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Et lederlivibalance:

TAG DIN
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T
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Chefkonferencen
saetter fokus pa
din trivsel som leder

Forestil dig, at du er styret af meningsfuldheden og
krydspresset i jobbet, har tjek pa betydningen af pau-
ser og restitution i hverdagen, har gode refleksioner
over de daglige dilemmaer og et blik for poesien i ar-
bejdet. Med andre ord: et lederliv i balance. Lyder det
ikke attraktivt?

Det er i store treek, hvad HK Kommunals Chef- og
lederkonference i 2024 tilbyder dig med opfordrin-
gen til at tage din trivsel som leder alvorligt med op-
leeg fra de farende eksperter pa omradet og med in-
spirerende debatter, hvor du kan bidrage med dine
erfaringer og spergsmal.

Og: Du kan stadig na at veere med.

Se det speendende program og meld dig til her:
bit.ly/30qZ0OE8 O
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PASSER
CHEFEN

Bogen om ledertrivsel

Hvem passer pa
chefen?

Som leder er du ikke anderledes end andre medarbej-
dere i organisationen. Du kan belastes og tabe ener-
gi og handlekraft, hvis dit arbejdsmiljs og din trivsel
er under pres. Bogen saetter som en af de farste fokus
pa velveere, tilfredshed og engagement i dit ledelses-
maessige virke, fordi det styrker dine muligheder for at
handtere belastninger og udfordringer i det daglige
arbejde. Med afsaet i forskning samt praktisk og faglig
erfaring med ledelse giver forfatterne deres bud pa en
strategisk indsats for at @ge ledertrivslen. @

Hvem passer pa chefen? Bogen om ledertrivsel.
Af Lill Palmblad og Louise Dinesen,
Dansk Psykologisk Forlag, 194 sider, 299 kr.
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http://bit.ly/3OqZ0E8

AF ANDERS FLG)BORG, DIREKT@R |
FONDEN FJORDHUSENE RINGK@BING,
OG FORMAND FOR LEDERSEKTIONEN |
DANSK SOCIALRADGIVERFORENING
FOTO: TORBEN NIELSEN

LEDEREN

Det er stadig os og
ikke Al, som traeffer
beslutningerne

Forestillingen om, hvad kunstig intelligens vil betyde for os, svinger mellem
dommedagsprofetier og forestillinger om paradis. Som offentlige ledere er det
vores opgave at balancere frygt og muligheder med et skarpt gje pa etik og
lovgivningsmaessig compliance i opgavelasningen.

ad mig veere helt eerlig: Jeg er vild med
AL Den skal bare implementeres med
omtanke.

Omtanken vender jeg tilbage til. Forst vil
jeg gerne forklare, hvorfor jeg synes, at Al
lyder sa positivt i mine grer. Helt grundleeg-
gende kan AT have en betydelig positiv ind-
virkning pa den offentlige forvaltning ved at
optimere processer, forbedre
de beslutninger, vi treeffer, og
ikke mindst gge serviceniveau-
et over for borgerne. , ’

AT kan automatisere tids-
kreevende dataopsamling, som
kan frigere sagsbehandleres
tid til mere komplekse og re-
lationelle opgaver. Den kan
skreeddersy kommunikation
til den enkelte borger baseret
pa deres tidligere henvendel-
ser, sagsforleb og ensker. Iden-
tificere monstre, tendenser og
indsigter i store datamengder,
som kan understette og for-
bedre administrative processer
og politiske beslutninger. Og
hjeelpe med at sikre, at proces-
ser og beslutninger overholder
geldende love og understatter
den systematiske sagsbehandling, uanset om
det drejer sig om en bernesag eller en anden
forvaltningsretlig afgarelse.

Tag frygten alvorligt

Det var en flig af paradis. Nar jeg lytter til
dommedagsprofeterne, anerkender jeg fuldt
ud, at Al er kompleks. Der er faldgruber og
risici, vi endnu ikke kender. Det kraever lo-
bende grundige etiske overvejelser, efter-
handen som teknologien konkretiseres og
tilpasses de enkelte forvaltningsomrader og
opgaver. Oplagt er privatlivspolitik, GDPR
og dataudveksling pa tveers af bade systemer
og fagomréder. Spergsmalet om, hvor biased

Vi skal som med
al anden foran-
dringsledelse
gennemfere en
fair proces med
gennemsigtighed
og klar kommuni-
kation for at sikre
felgeskab og
tryghed.

Al-data er, skal ogsa teenkes ind i et overord-
net framework for arbejdet med kunstig in-
telligens.

Et andet stort aspekt er frygt. Ikke for
dommedag, men for, om Al tager vores jobs.
Her tor jeg godt leegge hovedet pé blok-
ken og sige, at Al ikke vil reducere antallet
af stillinger pa vores omrader. Men mange
af os skal lave noget andet,
fordi jobindholdet og -funk-
tionerne vil forandre sig. Og
maske ungdvendigt at sige,
men jeg gor det alligevel:
Nye jobfunktioner kraever
lebende investering i kompe-
tenceudvikling.

Det betyder ikke, at vi
som ledere ikke skal tage
medarbejdernes frygt alvor-
ligt. Det skal vi! Og vi skal
som med al anden foran-
dringsledelse gennemfore
en fair proces med gennem-
sigtighed og klar kommuni-
kation for at sikre folgeskab
og tryghed. Men som ledere
har vi samtidig en forplig-
telse til at afdeekke de meget
store fordele ved Al — det
skylder vi bade skatteyderne og de borgere,
vi betjener.

Bedre tid til borgerne

Og her vil jeg slutte — med borgerne. For jeg
er overbevist om, at Al ogsa vil give os bedre
tid til borgerrelationen. Nar de rutinemees-
sige, men tidskreevende, opgaver kan flyttes
fra vores heender, kan vi beskeeftige os med
det komplekse: relationen. Der, hvor vi
meder borgerens bekymringer, problemer
og frygt. Og hvor vi med Al kan kvalificere
vores beslutningsgrundlag og dermed ogsa
betrygge borgerne. For det er stadig vi men-
nesker, som treeffer afgorelserne. @
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Charlotte Larsen (red.)
Det varste
og det bedste

i mit liv som leder

Billeder Lisbeth Hjore

ba

Hvad er det veerste i dit lederliv
- og hvad er det bedste?

Det har tolv ledere pa tveers af vel-
feerdsomradet givet deres personli-
ge bud p3, og det er der kommet en
digtsamling ud af. Det er en vidtfor-
grenet samling udsagn om alt det,
der ikke tales sa meget om, det, der
falder ned mellem kategorierne -ja,
maske ligefrem opleves som upas-
sende. Digtsamlingen Det vaerste og
det bedste i mit liv som leder byder
pa hajde- og lavpunkteri det levede
lederliv - forhold, som ikke tidligere

Poesi om ledelse
indfanger det usagte

Nar vi skriver poesi, bruger vi sanseapparatet pa en helt anden made, end nar vi bruger vores rationelle og
kognitive kompetencer i arbejdet. Det gav afsnitsleder Karen Frost fra Ballerup Kommune nye erkendelser om
sin egen ledelse og lederrolle, da hun bidrog til digtsamlingen Det veerste og det bedste i mit liv som leder.

AF CHARLOTTE LARSEN
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Hvad vil det sige at veere leder? Det
sporgsmal kan ethvert bornehave-
barn svare pa — lederen er jo den, som
bestemmer!

For mere fyldestgorende forklaringer
pé ledelsens Hvad, Hvem, Hvordan og
Hvorfor kan vi sla op i den mangfoldige
ledelseslitteratur. Men hvis vi dveeler lidt
ved sporgsmaélet og maske tilfgjer et en-
kelt ord, sa spergsmalet lyder: Hvad vil
det egentligt sige at veere leder? sa sto-
der vi maske pa noget mere ... folelser,
fornemmelser og en hel del uspecificere-
de oplevelser. Digtsamlingen Det veerste
og det bedste i mit liv som leder er fuld
af nye nuancer om, hvordan det egentlig
opleves at veere leder.

har veeret en del af den feelles fortael-
ling om offentlig ledelse.

Det vaerste og det bedste i mit
liv som leder er en parafrase over
Seren Ulrik Thomsens originalvaerk
Det veerste og det bedste. De bidra-
gende ledere tller bl.a. ledere fra
skoleverdenen, politiet, sundheds-
sektoren og dagtiloudsomradet, og
de star anonymiseret og kollektivt
pa mal for det skrevne.

Det vaerste og det bedste i mit
liv som leder. Redaktion Charlotte
Larsen. Forlaget Spintype.

Karen Frost er afsnitsleder i Center
for Berne- og Ungeradgivning i Balle-
rup Kommune, og hun har bidraget til
samlingen. Hun var ikke i tvivl om, at
hun gerne ville veere med, da hun blev
spurgt:

— Jeg er altid pé jagt efter nye krea-
tive redskaber, som gor det muligt at se
pa mig selv og min opgave pa nye méder,
siger hun.

En zestetisk laereproces
Og den forventning blev indfriet, forteel-
ler Karen Frost.

I sin skriveproces oplevede hun, at
hun kunne skrive detaljer og forhold

i frem om sit ledelsesarbejde, hun ikke
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Men jeg kan godt fa fornemmelsen af, at jeg i en samtale med en
supervisor eller kollega kan komme til at snyde mig selv
—det er ligesom for let at taenke og analysere mig kognitivt ud af
suppedasen, fx oplevelsen af fastlashed eller manglende mod.

KAREN FROST,
AFSNITSLEDER | BALLERUP KOMMUNE

tidligere havde formuleret. Heller ikke
engang i tankerne.

