, har vi brugt mange ar pé at
specialisere os, s& det vil give meget
bedre mening at udvide rammerne for,
at vi kan arbejde endnu bedre pa tveers
— helt ud i kommunalt regi.

Sadan siger Tine Blach, ledende so-
cialradgiver og tveergaende leder i Psyki-
atrien Region Nordjylland med arbejds-
plads i Aalborg. Hun forteeller, at man
her bl.a. i et samarbejde med Aalborg og

Hjorring Kommuner har haft succes med
i til, at man fra de gverste niveauer,
politisk eller i medierne glemmer de

i sma faggrupper som fx min. Man har

i behandlingsbrillerne p4, og nir vi ser p&
i de strategiske niveauer, er det stadig lee-
i ger og sygeplejersker, som dominerer. Vi

at hjeelpe borgere med en psykisk diag-
nose i arbejde. IPS-tilbuddet (Individuelt
Planlagt Job med Statte). Det geelder ogsa
i "Patientens Team” — et teet samarbejde
mellem de fagprofessionelle og borgeren,
som skal sikre en feelles koordinering af

i indsatsen for at skabe flow i patientens
forlgb, s& patienten ikke selv skal vere

i bindeled eller sendebud mellem medar-
i bejdere og sektorer.

— I de to indsatser er der tale om
patientforlab, der kalder pa et seerligt teet

Brug for brobyggere

i Hun er en stor fortaler for det tveer-
gdende og tveerfaglige samarbejde — ogsa
i paledelsesniveau. Hun sidder selv med

i ienledelsesgruppe sammen med bla.

i chefsygeplejersker og ledere fra forskel-
lige kommunale omrader og i en lang

¢ raekke andre samarbejdsfora, klynger

i ogandre koordinerende netvzerk samt i
sundhedsstruktur: At regionerne nedleg-
¢ andre fagomrader. Og det bringer, mener
i Tine Blach, vigtige perspektiver til samar-
i bejdsbordet.

drifts- og udviklingsfora med ledere fra

— Det har stor betydning i sundheds-

verdenen at kunne teenke i tveersektori-

i elle sammenhzenge og losninger for at

i skabe de bedst mulige forlgb for patien-

! terne i bade region og kommune. Og
fordi jeg repreesenterer en faglighed, som
¢ har viden om og forst3else for den kom-

i munale verden, kan jeg bibringe andre

i perspektiver, metoder og tilgange til gavn
i for patienterne. For, forsaetter hun:

: — Region og kommune er to forskellige
i verdener, sa der er brug for nogle, som
i kan bygge bro og skabe forstielse og sam-
menheeng mellem de to i stedet for at sléas
om, hvem der skal have opgaven oglade
i kasseteenkning speende ben for indsatsen. !
: i giende ledelse. Og egentlig savner jeg
bare, at man pa strategisk niveau vil tage

¢ den tankegang til sig — at vi kan skabe no-
i get meget bedre sammen, hvis vi teenker

i flere fagligheder ind fra begyndelsen, hvis
¢ vivil teenke ud af boksen og finde lgsnin-
i ger pa de udfordringer, vi stir med. Og
netop fordi der altid vil veere strukturer

i —siloer og kasser — er det ngdvendigt at

i have fokus pa det tveergiende samarbej-

i de, ogsa ledelsesmaessigt. O

Tine Blach oplever, at hun, som er en

af de fa tveergaende ledere i sin ledelses-
i gruppe, bliver lyttet til.

— Men det er ingen hemmelighed,
at i sundhedsverdenen er der en tendens

Tine Blach, ledende socialradgiver og
i tveergaende leder i Psykiatrien Region
Nordjylland

bliver lyttet til, men de har mere at sige.

i Ogher mener jeg, at der er noget at vinde
i ved fx at teenke, at vi som socialradgivere
i kan noget med udsatte patienter, som
sygeplejerskerne maske ikke kan. Men

i man teenker stadig i, om folk er klinikere

i eller ikke-klinikere.

Tveergaende succes

i Nar tveergdende og tveersektoriel faglig
i ledelse og samarbejde lykkes, kan det

i lade sig gore at skabe indsatser som
"Patientens Team” og snart ogsé "Fami-

liens Team” for henholdsvis voksne og

i bern og unge i psykiatrien, som man har

gjort det i Nordjylland, forteeller Tine

i Blach.

— Det har vi udviklet pa tveers af sekto-
rer, specialer og faggrupper — med tveer-
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Mgansterbryder gor
tveerfaglig sundhedsledelse til
en bredspektret disciplin

Fremtidens sundhedsvaesen: Med en baggrund som laegesekreteer er Gitte Hundtofte et seersyn i
sin stilling som sekretariatschef/funktionsleder i psykiatrien i Odense, hvor hun leder flere forskellige
faggrupper. Og hun er overbevist om, at tvaerfaglighed i ledelse bidrager til starre sammenhaeng i

patienternes forlgb.

un ville nok ikke selv formulere

det sddan, men Gitte Hundtofte er
mensterbryder i sundhedsveesnet.
Med en baggrund som leegesekreteer
er hun i dag funktionsleder for tre
lokalpsykiatriske teams pa Psykiatrisk
Afdeling Odense — Universitetsfunktion
samt sekretariatschef for hele det
administrative omrade med 45 leege-
sekreteerer og en teamleder. De tre lo-
kalpsykiatriske teams teeller omkring 30
ansatte i alt og omfatter sygeplejersker,
ergoterapeuter, socialradgivere, fysiote-

rapeuter, disetister og en enkelt peedagog.

""Mere godt

Og det er et seersyn i det regionale
system, at en ikke-kliniker leder klini-
kere. Dog stadig med en overleege som
fagligt ansvarlig og leder af leegerne.
Gittes neermeste lederkolleger er to
oversygeplejersker, som begge ogsa er
funktionsledere.

— For mig er det speendende at lede
sa mange forskellige faggrupper. Men
jeg indremmer, at det ikke var uden
ondt i maven, da jeg startede — for hvor-
dan ville de tage imod mig og det ikke
at have en faglig leder, som de plejede.
Men det er heldigvis gaet fint, og jeg
har et rigtig godt samarbejde med béde
overleegen pa afdelingen og de to andre
funktionsledere.

Gitte Hundtofte er ganske bevidst
om, at hun ikke har en klinisk eller an-
den sundhedsfaglig baggrund. Derimod
er hun leder med stort L.

— Netop fordi jeg ikke er sundheds-
faglig, men har en administrativ bag-
grund, kan jeg fokusere p4 at veere leder.
Jeg kan sagtens tale med om udred-
ningsforleb og behandlingsret, digita-
lisering, videosamtaler, ventetider og
meget mere — det gor ingen forskel, om
man er oversygeplejerske eller noget
andet, mener jeg, siger hun.
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i Kan skabe bedre sammenhaseng

i Hvorfor det er interessant, at en tidlige-
i re legesekreteer leder sundhedsfaglige
medarbejdere, vender vi tilbage til. Forst
i runder vi Sundhedsstrukturkommissio-
i nens anbefalinger.

— De rummer mange speendende

i tanker, men ndr jeg ser efter det ledelses-
i meessige, er der ikke meget, som vedrerer
i mit niveau eller andre ledelsesniveauer
under direktionen. Det er eergerligt.

i Hvad angar sektorgreenserne, mener

Gitte Hundtofte, at samarbejdet mellem
region og kommune rummer plads til
forbedring.

— Sammenheengen i patientforlobene
kan jeg godt se, at vi kan gere bedre. Det
udbygges dog hele tiden. Fx kunne man
sagtens leegge mange flere administra-
tive opgaver ud til leegesekreteerer og
koordinatorer, som kender de admini-
strative systemer godt, og i stedet lade

end skidti
anbefalingerne”

Der er generel opbakning til ekspertgruppens anbefalinger
for fremtidens beskaeftigelsesindsats fra ledere og
bagland i bade HK Kommunal og Dansk Socialradgiver-
forening. Men samtidig en bekymring for, at artiers gode
erfaringer og resultater skylles ud med badevandet.

