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KORTNYT

rale Kandidater:

Ny chefbestyrelse i HK Kommunal

Fire nye ansigter og tre genvalgte medlemmer tegner en nu fuldtallig bestyrelse for Chefgruppen i HK
Kommunal - med et faelles fokus pa iseer lederes og chefers trivsel og arbejdsmiljg samt faglig ledelse og

kunstig intelligens.

Det blev til fuld plade pa HK Kommunal Chef-
gruppens medlemsmgde i marts. Her lykkedes det
nemlig at fa valgt en fuldtallig chefbestyrelse med
syv medlemmer: Fem fra det kommunale omrade

og to fra regionerne - en sundhedsadministrativ og
en administrativ leder. Blandt de syv medlemmer er
fire helt nye kandidater. Bestyrelsen vil have fokus pa
iseer lederes og chefers trivsel og arbejdsmiljg samt
faglig ledelse og kunstig intelligens.

Bestyrelsen har konstitueret sig med Troels van Dijk,
chef for Center for Beskaeftigelse i Faxe Kommune,
som formand og Lars Aarge Hansen, voksenspecial-
og psykiatrichef i Kalundborg Kommune, som
naestformand.
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De gvrige medlemmer af Chefgruppens bestyrelse

er:

® Marianne Ellehauge, leder af Jobrettet indsats
i Kerteminde Kommune

® Maria Hgjerslev Mgller, chef for Regnskabsservice
i Region Sjeelland

= Dorthe Kristensen Westergaard,
sundhedsadministrativ leder pa Akutafdelingen
i Slagelse, Midt- og Vestsjzellands Hospital

® Jane Mortensen, administrationschef i
Magistratsafdelingen for Sundhed og Omsorg,
Aarhus Kommune

® Maria Mankov, borgerservice- og ydelseschef,
Ballerup Kommune.
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LEDEREN

Vi mangler ikke bedre ledere
- vi mangler tid til neerveerende ledelse

Ingen bliver maet af fastfoodledelse, sa nar vi taler om ledersult, ma vi ikke ignorere
arsagen: et arbejdsliv sa presset, at naervaer bliver noget, vi skal na mellem to meder.
Derfor skal ledersult Igses strukturelt, ikke som et problem pa den enkelte leders eget

skrivebord.

AF TROELS VAN DIJK,
FORMAND FOR HK KOMMUNAL
CHEFGRUPPENS BESTYRELSE

Ledersult. Efter 16 ar som leder kan jeg
virkelig godt genkende det, Louise Dine-
sen beskriver i dette nummer af magasinet —

OG CHEF FOR CENTER FOR at vi alle, bade ledere og medarbejdere, kan
BESK/EFTIGELSE | FAXE a rundt til hverdag pa arbejdspladsen o
KOMMUNE & &P )sp 8

savne narheden i kontakten med hinanden,
fordi tiden er en knap ressource, og opgave-
portefoljen neesten aldrig er tilsvarende lille.
Tveertimod.

Alligevel er der noget i mig, som prote-
sterer. Ledersult. Fordi det entydigt placerer
ansvaret hos lederen. Og humlen er jo ikke,
at vi som ledere og chefer ikke gider den
neerveerende ledelse og kontakt med med-
arbejderne. Humlen er, at vi er bundet af
et bjerg af forskelligartede og stadig flere
opgaver, som gder vores tid og booker vores
kalendere.

Ledersult eller ledelsessult?

S& maske skal vi snarere tale om ledelses-
sult? Eller ledelsessavn méske? Fordi
jeg oplever, at vi kan savne medarbej-

derne mindst lige s meget som
omvendt. Uanset, hvad vi kalder
det, vil jeg sta p4, at det er et struk-
turelt problem, som organisation-
en ma lgse som et samlet feelles-
skab. Ledere har altid skullet
interagere og veere neerveerende i
kontakten med medarbejderne.
Det er ikke nyt. Men vilkarene
for at gore det er blevet mar-
kant ringere over tid, fordi
omfanget og grad af komplek-
sitet i opgaverne er vokset
markant. Det dokumenterer
HK og KL klart i en ny under-
sogelse, du ogsa kan leese om i
bladet.
Sa lad mig sla fast: Jeg er ikke et
sekund i tvivl om, at kontakten mellem
mennesker er den grundleggende
byggesten i de relationer, vi har pa
arbejdspladsen (og nar vi har fri).
Den er mere end vigtigt for os som
mennesker. Og mangler vi den
emotionelle kontakt, kan vi — ja,
opleve ’sult’

Al giver syntetisk kontakt

I den sammenheeng ma jeg lige bringe en
anden bekymring pa banen: For vi ved nu,
at mange bruger Al-programmer som
samtalepartnere og psykologer. En form for
syntetisk emotionel kontakt vil jeg kalde det.
Det skulle meget nedigt blive nedvendigt pa
arbejdspladsen, fordi lederne er fraveerende.
Jeg ma derfor slé et slag for, at Al bliver
brugt fornuftigt — nemlig til at lose opgaver,
der frigiver tid til den mellemmenneskelige
kontakt. Alt andet vil veere sé trist. Som at
kalde fastfood for rigtig mad.