Det er netop sdidanne overraskel-
ser og erkendelser, de sakaldte eesteti-
ske leereprocesser kan tilbyde. Nar man
skriver poesi, inviterer man sine sanser
med ind. Og med sanseapparatet aktive-
ret kan man ofte fa kontakt til forhold,
som man alene med den logiske tankens
kraft ikke kan fa fat i. Mens de velkend-
te leereprocesser foregar i det mentale
domeene, tager en eestetisk leereproces
derimod afseet i, hvad sanserne kan for-
teelle os:

Veerst er det at skulle afskedige eller
vilkarsaendre ansatte

men endnu veerre er det at skulle finde
ud af hvem man skal veelge

At fole opbakning selvom beslutningen
ikke var god er det bedste
(Uddrag af et digt i bogen, red.)

Dans kan fremkalde vigtige
erkendelser

— I den verden, hvor jeg har min dag-
lige gang, er supervision og kollegial
sparring meget anvendte metoder til
den teette faglige, personlige udvikling,
fx de sveere ting. Dem héandterer vi
gerne med den type greb. Men jeg

kan godt fa fornemmelsen af, at jeg i
en samtale med en supervisor eller
kollega kan komme til at snyde mig
selv — det er ligesom for let at teenke
og analysere mig kognitivt ud af suppe-
dasen, fx oplevelsen af fastlashed

eller manglende mod. Sa fér jeg den
her tvivl om, hvor meget den mentale
bearbejdning egentlig flytter, forteeller
Karen Frost.

Derfor er hun ogsa en ivrig tilheen-
ger af at supplere kompetenceudvikling
af sine medarbejdere med alternative,
kunstneriske eller kropslige udviklings-
processer:

: — Det kan fx veere, hvis alle pa en med-

arbejderdag skal danse med pa en seer-
lig dans, og den enkelte pludselig star og
har sveert ved at deltage, méske oplever
angst for ikke at veere god nok og ikke
tor kaste sig ud i det. Det er meget virke-
ligt! Det opleves i kroppen og ikke kun i
hovedet.

Det, mener Karen Frost, er en vigtig
oplevelse og erkendelse for fagfolk, som
i deres arbejde hver dag selv beder bor-
gere om at veere modige og gore noget
nyt og skreemmende.

— Og sa er det ofte ogsa sjovt og giver
mulighed for at leere hinanden at kende
pé nye méder, der kan bidrage til et godt
kollegaskab og samarbejde.

At lzese digte er ogsa en

cestetisk leereproces

Man behgver dog ikke selv at kaste sig
ud i poesiskrivningen — eller dansen —
for at opleve en eestetisk leereproces. At
leese digte om andre lederes oplevel-
ser og sansninger aktiverer nemlig egne
sanser og folelser. Det kan der komme
flere konstruktive ting ud af, fx oplevel-
sen af at fole sig genkendt, at man ikke
er alene med sine oplevelser. Flere frem-
heever, at det, som kunne kaldes "den
eksistentielle leders ensomhedsfolelse”,
mildnes lidt.

Digtene i Det vcerste og det bedste i
mit liv som leder er ledernes egne eerlige
stemmer: Sddan her opleves det (ogsa)
at veere leder.

Det veerste er chefer der beslutter
store ting

og sa forlader situationen uden
yderligere interesse

Det bedste er at du ringer og fortzeller
at du har brug for en fridag

du melder dig ikke syg

for du er ikke syg

i (Uddrag af et digt i bogen, red.)d

Charlotte Larsen
er selvstaendig ledelsesradgiver
hos mondays.dk og forfatter.
Hun er optaget af det poetiske
sprog i den ledelsesfaglige are-
na, fordi det “overrasker og af-
vaebner — og dbner op for nogle
helt andre snakke og erkendel-
ser end dem, vi ellers har”. Hun
har seerlig erfaring med ledelse
af fagprofessionelle og ledel-
sesteam, som gnsker at blive
dygtige sammen.

Iih Karen Frost

er afsnitsleder i Center for Barne-
og Ungeradgivning i Ballerup
Kommune og uddannet social-
radgiver. Hun har arbejdet som
leder af myndighedsomradet
for udsatte bern og ungeitiar
og er leder for tre teamledere,
som harialt 50 medarbejdere.
Hun er optaget af, hvordan vi
kan bringe leg og kreativitet ind
i arbejdet, og hvordan de greb
kan skabe helt andre mulighe-
der for bade medarbejdere og
de udsatte bern, unge og famili-
er, forvaltningen arbejder med.
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Kunstig intelligens i offentlig velfaerd:

Det er kun godt et ar siden, ChatGPT sa dagens lys, men den
generative intelligens har brudt den teknologiske lydmurien grad,
vi ikke har oplevet far, vurderer eksperter. Den har bragt kunstig
intelligens (Al) pa alles leber, og vi er blevet klar over, at Al er en
yderst potent teknologi, vi ikke kan komme uden om og derfor lige
sa godt kan drage fordel af og forsgge at kontrollere, sa godt vi kan.
Det geelder ogsa, nar vi taler om offentlig velfeerd og ledelse af den.

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

porgsmailet er: Hvor i din portefolje

af opgaver og ansvarsomrader kan
Al veere en hjeelp og gore en forskel? Be-
der du ChatGPT beskrive mulighederne
i en offentlig velfeerdssammenheeng,
lyder svaret:

Automatisering og effektivitet: Al
anvendes i stigende grad til at automa-
tisere rutineopgaver og processer i den
offentlige sektor — fra databehandling
og administration til automatisering af
kundeservice og sagsbehandling. Ma-
let er at gge effektiviteten og frigere res-
sourcer til mere komplekse opgaver.
Dataanalyse og beslutningsstette til
at analysere store meengder data i bl.a.
sundhedsveesenet og socialforvaltnin-
gen. Det gor mere preecise og informe-
rede beslutninger mulige, hvilket kan
fore til forbedret servicekvalitet og res-
sourceallokering.

Chatbots og virtuelle assistenter in-
tegrerer Al i kundeservice- og support-
funktioner. I offentlig velfeerd kan de
hjeelpe med at besvare borgeres sporgs-
mal, vejlede om tjenester og lette byr-
den for offentligt ansatte ved at handtere
enkle opgaver.

Personlig medicin og sundhedspleje:
Inden for sundhedssektoren anvendes
AT til at analysere individuelle patient-
data og foresla skreeddersyede behand-
lingsplaner. Det kan fore til mere effektiv
og personaliseret sundhedspleje.
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i Ethical Al og ansvarlighed: Der er gget :

fokus pa at udvikle og implementere Al-
teknologier pa en etisk og ansvarlig made
i den offentlige sektor. Det indebeerer at
adressere bekymringer om datasikker-
hed, privatlivsbeskyttelse og sikre, at AI-
algoritmer ikke introducerer eller for-
steerker bias i beslutningsprocesserne.
Uddannelse og kapacitetsopbyg-
ning: Erkendelsen af behovet for at
uddanne offentligt ansatte og beslut-
ningstagere i brugen af Al vokser. Det
inkluderer forstaelse af teknologiens
potentiale, dens begreensninger og de
etiske spergsmal, den rejser.

Svaret er ikke overraskende. Det bygger
jo pa de massive meengder af informati-
on fra internettet, som ChatGPT er tree-

:{ net pd. Men svaret er ret preecist og van-
i vittigt hurtigt opsummeret. Og matcher

1:1 det, vi lige nu oplever med Al: At det

¢ gar rasende hurtigt, at teknologierne
i kan bruges i mange sammenhzenge — og

at vi ikke helt ved, hvor det hele ender.
Dette tema kommer i grove traek

i rundt om, hvad Al er og kan, eksempler
i pa, hvor Al allerede bruges i velfeerds-

arbejdet, hvor vi formentlig kommer

til at se mere af det, og hvilke bade ge-
vinster og faldgruber du som leder skal
veere opmerksom pa. Du kan leese bud
pa disse store spargsmal fra bade en for-
sker, en leder, Det Nationale Forsknings-
center for Arbejdsmiljo og KL. O

Naviger med fornuft
og nysgerrighed

QU

lllustration: Shutterstock

Hvad er generativ Al?

B Generativ Al (fx Chat-
GPT, Bing og Bard, red.)
er veerktgjer, der udnyt-
ter meget store data-
maengder sammen med
maskinlaeringsteknikker
til at producere indhold.

B Generativ Al er ikke intel-
ligens i menneskelig for-
stand, men avancerede
modeller, der forsgger at
forudsige, hvilken tekst,
billede, lyd, video eller
andet der med storst
sandsynlighed tilfreds-
stiller den givne prompt.

B Generativ Al er en del-
maengde af Al og har
den szerlige egenskab,
at den er udviklet til at
generere nytindhold
pa baggrund af de sto-
re mangder data, de er
treenet pa.

Kilde: Digitaliseringsstyrelsen




Vi har kun set toppen af isbjerget

Hvad er kunstig intelligens egentlig? ChatGPT har brudt den teknologiske lydmur

i en sadan grad, at mange nu saetter lighedstegn mellem den kloge robot og al
anden kunstig intelligens. Men kunstig intelligens er meget andet og mere, forklarer
seniorforsker Kasper Edwards fra DTU, som her hjeelper med at seette begreberne pa
plads for at forsta, hvor den kan bruges til hvad.

'/ Den offentlige forstdelse af — og

forskreekkelse over — kunstig in-
telligens, er eksploderet. ChatGPT leve-
rede et sjeeldent spring i forstaelsen af,
hvad kunstig intelligens er, og siden er
rigtig mange blevet opmerksomme pa,
at kunstig intelligens findes og kan lgse
mange af vores opgaver for os”.

Sadan siger Kasper Edwards, ph.d. og
seniorforsker pd DTU, hvor han forsker i
strategisk arbejdsmilje og produktivitet,
bl.a. med fokus pé de nye teknologiers
betydning. For at forsta at kunstig intel-
ligens (AI) favner videre end ChatGPT
og for at blive klogere p4a, hvor Al kan
bruges og til hvad, har vi bedt ham rede
begreberne ud.