Kr;opskydning pé knopskydning og et regelseet, indsatsmuligheder,
algrupper og ydelseskategorier, der er vokset som et vildt tjor-
nekrat. Sddan har beskeeftigelsesomradets lovgivning udviklet sig, og
det er der et gevaldigt behov for at fi tyndet ud i. Derfor hilser Troels
van Dijk, afdelingsleder i Jobcenter Slagelse og medlem af Chefbe-
styrelsen i HK Kommunal, anbefalingerne fra ekspertgruppen for
fremtidens beskeeftigelsesindsats velkomne.

— Samlet set er der mere godt end skidt i dem. Omréadet har veeret
igennem en vanvittig udvikling siden 1990%rne, hvor det hele har
udviklet sig til at blive mere end komplekst. Derfor er det en god idé
at luge ud og teenke nyt, siger han.



sygeplejerskerne og andre sundheds-
faglige tage sig af det mere patientneere.
Men der er en tendens til at teenke

de administrative stillinger til dem

og akademikere.

Bade nar det handler om ledelse af
det tveerfaglige personale og tveerfaglig-
hed iledelse, er der et stykke vej at ga
endnu, mener Gitte Hundtofte.

— Jeg kan ikke se, at ens faglige bag-
grund betyder sa meget, nar man leder

Treenger til nyt ‘brand’
Anbefalingerne lyder bl.a. pa at ned-
leegge jobcentrene og friseette den kom-
munale beskeeftigelsesindsats — vel at
meerke med en vis andel af opgaverne
til private aktorer og a-kasser, men som
udgangspunkt at bevare opgaven i kom-
munalt regi. Ogsa her bakker Troels van
Dijk op.

— Jeg synes, det er forfriskende, at
man bevarer og beskytter beskaeftigel-
sesindsatsen, men veelger at strukturere
den anderledes. Jeg mener, at jobcen-
trenes brand er slidt. Vi traenger til et
nyt. Og som jeg har sagt til mine med-
arbejdere, siden politikerne bebudede,
at jobcentrene skulle nedleegges: Vi har
verdens bedste beskeeftigelsesindsats. Sa
der er nok stadig brug for os, selv om de
lukker jobcentrene’, og jeg haber, at fri-
settelsen vil betyde, at indsatsen kan de-
les op og knyttes til de dele af kommu-
nen, som i forvejen er i kontakt med de
ledige borgere, fx social- og sundheds-
forvaltningerne.

— Jeg sidder med sygedagpenge, og her
er det maske en god idé at sla det sam-
men med sundhedscentret. Eller koble
kontanthjeelpsmodtagerne teettere sam-

%9

Netop fordi jeg ikke er
sundhedsfaglig, men har
en administrativ baggrund,
kan jeg fokusere pa at vaere
leder.

GITTE HUNDTOFTE, SEKRETARIATSCHEF/
FUNKTIONSLEDER, REGION SYDDANMARK

pé vores niveau og sa bredt i faggrupper.
Her har leegesekreteerer sa meget erfa-
ring i hospitalsregi, at de ogsa kan vare-
tage flere af disse stillinger, hvis de vel
at meerke tager lederuddannelser. Men
systemet er stadig sadan, at jeg aldrig
kan sgge en stilling som afdelingsleder.
Det skal veere en leege eller en sygeple-
jerske, og det, synes jeg, er bade serger-
ligt og meerkeligt. For i den samlede

i ledelsesgruppe betyder min baggrund,

: men med socialforvaltningen ... Hvis
i vifar lov selv at organisere indsatsen ud

fra, hvad vi mener har bedst effekt for
den enkelte ledige — og uden alle mulige
proceskrav knyttet til — s er jeg med!
Det store forbehold, understreger
Troels van Dijk, er selvfolgelig, hvad

i politikerne ender med at foresla. i
i —Huvis de fastholder et behov for cen- i
tral styring og ikke vil lade vores eksper-

tise og erfaring definere, hvad vi mener
er bedst for den enkelte ledige, er vi lige
vidt.

Flueben kvzeler faglighed
i I'Thisted Kommunes jobcenter er team-
leder Cita Thinggaard Nielsen, som ogsa

er medlem af Ledersektionens bestyrel-
se i Dansk Socialradgiverforening, i det
store og hele enig med sin kollega i Sla-
gelse. Ja tak til forenkling af malgrupper,
krav og lovgivning. Men hun er samti-

dig skeptisk over for, om det reelt bliver

fagligheden, som far lov at styre beskeef-
tigelsesindsatsen.

— Vi har tidligere set, at styring med
proceskrav og flueben kveeler faglighe-
den, sa jeg er speendt pa at se, hvor vi en-
der. Friseettelsen, tvivler jeg pa, vil gore

at jeg maske kan byde ind med et anderle-
des perspektiv pa tingene end klinikerne.
Og det, at vi kan spille ind med forskellige
fagligheder og perspektiver, betyder noget
for det samlede resultat. Vi lgfter jo alle
ledelsesopgaven pa forskellig vis.

Baner vejen for de nzeste

Og det, er Gitte Hundtofte helt sikker
pa, kommer patienterne til gavn i sidste
ende.

— Netop fordi jeg ser i helheder og
har det administrative perspektiv med,
ved jeg, hvad der kan lade sig gore, og
kan bidrage til at skabe stgrre sammen-
heengskraft i patientforlgbet. Derfor
ergrer det mig, at jeg af og til foler, at jeg
pa grund af min baggrund skal keempe
mere, veere bedre og bevise, at jeg godt
kan bestride min stilling. Men jeg er me-
get bevidst om, at jeg er med til at bane

i vejen for dem, som kommer efter mig. @

Jeg synes, det er forfriskende,
at man bevarer og beskytter
beskzeftigelsesindsatsen,

i men veelger at strukturere

i den anderledes.

TROELS VAN DIJK, AFDELINGSLEDER,
JOBCENTER SLAGELSE OG MEDLEM AF
CHEFBESTYRELSEN | HK KOMMUNAL
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Som leder har jeg italesat det, som er kommet, og har forsegt

at anskueliggere, at nogle taenker anderledes end os. Jeg kan
ikke tage magteslgsheden fra dem i, at de ikke kan forsvare sig
selv, men jeg kan anerkende og rumme den - fordi jeg ogsa selv
oplever den.

CITA THINGGAARD NIELSEN, TEAMLEDER, THISTED KOMMUNES JOBCENTER OG
MEDLEM AF LEDERSEKTIONENS BESTYRELSE | DANSK SOCIALRADGIVERFORENING

hed kommunerne imellem, hvis vi selv
far lov at definere indsatsen. Men jeg sy-
nes ogsd, det er positivt, hvis vi far lov at
rykke teettere sammen i forvaltningerne
og anlegge et storre helhedssyn i ind-
satsen.

Cita Thinggaard Nielsen er enig med
Troels van Dijk i, at jobcentrenes ansigt
skal fornys.

— Der har veaeret nogle negative hi-
storier, som gar, at vi skal eendre vores
image. Derfor er vi ngdt til at fa et nyt

brand. Sa det, haber jeg, vil gore en for-
skel i sig selv. Men ellers er jeg optaget
af, at uddannelse er skrevet frem i an-
befalingerne — det er positivt. Det, jeg
mangler, er en forstéelse for, at vi som
jobcenter kan presses af faktorer ude-
fra, fx nar vi far en leegeerkleering med
i envurdering af, at der ikke er et beskaef-
i tigelsesrettet perspektiv hos borgeren.

i Det seetter os skatmat — uden at vi kan
give vores faglige vurdering af sagen.
Det helhedssyn mangler stadig.

den store forskel — jeg tror, vi kommer
til at lave meget af det samme som nu
pé det faglige plan, for hvis du er ledig,
skal du jo have et sted at ga hen og fa
hjeelp. S& der vil veere brug for os — i en
eller anden form. Dog kan jeg godt bli-
ve bekymret for, at der ikke er ensartet-

Fremtidens
beskaeftigelsesindsats:

Det mener HK
Kommunal og
Dansk Social-
radgiverforening

Anbefalingerne fra ekspertgruppen
for fremtidens beskaeftigelsesindsats
megder bade ros og kritik hos de to
organisationer, som udgiver Offentlig
Ledelse.