Sa ja, ledersulten findes. Lasningen er at
skabe mulighed for, at mennesker mgder
mennesker — uden at 'victimblame’ lederne.
Men det, vi som chefer og ledere har et
ansvar for at gore, er at abne munden og sige
hgjt, at det finder sted — lofte samtalen ind
i de rigtige fora, hvor problemet kan hénd-
teres.

Et andet aspekt i dette emne er folelser
iledelse. Dem tager vi ogsa fat pa med
ledelsesradgiver Anders Trillingsgaard som
guide. For folelserne — eller maske snarere
emotionel intelligens — skal der ogsa veere
plads til i ledelse. Ledelse handler om at
flytte mennesker, og adgangen hertil er at
kende og kunne handtere ens egne folelser —
for at kunne héndtere andres.

Undertrykte folelser letter
trykkogerens lag
Jeg vil ga sa langt som til at sige, at det er en
vigtig kilde til ledertrivsel at fa lov til at veere
et helt menneske. Fordi ledelse ogsé rum-
mer konflikter, udfordringer, pres, succeser,
nederlag, gode eller darlige resultater osv.
Og alt det rummer folelser. Lukker du dem
bare ned, er det som at holde laget lukket pa
en trykkoger. En dag hopper det af ...

Jeg er selv forst blevet en dygtig leder,
da jeg begyndte at arbejde med mine egne
folelser. Indtil da mente jeg, at det var bedst
bare at lukke ned for dem, nér jeg var pa
arbejde. Det var mit ideal. I dag ved jeg, at vi
gar pé arbejde og hjem igen som hele men-
nesker. Derfor er det en god investering at
leere at handtere dine folelser. @
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leg har laenge
veeret nysgerrig

pa ledelsesfaget

Afklaringen var pa plads, da teamleder Maria Svarrer begyndte pa forlgbet Mod pda
ledelse. Og det har kun bestyrket hende i, at hun vil fortszette ad ledervejen med
ambitionen om at blive en god og nzervaerende leder for sine fagfeeller i Center for
Beskaeftigelse og Borgerservice i Hvidovre Kommune.

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

eg var helt hgj, da jeg gik ud ad deren

efter den forste undervisningsdag,
fordi jeg havde faet sat begreber pa
meget af det, jeg har géet og teenkt over
i forhold til ledelse og faet skilt de
forskellige ledelsesdiscipliner ad —
personale, strategi, planleegning osv.
Det hjeelper mig med at arbejde mere
struktureret med tingene, og nu ved jeg
ogsd, hvor jeg kan hente mere viden.

Séadan siger Maria Svarrer fra Center
for Beskeeftigelse og Borgerservice i
Hvidovre Kommune. Her er hun leder
for et team af 20 sagsbehandlere, heraf
flest socialradgivere, der arbejder med

Jeg ved, hvad man har brug for
fra sin leder, nar man sidder
som faglig medarbejder, sa jeg
har lsenge veeret nysgerrig pa
ledelsesfaget.

MARIA SVARRER, CENTER FOR

BESKAFTIGELSE OG BORGERSERVICE |
HVIDOVRE KOMMUNE

ressourceforlgb og med at stotte aktivi-
tetsparate borgere pa kontanthjeelp i
deres vej mod arbejdsmarkedet. Og den
der, hun var gaet klogere ud ad, end hun
kom ind ad, var fra forlobet Mod pd
ledelse. Det har i foraret 2026 hjulpet
cirka 30 socialradgivere med at finde

ud af, om ledelse kunne veere en vej at
ga for dem (se faktaboks).
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i Faet fyldt et videnshul ud

i Maria Svarrer har besluttet sig. Den 1.

i februar i &r kunne hun skrive teamleder
i paCVet.