— ChatGPT er én afart af Al — en
avanceret sprogmodel, en sakaldt gene-
rativ transformer, som dybest set er tree-
net til at kunne associere. Hvis du skri-

ver: "Der var engang ..., vil den vide,
fordi den er treenet pa enorme meengder
tekst — et statisk dataseet — at det mest
sandsynlige videre i seetningen er noget i
retning af: ”... en konge og en dronning,
som havde en smuk prinsesse” Det er
dybest set det, den kan — og ikke andet.
Det samme kan Googles Bard og Micro-
softs Bing. De rummer grundleggende
samme viden, fordi de har dreenet det
samme internet for data.

Og, forklarer Kasper Edwards videre,
fordi det ligner vores made at agere el-
ler teenke pa som mennesker, og fordi
der ligger et neuralt netveerk af statisk
data bagved, som gor, at det kan svare pa
sporgsmal, kalder vi det for ’kunstig in-
telligens’ Men dybest set er det en ma-
skine, som er opleert til noget bestemt.

— En af teknologierne bag ChatGPT

i kaldes "maskinleering” Og det er alle-

rede i brug i den offentlige velfeerd, fx i
mammografi. Man har taget tusindvis af
brystscreeninger ud, fordret dem ind i
en maskine og fortalt den: "Det her er et
sundt bryst, og det her er et bryst med
kreeft”.

Ifolge dr.dk er det i Region Hoved-
staden Al, som foretager den forste vur-
dering af lavrisikogruppens rentgenbil-
leder, mens en specialleege i radiologi
vurderer resultatet som nummer to. Det
sparer specialleegerne for omkring 70 %
af forstevurderingerne.

— Det aflaster jo leegerne pa den made,
at de far en storre volumen af mammo-
grafier, de kan na at ga igennem. Ikke, at
det er computeren, som afger, om brystet
er sundt eller ej, men den assisterer leegen
iarbejdet, siger Kasper Edwards.

Nar vi ringer 112 for at fa fat i politi,

i brandveesen eller ambulance, lytter kun-
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stig intelligens ogsé med p&, hvad der
bliver sagt.

— Computeren lytter efter alarm-
signaler i det, som borgeren forteeller i
alarmopkaldet, og sa snart systemet tror,
der er risiko for hjertestop, popper der
en rod alarmboks op pa skeermen. Der
sidder kloge mennesker og tager imod,
men de kan godt blive fanget af det, pa-
tienten forteeller, og maske 'ga lidt ud ad
en tangent’ og overhore noget vigtigt, fx
en risiko for hjertestop. Sa her er kun-
stig intelligens med til at kvalitetssikre
den rette respons. Og det er faktisk ikke
voldsomt avanceret. Det handler om at
fa analyseret, hvad der bliver sagt, og nér
fx ordene "straler ud i venstre arm’, bli-
ver sagt, sa flager den, at her kan veere
tegn pa en blodprop i hjertet. Pa den
made bliver kunstig intelligens et stotte-
system for medarbejderne.

”Ma vi optage opkaldet?”

Nér vi ringer til en offentlig instans og
bliver mgdt af en computergenereret
stemme, som sporger: "Ma optage op-
kaldet til brug for treening’, ligger der
ofte en kunstig intelligens bag. Her er
ingen interaktion, men der foregér en
transskribering af samtalen, som bety-
der, at computeren ved, hvad den skal
gore, hvis du svarer enten ja eller ne;j.

I digitaliseringen af den offentlige
sektor har begrebet "algoritmeledelse”
ogsa veeret oppe at vende. Men algorit-
mer er ikke kunstig intelligens, under-
streger Kasper Edwards.

— En algoritme er en regel, fx i ma-
tematik, nar vi dividerer eller ganger
tal, og derfor ved vi preecis, hvilket svar
vi far — fordi det bygger pa faste regler.
Mens kunstig intelligens som ChatGPT
godt kan 'lyve;, fordi den associerer frit.
Beder du den lave en rejseplan til Ecua-
dor, har den store meengder viden om
landet og laver en plan. Og den gor det
pa en made, sa den efterligner et format,
som den har set for, fx en rejseplan. Den
genfinder simpelthen menstre i ord el-
ler billeder og associerer frit ud fra dem.
Men den kan altsa "hallucinere’ af og til,

: seret pa erfaringer og menneskelig intui-

tion og sken. Og derfor vil den ikke kun-
ne vurdere eksplicit, hvilke regler, love
og fagligt sken der skal bruges i sagen,
siger Kasper Edwards.

Hvor passer Al ind i det offentlige?
Den store opgave, mener Kasper Ed-
wards, er nu at finde ud af, hvor kunstig
intelligens passer ind i de offentlige for-
retningsmodeller og opgaveomrader.

— Hele sundhedsomradet, bade i kom-
muner og pa hospitalerne, er jo oplagt.
Her vil vi se mange forskellige "subsyste-
mer’, som er treenet til at se menstre. Der
bliver jo samlet store meengder data op

systematisk eller uopfordret. Det kan AL
Et "subsystem” kan fx veere jorde-

medre, som far mange opkald fra feden-

de kvinder. Her kan AI — ligesom i 112

— kortlegge, hvad der ofte bliver spurgt

om, og som mindre erfarne jordemadre

Kunstig intelligens (Al)

: kan folge sig trygge ved at svare pa.

— Og sa kan man bruge de meget er-

¢ farne der, hvor der virkelig er brug for
i dem. Det er bade kvalitetssikrende og
i ressourcebesparende, siger Kasper Ed-
i wards og naevner ogsé fx telefon- eller
i e-mailsupport 24/7 som et bud.

Han peger ogsa pa tekniske omrader

som fx vandstandsmalinger, transport-
i ogruteplanleegning. Og ikke mindst
i hele uddannelsesomradet.

— Al er jo leereren med den uende-

¢ lige talmodighed. I dag er der 20 elever

i om en lerer, men en robot kunne hjelpe
i ved at simulere forskellige situationer.

i Det fjerner ikke leererne, men giver dem
begge steder, som ikke endnu bliver brugt

overskud til at hjeelpe de elever, som har

i seerlig brug for det.

i Ger selv arbejdet feerdigt

Vi har kun set toppen af isbjerget, nar

i det handler om potentialet i disse syste-
i mer, vurderer Kasper Edwards, som her

Kunstig intelligens (Al) er en bred betegnelse for teknologi,
der er udviklet til at efterligne menneskers evne til at teenke. Det
ger kunstig intelligens ved at finde og genkende menstre i data.

Machine learning (ML)

Generativ
kunstig intelligens (Al)

Store
sprogmodeller

Machine learning
(ML) er en kategori
inden for Al, som
bruger praedefinerede
modeller til at laere
fra data. Machine
learning kan lgse op-
gaver uden lgbende
instrukser.

Generativ kunstig intelligens (Al)
kan skabe nye tekster, billeder osv.
ud fra Machine-learning-algoritmer.

og det gor dens anvendelighed lidt pro-
blematisk, siger han.

Trods navnet "kunstig intelligens” har
Al ikke de samme forudseetninger, som
vi mennesker har. Og derfor er der ogsa
omrader, hvor den ikke kan bruges.

— Den kan ikke lave en faglig vurdering
i en barnesag, som en socialradgiver fx
kan, fordi den ikke har samme viden ba-

Kilde: Guide om
offentligt tilgaengelige
tjenester med generativ
Store sprogmodeller bruger generativ
Al til at lave statistiske relationer mellem
tekstdata og skabe nye tekster.

Al. Til kommunerne.
Version 1.0
(KL, september 2023)
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ogsé seetter fingeren pa et par vigtige
opmeerksomhedspunkter.

— Jo mere avancerede systemerne bli-
ver, desto storre vil kravet til os blive om
at gore 'den sidste del’ bedre. Man leerer
ikke et handveerk, fx det at skrive, ved
at bede robotten om at gere det for sig.
Derfor bliver kvalitetssikringen og det at
forfine resultaterne rigtig vigtig. Jeg bru-
ger selv ChatGPT som inspiration — et

99

Jo mere avancerede systemerne bliver, desto starre vil kravet
til os blive om at gere ‘den sidste del’ bedre. Man lzerer ikke
et handveaerk, fx det at skrive, ved at bede robotten om at gere
det for sig. Derfor bliver kvalitetssikringen og det at forfine

resultaterne rigtig vigtig.

KASPER EDWARDS,
PH.D. OG SENIORFORSKER PA DTU

veerktej, som kan @ge min produktivi-
tet. Men den ma ikke veere en sovepude,
som gor os dummere. Derfor er vi nodt
til at seette regler og retningslinjer op for
brugen af den, fx i skolerne.

Endelig skal man veere opmeerksom
p4, at alle systemer kan have en bias.

— Vi skal forstd, at robotterne nogle
gange reagerer pa noget forkert. De er

i treenet til at se mgnstre pa dataseet, som

ogsé er biased. Det vil farve systemet og
derfor ogsé resultaterne. Det kan udgere
en risiko, hvis man bruger Al i fx sagsbe-
handling eller rekruttering. Hvis en virk-
somhed fx tog alle ansggninger igennem
tiden og fodrede maskinen med dem,
ville den jo kun fa data pa dem, som hav-
de sogt stillingerne. Men hvad med alle
dem, der ikke sogte? Maske er det dem, vi

i gerne ville have, siger Kasper Edwards. @

4 skarpe om kunstig intelligens i praksis:

"Det vil ikke veere okay
Ikke at kunne prompte”

Susanne Hansen er sekretariatsleder pa Psykiatrisk Afdeling pa
Syddansk Universitetshospital i Middelfart og er meget optaget af
teknologi og kunstig intelligens. Her forteeller hun, hvor hun ser
muligheder og faldgruber i at bruge Al i velfeerdsarbejdet. Og om,
hvad det kreever af hende som leder at ga forrest i processen.

Hvorfor vil du gerne ’scelge ideen’ og
veere med pd Al-vognen, som du ud-
trykker det?