Kasper Ejlersen,
naestformand i HK Kommunal:

— Det er et maerkeligt sted at starte med
at reformere et omrade - at skulle spare
tre mia. kroner — svarende til 3.500
arsvaerk. Det erimmervaek noget, vii
HK Kommunal kommer til at mzerke, og
som vi ser med stor bekymring pa, hvis
det star til troende. Nar det er sagt, vil
jeg gerne kvittere for det store arbejde,
ekspertgruppen har lavet.

— Frisaettelse er et utroligt speendende
begreb, men hvordan saetter vi kommu-
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nerne — og borgerne - fri og skaber
mest mulig kvalitet — samtidig med at vi
potentielt rundbarberer et helt system?
Det kommer vi til at gere alt, hvad vi kan,
for at pavirke, sa vi hjeelper alle de lede-
re og medarbejdere, som hver dag ger
en jeettegod indsats. Og jeg kan veere
bekymret for, at de kommer til at arbej-
de tre gange sa meget, hvis besparelser-
ne gennemfores.

- Meget af det, som foregar pa

omradet i dag, fungerer jo godt. Virk-
somhederne er overordnet set tilfredse,
borgere ogsa — det er vigtige elementer
at tage med. Sa man kan ogsa sperge,
hvorfor det er ngdvendigt at transfor-
mere et helt system og starte forfra? Vi
ma ikke skylle mange ars godt arbejde
ud med badevandet.

—Jo, der er ogsa ting, som skal lukkes
ned og laves om, fx antallet af malgrup-
per og ydelser. Det har ikke fungeret



Usikkerhed pavirker jobglaede
Som leder har Cita Thinggaard Nielsen
ogsa méttet handtere medarbejdernes
usikkerhed om fremtiden og de frustra-
tioner, som folger i kelvandet pa den
massive kritik af jobcentrenes arbejde.

— Usikkerheden har bl.a. betydet, at
vi har haft sveert ved at rekruttere nye
medarbejdere. Men det, der har slaet
hardest, er omtalen af, at vi yder uveer-
dig sagsbehandling. Det kan jeg slet
ikke genkende. Mine sagsbehandlere
gor et fantastisk arbejde hver dag. Den
retorik er dybt uordentlig, og det har
vi haft mange samtaler om. Som leder
har jeg italesat det, som er kommet, og
har forsegt at anskueliggore, at nogle
teenker anderledes end os. Jeg kan ikke
tage magteslosheden fra dem i, at de
ikke kan forsvare sig selv, men jeg kan
anerkende og rumme den — fordi jeg
ogsa selv oplever den. @

godt. Og jo, den enkelte kommune og
det enkelte jobcenter har en unik viden
om, hvad lige preecis deres borgere har
brug for. Men det er samtidig vigtigt at
sikre, at uligheden ikke vokser med nye
strukturer og regler. Du skal stadig veere
sikret samme hjzelp i den ene kommune
som i den anden. Den dialog skal vi
have.

Signe Fzerch, forkvinde for Dansk
Socialradgiverforening, er helt pa
linje med Kasper Ejlersen fra HK Kom-
munal. Regeringens @nske om store
besparelser og 3.500 feerre arsvaerk
risikerer at torpedere potentialet i fri-
saettelsen, advarer hun.

- Ekspertgruppen udstikker den
rette kurs med anbefalinger om hgjere
faglighed og sterre tillid til socialrad-
giverne og borgerne. Men besparelser-
ne betyder 3.500 faerre arsvaerk. Derfor
er der en keempe risiko for, at den enkel-
te socialradgiver far ansvaret for endnu
flere borgere og dermed endnu ringere
mulighed for at hjeelpe dem godt i
arbejde, siger hun i en udtalelse pa
socialraadgiverne.dk.

Bekymringerne til trods roser hun flere
af ekspertgruppens anbefalinger, bl.a.
en reduktion i antal malgrupper og
sterre handlefrihed til den enkelte
socialradgiver:

- Det er tiltreengt, men det kraever
0gsa, at vi far nogle forsvarlige rammer,
siger hun og fremhaever forslaget om en
ny fremdriftsgaranti, som skal forhindre
stilstand i borgernes sager.

hovedanbefalinger
fra ekspertgruppen
for fremtidens
beskeeftigelses-
indsats:

1. Fa malgrupper og szerregler
2. Individuelt tilrettelagt indsats for borgerne

3. Veerdigt sanktionssystem i balance

4. Nedleeggelse af jobcentrene og fri organisering

5. Mere plads til a-kasser og private leverandgrer

6. Fra proceskrav til resultatstyring.

Lees alle anbefalingerne her:
fremtidensbeskzeftigelsesindsats.dk

— Kommunerne skal ikke have lov til at
overlade borgerne til sig selv uden
stotte, indsatser og fremdrift. Hvis
forslaget om en fremdriftsgaranti udfor-
mes rigtigt og kombineres med et krav
om lavere sagstal for medarbejderne,
sa kan det blive en god hegnspzel og
en fornuftig greense for frisaettelsen.
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Unge psykiatribrugeres
dremme

Hvad dremmer man om, nar man har en
psykiatrisk diagnose? Bogen giver et
indblik i livet for ti unge pa socialpsykiatri-
ske bosteder, der navigerer i hverdagens
udfordringer med bade mod og sarbar-
hed. Gennem deres stemmer udforskes
dilemmaer og spreekker i mgdet med det
velfeerdssystem, der konstant observerer
dem. Hvert kapitel indledes med et
spoken word-digt, som spejler de unges
oplevelser og dbner for nye perspektiver
pa psykiske lidelser og dreamme.
Stemmer fra socialpsykiatrien.
Ressourcer - rettigheder — recovery.

Af Anne Mia Steno og Sara Hauge,
Samfundslitteratur, 152 sider, 180 kr.

Brug din demmekraft

Hvordan kan vi navigere i en tid preeget
af acceleration og kompleksitet? Under
pres fristes vi ofte til hurtige, forsimplede
svar og lgsninger, men det kan bade
skabe fragmentering og tab af mening.
Bogen fremhaever vigtigheden af at tole-
rere tvivl og usikkerhed og traekke pa
filosofiske, psykologiske og sociologiske
perspektiver for at traeffe velovervejede
beslutninger. Den viser, hvordan vi kan
udvikle demmekraft ved at skabe rum for
refleksion og feelles indsigt i komplekse
situationer.

Demmekraft. Ledelse i social komplek-
sitet. Af Karina Solsg, Samfunds-
litteratur, 222 sider, 340 kr.

Et opger med rutiners
darligery

Rutiner kan opfattes som kedelige, tanke-
lzse gentagelser eller heemmende for for-
andring. Men forfatterne er lodret uenige.
Rutiner bidrager til foranderlighed og for-
nyelse i organisationer. De er en forud-
saetning for forandring og leering, og de
skaber den ngdvendige stabilitet for or-
ganisationers drift og overlevelse. Bogen
er derfor et opger med rutiners darlige ry.
Dynamiske rutiner. Hvordan forandringer
far fodfaeste i organisationer. Af Karina
Kiser og Thomas R.S. Albrechtsen,
Dansk Psykologisk Forlag, 184 sider,
279 kr.
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Ledelsesevaluering
betaler sig

Rammer og vilkar for ledelse skifter konstant
—og det samme ger kravene til god ledelse i
hverdagen, til lederen selv og derfor ogsa til
ledelsesevalueringen. En ledelsesevaluering
med et strategisk blik for udvikling kan skabe
resultater pa alle bundlinjer og forhindre, at
ledere afspores i deres karriere. Bogen er en
grundbog om ledelsesevaluering og giver
konkret hjaelp til, hvordan organisationen
kan gennemfare en succesfuld evaluerings-
proces med fokus pa strategi og udvikling.
Ledelsesevaluering. En grundbog og
praktisk guide. Af Stephanie Semay
Backstrom, Dansk Psykologisk Forlag,

320 sider, 399 kr.

Det meningsfulde
arbejdsliv

Hvordan far vi et meningsfuldt arbejdsliv?
Det spargsmal rejser bogen ved i en raeekke
‘fortidsvaerksteder’ at give ordet til 128
danskere fra forskellige faggrupper, som
alle er gaet pa pension i 2010’erne. Deres
historier med bade succeser som fiaskoer
giver et billede af, hvad der skal til, for at vi
finder vores arbejde meningsfyldt. Bogen
er et bidrag til den politiske debat om tid-
lig tilbagetraekning og om, hvad der ger et
godt arbejdsliv.