— Da jeg tilmeldte mig forlgbet, var

jeg endnu ikke blevet teamleder, men
jeg havde arbejdet som faglig koordina-
i tor og havde derfor erfaring med faglig
i ledelse, men ikke med personaledelen.
Sé jeg har faet et hul af viden fyldt ud

i ogvirkelig ogsa fiet meget ud af de

i leeringsgrupper, vi er i, ndr vi mades.

i Atga frajobbet som socialradgiver til
i teamleder har ikke veltet Maria Svarrer
i omkuld. Endnu.

— Det er superspendende! Der er

i meget at se til, men jeg har som sagt

i nogle ars erfaring som faglig koordina-
i tor, s& det nye er personaleledelsen
med MUS, ferieplanleegning, sygefraveer,
i trivsel osv., siger hun og fortseetter:

— Alt det er nyt for mig, men jeg hav-

de en idé om, at jeg ville trives med det,

i ogdet gor jeg indtil videre ogsa. Selvfol-
i gelig har det sine udfordringer, og der

i skal nok komme mere — uenigheder og

i utilfredshed med beslutninger, jeg treef-

¢ fer, men forelobig trives jeg fint med det.

i Fintspringbraetindiledelse

¢ For Maria Svarrer har forlgbet Mod pa
ledelse iseer styrket hendes fokus pé,

i hvor bade vigtig og kompleks personale-
ledelse er.

— Jeg trives normalt bedst med at

i veere praktiker, teet pa driften, ude i
virkeligheden. Jeg har aldrig veeret

i en studieperson, men netop nar man har
i ledelsesansvar — og iser personalean-

i svar — mener jeg, at man har en forplig-
telse til at tilegne sig de bedste kompe-

i tencer og dygtiggere sig. Sa forlgbet har
i veeret et fint springbreet for mig ind i

i ledelse, siger hun og tilfgjer, at hun

i allerede er startet pa et DOL-modul i et
internt forlgb i Hvidovre Kommune for
i bade ledere og lederaspiranter.

Det, som driver Maria Svarrer til at

ga ledervejen, er netop hendes viden og
: erfaring fra mange érs virke som social-
i radgiver, forteeller hun.

— At jeg selv har veeret sagsbehandler

i og faglig koordinator ger, at jeg kan se,
i atjeg kan gore noget godt, fordi jeg har
i stor erfaring med driften. Jeg ved, hvad
i man har brug for fra sin leder, nar man
i sidder som faglig medarbejder, s4 jeg har
i leenge veeret nysgerrig pa ledelsesfaget.

Vil gerne se medarbejdere,

i somtrives

i Forelobig er der heller ikke noget i ledelse,
i som far Maria Svarrer til at rynke pan-

¢ den i tvivl, selv om hun godt kan f3 oje

i pavisse udfordringer.

— Jeg kan godt forestille mig, at jeg

kunne blive udfordret af ikke at have tid
i nok til at veere en neerveerende leder,

¢ fordi man somme tider sidder i moder

i fra morgen til aften. Det piner mig, for-
i di det betyder meget for mig at veere en
i neerverende leder og se medarbejderne,
anerkende, hvad de gor.

Men hvad er det, som kan drive en

dedikeret socialradgiver til at forlade fa-
i get for at arbejde mange flere timer om

ugen, tilveelge krydspresset som mellem-

¢ leder, kompleksiteten i ledelse og skulle



handtere modsatrettede gnsker og krav
fra medarbejdere, chefer og politikere?
— Det er at se medarbejdere, som
trives og laver gode forlob med gode
resultater for borgerne. At se dem
komme glade pa arbejde. Og sa er jeg

At se medarbejdere,
som trives og laver
gode forleb med gode
resultater for borger-
ne, er drivkrafteni at
ga ledervejen for
Maria Svarrer,
teamleder i Center
for Beskzeftigelse og
Borgerservice i
Hvidovre Kommune.

nok bare en type, der godt kan lide at
tage ansvar, sta i front og altid veere pa
vej et nyt sted hen i min udvikling. Jeg
aspirerer altid til noget nyt. Lige nu vil
jeg gerne veaere god til at veere leder, selv
om leeringskurven er stejl. @

Stor interesse for
afklaringsforlgb i ledelse

Klommunerne har brug for socialfaglige
edere, der vil veere med til at udvikle
den offentlige velfeerd til gleede og gavn
for borgerne. Det kreever, at flere social-
radgivere vil gé ledervejen, og derfor er
forlobet Mod pa ledelse tilrettelagt til net-
op det formal: at tilbyde socialradgivere
med nysgerrighed pa ledelse en mulig-
hed for at blive afklaret gennem viden og
trygge ovebaner. Det er samtidig en méade
at stotte kommunerne i mere systematisk
at udvikle ledelsestalenter, sa der opbyg-
ges en pipeline af kompetente ledere.

