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Nye énsigter 0g havn
i Vaeksthuset og KLK

Vaeksthus for Ledelse (VfL) har faet nyt formandskab: Jonatan Schloss,
direkter i Komponent, er udpeget som formand for Veeksthusets
bestyrelse. Lene Roed, forbundsformand for HK Kommunal, er
naestformand. VfL er et samarbejde mellem KL, Danske Regioner
og Forhandlingsfzaellesskabet, som arbejder sammen om at bidrage
til stadig bedre ledelse i kommuner og regioner gennem faelles
udviklingsprojekter.

KL's konsulentvirksomhed har i forbindelse med fusion med
COK faet nyt navn og hedder nu Komponent - Kommunernes
Udviklingscenter. Komponent tilbyder ledelses- og kompetence-
udvikling, efteruddannelse og radgivning til kommuner.

Laes mere pa henholdsvis
lederweb.dk og komponent.dk

Ny publikation fra
Vaeksthus for Ledelse:

Sadan bruger
du data bedst
i din ledelse

Du skal kende faldgruberne, og
du skal vaere i stand til at bestille
data klogt. Og det skal ske med
afseet i abenhed og dialog. Det
er bare et par af de udfordringer,
du skal kunne hand-
tere, nar du benytter
dataidin ledelse. Lees

Fradatq
til dialog

-
%0’@

i en ny publikation fra
Vaeksthus for Ledelse,
hvordan data kan ge-
res til et nyttigt ledelsesredskab,
og bliv bekendt med fem po-
tentielle faldgruber, som du skal
veere seerligt opmaerksom pa.
For der er naesten aldrig nogen
enkel og direkte vej fra data om
et problem til lasningen af det.
Download eller bestil
publikationen her:
bit.ly/datadialog

b

kratiet ikke star i vejen.
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I dag har vi mennesker enorme udfordringer - ikke blot
med pandemien, men med klimazendringer, atomvaben,
migration, job, cyber security, tab af privatlivog mange
andre. Vi har ikke rad til at tabe sa meget som et gram af
menneskeligt initiativ. Vi er nadt til at give medarbejderne
meget mere selvbestemmelse. Vi ma sgrge for, at bureau-
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Lederen

Ledere er ikke superhel-
te: Sadan oplever ledere
deres psykiske arbejds-
milje

What's hot: Sgren Kryhl-
mand, ny ambassader for
offentlig ledelse

Udfordringen: Se pa
konflikter som en mulighed
for vaekst

Humanokrati: Mennesker
er ukuelige. Det er vores
organisationer ikke

Humanokrati: Vi kalder
det bureaukrati. Men det er
stivhed

Nye bager

Tina Persson: Det ville jeg
gerne have vidst, fer jeg
blev leder

TEMA: Belgnning og aner-
kendelse. Hvordan ger du,
og hvad virker bedst hvor-
nar?

Ledere: Sadan paskenner
vi vores medarbejdere

Fra snegl til gepard: Agile
arbejdsmetoder skaber
nye lgsninger pa rekordtid

Derfor far du
Offentlig Ledelse
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=» Lederen

Tavshed duer ikke
som anerkendelse af,
at “du ger det godt”

Offentligt ansatte gar ikke kun pa arbejde for pengenes skyld. De har brug for
anerkendelse fra ledelsen for at vide, at indsatsen holder sig inden for skiven
i en verden, hvor alt andet bevager sig hele tiden. Det kreever, at lederen ter

gore forskel pa medarbejderne.

Arbejdet beerer lonnen i sig selv ...
eller gor det?

Forskning viser, at vi, der arbejder i den

offentlige velfeerdssektor, langt hen ad ve-
jen er drevet af public ser-
vice-motivation — gnsket
om at gore en forskel for ’ ’
de borgere, vi har med at
gore. Vi gar altsa ikke kun
pa arbejde for pengenes
skyld, men har brug for
anerkendelse og belen-
ning af vores indsats.
Derfor er det ogsa en
klar ledelsesopgave at ar-
bejde bevidst og systema-
tisk med at anerkende den
enkelte dygtige, dedike-
rede og ansvarsfulde fag-
professionelle medarbej-
der for den konkrete ind-

sats, han eller hun yder. Og i nogle tilfzelde

ogsé belgnne mere handfast, fx i form af

en kroner og ore-bonus, nér vi kan, og det :

giver mening, fordi arbejdet i en periode
maske har trukket seerligt store veksler.

Ma gerne gore forskel pa folk

Personligt ter jeg godt sige hgjt, at jeg som

leder hylder at behandle medarbejderne
forskelligt ved at se og anerkende den en-
kelte. Anerkendelsen skal falde bade la-
bende som en naturlig del af hverdags-
ledelsen og systematisk i forbindelse med
opfolgende medarbejdersamtaler. Jo steer-
kere en relation du har til den enkelte
ansatte og derfor ved, hvad Birthe eller
Bent seetter pris pa, desto mere mélrettet
og effektfuldt kan du som leder formidle
din anerkendelse.

“Du gor det bare sa godt”. Eller: “Den
made, du lgste konflikten med borger xx
pé i gr, viste mig, at du er fagligt super-
godt funderet og samtidig har empatien
med dig i arbejdet”.

Det er to vidt forskellige mader at an-

Tavshed er ikke
gyldig som aner-
kendelse af, at “du
gor det godt”. Lige-
som anerkendelse
ikke kun skal deles
ud, nar lokummet
braender, for at
motivere til at tage
en ekstra tern.

erkende pa. Den sidste, mener jeg, er den
rigtige made at anerkende pa — preecist,
konkret, haegtet op pa opgaven eller ad-
feerden og til tiden. For som leder taler du
direkte ind i den adfeerd, du
gerne vil have understot-

tet fagligt og veerdimeessigt.
Og det skal gores dbent — sé
alle ved, at du har anerkendt
Bent eller Birthe.

Ogjo, det kan godt veere
sveert for medarbejderne at
se og hare, at enkelte bli-
ver fremheevet for en seer-
lig indsats. Men sa leenge du
som leder nar ‘raden’ rundt,
er det ikke noget problem.
Og husk, at du ogsa skal an-
erkende Hanne, Hans eller
hele teamet for det lange,
seje og vedholdende treek i
arbejdet. Den gode og stabile indsats ar
ud og ar ind er lige sd vigtig for organisa-
tionen som den ekstraordineere og seerlige.
Og skal anerkendes pa helt samme vis. Det
handler ganske enkelt om at se medarbej-
derne.

Er jeg inden for skiven?

I en foranderlig verden kan usikkerhed og
tvivl om, hvorvidt man lgser opgaven rig-
tigt og godt nok, ramme os alle. Derfor er
anerkendelse og belgnning i det omfang,
man har mulighed for det, et vigtigt bidrag
til motivationen. En bekreaeftelse af, at vi
stadig er inden for skiven.

En ting er helt sikkert: Tavshed er ikke
gyldig som anerkendelse af, at “du gor det
godt” Ligesom anerkendelse ikke kun skal
deles ud, nar lokummet braender, for at
motivere til at tage en ekstra tern. Aner-
kendelse skal strgs ud i hverdagen. Og er
der mulighed for en bonus som belgnning
for den helt seerlige indsats, vil de feerreste
nok takke nej med henvisning til, at arbej-
det baerer lgnnen i sig selv ... trods alt. @
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Ledere er ikke superhelte

“Du er under et pres, fordi du skal performe hver dag”. Sadan siger en leder i en ny undersggelse af
lederes psykiske arbejdsmiljg, som understreger det krydspres, ledere befinder sig i. Og som giver bud

pa lzsninger til at tackle det.

AF JAN HEIBERG JOHANSEN | ILLUSTRATION: VALERIY KACHAEV/MOSTPHOTOS

Y 4
Et ord sammenfatter ledernes oplevel- :

se af, hvad der definerer deres psyki-
ske arbejdsmilje: krydspres. Krydspres-
set kan blive en speendetrgje for ledere,
der foler sig fastlast uden gode handle-
veje. Men det er samtidig udviklende og

motiverende for ledere at navigere i selv- :

samme krydspres.

Det slar en ny undersogelse af lederes
QDen organisatoriske, faglige

psykiske arbejdsmiljo fast, som er ble-
vet til i regi af BFA Velfeerd og Offentlig
administration og BFA Finans. I under-
sogelsen konstaterer deltagerne ogsa, at
relationen til neermeste leder og ledel-
sesgruppen er noget af det mest betyd-
ningsfulde for deres trivsel i hverdagen.

Og for deres evne til at lykkes med ledel-

sesopgaven.

Hvad ligger i ledernes krydspres?
Undersogelsen viser, at det krydspres,
ledere ofte oplever at sta alene i, poten-
tielt kan skade dem selv og resten af or-
ganisationen. De oplever, at krydspres-
set pa én gang kan udfordre og virke
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motiverende. Fx leegger forandringer
ofte et stort psykisk pres pa lederne,
men det kan samtidig ege deres ind-
flydelse pa opgaven, hvilket er vigtigt
for dem. Spergsmalet er s, hvad der
er hjeelpsomt for at vende presset kon-
struktivt for lederne. De peger selv pa
fire temaer:

og kollegiale stotte til lederen er
afgerende

Stetten kan veere hjeelpsom i forskellige
former og fra bade interne og eksterne
samt formelle og uformelle relationer,
fx gennem personlig sparring med en
ekstern coach, som kan stotte lederen

i at navigere i den komplekse kontekst.

adgangen til krisehjeelp.

Den formelle stotte er central i rela-
tion til neermeste leder og ind i egen le-
delsesgruppe. Relationen til neermeste

den centrale formelle relation. Lederen

i er afhaengig af at blive autoriseret herfra,
i ogselvigode relationer ligger et poten-

i tiale for at blive deautoriseret som leder.
i Det betyder bl.a., at ledere holder sig til-
i bage fra at tale med deres neermeste le-

: der om evt. mistrivsel.