Arbejdet forstaet baglzens. Erfaringer fra
40 ars arbejdsliv. Af Lisbet Theilgaard,
Niels Mgller og Mads Christoffersen,
Frydenlund, 293 sider, 270 kr.

Al vil forandre verden

Vi befinder os midt i en informationsrevoluti-
on, hvor kunstig intelligens er i gang med at
forandre vores verden pa mader, vi ikke har
oplevet far. Den er det forste redskab, der er
i stand til at treeffe beslutninger og fa ideer
af sig selv, og den vil skabe en helt ny form
for informationsnetvaerk, hvor vi overferer
magt fra mennesker til algoritmer, ofrer
vores privathed og underminerer demokra-
tiet. Derfor raber forfatteren vagt i gevzer,
inden det er for sent.

Nexus. En kort historie om informations-
netveerk fra stenalderen til kunstig intelli-
gens. Af Yuval Noah Harari, Lindhardt og
Ringhof, 504 sider, 359 kr.
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Hvad gor
arbejdspladsen

attraktiv?

Det har Komponent - kommunernes
udviklingscenter —undersagt. Den
attraktive kommunale arbejdsplads tilbyder
meningsfulde og spaendende opgaver,
mulighed for udvikling, god ledelse, gode
kolleger og god onboarding. Det spiller
ogsa enrolle, at arbejdspladsen ikke er
negativt omtalt i offentligheden, mens lagn
ikke er en afgerende faktor for at tiltraekke
eller forlade arbejdspladsen. Det viser en
stor undersegelse, Komponent og Kong
Frederiks Center For Offentlig Ledelse har

63 %

24 %

gennemfert i samarbejde.

46 %
18 %

Undersggelsen bygger pa 5.234 besvarelser
fra medarbejdere fra alle landets kommuner.
Det ger undersggelsen til det sterste danske
vidensgrundlag pa omradet. Og den rummer
flere interessante pointer:

Mangel pa medarbejdere:

kunne forestille sig at vende
tilbage til deres nuveerende
arbejdsplads efter at have
veeret et andet sted.

forestiller sig, at de i frem-
tiden ville foretraekke at
have flere sma jobs frem
for ét stort.

forestiller sig ikke at veere
i jobbet om fem ar.

forestiller sig ikke at vaere
ijobbet om et ar.

Hvordan leder du i den situation?

Nar vi oplever darlig omtale af vores arbejde,
haenger det negativt sammen med vores
motivation, og om vi ser os i jobbet om bade
et og fem ar. Tilfredshed med onboarding
gger sandsynligheden for, at vi ser os i jobbet
om bade et og fem ar.

Download rapporten her: bit.ly/3XmNAol

DEN ATTRAKTIVE
ARBEIDSPLADS

EN SPORGESEEMAUNDERSOGELSE
AF DANSKE ROMMUNER
BT i iy e B

Hvordan leder velfeerdslederne, nar dagen i dag og ogsa i morgen er preeget af mangel pa haender?
Det s@ger to nye magasiner fra Vaeksthus for Ledelse i samarbejde med Taenketanken Mandag Morgen at give svar pa:

Frontlinjeledernes
perspektiv

I magasinet Ledelse i frontlinjen.
Nar mangel pag medarbejdere
er et vilkdr far fronlinjelederne
ordet og forteller om deres
erfaringer og bud pa greb til
at lykkes trods det vanskelige
udgangspunkt med ikke at
have medarbejdere nok til de
daglige velfeerdsopgaver - fra

paedagoger over sygeplejersker,
laerere osv. Magasinet byder ogsa
pa analyser af udfordringsbilledet
og er teenkt som inspiration til
ledelse i en mangelsituation.
Download magasinet
her: www.lederweb.dk/
ledelseifront

Toplederperspektivet

| magasinet Mangel pd medarbejdere.

Toplederperspektiver pd den attraktive

arbejdsplads deler seks topledere deres erfaringer

med forskellige indsatser, de har gjort sig, og to

forskere giver deres bud pa, hvad topledelserne

kan gere. Hovedspgrgsmalene er

* Hvad kan geres for at rekruttere nye
medarbejdere?

* Hvordan gges motivation og tilknytning blandt
de nuvaerende ansatte?

¢ Hvordan kan innovation og teknologi mindske

behovet for arbejdskraft?

Her er formalet at levere viden og inspiration til
den strategiske samtale i kommuners og regioners
direktionslokaler.

Download magasinet her: www.lederweb.dk/

www-lederweb-dk-mangelpaamedarb
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At lede diversitet
handler om at se folk,
som de virkelig er

EEEEEEEEEEEEEEEEEEEEEEEEE



Ledere skal anszette med-
arbejdere, der ikke ligner dem
selv, fordi det giver bedre
beslutninger og en mere kreativ
tilgang til at lese problemer. |
sidste ende gavner det borgerne,
nar de bliver betjent af en
offentlig sektor, som afspejler
samfundets mangfoldighed.

AF JOURNALIST ANNETTE AGGERBECK //
ANNETTE@AGGERBECK-KOMMUNIKATION.DK |
FOTO: PANTHERMEDIA

Diversitet kan fore til storre krea-

tivitet, bedre beslutninger og

© dermed bedre lgsninger pa problemer.

Hvorfor? Fordi en divers medarbejder-
skare bidrager med forskellige perspek-
tiver, erfaringer og ekspertise og tilgar
derfor problemer og udfordringer fra
forskellige vinkler.

— De forskellige vinkler styrker idé-

i udvikling og overvejelse af alternative
i losninger, hvilket igen forer til aget

kreativitet, bedre problemlgsning og
forbedret beslutningstagning. Men vi
har en tendens til at betragte forskelle
med mistro, og derfor skal vi beveege

os til at se forskelle som noget positivt,
der tilfgjer stor veerdi, siger Poornima
Luthra, lektor pa CBS og ekspert i talent

i management og diversitet samt forfatter

af en reekke beger om emnet.

— Det handler om at betragte menne-
sker, der er forskellige fra os selv, som
ligeveerdige. Det betyder ikke nodven-
digvis, at de skal behandles ens, men de
skal have fair muligheder. Undersggelser
viser, at nar medarbejdere med forskel-

i lige baggrunde og perspektiver arbejder

sammen, opstar rigere diskussioner og
mere innovative lgsninger, siger hun og
understreger, at det offentlige bliver
endnu bedre til at betjene mangfoldig-
heden af borgere, nir organisationen
selv er mangfoldig.

i Rimelige og retfzerdige muligheder
i Ifolge Poornima Luthra er diversitet
i ikke blot et sporgsmal om, hvor mange

kvinder, nationaliteter, aldersgrupper,
fleksjobbere osv., der er repreesenteret
i organisationen.

—Jeg horer ofte fra ledere, at de har
samlet s& mange forskellige mennesker,

i men at det ikke ser ud til at fungere,
i fordi det kan skabe konflikter og darlig
i kommunikation. Og nar vi dykker ned i

detaljerne, viser det sig, at folk ikke foler
sig trygge. De foler ikke, at de herer til,
at de kan veere sig selv, eller at de bliver
veerdsat, fordi arbejdsmiljoet ikke er
inkluderende.

Hvis diversitet skal lykkes, skal ledere
skabe et trygt og inkluderende rum,

i hvor de ikke demmer folk pa baggrund

af deres identitet eller baggrund, men
ser dem for, hvem de virkelig er, mener

: Poornima Luthra.

I

Poornima Luthra er lektor ved
Copenhagen Business School og
ekspert i talent management og
diversitet, lighed og inklusion.
Hun er medforfatter til bogen
Leading Through Bias, forfatter
til The Art of Active Allyship og
Diversifying Diversity.
Anerkendt af Thinkers50 som en
af de farende nye management-
teenkere i 2023 og har faet
Nordic Blaze Inclusion Award.

i _ Det er nemmere at skabe et inklude-

rende miljg, nér vi ligner hinanden.
Undersogelser viser, at der er en hgjere
grad af inklusion i homogene teams.
Men sa hoster teamet og betjeningen af
borgerne ikke fordelene ved forskellige

i baggrunde, perspektiver og erfaringer.
i Saledere skal gore en bevidst indsats for
i at skabe et miljg, hvor medarbejderne

foler, at deres meninger og ekspertise
bliver veerdsat, og hvor de foler, at de
horer til.