Forlgbet er udviklet af KL og Dansk
Socialradgiverforening og udbudt af KL’s
udviklingscenter Komponent.

— Vi har heldigvis oplevet utrolig stor
interesse for det og har haft mange pa
venteliste, s& vi haber pa at kunne gen-
tage det pa et tidspunkt, forteeller chef-
konsulent Maja Riis Frederiksen fra

i attilretteleegge det og har selv undervist

pa forlgbet.
For samtidig med et stort behov for
dygtige ledere har kommunerne sveert

i ved bade at rekruttere og tilknytte lede-
i re pa velfeerdsomraderne — i en tid, hvor

reformer, stram gkonomi og mangel pa
medarbejdere netop kalder pa dygtige
lederressourcer for at kunne udvikle vel-

i feerden, papeger Maja Riis Frederiksen.

— Vi oplever béde, at medarbejderne

i gar med tankerne om, hvorvidt ledelse

er noget for dem — og at de samtidig er
usikre, méske fordi det ikke altid ser at-
traktivt ud, nér de kigger pé deres egen

i leder. Derfor har vi med forlgbet tilbudt
i en afklaring og en mulighed for at prove

ledelse af ved at preesentere forskellige
perspektiver pa bade faglig ledelse, per-
sonaleledelse og strategisk ledelse kom-

i bineret med dialoger deltagerne imellem
Komponent. Hun har bade veret med til !

om deres egne tanker om ledelse. @

Fakta: Mod pd ledelse

Mod pa ledelse er et forlgb til socialrad-

givere, der er nysgerrige pa ledelse. Og

til ledere, der har spottet et ledertalent

blandt medarbejderne. Forlgbet har

hjulpet deltagerne med at blive klogere pa

ledelsesvejen gennem

¢ nyviden om ledelse med faglige opleeg
samt refleksion og dialog med en
leeringsgruppe,

* sparring og dialog med en mentor og
egen leder om lederrollen,

* ovelseiledelsesopgaver, selvvalgte
prevehandlinger og kort praktik hos en
leder.

Undervisningen har veeret forbi temaer som
ledelsesidentitet, ledelse som fag, faglig
ledelse og personaleledelse, ledelse af
faglig udvikling, forandringer som vilkar

og forandringsledelse, transitionen fra med-
arbejder til leder, det personlige lederskab
med afszet i professionsidentiteten, ledelse
med fokus pa refleksiv praksis og feedback-
kultur, kommunikation og ledelsesdilem-
maer i hverdagens praksis og inspiration fra
ledelsesfaglige rollemodeller.

Forlgbet fandt sted fra januar til juni

2026 over fire undervisningsdage og

et indledende webinar. Undervejs har
kursisterne vaeret tilknyttet en mentor og har
faet sparring og stette fra neermeste leder

til konkrete ledelsesopgaver for at kunne
prove forskellige sider af ledelsesrollen.
Forlgbet blev afsluttet med en individuel
leeringssamtale med fokus pa deltagernes
ensker og muligheder i fremtidig ledelse.

Forlgbet er finansieret med OK-midler fra
Dansk Socialradgiverforening og KL og har
veeret gratis for deltagerne.

Laes mere om forlgbet her:
bit.ly/42xz2Wo

Maja Riis Frederiksen, chefkonsulent i
Komponent, glaeder sig over den store
interesse for forleder-forlgbet.
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https://vpt.dk/kerneomraader/organisation-udvikling/dygtige-socialraadgivere-toever-med-tage-skridtet-mod-ledelse
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Master of Public Governance pa CBS uddanner reflekterede
u FFENTLI G LED ELSE n ER og handlekraftige ledere, der skaber vaerdi pa tvaers af det

offentlige Danmark. Omradeleder Stine Kart Skytte blev bedre

til at navigere i de kompleksiteter, offentlige ledere star over

u DVI KLE R DAN MAR K for, og fik styrket sit personlige lederskab.

Laes mere om dine muligheder pa mpg.cbs.dk




ILLUSTRATION: SMARTERPIX

Hvad er nu

“ledersult”
for noget?

Lederes trivsel og vilkar for at bedrive god ledelse har faet stigende opmaerksomhed
de senere ar. Konferencer, undersggelser, artikler, magasiner og nu ogsa original
dansk forskning szetter lup pa, hvad trivsel betyder for ledere, for deres medarbejdere
og for organisationens evne til at preestere og l@se kerneopgaven. Et tema, vi ogsa

lsbende har behandlet i Offentlig Ledelse.

dette nummer seetter vi fokus pa et nyt begreb:
ledersult. Hvad er nu det for noget — og haenger det
sammen med ledertrivsel?