G Et hgjt niveau af psykologisk

i tryghed og tillid

i Kvaliteten af lederens relationer heen-

i ger teet sammen med den tillid og den

i psykologiske tryghed, de oplever og selv
i indgar i at skabe. Godt samarbejde, god
i kommunikation og gode relationer er

{ blandt de vigtigste faktorer for at have et
i godt psykisk arbejdsmiljo.

Den professionelle og faglige relation

i er det vaesentligste i samarbejdsrummet,
Nogle naevner ogsa behovet for at styrke |
i veere, sd “man ter tage sin person med

i paarbejde’, som en leder udtrykker det.
i Kulturen skal altsa fokusere pa kerne-

i opgaven og fagligheden og skal samtidig
leder bliver i udtalt grad fremhaevet som
i arbejdsmiljg.

men her skal ogséa veere menneskeligt at

give mulighed for at tale om sit psykiske



FAKTA:

Fire hovedbudskaber om lederes psykiske arbejdsmilje
Undersggelsen sammenfatter oplevelsen af lederes psykiske
arbejdsmilje i fire hovedbudskaber:

1. De skal skabe resultater i en
kontekst praeget af til tider meget
kraftige krydspres mellem fx
mange krav, begraenset tid og
hgje forventninger fra dem selv og
omgivelserne. Krydspresset har pa
godt og ondt stor indvirkning pa
deres psykiske arbejdsmilja.

2, For at vende krydspresset

konstruktivt er disse fire temaer

saerligt vigtige for lederne:

a. indflydelse og autonomi

b. psykologisk tryghed og tillid

c. behov for restitution og
refleksion

d. organisatorisk, faglig og
kollegial stotte.

3. Ledernes relationer, isaer

til neermeste leder og egen
ledelsesgruppe, har stor betydning.
Relationen til medarbejderne og

pa tveers af organisationen er ogsa
vigtig, men i mindre grad.

4. Der er en sammenhang
mellem ledernes og resten

af arbejdspladsens psykiske
arbejdsmilje. Et godt psykisk
arbejdsmilje giver bedre
forudsaetninger for at lofte
arbejdspladsens samlede psykiske
arbejdsmilja.

KILDE: LEDERES PSYKISKE ARBEJDSMILJ@: FRA SPANDE-
TRQJE TIL KONSTRUKTIVT KRYDSPRES, BFA VELFARD OG
OFFENTLIG ADMINISTRATION OG BFA FINANS 2021

FAKTA:

Undersogelsen om ledernes psykiske
arbejdsmilje

Undersagelsen Lederes psykiske arbejdsmiljo:
Fra speendetrgje til konstruktivt krydspres

er gennemfarti 2020-21 og er baseret pa
interviews med i alt 30 eksperter, videns-
personer og ledere i stat,
regioner, kommuner og
den finansielle sektor.

Jan Heiberg Johansen har
gennemfgrt undersggelsen
for BFA Velfeerd og Offentlig
administration og BFA
Finansi2020-21.

Undersagelsen falges op af tre veerktgjer til at
lofte lederes psykiske arbejdsmiljz.

Laes mere om resultaterne

af undersogelsen her:
arbejdsmiljeweb.dk/
lederespsykiskearbejdsmiljo

G Indflydelse og autonomi
Ledere er motiveret af at have indflydel-
se og af at lykkes i de forventninger, der
bliver stillet til dem. De har ofte en gejst
for at gore en forskel, bl.a. at egne ideer
og projekter er med til at styrke opgave-
lgsningen. Det er vaesentligt at have et
ledelsesrum med plads til at handle og
mulighed for at bringe sig selv i spil som
leder. Derfor er indflydelse og autonomi
veesentlige elementer i et godt psykisk
arbejdsmiljo i krydspres.

Lederne giver generelt udtryk for,
at et uafklaret ledelsesrum kan pavir-
ke deres psykiske arbejdsmiljo negativt:
“Hvad ligger hos mig, hvad skal jeg, og
hvad skal jeg ikke beskeeftige mig med,
der skal veere helt klare linjer”, siger en
leder i undersogelsen. Det er dog ikke
realistisk at forvente et fuldsteendig af-
klaret ledelsesrum i en kontekst af ufor
udsigelighed og forandringer. Men det
kan fremme lederens trivsel og resulta-

ter labende at afstemme ledelsesrummet

med neermeste leder.

(®) Behov for restitution og refleksion
Lederens arbejde opleves som green-
selast i tid og rum: “Folk ringer i ferier,
weekender og om aftenen. Det gar ikke,
der skal slas tilbage uden at virke klyn-
kende. Vi har brug for at lade op for at
veere de bedste udgaver af os selv” Lede-
re er ogsa udfordret af selv at have van-
skeligt ved at seette greenser for deres
egen arbejdstid og -indsats.

Greenselgsheden heenger sammen

i med egen evne til selv at seette graenser
i og afstemme forventninger, iseer med

i neermeste leder, i forhold til sin opgave.
i Men ogsé omgivelsernes evne til at bi-

i drage til prioritering og rammesaetning
{ af forventninger, herunder i resten af

i styringskeeden.

Omvendt peger nogle ledere pa en

i praksis, hvor de selv bliver kulturbzere-
i re for en arbejdsplads med plads til re-

i stitution. De undlader fx at sende ikke-
! hastende mails uden for arbejdstiden

: for ikke at skabe forventninger til andre

— og sig selv — om at holde gje med ind-

i bakken konstant.

Der er ofte heller ikke tydelige green-

¢ ser for kvalitet og kvantitet af lederens
i opgave. Ud over et konstant praestati-
onspres er der ogsa principielt et kon-
{ stant potentiale for at udvikle pa op-

I

Jan Heiberg Johansen er selvstaendig
ledelsesradgiver, forfatter og ekstern
lektor pa Master of Public Governance

pa Aalborg Universitet. Han har skrevet
begerne Paradoksledelse - Jagten pa
veerdi i kompleksitet (D)J@F Forlag, 2018)
og Paradox Management. Contradictions
and Tensions in Complex Organizations
(Palgrave Macmillan, 2018).

gaven, og lederne vil gerne gore det sa
godt som muligt.

Samme faktorer pavirker
arbejdsmiljget

Nogle ledere fremheever, at deres psyki-
ske arbejdsmiljo pavirkes af de samme
faktorer som andres psykiske arbejds-
miljg. Det bekreeftes af, at de domine-
rende temaer i denne undersggelse ogsa
er fundet i andre undersogelser af psy-
kisk arbejdsmiljo péa arbejdspladsen,
som ikke er specifikke for ledere.

Der er en reekke af undersggelsens
pointer, som ogsa geelder for andre med-
arbejdere. Og samtidig er der forskel pa
ledere og resten af organisationen. Le-
derne har storre indflydelse og ofte ogsa
bedre udviklingsmuligheder. De har
ofte storre ansvar og arbejdsmeengde, li-
gesom de hyppigt kan opleve et storre
krydspres.

Se saerskilt pa ledernes arbejdsmilje
Sa ligesom feellestreekkene i det psykiske
arbejdsmilje skal have veegt og behand-
les organisatorisk og ikke fore til en seer-
behandling af ledere, kraever det en for-
stielse af lederens psykiske arbejdsmiljg,
at de neevnte forskelle bliver forstaet i
deres egen ret. Der er med andre ord be-
hov for et seerligt fokus pa lederes psyki-
ske arbejdsmilje for at vende krydspres-
set konstruktivt. For ledere er ikke su-
perhelte, som kan modsta ethvert pres —
bare fordi de er ledere. @
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Din nye ambassader for offentlig ledelse 2021:

Det, vi har laert under corona, forpligter

ho

- i kommunal

ledel

Beslutninger, der normalt tager lang tid at gennemfare, har corona sat turbo pa. Og offentlige
ledere har udviklet sig i samme takt. Den nye viden og de nye erfaringer er vi forpligtet til at
bruge i fremtiden, mener den nyudnaevnte ambassader for offentlig ledelse, Seren Kryhlmand.

AF JOURNALIST TINE SEJBZK | TINESEJBAEK@GMAIL.COM | FOTO: RUNE JOHANSEN

Det seneste ar har vi

oplevet, hvor afgerende

god ledelse er, nar

ydre omstaendigheder
pludselig tvinger os til at

andre kurs.
SPREN KRYHLMAND,

AMBASSAD@R FOR OFFENTLIG

LEDELSE 2021

i havde ikke svarene. Men fordi vi skulle, lyk-

kedes mange ting meget hurtigt under co-
rona. Vi fik megen veerdifuld erfaring i bade ty-
delig kommunikation og samarbejde pa tveers — i
hele samfundet, siger Seren Kryhlmand, depar-
tementschef i Beskeeftigelsesministeriet og nyud-
naevnt ambassader for offentlig ledelse 2021, ud-
neevnt af regeringen, KL og Danske Regioner.

Han skal veere med til at skabe debat, samle
eksempler pa god ledelse og ikke mindst sté for
ledelsesugen i uge 44-.

Hvad er det vigtigste, du har pd hjerte som am-
bassador for offentlig ledelse?

- Tre budskaber: Ledelse er en muskel, der
skal treenes. Det er ikke nok at tage kurser, man
skal lede for at blive en god leder. Derneest er klar
kommunikation utroligt vigtig. At man
kommunikerer, s& medarbejderne og
brugerne af den offentlige sektor forstar
én. Og sidst: Man skal seette et hold af
medarbejdere, som ikke ligner en selv.
Et velfungerende team kraever diversi-
tet og forskellighed.

Alle er gaet i samme retning

Som ledelsesambassader ser Sgren
Kryhlmand iseer frem til at bidrage til
debatten om, hvordan vi bedst samler
de mange erfaringer fra corona og bru-
ger dem til at styrke udviklingen af fremtidens of-
fentlige ledere.