— Afflere grunde: Personligt synes
jeg, at det er speendende og ret wow lige
nu. Jeg har tidligere veeret i multime-
diebranchen og kan godt lide teknolo-
gi, sa da ChatGPT kom, blev jeg virke-
lig teendt. Jeg har afprevet det privat og
har veeret til nogle faglige opleg i HK og
Danske Regioner, hvor jeg for alvor op-
dagede, hvad det kan. Jeg er ikke i tvivl
om, at det kommer til at forandre me-
get, og jeg er ogsa blevet ramt af, hvor
hurtigt det gér. Derfor mener jeg ogsa,
at det er vigtigt, at vi i sundhedsveesenet

forholder os til det, far provet det af og
taenker over, hvor det kan anvendes.

— Qua mit lederjob for 35 admini-
strative medarbejdere er jeg begyndt at
teenke over, at det nok er den sterste for-
andring i vores arbejdsliv, siden vi fik
pclerne. Jeg tror, at rigtig mange opga-
ver vil falde veek, ikke kun pa grund af
ChatGPT/AI men ogsa pa grund af an-
dre arbejdskraftbesparende software-
og robottiltag, hvor vi far automatiseret
mange processer. Sagt positivt vil mange
kedelige opgaver forsvinde.

— Min holdning er, at kunstig intel-
ligens ikke vil erstatte medarbejdere,

¢ som benytter det. Kun dem, som ikke

Susanne Hansen har siden 2014
veeret funktionsleder i psykiatrien i
Middelfart, Syddansk Universitets-
hospital, for et sekretariat med i alt
35 leegesekreteerer og administrati-
ve medarbejdere. Hun er oprindeligt
uddannet lzegesekreteer, har en ma-
ster i kvalitet og ledelse og har tidli-
gere arbejdet med bl.a. multimedier
og projektledelse.

=

OFFENTLIG LEDELSE - 1, 2024 9



I gang med Al:

trin til
ledere

1. Tilgang

Tag stilling til, hvilke generative
Al-vaerktgjer | nsker at anven-
de ved at overveje jeres behov,
herunder almene behov og
specialiserede projektbehov,
og hvilke krav det stiller til Al-
veerktgjerne, fx integrationer
med organisationens data og/
eller eksisterende systemer.

2. Retningslinjer

Opstil retningslinjer, som for-
holder sig til faldgruber ved
generative Al-veerktgjer samt
de geeldende lovgivnings- og
forvaltningsmaessige rammer.

3. Rammer

Overvej de organisatoriske
rammer for brug af generativ
Al, herunder rammer for
vidensopbygning, leering,
udvikling, test og validering.

Kilde: Digitaliseringsstyrelsen:
Guide til offentlige myndigheder
om ansvarlig anvendelse af
generativ kunstig intelligens

gor. I sygehusvaesenet er vi meget opta-
get af mangel pa personale. Her ser jeg
det som en keempe mulighed for, at vi
som administrativt personale kan over-
tage opgaver, der kan hjeelpe forskere og
klinikere pé en helt andet made. S& man
kan sige, at ja, der forsvinder opgaver,
men hvis du er med pa vognen, kommer
der ogsa nye opgaver og funktioner til.

Hvordan bruger I kunstig intelligens
idag?

— Lige nu bruger vi ChatGPT til over-
seettelse for patienter, til at gore tekster
feerdige og rette dem op, til nyhedsbre-
ve og billeder, til resumeer af lange tek-
ster og som personlig assistent til bl.a.
PowerPoint-opleeg eller en god over-
skrift — plus som sagt talegenkendelse,
ogsd til forskningsinterviews, som kan
omszettes til data, vi skal formidle til kli-
nikerne.

— Men det er stadig i sin vorden. 1/3
af mine medarbejdere bruger det dag-
ligt. 1/3 bruger det slet ikke. Og nogle
har lige provet det for forste gang. Men
feelles for dem, som kommer i gang, er,
at de kan se, at vi kan gore tingene pa en
anden méde. S det skubber til hele vo-
res méde at arbejde p4, fordi ting bare
gar hurtigere med ChatGPT. Ingen gider
leengere vente en uge pa et medereferat.

— Vi har nu sat et udviklingsprojekt i
gang for den administrative gruppe, og
vores ledelse er ogsa get ind i det. Vi har
leert lidt om promting og talt om, hvor vi
kan se det brugt i fremtiden. Og vi bru-
ger Enneagrammet (personlighedsveerk-
tej, red.) som et feelles stasted eller ud-
gangspunkt for at blive mere bevidste
om, hvem vi er, hvordan vi bedst arbej-
der sammen og udvikler os selv og der-

med kan kleede alle bedst pa til det her.

Hvor ser du, at potentialet og fald-
gruberne ligger hos jer i brugen af AI?

— Potentialet ligger bl.a. i hele GDPR-
og journalsystemet, som i dag er me-
get lukket om sine data. Men ogsa lee-
geerkleeringer, telefonsamtaler, s& man
ikke skal vente evigheder pa at komme
igennem, planleegning af patienttider,
udredninger osv. Jeg tror kun, at fanta-
sien seetter graenser, og jeg tror, vi en-
der med at fa vores egne sma robotter,
som er ‘grundprogrammeret’ til os, og
som vi med en lille viden selv kan bygge
ovenpa.

— Faldgruberne er, at man skal veere
meget opmeerksom p4, at man ikke kan
og ma bruge det ukritisk. Det kraever hgj
sikkerhed i omgangen med data og kva-
litetssikring af resultater. Sa vi opfordrer
folk til at prove det af, lege med det, men
uden brug af personfolsomme data el-
ler tekst.

— For at lykkes kreever det, at medar-
bejderne er nysgerrige, eksperimente-
rende, ikke er bange for at bega fejl, er
dbne og fleksible over for nye opgaver
og feedback. Jeg tror ikke, at det vil veere
okay ikke at kunne prompte. Derfor skal
det ogsa kobles op pa MUS-samtaler, sa
det kan leegges ind i den enkeltes faglige
udvikling. Nar det er sagt, vil der ogsé
stadig veere nogle, som skal tage tele-
fonerne og tage imod patienter, sa vi er
ogsa fleksible.

Hvordan ser du din rolle som leder
i omstillingen til brug af AI?

— Jeg har en storre rolle. Vi har kert
meget i drift i mange ar, men er nu klar
over, at vi er nedt til at have et egentligt
udviklingsprojekt for at fa alle med og
for at fa alle til at forsta fx kvalitetstan-
kegangen. Vi har ikke leengere en orga-
nisation, hvor vi kan sige: "De neeste fem
ar gor vi sadan her” Det gar for hurtigt,
og vi skal arbejde langt mere projektori-
enteret. Og det kommer til at kreeve nye
ting af mig som leder.

— Jeg skal kunne seette klare mal for,
hvor vi er pé vej hen, og kunne lede en
mere direkte udvikling. P4 mit niveau
er en vis del af faglig ledelse ngdven-
dig. Jeg behover ikke at veere eksper-
ten, men jeg skal have viden om, hvad
Al gor ved mine medarbejdere — for-
std omfanget af det: At nogle opgaver
vil forsvinde, og nye méder at arbejde
pa vil opsta. Vi teenker ogsa mere tveer-
gdende nu, ogsa i brugen af Al, og det
kreever en storre koordinerende, kvali-
tetssikrende og faciliterende rolle fra

: ledelsens side. @



Kunstig intelligens bor skeerpe
ledelsens blik pa arbejdsmiljoet

Vi kan ikke tale om kunstig intelligens uden at tale om arbejdsmilje — og ledelse, mener Steffen
Bohni, direkter i Det Nationale Forskningscenter for Arbejdsmilja. For kunstig intelligens vil
pavirke og forandre bade arbejdsopgaver og medarbejdere — og derfor ogsa arbejdsmiljget.

r man pragmatiker, kunne man heev-

de, at den teknologiske udvikling
altid har skabt frygt, furore og dom-
medagsprofetier — helt tilbage fra, da
dampmaskinen, bilen og flyvemaskinen
blev opfundet. Og se sa, hvordan det er
gaet ... Verden og menneskeheden be-
star jo endnu. Og de gevinster, vi har
vundet af teknologierne, overstiger langt
ulemperne.

Men Steffen Bohni, direktor i Det Na-
tionale Forskningscenter for Arbejdsmil-
jo (NFA), raber alligevel vagt i geveer, nar
vi taler om kunstig intelligens (AI) i sam-
menhaeng med arbejdsmiljeet. Hvorfor?

— Fordi denne 4. industrielle revo-
lution i modseetning til de foregaende
ikke kun rammer de lavtuddannede —
blue collar-arbejderne — og deres jobs.
Kunstig intelligens rammer ogsa white
collar-arbejdere — de hgjtuddannede.
Det far betydning for mange forskellige
jobfunktioner, viser forecaststudier fra
forskningen og konsulentbranchen. Fra
bershandel over forsikringsbranchen til
callcentre, for bare at neevne nogle fa,
kan mange opgaver lgses af kunstig in-
telligens. Maske vil mange jobfunktio-
ner ikke helt forsvinde, men de vil blive
markant forandret, siger han og illustre-
rer med en oplevelse fra en rejse til Syd-
korea for nylig.

9

Al kan enten helt overtage
nogle af dine opgaver eller
betyde, at du skal lese dem
i samarbejde med Al.
STEFFEN BOHNI, DIREKT@R | DET

NATIONALE FORSKNINGSCENTER FOR
ARBEJDSMILJ@.

Steffen Bohni,
irektor i Det
Nationale Fors
ningscenter for

Arbeidsmili

— Jeg stod i lufthavnen i Seoul og kig-
gede pa skiltene pa koreansk. Der kom
s en venlig robot hen til mig og spurg-
te mig om noget pé koreansk. Jeg sva-
rede pa engelsk, at jeg ikke taler kore-
ansk, hvorefter den slog over i engelsk
og spurgte, hvor jeg skulle flyve hen og
med hvilket luftfartsselskab. Og sa diri-
gerede den mig hen til reekke x og send-
te mig afsted med sine store robotgjne.
Tidligere ville den opgave veere lgst af et
menneske.