Poornima Luthra bruger begrebet
“equity” for at understrege vigtigheden
af at have rimelige og retfeerdige mulig-
heder pé arbejdspladsen, sa alle kan

i trives. Lighed handler ofte om at be-

handle alle ens, uanset deres forskellig-
heder. Men "equity” gér et skridt videre

¢ ved at anerkende, at mennesker har for-
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skellige behov, og at lederen derfor ma
tilpasse sine tiltag, sa alle far redskaber
og muligheder for at opna succes.

— Det kan fx betyde, at en arbejds-
plads tilbyder specifik stotte til med-
arbejdere med funktionsnedseettelser
eller skaber seerlige mentorprogrammer
for underrepraesenterede grupper, sa de
kan udvikle sig pa lige fod med andre.

Er vi repraesentative for samfundet?
En udfordring i at skabe arbejdspladser
med diversitet og hoste fordelene af

det er, at det for nogle ledere og med-
arbejdere kan veere sveert at arbejde med
mennesker, der fx taler med accent, pa
et andet sprog, er i en anden livsfase, har
en psykisk diagnose eller et handicap.
Det er Poornima Luthras erfaring, at
organisationer derfor har det med at
favorisere en bestemt type person ved

i nyteenkning. Vi skal sperge os
i selv: Hvilken type personer har

anseettelser og forfremmelser.
— Derfor er det vigtigt med

vi historisk set foretrukket i vores
organisationer? Hvordan udvider vi
denne gruppe? Er vi repreesentative
for samfundet, og skaber vi lige vilkar?

Ifolge Poornima Luthra er vi for opta-

gede af produktivitet, effektivitet, malin-
i ger og resultater i samfundet til at turde
i fokusere pa at ansette og forfremme

medarbejdere, der har seerlige behov
eller pa anden made er forskellige fra os
selv.

— Nar vi ser fremad, skal vi alle spor-

i ge os selv, hvilken slags verden vi gnsker
i at skabe. Vi teenker ofte pa politikere og

folk i regeringen som dem, der former
fremtiden, men i virkeligheden har hver

¢ enkelt af os inden for vores egen indfly-

delsessfaere evnen til at skabe en mere
menneskelig og empatisk verden.

Skab en empatisk arbejdsplads
Poornima Luthra mener ogs4, at vi skal
udfordre vores opfattelse af produktivi-
tet for at gore plads til mennesker, der
ikke kan arbejde fuld tid.

— Er det ngdvendigt at arbejde otte
timer om dagen, fem dage om ugen? De

Vellykket diversitet
begynder hos lederen

Stigende forskellighed blandt medarbejderne i det offentlige stiller krav om en mere inkluderende og
psykologisk tryg arbejdsplads. Chefkonsulent i Aarhus Kommune Vibeke Jensen deler her sine erfaringer
med at handtere denne forskellighed bedst muligt.

AF JOURNALIST ANNETTE AGGERBECK // ANNETTE@AGGERBECK-KOMMUNIKATION.DK

et er opleftende, at flere mennesker
far plads pa arbejdsmarkedet i dag,
ogsa selv om det for nogle kun er pa
fa timer og under seerlige vilkar. Det
handler om at finde den rette balance i
hverdagen, hvor leder og medarbejdere
kan rumme andre og se, hvordan de kan
blomstre og bidrage til organisationen,
siger Vibeke Jensen om udviklingen
i den offentlige sektor i retning af at
anseette flere medarbejdere, der tidligere
ville have haft sveert ved at finde plads
pé arbejdsmarkedet. Og Vibeke Jensen
taler af erfaring. Hun har 28 ar pa
cv'et som beskeeftigelseschef i Aarhus
Kommune. I dag er hun chefkonsulent
samme sted.
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i Tryghed og tillid er afgerende

i At handtere den stigende forskellighed

¢ blandt medarbejderne kraever en leder

i ogen ledelsesstil, som skaber psykolo-

i gisk tryghed, mener Vibeke Jensen. Hun
¢ har selv i sit virke som topleder erfaret,

i at tryghed og tillid er afgerende for bade
ledere og medarbejdere, nar det handler
i om vellykket diversitet.

— Diversitet kan skabe flere udfor-

i dringer, fordi der skal tages forskellige
¢ hensyn. Men hvis der er tillid og tryghed, :
i bliver du en bedre leder, og medarbej-

¢ derne bliver bedre ledet, fordi I kan tale
i om det, der er sveert. Og fordi de tor tage
chancer og bidrage med nye ideer, hvil-
i ket i sidste ende giver bedre resultater.

i Det er en forngjelse at se,

i hvordan medarbejdere

i udvikler sig og bidrager til

i organisationen, selv nar de viser
i sig at vaere lidt mere forskellige,
¢ end man forst forventede.

VIBEKE JENSEN, CHEFKONSULENT,
i AARHUS KOMMUNE



Derfor er det vigtigt med
nytaenkning. Vi skal sperge os
selv: Hvilken type personer har
vi historisk set foretrukket i
vores organisationer? Hvordan
udvider vi denne gruppe? Er vi
repraesentative for samfundet,
og skaber vi lige vilkar?
POORNIMA LUTHRA, LEKTOR, CBS

Vibeke Jensen har gennem sin karriere
oplevet mange forskellige typer med-
arbejdere og ser forskellighed som en
Kklar styrke.

— Det er en forngjelse at se, hvordan
medarbejdere udvikler sig og bidrager
til organisationen, selv nar de viser sig
at veere lidt mere forskellige, end man
forst forventede. Jeg har fx oplevet, at
medarbejdere, der viser sig at have
autistiske treek, trives i en regnskabs-
afdeling. Noglen er at matche med-
arbejdernes styrker med de rette op-
gaver. Det offentlige har den fordel, at
der findes mange forskellige funktioner,
hvilket gor det lettere at finde den rette
plads til den enkelte.

Psykisk sarbarhed som udfordring
I dag spiller personlig robusthed en
vigtig rolle, nar man skal gore sig geel-
dende pa en arbejdsplads. Og her kan
fx psykisk sarbare unge med diagnoser
som angst, depression og andre mentale
problemer have sveert ved at fastholde
tilknytningen til arbejdsmarkedet.

— Her er vigtigt, at man har en god
dialog med sin neermeste leder og far
tilrettelagt arbejdet, sé det passer til ens
behov. Men psykiske lidelser er et kom-
plekst omrade, og derfor er det ekstra
vigtigt med dbenhed, som samtidig kan
veere sveer, fordi psykiske lidelser endnu

tilpasninger, der laves, sasom kortere
arbejdstider eller andre sendringer, pavir-
ker ikke kun de mennesker, de er direkte
tilteenkt, men eendrer ogsa organisations-
kulturen til at blive mere menneskelig og
empatisk. Vi skal forsta, at vores arbejds-
pladser bestar af mennesker med forskel-
lige behov pa forskellige tidspunkter i
deres liv. Nar vi har den fleksibilitet og
empati pa arbejdspladsen, gavner det fx
ogsa dem, der maske har brug for syge-
fraveer, eller som har mistet et familie-
medlem og har brug for tid til at serge.

Selv om fordelene ved diversitet er
mange, peger Poornima Luthra ogsé pa
potentielle udfordringer:

— Forskning viser, at diversitet ikke
kun er en fordel, men ogsa kan skabe
misforstaelser og konflikter. Fx kan
medarbejdere med psykiske udfordrin-

i ger eller behov for skiftende arbejdstider

i en vis udstreekning er tabubelagte,
siger Vibeke Jensen.

Aarhus Kommune har i flere ar haft
en malseetning om, at op til 10 % af
medarbejderne skal veere ansat i forskel-
lige ordninger, fx fleksjob og skanejob.
Det ser Vibeke Jensen som udtryk for, at
kommunen gnsker at veere en rummelig
og inkluderende arbejdsplads.