- Vi er forpligtet til at leere af de mange nye
perspektiver pa ledelse. Vi har set en helt seerlig
vilje til at samarbejde pa tveers, hvor alle er gaet
i samme retning for at klare en akut situation.
Det er lykkedes, og vi har faet skabt unikke rela-
tioner, der forhdbentlig kan bruges til at lase
andre store samfundsmaessige opgaver, fx klima-
udfordringer.

- Et oplagt eksempel pa samarbejde har veeret

DEL’E - 2,2021

tilfeelde af smitteeksplosion, der blev handteret
i et samarbejde mellem kommuner, regioner og
stat. Ting, der for kunne tage uger, har kun taget
timer. Der har ogsa veeret oget samarbejde mel-
lem det private og det offentlige ... det hele pa
kryds og tveers. Det kan vi alt sammen lzere af —
hvor meget vi hurtigt kan lgse, nar vi samarbej-
der mod samme mal.

Corona har ogsé, pointerer Sgren Kryhlmand,
understreget behovet for klar og tydelig kommu-
nikation. Det er en af de vigtigste opgaver som
offentlig leder, og behovet for at kommunikere
klart bliver kun sterre fremover, mener han.

God ledelse har vist sit veerd
Hvad gar offentlige ledere i mode efter corona?

- Det seneste ar har vi oplevet, hvor afgerende
god ledelse er, nar ydre omstendigheder pludse-
lig tvinger os til at eendre kurs. Alle os, som er le-
dere, har udviklet sig. Vi har mattet tage nye op-
gaver pa os, hvor vi bare matte leere undervejs.

- I den forbindelse er en reekke ledelsesformer
blomstret op, bl.a. kriseledelse, tveergiende le-
delse og distanceledelse, siger Seren Kryhlmand,
der selv benyttede sig af kriseledelse ved i langt
hgjere grad end normalt at tage direkte kontakt
til kolleger i andre sektorer og organisationer —
frem for at lade det ga via de normale kanaler —
for at speede tingene op.

Seren Kryhlmand fremhaever ogs4, at nogle af
de positive erfaringer med fx distanceledelse og
virtuel ledelse ogsé godt kan bruges fremover.

- Men de skal ikke leengere fylde det samme.
Det sidste ar har nemlig ogsa vist os, hvor vigtigt
et fysisk arbejdsfeellesskab er. Mine medarbejdere
har arbejdet hjemme 90 % af tiden det seneste ar.
Det pavirker da trivslen. Sa det fysiske arbejds-
milje er ogsa vigtigt — og dét at komme godt til-
bage i det bliver jo en stor opgave for os alle i det
kommende ar. @



=» Udfordringen

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

Se pa konflikter som en mulighed for vaekst

Udfordring: Der er konflikter mellem nogle af kollegerne i din ledergruppe. Konflikterne ger maderne
ukonstruktive og fastlaste, fordi flere keemper for at fa ret. Du har mest lyst til at holde dig veek fra
mgderne, for du ved ikke, hvordan du skal forholde dig. Hvordan tackler du bedst situationen?

AF JOURNALIST ANNETTE AGGERBECK | ANNETTE@AGGERBECK-KOMMUNIKATION.DK | FOTO: TORBEN NIELSEN

b D

Konflikter er den eneste
made at vokse paien
organisation. Sa deter

Du har to muligheder: Enten tager du selv
initiativ og far talt med din ledergruppe om,
hvordan I kan f lgst konflikterne. Eller du gér
til din chef, der eventuelt kan hente en konsu-
lent ind, som kan stille de rigtige spergsmal for
at fa lost konflikterne.

Sadan lyder anbefalingen fra Stig Kjerulf, er-
hvervspsykolog og Offentlig Ledelses faste coach
til udfordringen.

- Forsgg i forste omgang at tale abent med
din ledergruppe. Sig fx: “Vi har en konflikt.
Skulle vi ikke se at fa lgst den pa en méde, sd vi
alle bliver vindere og samtidig har ret til at veere
os selv og leve med forskellene?”.
Udtal dig tydeligt og i ‘jeg-bud-
skaber’ Sig fx: “Jeg mener ..” eller
“Jeg leegger meerke til ..." Fokuser
pa sagen i stedet for pa det per-
sonlige. Og veer meget specifik
om problemerne.

positivt med konflikter,

fordi de skaber vaekst.

STIG KJERULF,
ERHVERVSPSYKOLOG

Stil uddybende spergsmal
Nar Stig Kjerulf kommer ud som
konsulent til organisationer, hvor
konflikter har skabt en fastlast
situation, starter han med at stil-
le uddybende spergsmal. De gor,
at parterne begynder at forsta problemerne og
kan se flere lgsningsmuligheder.

- Det samme kan du gore til din ledergruppe:
Veer nysgerrig og forseg at seette dig i den an-
dens sted for at finde ud af, hvad der er vigtigt
for vedkommende. Parker dine egne problemer
og holdninger til senere. Undersgg sammen for-

skellige losningsmuligheder og fokuser pa, at in-
gen foler sig tilsidesat, men at alle hver iseer far
en eller to ting igennem.

- Tal jer igennem problemstillingerne emne
for emne, med henblik pd at jeres felles lgs-
ninger skal veere gode for organisationen og fa
den til at vokse. I skal alle veere vindere, samti-
dig med at I har ret til at veere jer selv. Og I skal
kunne leve med forskellene. Vi er forskellige
som mennesker, og det er vigtigt at respektere,
siger Stig Kjerulf.

Konflikter er ikke af det onde

Konflikter i sig selv er ikke af det onde. En kon-
flikt er udtryk for naturligt modstridende inte-
resser, pointerer Stig Kjerulf.

- Konflikter er den eneste made at vokse pa i
en organisation. Sa det er positivt med konflik-
ter, fordi de skaber veekst. Parterne far set tin-
gene fra en anden side. Hvis en organisation er
gaet i std og er preeget af konfliktskyhed, vil en
udefrakommende konsulent typisk skabe en
konflikt for at fa den til at vokse, forklarer han
og fortseetter:

- Nar nogen tor tage fat pa at fa lost en kon-
flikt, skrider det fremad lige s stille. Men det
kreever, at en person faciliterer processen. Sé se
pé konflikter som en mulighed for veekst og ikke
en nedadkerende proces. Hvis det ikke hjeelper
at italeseette den fastlaste situation i ledergrup-
pen, ma du ga til neermeste chef. Chefens sidste
udvej er at splitte gruppen og flytte en eller flere
ledere. @

OFFENTLIG LEDELSE - 2, 2021 7



Mennesker er ukuelige.
Det er vores organisationer ikke

Der er stadig for meget bureaukrati og alt for mange ledelseslag pa arbejdspladserne. Det koster pa
medarbejdernes engagement og bidrag til arbejdet. Sa afskaf nogle af de mange ledelseslag - og
lad ‘humanokrati’ aflgse ‘bureaukrati’, opfordrer Gary Hamel, international ledelsestaenker, i ny bog.

AF JOURNALIST LINDA OVERGAARD | KONTAKT@LINDAOVERGAARD.DK | FOTO: PR/GARYHAMEL.COM

De fleste arbejdspladser fungerer
veesentligt darligere, end med-
arbejderne gor. Ja, faktisk er virk-
somhederne ikke seerligt menne-
skelige, og de er sjeeldent innovati-
ve, mener den internationale ledel-
sesteenker Gary Hamel. Budskabet
bringer han til torvs i sin nyeste bog
Humanokrati.

“Vi mennesker er ukuelige, op-
findsomme og sprudlende af energi.
Det faktum, at vores organisationer
ikke har de samme egenskaber, pe-
ger pa, at de pa visse vigtige omra-
der er mindre menneskelige end os.
Ironisk nok lader det til, at organi-
sationer, som er opbygget af men-
nesker, kun har ringe plads til de
egenskaber, som gar os tobenede,
pelslase skabninger til noget helt

specielt — mod, intuition,
keerlighed, legesyge og kre-
ative talenter”, hedder det
ibogen.

Gary Hamel og hans
medforfatter Michele Za-

{ Gary Hamel over telefonen fra sin
: bopeel i Californien.

Ifolge ledelsesteenkeren er alter-

! nativet altsd humanokrati — en nee-
i sten flad organisation med blot ét

i eller to — og hgjst tre — ledelseslag.
! Tanken er at give medarbejderne

i langt mere frihed i modsaetning til
i det traditionelle bureaukrati, som

! blev introduceret for omkring 150

i ar siden under den industrielle re-

i volution.

- Vi har jo prevet Lean, Six Sig-

i ma, mindfulness-treening osv. — alle
i disse initiativer, som skulle gore bu-
: reaukratiet lidt mere fleksibelt og

i menneskeligt. Men det meste har

i fejlet og ikke fundamentalt zendret
vore organisationer, konstaterer

i Gary Hamel.

Neadt til at udfordre os selv

i Han ser dog enkelte lyspunkter

i og fremhaever bla. det hollandske

i hjemmeplejefirma Buurtzorg, som
{ beskeftiger mere end 10.000 syge-

i plejersker m.fl. og har skret ned

i paledelse, administration og doku-
med bureaukratiet, som { mentation, sa der blot er to ledel-
skal erstattes med langt i seslag.

mere menneskelige forhold i - Hvis jeg fortalte en direktor i
pé arbejdspladserne — det, | et andet hejt udviklet firma om

de kalder ‘humanokrati’ i Buurtzorg-modellen, ville han sige,
i at det er sindssygt og umuligt. Men
t det er det ikke. Vi er blot alle slaver

nini efterlyser derfor et

Gary Hamel anses for gennemgribende opgar

at veere en af verdens
mest indflydelsesrige
og banebrydende
ledelsesteenkere. Han
holder foredrag og
radgiver om ledelse

i hele verden og er
tilknyttet London

Business School. Hans Flad organisation med

bager er oversat il kun to lag i af det, vi kender, sa vi bliver nedt til
mere end 25 sprog. :
Ifolge Gary Hamel erdet  : at udfordre os selv, mener Gary Ha-
nemlig kun 15 % af de i mel.

ansatte, der generelt er en- Han erkender ogsa, at der er

gagerede i deres arbejde, nar man
kigger pa tallene fra en reekke virk-
somheder rundtom i verden.