Skal du samarbejde med robotten?
Og hvem ved — maske tager sédan en ro-
bot imod borgerne i jobcentret eller pa
hospitalet inden leenge. Det bringer os
derfor tilbage til spergsmalet om, hvor-
for arbejdsmiljoet skal pa dagsordenen,
nar vi taler om at tage kunstig intelligens
i brug i offentlige organisationer.

— Kunstig intelligens har potentielt
bade positive og negative konsekvenser

i for, hvordan vi leser vores arbejde. Som

neevnt kan Al enten helt overtage nogle
af dine opgaver eller betyde, at du skal
lgse dem i samarbejde med Al — collab-
orative intelligence. Det kan maske oge
stress, hvis du samarbejder med en Al-
robot, der spytter svar ud hvert femte
sekund og derfor ager kravene til, hvad
du selv leverer.

Omvendt kan Al jo lefte arbejdsglee-
den, hvis den overtager nogle af de mere
treelse opgaver, fremheever Steffen Bohni.

— Jeg har selv en personlig aversion
mod at rokere rundt pa folk i vores kon-
torer. Det koster mig masser af tid og
skaber ofte utilfredshed. Her tenker jeg,
at Al fremover kan lgse det for mig, for-
di teknologien pa omrader som vagt- og
ruteplanleegning er langt fremme. Det
kan ogsa bruges i det store puslespil pa
sygehusene, nér sygeplejerskernes vagter
er planlagt — og sa der kommer en, der
skal have fri til en familiefodselsdag ...

Offentlige ledere har alts&, mener
Steffen Bohni, en stor opgave i at vurde-
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re AT’'s konsekvenser, gevinster og po-
tentialer for arbejdsmiljoet.

— I den proces er det klogt at bruge
de veludviklede samarbejds- og arbejds-
miljofora, som findes i organisationerne,
netop fordi der som folge af velfeerdstek-
nologier vil veere opgaver og maske hele
jobs, som risikerer at blive pavirket af
Al Det kreever transparens og tydelig-
hed om intentionerne for arbejdsmil-
jeorganisationen.

Derudover har lederne ogsa ansva-
ret for og en forpligtelse til at se pa
potentialet i kunstig intelligens.

— Som offentlig sektorleder, der for-
valter skatteborgernes penge, har du
en serlig rolle i at se pa, hvordan op-
gaverne kan loses bedst og billigst og
derfor ogsa se pa potentialet i AI for
at effektivisere og forbedre. Det er
pa den ene side et keelderkoldt 'value
for money’-perspektiv, og pa den an-
den side er der ogsa medarbejdernes
arbejdsmilje at tage hensyn til, siger
Steffen Bohni og tilfgjer:

— Her ved vi, at inddragelse skaber
bade folgeskab og meningsfuldhed for
medarbejderne i den forandring, som
er pa vej. Indflydelse er ogsa en beskyt-
tende faktor over for sygefraveer og
darligt psykisk arbejdsmiljg. Derfor er
det et vigtigt redskab i ledernes veerk-
tojskasse, og derfor kan vi ikke tale om
Al og arbejdsmilje uden ogsa at tale
om ledelse. O

- -

Al overvager
sikkerheden

eIy

| et endnu ikke publiceret forskningsstudie fra Det Nationale
Forskningscenter for Arbejdsmilje har seniorforsker Jeppe Ajslev bl.a.
undersagt, hvad overvagning med brug af kunstig intelligens betyder for
arbejdsmiljget. Studiet har afsaet i bygge- og anlaegsbranchen, hvor man
med Al kan overvage, om medarbejderne har de rigtige sikkerheds- og
vaernemidler pa, nar de faerdes pa byggepladsen.

I’ For ledelsen er det smart, at soft-

waren kan forteelle, at medarbej-
der XX ikke har sine sikkerhedssko
eller hjelm p4, sa lederen kan gribe ind.
Det skaber muligvis et potentiale for,
at medarbejderne ikke bliver udsat for
risiko, men nar man bruger den over-
vagning i arbejdet, skal man ogsé over-
veje, hvad det betyder for arbejdsmiljg-
et, siger han.

Og, pointerer Jeppe Ajslev: Kunstig
intelligens gar hurtigt.

— Al bryder pa mange mader fuld-
steendigt med, hvad vi for har kunnet
gore. Pa en byggeplads kan vi godt have
en person til at std og holde gje med, om
alle har sikkerhedshjelm p4, skrive ned,
holde protokol osv. Men Al kan p4 in-
gen tid bade overvége, indsamle data og

- =

Jeppe Ajslev undersggeri sin
forskning, hvordan overvag-
ning af medarbejdere ved
brug af Al kan pavirke deres
arbejde og i sidste ende
maske ogsa deres trivsel.
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spytte analyser af sikkerheden ud. Det
giver ledelsen en helt seerlig magtpositi-
on at have det veerktgj til radighed og
kalder derfor pa, at man bade etisk og
arbejdsmiljomeessigt forholder sig til,
om det er den vej, man vil ga.

i Overvagning eger standardisering

Endnu er der ikke store studier af digital
overvagning, fordi méaden, det indfores
pa, er meget forskellig fra arbejdsplads
til arbejdsplads, og derfor er det sveert
at sammenligne forskningsmeessigt, for-
klarer Jeppe Ajslev.

— Men vi ved fra anden forskning i
bl.a. finans- og eldresektoren, at nar
man indferer overvagning pa arbejds-
pladsen, far man en eget standardise-
ring af arbejdet, fordi man maler pa
nogle bestemte parametre. Og s& begyn-
der ledelsen ogsa at lede efter disse pa-
rametre.

Denne form for styring kan gere be-
slutninger uigennemsigtige og uden for-
handling, pointerer Jeppe Ajslev, og det
kan ultimativt fjerne indflydelse i arbej-
det, som forskningsmeessigt er doku-
menteret som noget af det allervigtigste
for trivsel i arbejdet.

— Overvagning kan ogsa gere noget
ved tilliden og kompromittere det, med-
arbejderne oplever som meningsfuldt,
fordi de foler, at de skal efterleve syste-
mets krav. Det kan skabe 'skyggearbejde’
eller workarounds for at snyde syste-
merne og fastholde meningen i arbejdet.

Det efterlader arbejdspladserne og
lederne med en stribe etiske overvejel-
ser, mener Jeppe Ajslev.

— I medicinalindustrien ma man ikke
sende et produkt ud, som ikke er gen-
nemtestet og afprovet. Er det ikke det
samme her? Kunstig intelligens har ogsa
bivirkninger og utilsigtede virkninger.
Det bor give anledning til etiske over-
vejelser: Hvad skal vi bruge det til? Er
teknologien til feelles gevinst, tager det
hand om medarbejderes arbejdsmiljg,
eller gger det blot performancekrav? Og
hvordan skubber det til magtrelationer?
Et godt etisk spergsmal, som lederen
kan stille sig selv, er: Ville jeg indfere det

i for mig selv? @
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Find vej 1 Aljunglen
som offentlig institution

Bade KL og Digitaliseringsstyrelsen har udgivet en guide til de
offentlige organisationer om at navigere fornuftigt og sikkert i det nye
generative Al-landskab — med nysgerrigheden efter potentialeti den

nye teknologi i behold.

september sidste ar udgav KL Guide.

Om offentligt tilgeengelige tjenester med
generativ AL Til kommunerne. Den for-
midler dels faktuel viden om, hvad gene-
rativ kunstig intelligens er, og dels skit-
serer den punkter og uafklarede forhold,
som kommunerne skal veere opmeerk-
somme pa i deres forsgg med Al

— Teknologien har potentiale til at
lgse nogle af de udfordringer, som kom-
munerne star med. Og vi har set, at de
neermest eksploderede i brugen af Chat-
GPT, da den kom frem. Det har affadt en
efterspergsel pa viden om, hvad man ma
og ikke ma. For nar teknologiudviklingen
gar sd steerkt, kan juraen ikke folge med.
Derfor udarbejdede vi guiden — fordi
der i hvert fald er nogle ting, man skal
afholde sig fra at gore, fx bruge person-
felsomme oplysninger i sine forseg med
Al fordi vi stadig ikke helt ved, hvor de
forsvinder hen, forteeller Frederik Nor-
dentoft, kontorchef i KL, som under-
streger, at det handler om at finde en
god balance i det.

— Pa den ene side skal kommunerne
veere opmeerksomme i deres arbejde
med Al og pé den anden side ma vi ikke
dreebe nysgerrigheden ved at dynge dem
til i regler. Men man skal huske at bruge
sin kritiske sans, fordi vi stadig ikke helt
ved, hvilke data de enkelte Chatbots er
treenet pa. Og det skal man ledelsesmaes-
sigt veere opmeerksom pé.

Se igennem hypen

Frederik Nordentoft forudser, at det
store Al-ryk i kommunerne vil ske pa de
administrative omrader leengst veek fra
borgerne, netop fordi omgangen med

person- og profiloplysninger seetter sine
begreensninger.

— Men: Nér det geelder ny teknologi,
har vi en tendens til at overvurdere effek-
ten pa kort sigt og undervurdere den pa
langt sigt. Derfor er det vigtigt, at leder-
ne kan skeere igennem hypen lige nu og
se pd, hvad Al kan betyde for den lokale
produktivitet og kvalitet. Man skal starte
med at veere sikker p4, hvilke problemer
Al kan lgse — og si fa medarbejderne og
hele organisationen med.

— Det nytter ikke bare at saette penge
af — det kreever lgbende opfelgning fra
strategisk niveau. Ideen kan godt starte
hos ildsjeelene pa et fagomrade eller i en
digitaliseringsafdeling. Det er ikke s& af-
gorende. Men det er et forandringspro-
jekt for hele organisationen — ogsa for
politikerne, og det kreever talmodighed.