Det korte svar er: Ledersult er, nar medarbejderne
ikke oplever neerveer og kvalitet i relationen til deres
leder. Og derfor kommer til at ’sulte’ efter lederen —
tid til sparring, tid til at drofte det, som bgvler, aner-
kendelse — at blive set og hert i hverdagen og bare tid
til den gode, neervaerende samtale i hverdagen.

Ledersult og ledertrivsel haanger sammen
Begrebet er udviklet af to ledelsesradgivere, Louise
Dinesen og Rasmus Gorell Mackenhauer, som pa deres
vej rundt i virksomheder og organisationer meder netop

denne sult. Pa spergsmalet om, hvorvidt ledersult heenger :

sammen med ledertrivsel, er det korte svar ogsa: ”Ja".

i Ledersulten bor ogsé i lederne selv. De savner at kunne

veere gode, naerverende ledere i hverdagen. De ved lige
preecis, hvornar de formér det — og ikke gor, og det pa-
virker deres trivsel bade positivt og negativt. Derfor har
vi ogsa bedt to offentlige ledere forteelle, hvad neervee-
rende ledelse betyder for dem, om de oplever ledersult
blandt medarbejderne og hos dem selv — og hvordan de
selv leegger sig i selen for at udove nerveerende ledelse i
en travl hverdag.

Vi retter ogsa blikket mod felelser i ledelse, som lige-
sa spiller en vigtig rolle i relationerne pa arbejdspladsen.
For mé ledere godt vise falelser? Hvis ja, hvilke og hvor-
dan? Og hvad sker der, nar lederne ikke har styr pa fx
vrede? Det giver ledelsesrddgiver Anders Trillingsgaard
svar pa.
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Nar din ledelse er fravaerende,
begynder medarbejdere at ‘sulte’

Hvis dine medarbejdere savner kontakt og kvalitet i relationen til dig som leder, kan de mzerke
“ledersult”. Og er du alt for presset eller fravaerende, kan de blive naesten dysfunktionelle i
deres kontakt til dig — fordi de mangler dig. Lasningen er at stoppe op, lytte og skabe tid til at

tale og vaere sammen.

AF LOUISEDINESEN ¢ ILLUSTRATION: SMARTERPIX

Hvis vi antager, at ledelse i sin enkle-
ste form handler om relationen

og kontakten mellem to mennesker —
en leder og en medarbejder, er den
oplevede kvalitet af kontakten med til
at definere, hvorvidt der er tale om god
eller darlig ledelse.

Men gentager negative kontaktople-
velser sig fx af, at lederen er fraveerende,
kigger pa mobilen eller ind i skeermen
med fingrene pa tastaturet, mens I taler,
haster ned ad gangen uden at hilse eller
soge gjenkontakt, virker irritabel p&
moder, presset eller stresset osv., vil
medarbejderen registrere dette og sand-
synligvis over tid opleve, at der er tale
om mangelfuld ledelse. Medarbejderen
kan ende med at fole en form for “leder-
sult’, som netop er udtryk for mangel pa
kvalitet i relationen og kontakten med
lederen.

Ledersult er et feenomen, vi har op-
daget i utallige samtaler om ledelse med
bade medarbejdere og ledere. Begrebet
er udviklet sammen med min kollega
Rasmus Gorell Mackenhauer, fordi vi i
vores arbejde med ledelse i organisati-
oner stader pa et stort savn efter to ting:
mere menneskelighed og langsommere
tempo.

En vigtig pointe er her, at bade ledere
og medarbejdere kan opleve ledersult.
Som den stille indikator p4, at vores
relationer treenger til at blive ladet op,
sa vi igen kan fole os veerdifulde i modet
med hinanden.

Vilever i en verden, hvor rigtig meget
gar stadigt hurtigere. Og for at kunne
folge med tror vi, at vi skal skemalaegge,
rationalisere og effektivisere stort set alt,
hvad vi foretager os. I den proces risike-
rer vi samtidig at reducere det medmen-
neskelige made. Jagten pa effektivitet
kommer ikke uden en menneskelig pris.
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i Genopdag naervzerende

i hverdagsledelse

¢ Er duleder, er det bade dig selv og med-
i arbejderne, som kan meerke konsekven-
i seniform af fraver af tilstedeveerelse og
i savnet efter tid til hinanden. Tiden til at
i tale sammen og lase ting, der bovler, er
ikke nice to have i sma hektiske mellem-
¢ rum mellem mgder. Det er en forudsaet-
i ning for at trives og preestere. Manglen
péa 'den menneskelige tid’ er det, vi kal-

i der ledersult. Vi kan som navnt mode

i béde ledere og medarbejdere, der sulter
i efter neerveerende hverdagsledelse

i — frem for ledere, der sidder i veeg-til-
veeg-meder stort set alle ugens dage.