- Jeg blev chokeret, da jeg be-
gyndte at kigge pa data, for menne-
sker har jo en forunderlig og ukue-
lig evne til at tilpasse sig, og de ta-
ger mange fine initiativer i fritiden.
Men vi har abenbart en masse or-
ganisationer, som er mindre duelige
end menneskene, der er ansat, siger
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i barrierer for at gore organisatio-

i ner mere menneskevenlige. Dels

en mental barriere, for hvis man

i er vokset op internt pa en arbejds-

i plads, kan man let forfalde til at tro,
i at der ikke er noget alternativ til det
i eksisterende. Dels en magtbarrie-

i re, fordi de ledere, der mgjsomme-

: ligt har arbejdet sig op i hierarkier,

i sjeeldent er seerlig tilbojelige til at

¢ afgive magt og titler. Men anerken-

: der samtidig, at mange topchefer nu
i er klar til at menneskeliggere den
¢ magt, lederne har.

- De har indset, at ledelsesmodel-

i len er den virkelige trussel. At de er

¢ for konservative, for langsomme til

: at treeffe beslutninger og for lidt in-

i novative. Sadan var holdningen ikke
i for ti ar siden, men den vinder frem
! nu, siger Gary Hamel.

{ Nye generationer forventer

{ meritokrati

i Han saetter ogsa lid til, at en ny ge-

i neration nu rykker ind pa arbejds-

: markedet — nemlig de unge, der er

i vokset op med internettet. Der vin-
i der man respekt, i kraft af at andre

© veelger at folge én. Der sporger in-

i gen om anbefalinger, men kigger i

i stedet pa, hvad vedkommende fak-
i tisk har publiceret, fx en flot video

i pa YouTube eller interessante

i tweets pa Twitter.

Gary Hamel mener derfor, at de

! nye generationer velger arbejds-

i pladser, som afspejler de unges for-
i ventninger om en mere meritokra-
! tisk (hvor meritter definerer positi-
i oner, red.) og langt fladere organisa-
i tion, hvor magten snarere gar opad
i end nedefter. Han forventer ogs4,

i at nye teknologier gor det lettere at
i samle viden pa tveers, s det bliver

! nemmere at fa de bedste ideer frem
i og treeffe beslutninger kollektivt.

- Det vil tage noget tid, for alle

© veenner sig til de nye teknologiske

i muligheder, men de vil gore det mu-
i ligt at undveere flere ledelseslag og

i give medarbejderne storre frihed,

i forventer Gary Hamel.

Ledere skal reparere vores sjzel

i Her og nu anbefaler han alle ledere

i at komme i gang med afbureaukra-

¢ tisering, fordi det kreever eksperi-

i menter at finde lgsninger pa tidens

i mange udfordringer: corona-pande-
¢ mien, klimaendringer, atomvében,



Hvis vi venter pa, at bureaukrater skal
nedbryde bureaukratiet, svarer det til at
vente pa, at teenagere ville rydde op pa
deres veerelser. Det kunne ske, men det
er ikke vaerd at satse pa.

GARY HAMEL

migration, arbejdslashed, cyber se- - Hvis vi venter pa, at bureau-
curity og tab af privatliv. i krater skal nedbryde bureaukratiet,

- Man ma have revolutionzeere : svarer det til at vente p4, at politike-
mal og tage evolutionzere skridt. Og i re ville saette landet over deres par-
sd er det nodvendigt at kunne fore- i ti, at virksomhederne bag de sociale
stille sig en ny og anderledes organi- i medier ville forsvare vores privatliv,
sation, lyder Gary Hamels rad. i eller at teenagere ville rydde op pa

I sin bog anbefaler han og Mi- i deres veerelser. Det kunne ske, men
chele Zanini, at vi skal “reparere det er ikke veerd at satse pa. Hvis du
vores sjel pa de omrader, hvor bu- i vil opbygge en organisation, der er
reaukratiet har nedbrudt vores i lige sd kompetent som menneskene
menneskelighed’, og derfor méle- | iden, er du nodt til at tage foringen,
deren starte med at endre sig selv. | siger Gary Hamel. @

gode rad
tilat komme i gang
med humanokrati

1. Mal det bureaukratiske
traek

Mange organisationer maler bl.a.
miljgpavirkning og brugertilfreds-
hed, men kun fa maler omkostnin-
gerne ved bureaukrati, fx antal or-
ganisatoriske lag og stabsgruppens
storrelse, medarbejdernes beslut-
ningskompetence, eller hvor laenge
det varer at skaffe finansiering til et
nyt projekt.

2. Start med dig selv
Organisationer har det med at aen-
dre sig, nar lederen ger det. Sperg
derfor dig selv, hvornar du opfatter
dig selv som bureaukratisk. Hvornar
stoler du mere pa din egen autori-
tet, end du radferer dig med andre?
Ledere lzerer en vis adfaerd i bureau-
kratiet for at komme frem, men den
skaber ikke veerdi. Den hjzelper dig
blot til at vinde det bureaukratiske
magtspil. Sa alle ledere ber evalu-
ere deres egen adfeerd en gang om
ugen.

3. Hack den gamle model
Der er brug for organisationer, som
er mere abne, eksperimenterende
og meritokratiske, sa de opleves
mere som feellesskaber og mindre
som hierarkier. Sa sperg dig selv,
hvordan du kan beveege dig i den
retning med dit team. £ndringer
kommer aldrig — aldrig - fra toppen.
De starter med mennesker, som
ensker at eksperimentere. Men pa
mange arbejdspladser er der en
slags hjeelpelashed, sa folk tror, de
ikke har magt eller indflydelse.
Venter vi p3, at bureaukraterne skal
afinstallere bureaukratiet, bliver
ventetiden meget lang.

KILDE: GARY HAMEL OG MICHELE ZANINI:
HUMANOKRATI (DJ@FS FORLAG, 2021)
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Vi kalder det bureaukrati.
Men det er stivhed

Ledelsesforskningens grand old man, Steen Hildebrandt, bakker fuldt ud op om det
humanokratiske budskab, Gary Hamel praesenterer i sin nye bog. Han tror pa3, at vi vil se et
ledelsesmaessigt vendepunkt ogsa i Danmark, godt hjulpet pa vej af corona-krisen.

AF JOURNALIST TINA JUUL RASMUSSEN | TINA@JUUL-KOMMUNIKATION.COM | FOTO: KENNET ISLANDI HAVGAARD

i kalder det bureaukrati. Men
det er stivhed. Og det er det,
Gary Hamel vil gore op med.

Men vi skal vide, at det er neer-
mest umuligt at komme ud af. Vi
kan ikke bare ‘afskaffe’ det, fordi det
bunder i dybe traditioner og kul-
turer, hvor alle veerner om og pas-
ser sit.

Séadan siger Steen Hildebrandt,
grand old man i ledelse pa de hgjere
leereanstalter igennem en menne-
skealder, om forsgget pa endnu en
gang at give bureaukratiet et ded-
bringende skud for boven.

Han er forfatter til forordet i

Det, som under
corona har taget
fa maneder, ville

under normale
omstaendigheder
have taget ar. Men
det er ogsa lige fer,
at der skal lig pa
bordet, inden vi kan.

STEEN HILDEBRANDT

I

Steen Hildebrandt

Ph.d., professor emeritus i organisations-
og ledelsesteori, Aarhus Universitet,
adjungeret professor i lederskab pa

CBS og adjungeret professor pa Det
Samfundsvidenskabelige Fakultet,
Aalborg Universitet. Forfatter til en lang
reekke beger om ledelse, de senere ar
med vaegt pa baeredygtighed i ledelse.
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{ Gary Hamel og Michele Zaninis

i nye bog om humanokrati — et op-

{ gor med bureaukratiet i styringen

: og ledelsen af organisationer til for-
i del for at ‘give medarbejderne mag-
i ten tilbage, som der star pa bogens
i forside.

! Nej tak til ‘resort-fnidder’

i Og tag endelig ikke fejl, Steen Hil-

i debrandt er mere end almindeligt

i begejstret for projektet om at brin-
i ge de menneskelige ressourcer og

i kompetencer tilbage i forste raekke
i ibade den offentlige og private sek-
! tor. For, som han siger:

- Alt for mange organisationer

© er karakteriseret ved en stor meeng-
i de bureaukrati. En keempe oriente-
{ ring mod det lodrette — siloer, sgj-

¢ ler, fag og sektioner. Og selv om der
! jo har veeret masser af beveegelser

i imod det, sa er det stadig realiteten
¢ i kommuner, regioner, styrelser og

{ mange virksomheder, siger han og

{ pointerer, at den snaevre og kortsig-
i tede rationelle organisationstenk-

: ning har hgje offeromkostninger.

- Det koster penge, tab af kvalitet

i isagsbehandlingen, aber, som sen-

© des videre i systemerne — og i sid-

i ste ende far vi ikke det ud af men-

{ neskene og deres kompetencer, som
i vi kunne f4, hvis der ikke var alt det
{ ‘resort-fnidder’ Et udtryk, stats-
ministerens egen departements-

i chef brugte i en e-mail til sine mini-
i steriekolleger, da hun i marts 2020

i gjorde opmeerksom pa, hvor akut

i corona-krisen kraevede handlekraft
{ befriet fra silotaekning. Det er ret

i tankeveekkende, synes jeg.