Sag inspiration i nabokommunen
Nar det er sagt, er Frederik Nordentoft
ikke i tvivl om, at Al ogsa rummer et
stort potentiale, men ogsa en fare for at
tro, at teknologien kan udrette mirakler.
Ex tror han ikke p4, at den alene kan sla
hul igennem rekrutteringskrisen.

— Vikan hente noget p& en bedre
vagt- og ruteplanleegning, men vi kan
ikke lgse hele udfordringen med fx at
mangle 16.000 sosu-assistenter. Sa vi skal
se rationelt pa, hvilke problemer vi kan
lose med Al frem for at lade os fascinere
af teknologien. Og sa skal man huske pa,
at teknologien lgber hurtig, men det gor
implementeringen i organisationerne
ikke. Sé seg inspiration hos nabokom-
munen og veer ikke bange for at blive

¢ overhalet indenom. @
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Bade KL's og Digitaliserings-
styrelsens guide om Al opdateres
lebende.

Hent dem her:

KL: bit.ly/30uzRIT

Digitaliseringsstyrelsen:
bit.ly/3UuplFm
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BOGUDDRAG

Syv vilde problemer i Aarhus
— policy-entreprengrskab i en

kommune

I bogen Vilde problemer. Veerktajskasse til politikere, praktikere og policy-
entreprengrer ser 23 forskere og praktikere de vilde problemer i gjnene.
Aarhus Kommune er blandt bidragyderne, og i dette korte uddrag kan du
leese, hvordan de gik til processen fra begyndelsen.

AF MARTIN @STERGAARD CHRISTENSEN, INA B&GE ESKILDSEN OG TRINE KIIL NALDAL

Gennem de seneste ar har det sta-

et stadig tydeligere, at Aarhus star
over for vilde problemer. De handler om
den stigende mistrivsel blandt unge. Om
folkesundheden og risikoen for, at ud-
gifterne til eeldreomsorg udhuler mulig-
hederne for anden offentlig velfeerd. Om

stigende segregering og polarisering i lo-
i alle tre aspekter af det at veere et bee-

¢ redygtigt samfund — ekonomisk, so-
cialt, klima- og miljemeessigt. Og uanset
i hvor meget vi gjorde os umage, ville de

¢ 30.000 mennesker pa kommunens lon-
ningsliste kun kunne pavirke problemer-
i ne til et vist punkt. At saette storre aftryk
i ville kraeve en feelles beveegelse sam-
men med lokale borgere, forskning, er-
i hvervs-, forenings- og kulturliv.

kalsamfundene. Om stadig sterre mistil-
lid mellem borgere og politikere og mel-
lem borgere og system. Om den sveere
vej til gron omstilling og beeredygtig
veekst. Og om manglen pa arbejdskraft.
Ingen af disse problemer er unikke for
Aarhus. Men de kalder alle sammen p3,
at kommunen ser sig selv som en del af
lgsningen.

I efteraret 2021 tog den strategiske
ledelse i Aarhus Kommune hul pa en
leengere droftelse af, hvorvidt det kun-
ne give mening at definere nogle af de
udfordringer, kommunen ar efter ar
havde staet over for, som vilde proble-
mer.

I forste omgang var ambitionen
egentlig blot at opdatere ledelsens feel-
les prioritering af sakaldt forretningskri-
tiske udfordringer. Udfordringer, som
har afgerende betydning for kerneopga-
ven, og som kun kan lgses af magistrats-
afdelingerne i feellesskab. Inspireret af
tankegodset om "kurs, koordinering og
commitment” var den strategiske ledel-
ses erfaring fra de forste fire ar med en
sadan feelles prioritering nemlig, at det
kunne bidrage positivt til de tveergaende
styregruppers performance, gge koordi-
neringen og lofte kvaliteten af den sam-
lede kommunale opgavelgsning.
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Men efterhanden som vi fik talt os

© indibade problemernes substans og i
¢ feenomenet vilde problemer, stod det
i Klart for os, at det, vi havde foran os,
i ikke var en opgave, man kunne st4 ale-
¢ ne med som strategisk ledelse. De vil-

de problemer handlede tilsammen om

i Om de svaere forste skridt mod

i innovationsledelse

i Den forste gryende erkendelse var der-

i for, at vi nok ikke kunne nojes med at

i placere opgavelgsningen i kommunens

i styregrupper. Uden at have et helt klart

i billede af, hvordan en alternativ organi-
i sering si kunne se ud, opstod samtalen

alligevel om, at der formentlig bade ville
i blive brug for en anden intern organi-

i sering, et andet eksternt samarbejde og
¢ nogle andre beslutningsgange, end vivar '
i vant til. Den anden erkendelse var, at de
i vilde problemer, vi begyndte at se kon-

i turerne af, alle sammen reelt stod i vejen
for, at vi som kommune ville kunne lyk-

i kes med byradets politiske vision om, at
i Aarhus skal veere en god by for alle.

Af samme grund ville det veere frugt-

! bart med en tydelig politisk opbakning

i til afgreensningen af de vilde problemer,
¢ sa det ikke blot var direktorer og for-
valtningschefer, der foretog en priorite-
i ring af, hvad det tveergdende samarbejde
i i organisationen skulle have seerligt fo-

kus pa.
Det arbejde, som den strategiske le-

delse startede op i efteraret 2021, blev

i derfor afseettet for en temadroftelse i det
i nyvalgte byrad i januar 2022, hvor den

¢ forste skitse til Aarhus Kommunes vilde
i problemer blev praesenteret. Her gav by-
i radet sin opbakning til at fortszette ind-

i kredsningen af, hvilke vilde problemer

i der var vigtigst at finde svar pa, hvis vi

i skulle kunne komme teettere pa at rea-

¢ lisere de politiske visioner for Aarhus.

i Siden byradets vedtagelse af budgetpro-
i cessen i marts 2022 har der veret enig-
hed mellem kommunens politiske og

i strategiske ledelse om, at organisationen
i skal arbejde med i hvert fald disse syv

vilde problemer.
Hvilke syv vilde problemer, Aarhus

i Kommune fik defineret, og hvordan

i de siden har arbejdet med dem, kan

du leese i bogen Vilde problemer. Veerk-
i tojskasse til politikere, praktikere og

i policy-entreprenorer. Redigeret af Sigge
Winther Nielsen (Nord Academic,

i 2023).0



"Det kom bag pa mig,
hvor travlt jeg faktisk selv har”

Du kan ikke krydse det gode psykiske arbejdsmiljg af pa din to-do-
liste. Arbejdet foregar hele tiden, og derfor opfordrer afdelingsleder
Pernille Vestergaard Kleffel andre til at tage den samme uddannelse i
ledelse af psykisk arbejdsmilja, som hun selv har gjort.

AF JOURNALIST KRISTINA HERLEV WULFF | khw@meerkatmedia.dk

et psykiske arbejdsmiljo fylder rigtig
meget i en kommunal familieafde-

ling — bade pa grund af malgruppen og
de folelsesmaessigt hgje krav i arbejdet.

— Dels er det born, familier og unge
mennesker, som har det rigtig sveert. Og
dels er der ogsa et stort arbejdspres, i
hvert fald periodevist, siger Pernille Ve-
stergaard Kleffel, leder af Familieafdelin-
gen i Hgje-Taastrup Kommune.

Samtidig understreger hun, hvor vig-
tigt det er, at man som leder féar de rig-
tige redskaber til at lede det psykiske ar-
bejdsmiljg i den rigtige retning. Derfor
valgte hun selv at tage uddannelsen Le-
delse af psykisk arbejdsmiljo (se boks) i
efteraret 2022. Og her fik hun bade teo-
retisk viden og nogle handgribelige mo-
deller, som hun har taget i brug i sin
afdeling. En af dem er den sakaldte triv-
selstrappe.

— Vi har lavet nogle retningslinjer for
béde at forebygge og handtere stress, og

bit.ly/3LzkwW2

der har vi lagt trivselstrappen ind, for-
di den er sadan en god indikator. Med-
arbejderne kan se: “Jamen, hvor er jeg
egentlig henne péa trappen? Er jeg i gang
med at udvikle stress?’, forklarer Pernille
Vestergaard Kleffel.

Lederne har en tilsvarende model,
som de kan bruge til at vurdere, hvor-
dan de bedst kan hjeelpe medarbejder-
ne ud fra det trin pa trivselstrappen,
den enkelte star pa. Det eliminerer ikke
al stress og alle sygemeldinger, men det
kan give konkrete redskaber til at redu-
cere problemets omfang, erfarer Pernille
Vestergaard Kleffel.

— Det kreever, at man har en opmeerk-
somhed pa det. Men ogsa, at man har en
uddannelse i det.

Enlille svelse med stor effekt

I lgbet af uddannelsen blev hun ogsa op-
meerksom pa sit eget psykiske arbejds-
milje.

— Vi skulle bl.a. udfylde nogle sporgs-
mal og et skema, og her kom det lidt bag
pé mig, hvor travlt jeg faktisk ogsa selv
har. Og hvad det gor ved min organisati-
on, forteeller Pernille Vestergaard Kleffel.

Derfor har hun nu indfert en helt
simpel gvelse for sig selv: Hver uge sor-
ger hun for at fa overblik over den neeste
uges opgaver, sa hun kan se, om der er
noget, der skal justeres pa.

— Det er faktisk en lille ting, som, jeg
synes, gor en stor forskel, siger Pernil-
le Vestergaard Kleffel, der var positivt
overrasket over, at hendes eget psykiske
arbejdsmiljo ogsa var en del af uddan-
nelsen.

— Der blev jeg i hvert fald opmeerk-
som pa, hvor meget det betyder, at mit

99

Vi skulle bl.a. udfylde
nogle spgrgsmal og et
skema, og her kom det
lidt bag pa mig, hvor
travit jeg faktisk ogsa selv
har. Og hvad det ger ved
min organisation.