— Det er afgerende, at diversitet og
inklusion integreres bade i personale-
politikken og i organisationens veerdi-
seet. Nér forskellighed anerkendes som
en kerneveerdi, bliver det lettere at opna
succes. For at skabe en virkelig inklu-
derende arbejdsplads skal diversitet og
rummelighed veere centrale elementer
i personalepolitikken, understottet af
ledelsen pa hgjeste niveau. Samtidig er
det vigtigt at veere realistisk om, hvad
der kan opnaés, og fokusere pé at skabe
en rummelig arbejdsplads frem for at
indfere kvoter. @

—
P TEMA
=]

fole sig marginaliserede, hvis der ikke
tages hensyn til deres behov.

Hvornar er forskellene mellem
medarbejderne for store?

— Nar man synes, at forskellen er for
stor i forhold til det enkelte menneske,
er det tid til at reflektere over, hvorfor
man har den opfattelse. Vi er alle formet
af samfundet og vores erfaringer, men vi
er ngdt til at "afleere’ den sociale kondi-
tionering, der far det til at virke som om,
at en person, der er sé forskellig fra mig,
ikke kan samarbejdes med.

— Huvis forskellene opleves for store,
fordi der er mange forskellige medarbej-
dere og mange forskellige behov i organi-
sationen, kan det selvfolgelig virke over-
veeldende. Men vi skal starte et sted, og
sa kan vi udvide diversiteten. Det er en

¢ kontinuerlig proces, og det vil tage tid. @

Vibeke Jensen er chefkonsulent
i Aarhus Kommune. Tidligere
beskaeftigelseschef samme sted
fra 1995 til 2023. Hun har en
ph.d. i arbejdsmarkedsforskning
og har deltagetibl.a. Arbejds-
markedskommissionen i 2007,
Carsten Koch-udvalgeti 2015

og senest i Ekspertgruppen for
fremtidens beskaeftigelsesindsats
i2024.

>

OFFENTLIG LEDELSE - 3, 2024 15



Leder du efter
psykologisk t

Hvis du leder efter psykologisk tryghed, kommer du til at lede
lenge. Psykologisk tryghed skal skabes, sa du finder den farst, nar
du selv gar foran og skaber de rammer og rum, hvor psykologisk
tryghed kan opsta og trives. For psykologisk tryghed er ikke noget,
man leder efter, men noget man lever efter.

AF METTE OBELITZ OG RIKKE HOGSTED

my C. Edmondson fra Harvard

Business School definerer psykologisk
tryghed som "troen p4, at man ikke vil blive
straffet eller ydmyget for at tale om sine

”

ideer, spargsmal, bekymringer eller fejltrin”.

Men netop fordi der er tale om tro, er
der en risiko for, at arbejdet med psykolo-
gisk tryghed bliver diffust og sveert at tilga
i praksis. P4 mange arbejdspladser har man
sat psykologisk tryghed pa arbejdsmiljo-
dagsordenen: "Vi gnsker en psykologisk
tryg arbejdsplads”. "Vi har nu et projekt,
som handler om at ege den psykologiske
tryghed” osv. — maske suppleret med pla-
kater med gode rad om at veere nysgerrig,
aben, sige sin mening og andre velmente
tiltag.

Fokus pa kerneopgaven

og det store “VI”

P4 mange af de arbejdspladser, vi i Institut
for Belastningspsykologi arbejder med,
finder vi en utrolig vilje, mod og engage-
ment hos bade ledere og medarbejdere i at
lgse kerneopgaverne, hvad end det drejer
sig om at stotte sarbare borgere, sikre den
bedste behandling eller noget helt tredje.

Sperger man den enkelte ansatte — leder
eller medarbejder — har alle som regel en
velbegrundet og smuk rsag til at varetage
lige netop det job, de sidder i. Alligevel kan
den psykologiske tryghed veere lav.

For har man en hgj arbejdsbelastning,
uklare og modstridende krav, hoje folelses-
meessige krav eller andet, der udger en
risiko for mental belastning, og har man
ikke en god forebyggelseskultur, kan der
opstd en “survival of the fittest”-kultur,
styret af basale overlevelsesmekanismer.
Det kan skabe ulgste konflikter mellem
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medarbejdere, mistillid til ledelsen, tavshed
og frygt for social udstedelse — alt sammen
i gift for den psykologiske tryghed.

Det er lederens ansvar at samle flokken

om det meningsfulde i kerneopgaven, lige-
i som det er lederens ansvar at veere tydelig
i at italeseette det store "VI”: Vi lgser en
vigtig og meningsfuld opgave sammen, vi

i er afheengige af hinanden, og vi med hvert
vores input udger en veerdi i forhold til den
felles opgavelosning.

Det er ogsa lederens ansvar at sikre, at

fokus holdes pé bolden (kerneopgaven) og
i praksis vise, at det er en holdsport. "Kul-
i turen pd en arbejdsplads er lig med den
darligste adfeerd, lederen lader passere”,
som der star i Handbog i psykologisk tryg-
hed (se faktaboks).

Psykologisk tryghed skabes
mellem mennesker, nar vi
tor vise, at vi er mennesker
- ogsa selv om vi har
forskellige roller og ansvari
organisationen. Hvis lederen
tor vise sin tvivl, bede om
hjeelp og sige det hgijt, nar
noget er svaert, hardt eller
kraevende, sender det et
vigtigt signal til alle om, at
det er okay.

N

w

bekymrede ud. Lad os lige tale
det lidt bedre igennem, inden vi

ghed?

Saet rammen og vaer tydelig om
forventningerne. Hvad skal vi have
ud af fx et made, hvad er vores
raderum — hvad har vi indflydelse
pa — og hvilken veerdi har vores
feelles dreftelser og beslutninger
for kerneopgaven?

Inviter til deltagelse og giv
plads til alternative synspunkter,
nysgerrighed og tvivl - ogsa din
egen!

Reager konstruktivt — grib ind

over for ugnsket adfaerd og ger

det med nysgerrighed og empati

uden at haenge enkeltpersoner

ud. Bag ugnsket adfzerd ligger der

som regel en forklaring, man kan

veere nysgerrig og forstaende over

for —samtidig med at man klart

kommunikerer, hvilke normer og

veerdier der geelder for, at vi alle

har det godt.
<
N

I ser tviviende/skeptiske/

beslutter noget?



PSYKOLOGISK
TRYGHED

Ny bog om psykologisk tryghed af Rikke Hegsted

Handbog i psykologisk tryghed. Ter vi? Ter vilade veere?
Psykologisk tryghed fra et belastningspsykologisk stasted af
Rikke Hegsted er i bade form og indhold baseret pa Digitalt
Grundkursus i Psykologisk Tryghed, som er et gor-det-selv-
gruppe-kursus til fagfolk med et psykisk kreevende job.

Bogens ambition er at gere arbejdet med psykologisk tryghed
helt konkret og give en pallette af sma og store direkte omsaet-
telige tiltag, som opbygger tro. Nar det lykkes at skabe og

styrke troen pa, at alles ideer, meninger og fejl rummer poten-
tiale for leering og dermed veerdi, er der meget at vinde - bade
i forhold til arbejdsgleede, sammenhold og kvalitet i opgave-

lgsningen.