Corona har skubbet pa en

: udvikling

i Men nej, selvfolgelig dreeber (end-
{ nu) én ny bog ikke et mangearigt

{ bureaukratimonster. Steen Hilde-
i brandt er ikke blagjet. Men han er

: dog optimistisk. For han tror, at

i vi stdr over for ‘et ledelsesmeessigt

{ vendepunkt, Og her har corona fak-
i tisk skubbet pa en udvikling i den
rigtige retning, mener han.

- Vi har set, at nar lokummet

{ breender, statsministeren taler

i hérdt, og alvoren er tydelig, s& kan

i folk samarbejde pa kryds og tveers

i af siloer. Iseer i sundhedsvzesnet har
i man virkelig vist, at man kan kigge

i ud ad vinduet og fa nogle nye sam-
: taler i gang. Det, som under coro-

{ na har taget fd maneder, ville under
i normale omstendigheder have ta-

i get ar. Men det er ogsa lige for, at

i der skal lig p& bordet, inden vi kan.

Dagsordener ingen kan

i takke nej til

i Steen Hildebrandts optimisme stik-
: ker imidlertid dybere end corona-

i krisens akuthed.

- Det ledelsesmeessige vende-

{ punkt, som jeg tror p4, er et resul-

i tat af en leengerevarende bevzegelse
i — den tveerfaglige og antibureaukra-
! tiske bevaegelse sammen med bee-

i redygtighed, verdensmal og digita-

i liseringstendenserne. Alle de krav

. og muligheder gor tilsammen, at jeg
! tor tale om og tro pa et vendepunkt.
i For det er dagsordener, ingen kan

i melde sig ud af eller takke nej til. S&
: bliver de skaret af, sejlet agterud.

Og sa er vi tilbage til udgangs-

punktet for denne samtale: Der fin-
i des ingen lette lgsninger pa at over-
i vinde bureaukratiske arbejdsgange,
i sojler, siloer og udbredt resort-fnid-
i der.

- I bogen viser Gary Hamel og

© Michele Zanini i en lang reekke ek-
i sempler, at humanokratiet faktisk

: kan lade sig gore. Succesen er ka-

i rakteriseret ved, at nogle menne-

i sker har villet det, har risikeret det
{ og er gaet til makronerne. For der
i skal mod til. @
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Leder og ikke-leder

B Inbetweenere i organisationer er de
medarbejdere, som far ledelsesmaessige
opgaver uden at have tydelige ledelses-
maessige befgjelser. Hvordan tackler man
det i forhold til sin leder, sine kolleger
og sin egen selvforstaelse? Og hvordan
gar man fra at veere medarbejder til
at fa ledelsesansvar? Bogen tilbyder
positioneringsteori i et ledelsesteoretisk
perspektiv for at gere laeseren bevidst om
sin egen position.
Leder og ikke-leder. Om inbetweenere
iorganisationer.
Af Birgit Sendergdrd og Pernille Damm
Maensted Pjedsted, Samfundslitteratur,
94 sider, 150 kr.

Et niveau op?

B Nar du som leder rykker op i organisa-
tionen, skal noget laeres og andet afleeres.
Men hvad - og hvordan? Overgangen fra
at lede en gruppe medarbejdere til at lede
andre ledere er for mange en udfordrende
transition. Det kraever vilje og omtanke at
lykkes som leder af ledere. Bogen tilbyder
hjeelp til atindtage, forme og udfylde
den nye rolle, baseret pa interviews med
ledere, teori, gvelser og forfatternes egne
erfaringer fra ledelsesradgivning.

Ledelse af ledere. Kunsten at

finde og traede nye stier.

Af Lene Flensborg og Mette Lohse,

Dansk Psykologisk Forlag, 156 sider,

280kr.

Succes med offentlige
projekter

B Hvornar er et offentligt projekt en
succes, og hvordan ber det gennem-
fares for at fa succes? Det er to nagle-
spgrgsmal, bogens forfatter seger at
besvare. For i offentlige organisationer
er preemisserne for, hvornar noget er en
succes, saerlige, bl.a. fordi projekterne
bliver til i en arena med mange akterer, der
kan have modsatrettede interesser, krav
og forventninger. Kompleksiteten er med
andre ord hgj og kreever god ledelse.
Det offentlige projekt set i et
organisatorisk perspektiv.
Af Mikkel Kaels, Samfundslitteratur,
167 sider, 220 kr.

Human Leadership

H Ledelse er ikke sveert. Og det er ikke
et spergsmal om at lede enten med et
stort hjerte eller en skarp hjerne. Det
er bade-og. Ledelse handler dybest
set om én ting: mennesker. Det er
medarbejdernes samlede adfaerd, som
skaber resultaterne, og for at gere det
bedste muligt har de brug for tydelige
ledere. Ledere, der ter tage scenen,
skabe tryghed og give plads til, at alle
far mulighed for at udfolde deres fulde
potentiale i organisationen. Bogen
tilbyder genveje frem for omveje til at
na i mal og giver nogle af erhvervslivets
topledere mulighed for at fortelle om
deres take pa human leadership.
Human Leadership. 5 genveje til
ambitiese resultater og et liv, du
ikke fortryder.
Af Rie Dalsgaard, Empower People
Publishing, 272 sider, 299 kr.

RIE DALSGAARD

HUMAN

LEADERSHIP

Kjerulf & Partnere

COACHING v.
STIG KJERULF

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

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

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



Hvad ville du gerne have vidst, inden du blev leder?

Set i bakspejlet er vi alle kloge. Men hvad ville have vaeret hjeelpsomt at vide som ny leder
i jobbet? Hvad var overraskende sveert, let - eller bare overraskende? | denne serie beder
vi ledere se tilbage pa deres debut udi ledelse og dele indsigter.

Jeg vidste for lidt om
at lede og gennemfore
forandringer

Som ny leder var Tina Persson, leder af Familiecentret i Lyngby-
Taarbaek Kommune, ikke klar over, hvor meget af hendes tid der
skulle ga med at skabe forandringer. Hun ville derfor gnske, at
hun havde vidst mere om forandringsledelse og om betydningen

I

Tina Persson, 58 ar,
leder af Familiecentret
i Lyngby-Taarbaek
Kommune siden

2008. Uddannet
socialformidler
suppleret med flere
uddannelser og kurser
i ledelse. Har hele sit
arbejdsliv beskaeftiget
sig med bern, unge
og familier, bl.a. som
radgiver og behandler.
Fik sit forste lederjob for
19 ar siden.
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Jeg savnede viden om forandrings-
ledelse og iseer om, hvordan man
implementerer forandringer. Der er

sa mange forandringer inden for det
offentlige, en masse ny lovgivning og
lokalpolitikere, man ogsé skal forholde
sig til. Det overraskede mig, hvor stor
begejstringen er for forandring, og
hvor lidt blik vi har for, hvad vi mister
pa vejen. Vi forandrer konstant, og jeg
har set, at det kan betyde, at vi ikke
nér at fa hestet den succes, vi skulle
opn4, fordi den ene forandring aflaser
den neeste. Nar vi hele tiden begynder
forfra, giver vi slip pa en masse erfaring
i systemerne, og som er opbygget og
forfinet gennem lang tid.

Hvad kom bag pa dig

som ny leder?

- Det kom mest bag pa mig, hvor man-
ge ressourcer der bliver brugt pa for-
andring, som gar fra at lose kerneopga-
verne. Jeg folte mig ladt alene i at fin-
de ud af, hvordan jeg skulle balancere i
det. Jeg opdagede, at jeg ikke skal kom-
me med feerdige projekter, hvis jeg kan
undgé det, for sa er det vanskeligere at
hoste succeser. Mine medarbejdere skal
fole, at det er deres eget projekt. For jeg
blev leder, var jeg ikke bevidst om, hvor
vigtigt det er, at medarbejdere vil en
forandring, og at det er min opgave at
facilitere den gode historie om, hvorfor
vi skal forandre.
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af at skabe medejerskab hos medarbejderne.

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

Hvad ville have hjulpet dig?

- Jeg ville gnske, at der havde veeret en
mentorordning, sa jeg ikke bare blev
kastet ud i forandringsledelse. Jeg ville
gerne have vidst, at det er en stor op-
gave at veere forandringsleder, for man
har typisk mest fokus pa kerneopgaver-
ne som ny leder. Jeg havde kunnet ho-
ste flere succeser, hvis jeg havde veeret
bevidst om processerne i forandringsle-

delse. Jeg ville ogsa enske,
at jeg havde fiet at vide, at
man skal skabe medejer-
skab hos sine medarbej-
dere.

Hvad har du lzert om
dig selv?

- Jeg leerte at slippe kon-
trollen og at finde balan-
cen mellem at rammesaet-
te, sa jeg bade kan se mig
selv i forandringen og give
nok plads til, at imple-
menteringen kan blive far-
vet af dem, der skal fore-
tage den. At seette mine

b D

At saette mine
medarbejdere fri var
angstprovokerende,
men jeg laerte, at

det er den eneste
made, hvis man som
leder vil i mal med
forandringsprocesser.
TINA PERSSON, LEDER AF

FAMILIECENTRET | LYNGBY-
TAARBZAK KOMMUNE

medarbejdere fri var angstprovokeren-
de, men jeg leerte, at det er den eneste
méde, hvis man som leder vil i mal med
forandringsprocesser. Man kan ikke in-
struere andre til forandring, men man
kan understotte energien til, at de kan
gennemfore forandringer. Mit veerdi-
grundlag blev frihed under ansvar. @
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Sadan belonner og
anerkender du bedst
dine medarbejdere

Selv om lenbonus tit bliver fremhaevet som meget motiverende, viser forskning, at anerkendelse ofte
har sterst betydning for medarbejdertilfredsheden. En erhvervspsykolog og en forsker giver deres
bud pa, hvordan du kan ramme plet med din belgnning.