Og maske er neervaerende hverdags-

ledelse den bedste ledelse, en leder kan
tilbyde i en tid, hvor medarbejderne ofte
i loser komplekse og sammensatte opga-

i ver — alt fra kreevende og kritiske bor-

i gere, politiske vinde og forandringer, der
kreever skift i arbejdsgange, nye syste-

i mer og processer, samarbejde om bor-
gerforlgb, ny lovgivning, reformer osv.
Alt det, som kalder p4, at vi er sammen

i om opgaverne. Hvor den enkelte med-
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Bade ledere og medarbejdere

i kan opleve ledersult. Som den
: stille indikator pa, at vores

i relationer traenger til at blive

i ladet op, s vi igen kan fale

i os vaerdifulde i modet med

i hinanden.

{ LOUISE DINESEN

i arbejder ikke skal fole sig alene hjemme,
¢ og hvor vii et alt for kort mode skal for-
i soge at finde op og ned i det hele, fordi

i lederen ogsé skal nd samtaler om trivsel,
APV, lederevaluering og meget andet.

P4 diplom- og masterforlgb og alver-

i dens ledelseskurser leerer ledere alver-

i dens teknikker, far et veeld af veerktojer,

i stifter bekendtskab med nye tendenser

i ogstilarter i ledelse. Og i den forstand

i bliver ledelse en multifunktion — lederen
i skal kunne mestre det hele.

Men maske er tiden inde til at soge

tilbage til den enkle, basale, menneske-
i lige tilknytning i arbejdslivet — forstaet
i som folelsesmeessige, medmenneskelige

Tre skridt til at mindske ledersult

1. Find mere tid: Ryd kalenderen, sa meget du overhovedet kan, de nzeste 14 dage og brug
tiden pa kontakt og samtaler med medarbejderne. Hvis du kan, sa find tid til at ‘veere pa
gulvet’ og til, at | har tid til at tale sammen om alt det, der bavler eller er komplekst lige nu.

2. Find sma tiltag (mikrohandlinger), som giver dig uformel tid sammen med dine
medarbejdere. Det kan veere at ringe til en medarbejder uopfordret, prioritere en snak ved
kaffemaskinen, pa gangen eller over frokosten. Start jeres mader roligt. Hav faste uformelle
sociale ritualer for hele afdelingen en gang om ugen —uden en hard dagsorden.

3. Startsamtalen: Ledersult kan veere et fint afszet til at begynde en samtale om ledertrivsel,
ledelsesspaend og madekultur i jeres organisation — ger det bade i ledelsesgruppen, over

for din egen chef og med medarbejderne.



band, der udvikles gennem rutiner og
gentagne trygge mgder mellem menne-
sker — og som i sidste ende skaber
oplevelsen af tillid, neerhed og mod til
at handle. Den slags formes gennem
gentagne relationelle erfaringer.

Fra forskningen ved vi, at ‘den tera-
peutiske alliance’ mellem en terapeut og
en klient har stor betydning i udviklings-
arbejde. Relationer med varme, empa-
ti og overensstemmelse kan have storre
effekt i terapien end den konkrete tera-
peutiske metode, som anvendes. Méske
gor det samme sig geeldende i ledelse?
Jeg tror det.

Ikke endnu et quickfix

Nar vi introducerer begrebet ledersult,
handler det ikke om at finde endnu en
made at sla lederne oven i hovedet med,
at de ikke gor det godt nok, sa vi som
ledelseskonsulenter kan komme ud og
seelge endnu et quickfix: "Sddan meetter
du ledersultne medarbejdere”

I al ydmyghed er missionen meget
storre end som sa. Ledersult kan ramme
lederen i manglende tid til ledelse savel
som medarbejderne. Vores ambition er
at finde tilbage til en medmenneskelig-
hed og kvalitet i relationen og dialogen
mellem ledere og medarbejdere pa ar-
bejdspladserne.

Det handler ogsa om, at vi far et sprog

for, at ledersult er et symptom pa et
samfund og en verden, som accelererer
stadigt hurtigere, og skal man heenge pa
pé alle fronter og parametre, skal man
pa mange mader veere et overmenneske.
Ingen af os kan folge med i Al geopoli-
tisk uro, klimakrise, reformstorme,
ledelsestrends osv., hvis vi ikke har
mulighed for at finde meningen i det
hele sammen.