Laes mere pa www.belastningspsykologi.dk

Har ikke svaret pa alt
Som leder vil man uden tvivl gang pa gang
opleve det pres, der opstar, ndr man har en
kompleks sag, hvor konsekvenserne af den
beslutning, man skal tage, er uvisse eller kan
have store konsekvenser for andre. Et ansvar,
man som leder ogsa har. Bevidstheden om
lederrollen kan forlede én til at teenke, at man
dermed skal have svaret pa alt og veere den,
der som et fyrtarn star urokkeligt og lyser i
alt slags vejr — ogsa nar man selv er i tvivl og
berert af sveere sager og et hgjt arbejdspres.
En forestilling om lederen som den
alvidende og almeegtige er et uhort hejt
folelsesmeessigt krav og forventning at agere
under, som man kan undre sig over, hvor
stammer fra? Erfaringen fra vores arbejde er,
at det ofte er folelsesmeessige krav, der ligger
hos lederen selv. Arsagerne bag de skyhgje
forventninger til lederrollen skyldes ofte en
intern usagt norm eller kultur, ledere selv har
skabt om, hvad det vil sige at veere en rigtig’

leder.

i Det kan ogsé veere, at man i kraft af at have
faet lederstillingen foler, at man skal gore
sig fortjent til opgaven. Eller at man foler et
i seerligt ansvar for altid at veere den trygge
base, der i gnsket om at stotte og passe pa

i medarbejderne tilsidesztter sig selv og sin
egen usikkerhed.

i Ledere er ogsa bare mennesker
Udfordringen er, at den alvidende og al-
megtige leder ikke nedvendigvis skaber

i psykologisk tryghed. Psykologisk tryghed
skabes mellem mennesker, nar vi ter vise, at
vi er mennesker — ogsé selv om vi har forskel-
lige roller og ansvar i organisationen. Hvis

i lederen ter vise sin tvivl, bede om hjzlp og
sige det hgjt, nar noget er sveert, hardt eller

i kreevende, sender det et vigtigt signal til alle
om, at det er okay.

Nar ledere tor vise, at noget er sveert,

skaber det rum for, at det er en acceptabel
folelse. Og dermed skabes der plads til, at vi
sammen kan hjelpe hinanden med at finde
i enlgsning. Vi kan nemlig sagtens vaere dyg-
tige ledere, fagpersoner og professionelle,
samtidig med at vi kan veere i tvivl, bega fejl
i og have folelser i spil.

Psykologisk tryghed er kulturarbejde.
Og den primeere kulturbeerer er lederen,
som derfor kan fa gavn af at begynde
arbejdet med psykologisk tryghed
med at sporge sig selv: Hvilken
adfeerd, setninger, spargsmal
og stemninger gor mig tryg, nar
jeg er til mgde med mine ledere?
Maske du kan finde inspiration i de
mange tankebobler, der er hentet fra
Hdandbog i psykologisk tryghed . @

I

Mette Obelitz er administre-
rende direkter i Institut for
Belastningspsykologi. Er
cand.psych. og organisations-
og erhvervspsykolog med over
20 ars erfaring med employer
branding, analyse og implemen-
tering af ny viden, strategi og
processer i virksomheder.

Rikke Hogsted er stifter og
udviklingsdirekter i Institut for
Belastningspsykologi. Erfaren
krisepsykolog, efterspurgt
foredragsholder og autoriseret
arbejdsmiljgradgiver. Forfatter til
bestselleren Grundbog i belast-
ningspsykologi og skaber af det
prisbelennede Digitalt Grund-
kursus i Belastningspsykologi.
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Leder, vi vil havoe .
svesken pa disken

Medarbejderne foretraekker autentiske ledere, der ikke overdriver glasuren pa kagen, men siger tingene,
som de er — ogsa nar de ikke er positive. Det viser Kandidatanalysen 2024 fra Konsulenthuset Ballisager, og
det er et skifte fra gnsket om en stattende og rosende leder, konstaterer Morten Ballisager.

AF JOURNALIST THOMAS DAVIDSEN // THOMAS.DAVIDSEN61@GMAIL.COM

vert ar sperger Konsulenthuset

Ballisager i Kandidatanalysen
et repreesentativt udsnit af danske
medarbejdere: "Hvad gor din leder
god?”.

De seneste ar har lederdyder som
“godt humer’;, "understottende’, “moti-
verende” og "anerkendende” skilt sig ud
i analysen, men i ér er billedet skiftet.

12024 har 2.000 medarbejdere del-
taget i undersoggelsen, og her stikker to
parametre tydeligt ud: "Zrlighed og tro-
veerdighed” topper listen og pa en klar
andenplads kommer "kommunikerer
tydeligt”

Ifelge Morten Ballisager, direkter
i Konsulenthuset Ballisager, handler
“eerlighed og troveerdighed” om perso-
nen. Tidligere, forteeller han, var den
stottende og rosende leder i hgjsaedet,
men nu kigger medarbejderne mere
efter den autentiske leder. "Kommuni-
kerer tydeligt” handler om, hvorvidt

lederen kan fremstille en kom-
pleks situation klart, tydeligt
og uden bullshit? Men i vir-
keligheden fortzeller begge
parametre den samme
historie, vurderer Morten
Ballisager.

— I dag ensker man sig en
leder, der siger tingene,
som de er — ogsa
nar de ikke er

seerlig fede.
Det er min

%9

BALLISAGER
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i vurdering, at den nye tendens er et op-
i gor med en maske lidt for positivt ladet
i ledelseskommunikation, hvor man ikke
i har méttet kalde et problem for et pro-

blem, fordi det absolut skulle hedde en
udfordring, siger han og fortseetter:
— Jeg vil ikke tale den leder ned, der

: meget gerne vil tale muligheder op, for

der er jo noget om, at vi bliver mere

¢ teendte af at tale om muligheder end om
i begraensninger. Men i dag ser det ud til,

at medarbejderne har faet behov for, at

i lederne kalder en spade for en spade og
i et problem for et problem.

Uzerlighed skaber utryghed

i Tendensen til, at medarbejdere er ble-
i vet treette af glasurbelagt ledelseskom-

munikation, har man ogsa registreret pa

i anden vis hos Morten Ballisager og hans
i Kkolleger, som til daglig arbejder med

outplacement. For ofte er medarbejdere

i totalt overrumplede, nar de er blevet
i fyret og skal hjelpes over i et nyt job.

— Det foles som et overraskelses-
angreb, hvis man har veeret intetanen-

i de om, at der var en fyring pa vej. Og
i det mi jo nedvendigvis komme som en

overraskelse, hvis man har en leder, som

i kun kan tale i positive fraser.

Og det har leenge veeret meget ildeset
at indtage en negativ position som leder,

i vurderer han.

— Den, der bringer den darlige nyhed,

i eller som med nejhatten pa siger: "Hov,

hov, det gik altsé galt sidste ér, da vi

Mange medarbejdere har haft lidt for mange
oplevelser af at vaere udsat for noget ucerligt,
hvilket har skabt en utryghed.

MORTEN BALLISAGER, DIREKT@R | KONSULENTHUSET

i gjorde noget lignende’, har veeret i lav

i kurs. Selvfolgelig skal man passe pa ikke
i at smitte hinanden med negativitet.
Men som iveerkseetter har jeg erfaret,

i aten god innovativ proces bade har det

i boblende, glade og mulighedsorientere-
i de i sig, samtidig med at der er plads til,

i at nogen siger: "Det tror jeg sgu ikke kan
i blive til noget”

Morten Ballisager vurderer, at ledere,

i der uden at hive energien ned kan fa

i sagt tingene nogenlunde, som de er, vil
i veere dem, medarbejderne veerdsatter
i hojest i de kommende ar.

— Mange medarbejdere har haft lidt

i for mange oplevelser af at vaere udsat
i for noget uzerligt, hvilket har skabt en
utryghed, siger han.

Kontant stil skaber tryghed

i En sddan kontant ledertype er Vibeke
Bech, leder i Aarhus Kommunes Borger-
service.

— Jeg har et vist ry for at sige tingene

i ret direkte til mine medarbejdere. Det
i har jeg egentlig altid gjort. Jeg er selv

i typen pa det, og s har jeg en chef, som
har understgattet den ledelsesstil, siger

i hun, men erkender, at hun tidligere

i maske ogsé har veeret for direkte.

— Der var engang, hvor jeg ofte fik at

vide, at jeg gav kollektive skideballer, og
i atjeg var alt for hard. Og jeg ma da ogsa
¢ indromme, at jeg som leder har erfaret,

i atjeg godt kan komme til at lyde lidt

i hdrd, uden at jeg selv er bevidst om det.
i S& det har jeg veeret meget opmeerksom
i pa, ogjeg har mittet arbejde med min

i persontype.

Men nér det er sagt, mener Vibeke

Bech, at den kontante ledelsesstil dybest
i seter tryghedsskabende.

— Nar vi en sjeelden gang far klager

i fraborgerne, er kulturen sadan, at ingen
i af mine medarbejdere har noget imod



at reekke handen op og sige: "Det er mig,
der har haft den konfrontation med den
borger”.