AF JOURNALIST ANNETTE AGGERBECK | ANNETTE@AGGERBECK-KOMMUNIKATION.DK | ILLUSTRATIONER: OLIVER STREICH

De feerreste ledere vil erkleere sig
uenige i udsagnet om, at det er
vigtigt at anerkende medarbejder-
ne. Og de gor det ogsa — ofte ver-
balt, men anerkendelsen kan ogsé
antage andre former — mere i lon,
en materiel belenning, kompeten-
ceudvikling osv.

Et vigtigt budskab er, uanset om
du anerkender eller belgnner dine
medarbejdere, at vi er
forskellige som men-
nesker. Derfor skal du
kende dine medarbejde-

re godt for at kunne
give belgnninger

og anerkendelse,
som skaber veerdi
og motivation hos
den enkelte, poin-
terer erhvervspsy-

S

partner hos konsulent-

virksomheden HumanAct.

- Du skal kunne se lyset teendes
i din medarbejders gjne, nar du gi-
ver en belgnning. For at ramme rig-
tigt med en belgnning kreever det,
at du har forstaelse for den enkel-
tes behov, sa du ved preecis, hvad
der skal til for at imgdekomme ved-
kommendes behov. Jo mere pree-
cist du kan ramme medarbejdernes
behov, desto mere tilfredse vil de
veere. Nér det er sagt, kan du dog al-
drig veere sikker pa at ramme rigtigt
pé forhand. Derfor ma du ogs stole
pa din egen fornemmelse af den en-
kelte medarbejder, siger Soren Bra-
skov.

Han mener ogs4, at det er vigtigt
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kolog Seren Braskov,
i nert. Du skal gore din begrundelse
i for at belonne helt tydelig over for

i de andre medarbejdere, sa de for-

! star, at deres kollega har fortjent

i det, siger Seren Braskov.

i at have forskellige typer belgnnin-

i ger i rygsekken, netop fordi det er

i forskelligt fra medarbejder til med-
: arbejder, hvad der motiverer — ma-

i terielle belonninger som lonbonus,

¢ seerlige personalegoder, restaurant-
besgg, chokolade, blomster osv. Det
kan ogsa veere ikke-materielle be-

i lonninger som anerkendende ord.
Hvordan undgdr man misundelse :
t hos kollegerne, ndr man belonner?

- Hvis de andre medarbejdere

: ikke forstar, hvorfor du belgnner en
i enkelt medarbejder, bliver de util-

i fredse og kan mene, at det er uret-
feerdig forskelsbehandling. Men

{ vi kan godt tale forskelsbehand-

i ling, hvis vi kan forsta hvorfor. Der-
for skal du veere meget bevidst om,
{ hvorfor du vil belenne. Hvad er det
i preecist, du vil belenne? Det skal

veere knyttet til noget ekstraordi-

: Bagslag i skonomisk belenning
i Lotte Bagh Andersen, professor og
leder af Kronprins Frederiks Cen-

i ter for Offentlig Ledelse pa Aarhus
{ Universitet, har et stort kendskab

i til public service-motivation fra sin
i egen forskning. Hun peger pa un-

i dersogelser, der viser, at du som le-
i der skal veere varsom med at be- :
i lonne gkonomisk, fordi det kan give
i bagslag.

- Det kan skabe misundelse, hvis

 flere medarbejdere fortjener en

i gkonomisk belgnning, men der ikke
i er penge nok. Eller maske veerdszet-
i ter medarbejderen ikke belgnnin-

: gens storrelse, og si kan den have

i en modsat effekt. En lonbonus kan

i desuden opfattes som en kontrol-
foranstaltning, hvis man belgnnes
for noget, som man ogsa forventes

i at gore fremover, men s bare uden

at fa ekstra i lon, siger hun.
Udefra kommende belgnninger

i som bonusser, lonstigninger osv.

i har ikke samme effekt som den mo-
! tivation, der kommer indefra. Iseer

i isocialt arbejde har medarbejdere

En medarbejder, der
braendende ensker
at fole sig kompetent
og fa sterre raderum,
bliver ikke motiveret
af en lenstigning.
LOTTE B@GH ANDERSEN,
PROFESSOR OG LEDER AF
KRONPRINS FREDERIKS

CENTER FOR OFFENTLIG
LEDELSE, AARHUS UNIVERSITET



gode rad
om belenning og
og anerkendelse

1. Leer dine medarbejdere at
kende, sa du forstar, hvad
den enkelte motiveres af.

2. Fokuser pa indsats og re-
sultat, nar du vil belgnne el-
ler anerkende.

3. Veer meget konkret i din
begrundelse for, hvorfor du
belgnner eller anerkender.

Gor det tydeligt, hvad det er, du
preecist anerkender vedkommende
for. Sig fx ikke: “Det har du gjort
godt!”, men udtryk dig mere
konkret. Tal om, hvad det er,
medarbejderen har gjort godt.

KILDER: ERHVERVSPSYKOLOG S@REN BRASKOV

SOREN BRASKOV, ERHVERVSPSYKOLOG, HUMANACT

en stor public service-motivation,
dvs. de er motiveret af at ville lykkes
med at gore noget godt for andre
mennesker og samfundet. Det bety-
der ifolge Lotte Bagh Andersen, at
anerkendelse, der fokuserer pa pub-
lic service-motivation, typisk tilgo-
deser medarbejderens behov bedre.

- Medarbejderen har behov for at
fole sig kompetent, bestemme selv
og fole, at han eller hun herer til. En
medarbejder, der breendende ensker
at fole sig kompetent og fa storre ra-
derum, bliver derfor ikke motiveret
af en lgnstigning. Nar man derimod
foler sig anerkendt, fordi lederen
har set, at man har gjort noget godt
for borgerne, ser man sig selv som
mere kompetent og som en del af
noget. Det ager ens motivation for
at gore en indsats, siger hun.

Iseer pa det sociale omrade skal
du veere opmeerksom pa ikke kun
at belgnne resultater, selv om det er
formalet med arbejdet. Der er man-
ge andre faktorer end medarbejde-
rens egen indsats, der pavirker re-
sultatet, understreger Lotte Bagh
Andersen.

- Méske kan medarbejderen ikke
fa en udfordret familie pa ret kol,
uanset hvad han eller hun ger. Sa
hvis du kun belgnner resultater,
som kommer sjaeldent, kan kolle-
gerne opleve det uretferdigt, nar en
medarbejder bliver belgnnet. Sam-
tidig er det vigtigt ikke kun at be-
lgnne indsatsen, for som offentlig
ansat skal man ogsa gere en forskel
for borgerne. Derfor er det vigtigt
ogsé at belgnne for resultater, fordi

i det er med til at fastholde medar-
i bejdernes fokus pa borgerne, siger
i Lotte Bagh Andersen.

i N&rros rammer ved siden af

i Erhvervspsykolog Seren Braskov
pépeger, at der er flere ting at veere
opmerksom p4, hvis du veelger at

¢ bruge anerkendelse frem for mate-
riel belgnning.

- Gor det tydeligt, hvad det er, du

i precist anerkender vedkommen-

i de for. Sig fx ikke: “Det har du gjort
{ godt’, men udtryk dig mere kon-

i kret. Tal om, hvad medarbejderen
har gjort godt. Maske er medarbej-
i deren i en bestemt situation lykke-

i des med at hjeelpe en borger i job

© eller har ydet noget ekstra under

i corona-krisen, har evnet at bevare

: ro og er lykkedes med at fa tingene

i til at kere osv. Giv udtryk for, at du
kan se, at det har kreevet noget ud

i over en almindelig arbejdsindsats.

i Ved at hore dét foler medarbejderen
! sig set. Vi har alle behov for at blive
i set i det, vi gor, og derfor er det ikke
i nok med en bredt formuleret ros,

: siger Seren Braskov.

Selv om man gor sin ros helt

{ konkret, kan du stadig godt fa det

i indtryk, at medarbejderen ikke op-
i lever det som en anerkendelse. Sa-

i dan kan det fx veere, hvis medarbej-
i deren ikke selv synes, at hun eller

i han har gjort noget seerligt.

- Hvis du meerker, at medarbej-

i deren ikke opfatter din ros som an-
i erkendelse, s sig det hojt. Du kan
i maske sige: “Jeg kan here pé dig, at
i duikke synes, at det, du har gjort,

i er noget seerligt. Men det synes jeg,
i fordi..;; anbefaler Seren Braskov.

- Hvis en medarbejder ikke op-

{ lever dine rosende ord som aner-

i kendende, har du ikke set, hvad din
i medarbejder har brug for. Maske
handler det om, at vedkommende
ikke veerdseetter sig selv. Men det

i kan ogsa handle om, at du overser

i personen og selv far en tilfredsstil-
! lelse ved at sige rosende ord, siger

i Soren Braskov.

Han opfordrer ogsa til, at du, for

i du anerkender, gor dig umage for at
i pejle dig ind pd medarbejderens be-
hov i forhold til, hvad du siger, nar

i du skal anerkende.

- Sporg ind til, hvad medarbej-

derens motiver var for at gore, som

i vedkommende gjorde. Du kan ogsa
{ sporge om, hvordan din medarbej-

i der selv synes, at det lykkedes. Nar

{ du har sat dig ind i diin medarbej-

i ders opfattelse, har du en idé om,

i hvordan du kan formulere din aner-
i kendelse, sa den rammer plet. @
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OG PROFESSOR LOTTE B@GH ANDERSEN
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Sadan
paskanner

Vi vores
medarbejdere

Ordet ‘belgnning’ klinger ikke
godti offentlige lederes grer.
Anerkendelse mgntet pa den
enkelte medarbejders indsats

i en konkret opgave spiller
derimod lige ind i deres public
service-motivation, er to chefer
enige om.