Alting har en pris ...
Metakonsekvenserne er til at tage og
fole pa — mistrivsel, stressepidemi, syge-
fraveer, personaleomsaetning ... og pa
den enkelte arbejdsplads kan en af kon-
sekvenserne veere ledersulten.
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Maske er nzerveerende
hverdagsledelse den bedste
ledelse, en leder kan tilbyde
i en tid, hvor medarbejderne
ofte laser komplekse og
sammensatte opgaver.

- LOUISE DINESEN

I

Louise Dinesen er erhvervs- og krise-
psykolog og stifter af Dinesen & You.
Hendes speciale er hgjrisiko-arbejds-
miljger, kulturforandring og ledelse under
unikke betingelser. Hun er forfatter til flere
boger om ledelse, senest —sammen med
Lill Palmblad — Hvem passer pé chefen?
Bogen om ledertrivsel. Hun har i mange

ar veeret ekstern lektor pa Kebenhavns
Universitet og har fungeret som censor pa
Forsvarets Masteruddannelse i Militeer
Ledelse og har ogsa arbejdet med udvik-
ling af Forsvarets averste chefer.

: Den kan fore til, at medarbejdere kan
i blive kontaktsogende — bade i en kon-

struktiv form, men ogsé pa en dysfunk-
tionel méde, nar de ikke oplever kvalitet
og menneskelighed i relationen, fx

ved at problematisere noget ungdigt,
optrappe konflikter, hvor samtale er
oplagt, eller sgge allierede hos andre

kolleger.

Og lederen kan komme til at springe
af sted for at tilfredsstille medarbejde-
ren, blive en slags 'ledersvamp, der suger
alt til sig og soger at lase og brandslukke
— frem for at lave en plan for, hvordan
systematisk kontakt, sparring og neer-

veer kan etableres i forhold til social og

faglig stotte.

Sa: Meerker du ledersult hos dine
medarbejdere eller hos dig selv, vil jeg
anbefale dig at finde mere tid, indfere
mikrohandlinger og bruge ledersulten
som afset for at starte en samtale om

i ledertrivsel, ledelsesrum og -vilkar i din
i organisation.d
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Sadan udaver jeg

naervaerende ledelse

En made atimgdega “ledersult” hos medarbejderne pa er at veere nzervaerende i
sin ledelse, skabe tid til at tale om det, som fylder, og ad den vej opbygge kvalitet
i relationen. To ledere fortzeller, hvordan de griber nzervaerende ledelse an, og
hvorfor det ogsa betyder noget for deres egen trivsel som ledere.

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

Struktur er nggleordet for admini-
strationschef Jane Mortensen, nar
hun skal forklare, hvordan hun bedriver
naerveerende ledelse.

— En struktur i hverdagen giver mig
mulighed for at se og tale med de lede-
re, jeg er chef for. Jeg star fast pa, at vi
har et ugentligt mede pa to timer, hvor
vi bade taler relationel koordinering
og faglige opgaver. Derudover har jeg
1:1-samtaler med dem mindst en gang
om méneden — og ad hoc, nér opgaver-
ne kalder pé det.

Naervaer pa distancen

Til daglig stir Jane Mortensen i spidsen
for Len, @konomi og Service i Aarhus
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i Kommunes Magistratsafdeling for

i Sundhed og Omsorg med 70 med-

i arbejdere fordelt pé fire afdelinger, der
har hver sin administrationsleder, som
i refererer til Jane Mortensen.

— Tre ud af de fire ledere, jeg er chef

i for, sidder i samme hus, men den sid-
ste sidder i den anden ende af Aarhus, sa
i det stiller ekstra krav til neerveer, nar jeg
i noget af tiden udever distanceledelse.
Derfor er vores mgdestruktur med til at
i sikre, at jeg ser dem alle og fornemmer,

i hvordan de har det, hvad de laver osv.
Ellers overruler hverdagen lynhurtigt.

Jane Mortensen er slet ikke i tvivl om,

at hendes neerveer som leder er nodven-
: digt for at skabe kvalitet i relationen til
i sine mellemledere.