PERNILLE VESTERGAARD KLEFFEL,

LEDER AF FAMILIEAFDELINGEN |
HQJE-TAASTRUP KOMMUNE

og mine teamlederes arbejdsmiljo er pa
plads i forhold til at kunne skabe et godt
psykisk arbejdsmiljo for medarbejderne.

Derfor vil hun varmt anbefale andre
at tage uddannelsen og overvejer ogsa at
opfordre sine teamledere til at tage den.

— Psykisk arbejdsmiljg er en lobende
ting, man hele tiden skal dygtiggere sig
i. Ved mange andre ting kan vi jo sige:
”Na, nu klarede vi lige den” og vinge af,
men sadan er det bare ikke her. o
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Hvordan skal
~ cle sidste ar

-
/

arbejdsliv s

Seniorpolitik er pa dagsordenen i det offentlige Danmark, fordi behovet for arbejdskraft er stort.
Sa hvordan kan du som leder bade sikre, at de sidste ar af dit eget arbejdsliv bliver, som du
gnsker dem - og hvordan sikrer du, at | skaber de bedste vilkar for jeres seniormedarbejdere,

sa de bliver sa laenge, de fagligt og personligt har overskud og lyst?

AF JOURNALIST TINA JUUL RASMUSSEN | FOTO: PANTHERMEDIA

FIC hould I stay or should I go?’, sang
det britiske punkband The Clash
i starten af 1980%rne.
Maske har du ogsé stillet dig selv det
spergsmal efter mange ar pa arbejds-

dele og ulemper op, talt med din part-
ner og netveerk om det ... Og maske har
du ligefrem veeret tvunget til at tage stil-
ling til spergsmalet, nar det geelder dine
medarbejdere, som ogsé kan se pensi-
onsalderen neerme sig i horisonten.
Nogle — bade ledere og medarbejde-

re — er afklarede og har vidst i mange ar,

hvornar de ville treede fra. Andre har slet

¢ ikke lyst til at stoppe. Og en del ensker

i en hybrid — maske ved at ga lidt ned i tid
i til at begynde med. Uanset personlige

¢ behov og preeferencer er det din opgave

i som leder at handtere seniorspergsma-
markedet og pé lederkontoret? Vejet for-

let i din afdeling eller organisation.

i Seniorledelse er dit ansvar

i Her kalder vi af nemheds grunde tema-
i et for "seniorledelse’, som altsd omfatter
i bade dit eget arbejdsliv og trivsel som

i seniorleder — og dine medarbejderes.

i Spergsmélene, vi stiller, er:

i Hvad har du brug for som seniorleder '
¢ Viden pa Tveers. @

— og hvad har dine medarbejdere? Hvor-

¢ dan leder du dem bedst? Hvordan sikrer
i du, at de ikke lgber fra pinden for tid —

i maske fordi de foler sig skubbet ud af en
© yngre generation? Hvordan kan dine le-

i dere hjeelpe med at sikre din fortsatte til-
knytning til arbejdspladsen? Og hvordan
¢ gnsker du, at dine sidste ar pa arbejds-

i markedet skal se ud?

Svarene er ikke enkle, men méaden

¢ at finde dem pa er: Tag snakken! Hvor-
i dan du kan gere det, far du hjeelp til p&
i de neeste sider fra en erfaren erhvervs-
i psykolog og fra nye veerktgjer om se-

niorledelse og senkarriere-samtaler fra

Fagbevaegelsens Hovedorganisation:

Sadan skaber vi bedre vilkar for seniorer

FH har med et forslag til en arbejdsmarkedspolitisk seniorpolitik givet deres bud pa,
hvordan endnu flere lsnmodtagere kan blive leengere pa arbejdsmarkedet. Der er ifelge
FH et stort potentiale for at fastholde seniorer over 60 ar i job — spgrgsmalet er hvordan.
Malinger viser nemlig ogsa, at en stor del af seniorerne, der har trukket sig tilbage fra
arbejdsmarkedet, gerne ville vzere fortsat, pointerer FH i sit udspil, som rummer 16
konkrete forslag til initiativer rettet mod politikerne pa Christiansborg.

Lzes udspillet her: bit.ly/30rj756
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Anerkendelse af seniorlederens
erfaringer og en forstaelse af
den saerlige rolle, vedkommende
kan spille, kan give ny energi,
arbejdslyst og perspektiv.

SOREN BRASKOV, ERHVERVSPSYKOLOG OG
PARTNER I KONSULENTVIRKSOMHEDEN
HUMANACT

090

Hvad skal der til for at sikre, at seniorledere trives og gnsker

at blive pa arbejdspladsen? Og hvordan kan de selv veere

med til at sikre medarbejdernes tilknytning i en tid, hvor vi
mangler bade arbejds- og ledelseskraft? Zrlig snak og lsbende
forventningsafstemning er et par af svarene.

Tag den zerlige snak,
om du som senior kan
blive i lederjobbet

AF SGREN BRASKOV

Seniorledere og -medarbejdere udger :
tid scorer lavt pa de fem spergsmal,

i erarbejdslysten lav, og sé er det ikke

i sveert at forestille sig, at vedkommen-

torisk opgave i at sikre deres tilknytning

i dag uden arbejde. Mekanismen er

generel for alle medarbejdere, da lav

i arbejdslyst ofte kan veere incitament

i til at forlade organisationen. Som chef

¢ for seniorledere bor man derfor un-

dersege, om arbejdslysten er til stede,

¢ hvis man har en seniorleder, man on-

i sker at beholde.

en veesentlig ressource for offentli-
ge organisationer. Derfor kan der veere
bade en samfundsmeessig og organisa-

til arbejdspladsen. Samtidig rummer
det ogsa komplekse dilemmaer og ud-
fordringer. For nogle seniorer skal til-
treekkes og motiveres for at fortseette
deres arbejdsliv, og andre ville nok have
gavn af en klar udlebsdato. Her retter
vi blikket mod de seniorledere, som or-
ganisationen gnsker at beholde ud over
den almindelige pensionsalder.

Er arbejdslysten til stede?

Ved at prioritere et godt psykisk ar-
bejdsmilje kan offentlige organisatio-
ner skabe en attraktiv arbejdsplads,
ogsé for seniorledere. Vi ved fra un-
dersogelser rigtig meget om de fakto-
rer, der er veesentlige for et godt psy-
kisk arbejdsmiljg, og som fremmer
arbejdslysten. For arbejdslysten er af-
gorende, hvis seniorledere skal blive
pa arbejdspladsen, fordi de — forha-
bentlig — ikke leengere er skonomisk
afheengige af arbejdet. En made at
vurdere deres arbejdslyst pa er ved at
stille dem disse sporgsmal:

« Foler du glaede ved dit arbejde?

+ Foler du dig motiveret til at ga pa
abejde?

« Er din arbejdsplads overordnet set
et godt sted at arbejde?

+ Nod du din sidste arbejdsdag?

« Ser du frem til neeste gang, du skal
pa arbejde?

Hvis seniorlederen generelt og over

de begynder at dremme om en hver-

i Serg for et aldersneutralt
arbejdsmilje

i Det har ogsa stor betydning, at orga-

i nisationen stotter et aldersneutralt ar-
i bejdsmiljg, hvor alle medarbejdere,

i uanset alder, behandles ligeveerdigt og
i med respekt. Det er afggrende at und-
ga bade aldersdiskrimination og ste-

i reotyper. Ingen onsker at fole sig som
i noget seerligt pa en negativ made, hel-
ler ikke selv om det méske er ment po-
i sitivt. Det er vigtigt, at det er tydeligt,
hvad seniorlederen bidrager med i or-
i ganisationen. Med andre ord er det

i ikke tilstreekkeligt, at “lederen er et

i dejligt og sedt menneske”. Seniorlede-
i ren skal ogsé veere en dygtig leder og
skal kunne handtere komplekse pro-

i blemstillinger med baggrund i sin er-

i faring og viden.

Som leder kan man stgtte veerdien

af, at alle ansatte, uanset, hvor gamle
i eller unge de er, behandles lige og re-
spektfuldt, samtidig med at man aner-
i kender og differentierer sin ledelse af
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dem — baseret pa deres unikke kompe-

ren selv tilforer organisationen. Hvordan
denne made "at behandle folk ens ved at

praksis, kan naturligvis veere meget for-

skellig.

Afstem forventningerne
For at sikre, at seniorledere ikke for-
lader deres lederposition, er det vig-
tigt i god tid at indlede samtaler om
deres fremtid. Denne samtale ber ikke
handle om, hvornar de skal stoppe,
men derimod om, hvordan de sidste ar
af deres karriere skal forme sig. Det er
vigtigt at lytte til seniorlederens ensker
og behov og finde lgsninger, der gavner
bide lederen og organisationen. Et spe-
cifikt sporgsmal, der kan veere nyttigt i
samtalen, er:
+ Hvad er dine gnsker og mal for de sid-
ste ar i din karriere?

Guide:

: Dialogen ber afklare, om seniorlederens
tencer. Det geelder ogsa dem, seniorlede-

onsker og mél stemmer overens med or-

ganisationens fremtid. Her er det vigtigt
i at forsta, at organisationer og menne-
behandle dem forskelligt” udmenter sigi

sker gar igennem faser, og hvis senior-

¢ lederens gnsker passer ind i disse faser,
i kan det give mening at finde lesninger.

Denne forventningsafstemning kan

iseer veere ngdvendig, hvis organisato-

i riske forandringer er i stebeskeen. Om-
i vendt kan det give mening for alle par-

i ter, hvis seniorlederen gnsker at bidrage
i til at organisere afdelingen pa en ny

i made eller sikre, at alle kender de nye

i rutiner og opgaver.