AF JOURNALIST TINA JUUL RASMUSSEN |
TINA@JUUL-KOMMUNIKATION.COM

Belonning og/eller anerkendelse?

Der er nok faldet en del flere
fladeboller, rundstykker og choko-
lade af fra ledere i corona-perioden
for at vise medarbejderne pasken-
nelse af deres ekstraordineere ind-
sats i en helt ekstraordineer periode.
Men sporgsmalet om, hvorvidt be-
lenning eller anerkendelse er vejen
at ga for ledere, er ikke et reelt gyl-
digt valg. Det er Jette Delfs Clausen
og Rikke Toft, begge offentlige che-
fer, enige om.

Dels er mulighederne i det of-
fentlige budget typisk ganske smé
for at belenne medarbejdere i kro-
ner og gre. Og dels ser anerkendel-
se ud til at streekke leengere og veere
direkte neerende for bade enkelte
medarbejderes og gruppers moti-
vation og trivsel. Her forteeller de to
chefer, hvordan de arbejder med an-
erkendelse af medarbejderne i hver-
dagen.O
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Jeg bruger enhver
anledning til at fejre
stort og smat

Jette Delfs Clausen, sekretariatschef i Ringkebing-Skjern
Kommune og naestformand i HK Kommunal Chefgruppens

bestyrelse:

- Jeg bruger ikke ordet ‘belgnning,
men ‘anerkendelse; i bade ord og
kroner og ore. Anerkendelse skal

have sin berettigelse og skal begrun- :
des. Det er ikke nok at sige: “Ej, hvor

godt lavet”. Jeg skal veere helt sikker
p4, at anerkendelsen har en veerdi
for den enkelte, og modtageren skal

kunne merke, at jeg er nerveerende
{ dere. De er drevet af public service-
! motivation, ogsi selv om de fleste

i ikke har direkte borgerkontakt. I
som sddan ikke noget galt i, det bru- !
i med borgerne oversat til, at vi sam-
i skaber med hele organisationen, s&
i vier med til at spille vores kolleger
i gode med vores arbejde, som indi-
i rekte kan veere en del af en lgsning
i til borgerne. S& mine medarbe;j-

{ dere er drevet af samme gnske om

i at hjeelpe og gore en forskel. Og de
i motiveres af anerkendelse for den

i indsats. Selvfolgelig tager de ogsa

i gerne imod en ekstra lanbonus,

og mener det, nar jeg siger det.
- For mig er ordet ‘belgnning’ lig
med kroner og ere. Og det er der

ger jeg ogsd, fx hvis vi har haft en
vakant stilling i leengere tid, og nog-
le har knoklet pa uden at kny, hvor
jeg kan se, at det output, de leverer,
ikke kan nas inden for almindelig
arbejdstid. Det kan jeg godt give et
engangsbelgb for. Her kan medar-
bejderne meerke, at jeg har respekt
for deres indsats og er bevidst om,
hvor meget det har kreevet. Jeg an-
erkender ogsa nye medarbejdere,

: som jo ikke er inde i stoffet til at be-
i gynde med, men hvor jeg ved, at de
: har gjort en keempe indsats for at na

derhen. Det er vigtigt ogsa at saette
pris pa.

Spiller hele organisationen god
i -Jegoplever helt klart, at anerken-

delse er vigtig for mine medarbej-

vores organisation er samskabelse
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Jeg anerkender alle medarbejdere,
men gor det individuelt, fordi

de jo ikke er ens. Og jeg siger

hgjt, hvorfor jeg anerkender den
enkelte, som jeg gor.

JETTE DELFS CLAUSEN

men de forventer det ikke. Og den
skal i gvrigt veere af en vis storrelse,
hvis den skal have veerdi som aner-
kendelse. Det duer ikke at komme
rendende med 500 kr.

- Anerkendelse kan ogsé veere
at fa bevilget uddannelse. Eller at
fa lov til at komme ind pa konto-
ret under corona for at arbejde, hvis
man har en darlig internetforbin-
delse hjemme. Nogle har haft brug
for adgang til nogle seerligt store ge-
ografiske kort, vi har her. Andre har
haft tre bern i hjemmeskoling og
haft brug for at komme hjemmefra
for at arbejde osv. Jeg har ogsa an-
erkendt over for medarbejdere med
bern hjemme fra bernehave og sko-
le, at de ikke kunne na den samme
opgavemeengde som normalt.

Altid en anledning til fest

- I ovrigt bruger jeg enhver anled-
ning til at fejre stort og smat med
fladeboller, chokolade-julekalender
eller en kage pa gangen om efter-
middagen. Det behgver ikke altid at
veere vanvittigt stort.

- Min strategi i forhold til aner-
kendelse er at behandle folk forskel-
ligt. Jeg anerkender alle medarbej-
dere, men gor det individuelt, fordi
de jo ikke er ens. Og jeg siger hoijt,
hvorfor jeg anerkender den enkelte,
som jeg gor. Den synlighed og gen-
nemsigtighed er vigtig — ellers op-
star der ulmen i krogene. @

FOTO: PRIVAT

Anerkendelse kraever
viden om, hvad folk laver

Rikke Storgaard Toft, barne- og familieradgivningschef,
Thisted Kommune og medlem af Ledersektionens bestyrelse i

Dansk Socialradgiverforening:

- For mig at se kan anerkendelse
godt veere en belgnning i sig selv, og
personligt er jeg mest tilheenger af

ore skal man i hvert fald have helt

stemt med TR og sikre, at systema-
tikken i goderne er gennemsigtig
for alle. Ellers kan vi komme til at
trykke pa uretfeerdighedsknappen,
som er roden til alt ondt — mistriv-
sel, dysfunktionelle teams osv. “Nu

ikke hvorfor ... maske fordi hun er
chefens hgjre hand” Det duer ikke.
Sa belgnning skal for mig at se have
et helt tydeligt formal og en tydelig
retning. Det har jeg veeret med til
at give i seerlige situationer, hvor en
mellemleder méske deekker to stil-
linger i en periode og derfor arbej-
der langt mere, end man kan for-
vente.

- Jeg kan ogsa sagtens finde pa at
fejre, at vi er kommet over en opga-
vepukkel med en gang rundstykker.
Eller give de sekreteerer, som sidder
meget ved telefonen, nogle seerlige
horetelefoner. Sa leenge jeg kan ret-

for alle.

Anerkender altid pa opgaven

- Jeg ved, at anerkendelse har en
keempe betydning for at sikre hgj
motivation og fastholde gleeden ved
at ga pa arbejde. Vi ved jo fra forsk-
ningen, at mange af vores medar-

forskel for borgerne. Og som leder
skal man huske at se og anerkende

i alle — hvis det altid kun er de sam-

i me tre medarbejdere, jeg anerken-

i der, har jeg en udfordring. Anerken-
anerkendelse. Belgnning i kroner og :
forrest i de tunge sager. Dem, som
klare retningslinjer for, have dem af-
i som bidrager til den gode trivsel i

i gruppen.

delse skal ogsa ga til dem, som gar

altid smiler pa gangen. Og dem,

- Nar vi taler anerkendelse, gor

jeg det altid pa opgavevaretagelsen
i — pa, hvorfor vi er her. For det er

i det, jeg gerne vil have, at folk vok-
far Lise lige 10.000 kr. Vi ved faktisk | ser af. “Hvor var det godt skuldret,

i Hanne, i den sag, hvor du ... Jeg

i prover virkelig at holde mig up to

¢ date om, hvad der rorer sig, komme
! rundt til afdelingsmoder eller holde
! mig orienteret gennem mine lede-

i re. Det kreever viden om, hvad der

i foregar, hvis jeg skal kunne aner-

i kende den konkrete indsats.

- Jeg kan ogsa sagtens finde pa at

i komplimentere en medarbejder for

i en flot kjole, sperge til, hvor hun har
i kobt sine stovler, eller om konfirma-
! tionen gik som forventet. For mig er
i det ikke det samme som at anerken-
i de, men simpel medmenneskelig

! interesse og at komme mine med-
feerdiggore belenningsfordelen over
i ogsd veeret mere rundhéndet med

: at kobe chokolade og rundstyk-

i ker under corona — eller logget ind
i pa Teamsmoder s meget som mu-
! ligt for at sige, hvor supergodt folk

i har klaret situationen med bekym-
i ring, frygt, hiemmeskolede bern

i osv. Og bare det at veere pa fornavn
bejdere gar pa arbejde for at gore en
i forskel, kan jeg meerke — at jeg ved,
i hvemdeer.n

arbejdere ved ... Jeg har bestemt

med folk pa gangen og hilse gor en

99

Anerkendelse skal ogsa ga til

dem, som gar forrest i de tunge
sager. Dem, som altid smiler pa
gangen. Og dem, som bidrager

til den gode trivsel i gruppen.
RIKKE STORGAARD TOFT
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Fra snegl til gepard:

Agile arbejdsmetoder skaber
nye lesninger pa rekordtid

Maratonlange og tunge beslutningsprocesser, som bremser innovation og kreativitet, er skiftet
ud med sprintforlgb i Viborg Kommune. Her far et team kun seks uger til at lgse en kompleks
problemstilling i det nye Sammenhaengslaboratorium.

RASMUS THY GRGN, ANDREA SGNDERGAARD POULSEN OG TINA JUUL RASMUSSEN

Viborg Kommune er frontlgber

i at bruge agile arbejdsmetoder
til at lase komplekse velfeerdsopga-
ver. [ samarbejde med konsulent-
virksomheden LEAD har de udvik-
let og taget en ny agil arbejdsmeto-
de i brug som loftestang i det politi-
ske mél om at skabe mere sammen-
heeng for borgerne.