Vibeke Bechs medarbejdere har ogsa
leert, at de i en tillidsfuld atmosfeere kan
snakke ligeud af posen om fejl, der er
blevet begéet.

— Vi taler stille og roligt om de pro-
blemer, der er opstaet, uden at nogen
skal slas oven i hovedet. Forst ser vi det
fra vores synspunkt, sa ser vi det fra
borgerens synspunkt, og vi leegger os
fladt ned, hvis vi har lavet en fejl, siger
hun og tilfgjer, at hendes medarbejdere
kan regne med, at hun tager det op med
den enkelte under fire gjne, hvis de har
lavet en fejl.

— De kan ogsé regne med, at jeg star
lige bag ved dem, hvis det er tilfeeldet.
Og hvis de ikke herer mere, er det fordi,
jeg ikke mener, de har lavet fejl.

Sandheden serveres i bidder

Selv om Vibeke Bech jeevnt hen serverer
tingene, som de er, for sine medarbej-
dere, kan der veere situationer, hvor hun
bliver nedt til at undlade at forteelle hele
sandheden.

— Man skal teenke sig om, nar man
arbejder som leder i en politisk organi-
sation. Det er ofte, at jeg fx har kend-
skab til kommende besparelser, hvor
jeg dels ikke altid selv kender det fulde
omfang, og dels heller ikke kan tale hgjt
om alt, hvad jeg ved, fordi nogle forhold
er fortrolige, indtil der tages endelige
beslutninger.

Nar Vibeke Bech veelger ikke at dele
vigtige oplysninger med medarbejderne,
er hun meget bevidst om ikke at gore
det leengere end hgjst nedvendigt.

"Hvis der er en besparelse
under opsejling, og det er for
tidligt at melde alt ud om
den, kan jeg veelge at gore
det i tempi: ‘Der er noget

under opsejling, I horer mere, sa snart
jeg selv ved mere. Det kan ogsd veere, at
jeg er mere eerlig og siger: 'Der er ting,
som jeg ikke kan sige til jer endnu, men
sd er jeg klar til pa neeste personalemgde
at forteelle endnu mere”.

Nar fx en besparelse kan meldes ud,
forseger Vibeke Bech altid at fortzeelle
den brutale sandhed sammen med en
klar invitation til medarbejderne om at
lgse det i feellesskab.

— ”Vi star over for en besparelse, som
svarer til to arsveerk. Ja, det kommer til
at gore ondt. Vi skal lgse det sammen,
for jeg kan ikke lgse det alene”. Det er en
kunst at balancere de sveere budskaber
rigtigt som leder, men man skal sgrge
for, at det ikke rammer ens troveerdig-

Arlighed,
troveerdighed

og tydelighed er

vejen til god ledelse
— arets analyse indikerer,
at medarbejderne mere
sgger cerlighed og

De
faerreste
ledere far konkret
sparring pa deres ledelse
—-kun 19 %.

Det forekommer at veere et lavt
udviklingsniveau for en nggle-
gruppe. Seerlig lavt er udvik-
lingsniveauet for seniorledere
og ledere i sma private
virksomheder.

tydelighed end ros og

De
medarbejdere,

anerkendelse.

der forlader jobbet
inden for ét ar, ger det,
fordi de er overraskede
over ledelse/job/virksom-
hed - forsvindende fa siger
fra, fordi onboarding ikke

har fungeret.
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Hvis der er en skadelig konflikt
under opsejling mellem to

af mine medarbejdere, siger
jeg pa syngende aarhusiansk:
"]Jeg vil ikke ha’ det! | skal
behandle hinanden ordentligt.
Det kan godt veere, | ikke

er hjertevenner, men | er
kolleger”.

VIBEKE BECH, LEDER AF AARHUS
KOMMUNES BORGERSERVICE

hed og integritet, ndr man bliver nedt til
at dosere, hvor meget man kan sige.

Der skal ord pa

Vibeke Bech har ogsa erfaret, nar hun
netveerker pa tveers af kommunerne, at
béde ledere og medarbejdere efterspor-
ger tydeligere rammer.

— Der bleeser en vind i retning af at
fa svesken pa disken, s man ved, hvad
man kan regne med. Det er en god ting,
for jeg mener, vi har pakket for mange
ting ind i ord og begreber, som er sveere
at forholde sig til, fx stress. Hvad er
det egentlig? Kan vi ikke, i stedet for at
slynge en abstrakt diagnose ud, fa noget
konkret pa bordet. "O.k., du matte
sygemelde dig, fordi der var for mange
opgaver i en periode” Eller at der har
veeret ting i privatlivet, som har belastet.
Dét kan jeg forholde mig til og gore
noget ved.

Den samme holdning har hun til
potentielle konflikter i organisationen.

— De skal op og frem i lyset. Det kree-
ver, at tingene bliver sagt rent ud. Hvis
der er en skadelig konflikt under opsej-
ling mellem to af mine medarbejdere,
siger jeg pa syngende aarhusiansk: ”Jeg
vil ikke ha’ det! I skal behandle hin-
anden ordentligt. Det kan godt
veere, | ikke er hjertevenner,

men I er kolleger”. For vi er
ngdt til at kunne rumme alle
mennesker, ndr vi gar pa ar-
bejde. Alt andet er uprofes-
sionelt. Der er noget utroligt
befriende ved, at tingene bli-
ver sagt hgjt, med eftertryk
og uden nogen former for
omsveb, siger Vibeke Bech. @
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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 veere medlem af Ledersektionen i Dansk Socialradgiver-
forening 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 dig som offentlig velfeerdsleder bedst muligt pa
fagblad efter artikler om ledelse — teorier, med viden om nye tendenser, teorier og veerk-
veerktgjer, nye trends. Det horer vi i hvert fald af tejer i moderne ledelse.
og til fra ledere — at de savner mere fagligt stof og Fardu
viden om ledelse fra deres fagforening. Tre gange om aret og en gang nyhedsbrevet?
Og netop derfor far du dette magasin — om maneden Vil du til
Offentlig Ledelse. Vi kalder os "dit fagblad for Bladet udkommer tre gange om aret og sendes snigpremiere
velfeerdsledere” — og bladet udgives i et sam- til i alt omkring 3.000 modtagere. pa nogle af
arbejde mellem ledersektionen i Dansk Social- Bladet bliver tilrettelagt af en redaktions- temaartiklerne fra
radgiverforening og HK Kommunal. gruppe med en lederkonsulent fra hver af de det kommende
Siden magasinet sa dagens lys i 2007, har det udgivende fagforeninger samt redakteren. Men: nummer af Offentlig
veeret redaktionens klare malseetning at kleede Vi vil altid ogsa gerne here fra dig som leeser — Ledelse eller lese
i form af feedback pé bladet, gnsker om saerlige stof, som ikke
emner, vi skal behandle, eller debatindleeg til en kommer i bladet?
aktuel dagsorden. Du kan altid skrive til os pa Sa tilmeld dig vores
redaktionen@offentligledelse.dk nyhedsbrev, som
Som aktuelt supplement til bladet udgiver udsendes en gang

TEMA

SADAN vi hver méned et elektronisk nyhedsbrev med om méneden:

ekspertartikler og nyheder samt artikler fra offentligledelse.dk/
bladet. nyhedsbrev
Fortsat god leeselyst! @

TEMA

KUNSTIG

KLOGE‘L'EDERE

isk forkant med Al

Offentlig Ledelses hjemmeside bugner af viden

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

om helt specifikke emner, der kan vaere Alle artikler fra Offentlig Ledelse og Tjek selv: offentligledelse.dk


https://mailchi.mp/offentligledelse/seniortanker-skal-du-blive-eller-g-og-hvordan-hndterer-du-bedst-dine-seniormedarbejdere-f-viden-og-vrktjer
https://mailchi.mp/offentligledelse/seniortanker-skal-du-blive-eller-g-og-hvordan-hndterer-du-bedst-dine-seniormedarbejdere-f-viden-og-vrktjer
mailto:redaktionen@offentligledelse.dk
http://offentligledelse.dk
http://offentligledelse.dk