Der er ogsa mulighed for, at organisa-

i tionen har onsker og mal for seniorlede-

i ren, som vedkommende maske ikke selv
har overvejet, men som passer ind i orga-
i nisationens strategi. Anerkendelse af se-

i niorlederens erfaringer og en forstaelse

i af den seerlige rolle, vedkommende kan

i spille, kan give ny energi, arbejdslyst og

i perspektiv.

: Et andet nyttigt spergsmal i afklarings-
i processen kan veere:
¢« Hvad ser du selv som dine styrker og

svagheder som leder?

¢ En seniorleder ber kende sine egne styr-

i ker og svagheder godlt, turde sta ved dem
og vide, hvordan andre i organisationen

¢ vurderer vedkommende, bl.a. med afseet

i ilederevalueringer i tidens lab. Det mo-

i tiverer os som mennesker at bidrage med
i vores styrker, ligesom det kan veere de-

i motiverende at blive konfronteret med

i vores svagheder. Hvis seniorlederen fx

i ikke er god til at skrive medereferater,
men er en dygtig organisator og formar at
i skabe folgeskab blandt medarbejderne, er
i kompetenceudvikling i referatskrivning

i og dokumentstyring nok ikke lige lasnin-
i gen. Derimod kan en aendret funktions-

i beskrivelse eller nye ressourcer veere en

i losning, som tager hensyn til den enkel-

i tes kompetencer og gor en fortsat me-

¢ ningsfuld og givende rolle mulig.

Nyttige veerktajer i seniorledelse

Samtalen om din egen eller dine medarbejderes senkarriere er et vigtigt veerktej i arbejdet
for at skabe de bedste vilkar i arbejdslivets sidste ar. Viden pa Tveers har udviklet vaerktajer
til senkarriere-samtalen - og til andre seniorindsatser. Bliv klogere her.

Sadan afholder du en senkarriere-samtale

Den nemmeste og mest direkte made at undersgge, hvordan du selv og

dine seniormedarbejdere far bade lyst og mulighed for at blive i jobbet, er

at tale sammen: Hvad motiverer, og hvilke gnsker og behov har | hver isaer

til den sene del af jeres karriere? Som hjezelp til denne “senkarriere-samtale”

har Viden pa Tveers udviklet et helt nyt veaerktaj, som bestar af tre dele:

B En guide til ledere inklusive skema til udviklingsplan og forslag til mail-
tekst til indkaldelse af seniormedarbejder

B En digital spgrgeramme til lederen

B En digital spegrgeramme til medarbejderen

Du og din medarbejder udfylder hver jeres skema og mades til en samta-
le, som du indkalder til. Formalet med samtalen er at fa en dialog om med-
arbejderens gnsker til det videre arbejdsliv. Samtalen kan slutte med, at |

i feellesskab laver en plan med de konkrete initiativer og tiltag, | er blevet
enige om.

Se samtalevaerktgjet her: bit.ly/3w2IAwB
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Mere inspiration

til seniorpolitik og
-indsats

Seniorpartnerskabet har desuden
udviklet en lang raekke andre
veerktgjer til arbejdet med senior-
indsatser. Her findes bl.a. gode
rad til kommunikationen, et in-
spirationskatalog, caseartikler og
webinarer.

Se det hele her: bit.ly/3HKnQuV


http://bit.ly/3HKnQuV
http://bit.ly/3w2lAwB 

"Jeg orker ikke
medarbejderboavl”
Jeg har mange gange hort seniorlede-
re udtrykke, at de ikke orker "bovl med
medarbejdere’; hvilket kan veere fuldt
forstéeligt, fordi det kan veere hardt og
emotionelt kreevende at veere leder. Men
som leder er det ikke en option ikke at
orke "bovl med medarbejdere”. Ledelse
er (ogsd) at ville arbejde med mennesker.
Orker seniorlederen ikke det leengere, kan
vedkommende maske bruge sine styrker
pé en anden mdde i organisationen — men
ikke som leder. Det samme geelder onsket
om at gé ned i tid. Ikke mange lederstillin-
ger kan klares pa under 37 timer.
Dette sporgsmél kan hjeelpe med til at

afklare lederens onsker:
« Er der behov for at tilpasse din stilling

og arbejdsopgaver, sa de passer til dine

behov?

I denne dialog skulle seniorlederen ger-
ne turde veere eerlig uden dermed at spil-

Seniorindsatsen
i jeres kommun

o
andbog til seniorindsats

KL og Forhandlingsfzellesskabet har sam-
men med 43 kommuner dannet Senior-
partnerskabet, som arbejder for at give
flere seniorer lyst til og mulighed for at
blive lzengere tid pa det kommunale ar-
bejdsmarked. Som et led i indsatsen har
man udviklet en egentlig handbog, som
giver meget handfaste og konkrete for-
slag til at organisere og forankre til

le sig af banen. Det kreever, at bade orga-
nisationen og lederen selv er parat til at
se vedkommende i en anden funktion,
fx som specialist eller projektleder.

Fleksibilitet gar begge veje
Fleksibilitet star hojt pa de fleste se-
niorers gnskeliste, hvis de skal blive
pa arbejdsmarkedet. Det skal man selv-
folgelig forsege at efterkomme i det
omfang, at det er muligt. Hvis det be-
tyder, at seniorlederen gar helt ud af
lederrollen, kreever det ogsa den psy-
kologiske fleksibilitet hos den enkelte
selv. Man skal kunne lade veere med at
optreede som “den gamle leder”, hvor
alt var “anderledes og meget bedre”.
Det er nogle gode til, andre er ikke.
Flere er bedre til det end rygtet, er
min erfaring, men rygtet betyder des-
veerre, at mange seniorledere forsvinder
som arbejdskraft, fordi organisationen
ikke tor omplacere dem, fordi det er lig
med at nedgradere dem. Eller at en ny

R -

organisation ikke ter anseette dem, fordi
en tidligere leder sikkert ikke vil lade sig
'styre” af en ny leder.

Samlet set er det centrale at anerken-
de og veerdseette seniorlederens unikke
bidrag og erfaring, samtidig med at man
tilpasser arbejdsmiljoet og opgaverne
for at sikre, at lederen forbliver motive-
ret og engageret. Det forudseetter en lo-
bende og ében dialog mellem seniorle-
deren og organisationen for at skabe en
situation, hvor begge parter drager for-
del af samarbejdet. @

Lces mere om arbejdslyst og
-motivation her:

God Arbejdslyst Indeks Survey:
bit.ly/480FrjW

Ny viden om at holde pa de zeldre

medarbejdere

Det Nationale Forskningscenter for Arbejdsmilje (NFA) har i en nordisk
undersogelse afdaekket faktorer i arbejdsmiljeet, som har betydning for,
hvornar seldre medarbejdere traekker sig tilbage fra jobbet.

NFA konstaterer bl.a., at det kun er knap halvdelen af danske arbejdsplad-
ser, der forsgger at holde fast pa seldre medarbejdere - iszer store arbejds-
pladser. Og szerligt arbejdstagere, som er placeret hgijt i stillingshierarkiet
oplever, at virksomheden ger en indsats for bl.a. at sikre nedsat arbejdstid.
Undersggelsen viser, at to grupper traekker sig tidligt tilbage fra arbejds-
markedet: De nedslidningstruede seniorer, som oplever en ubalance mel-
lem hgje arbejdskrav og begreensede ressourcer. Det er typisk arbejds-
tagere med helbredsproblemer og ingen eller en kort uddannelse. De
ressourcefulde seniorer traekker sig tidligt tilbage, hvis arbejdet ikke op-
leves som tilstraekkeligt tilfredsstillende, meningsfyldt og vaerdsat. Grup-
pen er mindre og omfatter eldre arbejdstagere med et godt helbred, leen-
gere uddannelse og mange kompetencer. For de ressourcefulde

seniorer peger forskningen pa, at positive
arbejdsmiljefaktorer som jobtilfredshed,
indflydelse, anerkendelse og meningi ar-
bejdet har betydning for, om de treekker
sig tidligt tilbage.

den kommunale seniorindsats.
Seniorpartnerskabet har udviklet
veerktgjer og lgsninger, der kan ) ',
inspirere jer og andre kommuner bl . f
med jeres arbejde med senior- | '
indsatser, der skal styrke fasthol-
delse og rekruttering af seniorer.
Handbogen er malrettet Hoved-
udvalget og MED-udvalg.
Download den her:
bit.ly/3w4x0OVx

Illustration: Shutterstock

Laes mere om undersggelsen her:
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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 ledersektionerne i Dansk Socialradgiver-
forening eller 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
og HK Kommunal.

Siden magasinet sa dagens lys i 2007, har det
veeret redaktionens klare malseetning at kleede

OFFENTLIG
LEDELSE

OFFENTLIG
LEDELSE

EDER,
BLIVER DU HVORDAN L]
NOGENSINDE ! HAR DU
FARDIG- ) DET?
UDDANNET
ER?

Offentlig Ledelses hjemmeside bugner af viden

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 vaere

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

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

Tre gange om aret og en gang

om maneden

Bladet udkommer tre gange om éret og sendes til
i alt omkring 3.000 modtagere.

Bladet bliver tilrettelagt af en redaktions-
gruppe med en lederkonsulent fra hver af de
udgivende fagforeninger samt redakteren. Men:
Vi vil altid ogsa gerne here fra dig som leeser —

i form af feedback pé bladet, gnsker om saerlige
emner, vi skal behandle, eller debatindleeg til en
aktuel dagsorden. Du kan altid skrive til os pa
redaktionen@offentligledelse.dk

Som aktuelt supplement til bladet udgiver
vi hver maned et elektronisk nyhedsbrev med
ekspertartikler og nyheder samt artikler fra
bladet.

Fortsat god leeselyst! @

[
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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?
Sa tilmeld dig vores
nyhedsbrev, som
udsendes en gang
om maneden:
offentligledelse.dk/
nyhedsbrev

fra nyhedsbrevet bliver Igbende lagt
pa offentligledelse.dk.
Tjek selv: offentligledelse.dk
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