For ligesom mange andre of-
fentlige organisationer skal Viborg
Kommune lgse opgaver, der ikke
bliver mindre komplekse, forandrer
sig hurtigt og gar pa tveers af fag-
ligheder og forvaltninger. Det kan
fx handle om at sikre en optimal og
effektiv overgang for udsatte unge
mellem familieomradet og voksen-
omradet, finde indsatser, der oger

- SamlLab er et rum, vi medes i,

og en metode og et mindset, vi
arbejder efter. Det gor os i stand

til at arbejde meget enkelt og
fleksibelt - tage sma skridt, udvikle
prototyper og afpreve dem.

HANNE JANSFORT, CHEF FOR PERSONALE OG
ORGANISATION I VIBORG KOMMUNE
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i antallet af kommunale praktikplad-
© ser og studiejobs eller indsatser til

: at nedbringe sygefraveret i organi-
: sationen.

i Nedttil at ga nye veje :
© Afseettet til at teenke og arbejde agilt
i var en politisk beslutning i byradet

: om at skabe sammenhzeng pa tvzers
¢ for borgerne, som skulle omszttes

¢ til praktisk drift.

- Her var hele topledelsen me-

i get bevidste om, at det kraevede helt
i nye metoder og adfeerd for at nd i

: mal. Sa da LEAD spurgte, om vi var
modige og ville afprgve noget, som
i ikke var afprevet for i det kommu-

: nale Danmark, slog vi til. For os gav
i det god mening at supplere vores

i veerktgjskasse og at teenke ‘vand-

: faldsprojekter’ pa en ny made med

i Scrum- og sprintmetoderne, forteel-
i ler Hanne Jansfort, chef for Perso-

: nale og Organisation i Viborg Kom-
{ mune.

Det blev startskuddet til den agi-

le arbejdsmetode Sammenheengsla-
i boratoriet — i daglig tale SamLab.

- SamLab er et rum, vi mades i,

{ og en metode og et mindset, vi ar-

© bejder efter. Det gor os i stand til at
i arbejde meget enkelt og fleksibelt

i — tage sma skridt, udvikle prototy-
i per og afpreve dem. Vi har oplevet
¢ flere gange, at der opstér en helt vild
: energi i rummet, nr vi gor det —

i en innovationskraft, som kan styr-
i ke os i at udvikle nye lgsninger til

i de tveergdende indsatser, fortzller
{ Hanne Jansfort.

Inspiration fra Silicon Valley
i Selv om der er langt fra det digitale
i frontrunnermiljg i Silicon Valley i

i USA til Viborg i Danmark, lod kom-
© munen sig inspirere af amerikaner-

: nes onsker om hurtigere og mere

i brugerinvolverende méder at udvik-
i le softwarelesninger pa.

I IT-verdenen bruger man de agi-
le arbejdsmetoder til at bryde soft-

i wareudviklingsforlgb ned i korte in-
tervaller, hvor virksomhederne kan
! teste, justere og forbedre produktet
¢ hurtigere.

Metoden kan ikke overfores 1:1
til en kommunal sammenheeng,

¢ hvor udfordringerne typisk opstar,

: nar de agile arbejdsmetoder skal

i bruges pa tveers af forvaltningernes
i afdelinger til at lose velfeerdsopga-

: ver. Den skal derfor tilpasses den

i konkrete velfeerdsopgave med de

i regler, procedurer, magtforhold og

© strukturer, som geelder her.

Nye byggeklodser til processer
. paseks uger

i I praksis fungerer det sidan, at man
i bruger de agile arbejdsmetoders

i grundprincipper, procesgreb og sy-
i stematikker som byggeklodser til at
i udvikle arbejdsmetoder, som er til-
i passet de lokale og konkrete ram-

: mer og vilkr. I Viborg Kommune

i blev det i praksis til SamLab.

- Men det er vigtigt at veere kri-

tisk over for, hvilke problemstillin-

ger man tager med ind i SamLab.

{ Vi har fx leert, at temaerne ikke mé

: have for stor volumen. De ma gerne
i veere komplekse, men skal veere af-

: greensede. Fx er den grenne omstil-

i ling umiddelbart et tema med stor

¢ volumen, men da vi fik skaret pro-

: blemformuleringen til, lykkedes det
: os at pege pa konkrete losningsfor-

i slag. Det samme er sket med fx ned-
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bringelse af sygefraveer og overgan-
gen fra ung til voksen for udsatte
borgere, fortaeller Hanne Jansfort.

Et bredt ssmmensat team er
afgerende

Visionen er, at med det rette team
og mandat kan udfordringer lgses
hurtigere og bedre end i vante ar-
bejdsgange, hvor hierarkiske struk-
turer, langstrakte arbejdsprocesser
og konkurrerende beslutningspara-
digmer og -logikker kan veere bar-
rierer.

- Rollebeseetningen i teamet er
afgarende. Der skal bade veere fag-
lighed, beslutnings- og handlekraft
i rummet. Malet er nemlig at tage
skridt helt ud til borgerne og af-
preve modeller og lgsninger sam-
men med dem for at sikre den bed-
ste tvaergadende sammenhaeng.

Vi skal ikke komme med feerdige

120 %-lgsninger til dem, som vi el-
lers er godt treenet i. Og det er en
sveer gvelse, har vi erkendt — at :
stoppe os selv, arbejde i kortere loop
og afprove dele af losningen under-
vejs, justere den og arbejde videre,
siger Hanne Jansfort. :

I teamet skal alle relevante faglig- :
heder veere repreesenteret. Det be-
star derfor af ansatte med forskel-
lige kompetencer, specialer og le-
delsesniveauer fra forskellige omra-
der, inklusive topledelsen, for at sik-
re opbakning. Det giver samlet set
teamet adgang til alle nodvendige

ressourcer, der skal til for at udvikle
prototyper pa problemstillingen og
fa dem afprovet.

Sprint pa seks uger

De udvalgte initiativer, kommunen
arbejder med i SamLab, far altséa
ekstra kraft i et seks-ugers ‘sprint,
hvor de ngje udvalgte teammedlem-
mer mgdes en gang om ugen i seks
uger og arbejder med en problem-
stilling. Kriterierne er ogs4, at pro-
blemstillingerne skal have et hgjt
innovationspotentiale, veere tveerga-
ende og ikke veere blevet lgst i den
daglige drift pa grund af deres kom-
plekse natur.

- Nogle af de lgsninger, vi er néet
frem til pa de seks uger, kunne vi
ogsé have fundet frem til i et vand-
faldsprojekt. Men det kunne i veer-
ste fald have taget os to ar, og med
den stigende hast i omskiftelighed
og vilkar, vi agerer under, er det ikke
sikkert, at vi ville kunne bruge lgs-
ningen to ar senere, fordi problem-
stillingen maske havde forandret
sig. Derfor er sprintmetoden sa vel-
egnet til os — vi finder brugbare lgs-
ninger pa kort tid, og det nye mind-
set har skeerpet vores blik for, hvor-
for det er s sveert at arbejde tveer-
géende, konstater Hanne Jansfort. @

Rasmus Thy Gren og Andrea Sendergaard
Poulsen er konsulenter i LEAD - enter next
level. Tina Juul Rasmussen er journalist og
redakter af Offentlig Ledelse.

gode rad fra
Viborg Kommune:

Kom godti gang med
agile arbejdsmetoder

1. Tid til og engagement i at arbejde
pa en ny made, evt. til at udvikle
jeres egen model, er afggrende
forudsaetninger og kreever tople-
delsens opbakning.

2. Sprintmetoden er bade en kon-
kret og stringent metode med
dogmeregler at arbejde efter og
et mindset, som skal lzeres og
indarbejdes. Det kraever konstant
abenhed og nysgerrighed i pro-
cessen. Og det kan veere en god
idé at fa hjeelp udefra til at komme
igang.

3. Find et-to sma projekter at begyn-
de med, nedszet et team til hvert
og bliv enige om en problemfor-
mulering. Felg herefter modellen
ovenfor.
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Derfor far du

Offentlig Ledelse

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

nyeste trends og teorier i offentlig ledelse.

AF JOURNALIST TINA JUUL RASMUSSEN | TINA@JUUL-KOMMUNIKATION.COM

om leder har du maske bladret forgeeves i dit

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

Og netop derfor far du dette magasin —
Offentlig Ledelse. Vi kalder os “dit fagblad for
velfeerdsledere” — og bladet udgives i et samar-
bejde mellem ledersektionerne i Socialradgiverne
og HK Kommunal. Socialpeedagogerne har des-
veerre ikke haft mulighed for at fastholde samar-
bejdet om bladet og er udtridt af udgiverkredsen
den 1. april 2020.
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Skriv, =
sa borgerne
forstar det

Siden magasinet sa dagens lys i 2007, har det
veeret redaktionens klare malseetning at kleede
dig som offentlig velfeerdsleder bedst muligt pa
med viden om nye tendenser, teorier og veerkte-
jer i moderne ledelse.

Tre gange om aret og en gang

om maneden

Bladet udkommer tre gange om éret og sendes til
i alt omkring 4.000 modtagere.

Bladet bliver tilrettelagt af en redaktionsgrup-
pe med en lederkonsulent fra hver af de udgi-
vende fagforeninger samt redakteren. Men: Vi vil
altid ogsa gerne hore fra dig som leser — i form
af feedback pa bladet, gnsker om szerlige emner,
vi skal behandle, eller debatindleeg til en aktuel
dagsorden. Du kan altid skrive til os pa adressen
redaktionen@offentligledelse.dk.

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

Fortsat god leeselyst!

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

Offentlig Ledelses nye 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 veere
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relevante for dig som leder at besgge eller
genbesage. Maske skal | have et seminar
med ledergruppen eller en temadag
med medarbejderne og seger viden og
inspiration til vinkler, oplaegsholdere eller
noget helt tredje.

Alle artikler fra Offentlig Ledelse og

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