— Ledelse er interaktioner og relatio-

i ner mellem mennesker, og det kraever,

at begge parter er neerveerende i kon-
takten. Jeg har i nogle ar selv bedre-
vet dobbeltledelse — haft flere funk
tioner pa én gang — og det gjorde
neerveerende ledelse sveert at
praktisere, fordi jeg var meget
veek til moder. Det var hardt
for mine medarbejdere, men
ogsé for mig. Fordi jeg jo
gerne vil veere den neervee-
rende leder, der husker at
sporge ind. Sa der folte
jeg ikke, at jeg levede op
til at veere den bedste
udgave af mig selv.

Kontakt via
telefon og sms
Rowena Eliza-
beth Lee Jensen
er teamleder

i iden private, socialfaglige virksomhed

Gravitas, som er specialiseret i ydelser
til bern, unge og familier med behov for
stotte til udvikling. De arbejder teet sam-
men med kommuner, som keber deres
ydelser.

Hun leder til dels de 13 socialfaglige
medarbejdere i teamet pa distancen, for-
di de meget af tiden er ude i marken hos
de unge eller i familierne. Det betyder, at
kontakten foregér en del pa sms og tele-
fon, forteeller hun.

— Det stiller krav til mig som leder
om at kunne skabe felles retning, en
folelse af feellesskab og en intern feelles
kultur lidt pa distancen, fordi jeg ikke
altid kan veere fysisk neerveerende. Det
gor jeg ved at leere medarbejderne rig-
tig godt at kende, sa jeg kan folge op pa
deres personlige forhold og familieliv, sa
jeg ved, hvad de kan, og hvad der udfor-
drer i opgaverne. Det er ogsd en made
at skabe neerveer og feellesskab pa. Og
sa gor jeg ekstra meget ud af det, nar vi
er fysisk samlet, fx med feelles morgen-
mad.

Rowena Elizabeth Lee Jensen er seer-
ligt opmeerksom p4, at hendes medar-
bejdere agerer i et felt med hgje folel-
sesmeessige krav, som fordrer en seerlig
grad af neerveer og opmeerksomhed pa
deres trivsel af hende som teamleder.

— Fordi vi laner vores nervesystem ud
til de bern og unge, vi arbejder med, er
det vigtigt, at jeg kan sikre dem en god
work-life-balance, serge for, at de ikke
altid skal haste af sted, men har tid til at
tjekke ind med hinanden, tale sammen
osv. Her duer det ikke, hvis jeg stér og
kigger ind i computeren, nir en medar-
bejder har brug for at tale med mig.
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En struktur i hverdagen giver
mig mulighed for at se og tale
med de ledere, jeg er chef
for. Jeg star fast pa, at vi har
et ugentligt mede pa to timer,
hvor vi bade taler relationel
koordinering og faglige
opgaver.

JANE MORTENSEN, CHEF | LGN,
GKONOMI OG SERVICE | AARHUS

KOMMUNES MAGISTRATSAFDELING
FOR SUNDHED OG OMSORG

Er altid pa mail eller telefon

For Jane Mortensen i Aarhus Kommune
er dbenhed et andet negleord i naervee-
rende ledelse. Iseer nér det kniber med
tiden og overskuddet til netop det.

—Jeg er altid meget aben over for
mine ledere om, hvordan tingene er hos
mig, og at jeg ikke altid selv er herre
over min egen kalender, s& det kan veere
sveert at finde tid til alle de gode inten-
tioner, jeg har. Men at jeg altid er til at fa
fat pé pa telefon eller mail.

Har du en fornemmelse af, om med-
arbejderne hos jer oplever “ledersult”?
—Ja, det tror jeg desveerre, at nogle af
og til kan opleve, bl.a. fordi mange sid-
der hjemme og arbejder nogle dage om
ugen og derfor ikke ser deres leder. Men
her har de ogsa selv et ansvar, mener
jeg. Man kan ikke bade sidde hjemme og
samtidig sige, at man savner at se sin le-
der, siger Jane Mortensen og fortseetter:
—Jeg vil ogsa sige, at vi har valgt at
organisere os, sa alle HK’erne sidder
samlet her i administrationen frem for
ude i de enkelte institutioner. Her er de
teet pa deres ledere, som ogsa sidder
i samme storrumskontorer. Det giver

: bade en neerhed og en synlighed, som

kan veere en fordel for medarbejderne,
der lige kan gribe fat i lederen, hvis
behovet opstar — med selvfolgelig ogsa
med de ulemper, et storrumskontor
medferer med afbrydelser osv.

Hvad mener du om begrebet “ledersult”?
— Min umiddelbare tanke var "ah nej’,
det lyder som noget, der er grebet ud

af en sammenheeng. Hos os pa det
sundhedsfaglige omrade taler vi jo om
“hudsult’; men jeg vil sige, at vi har haft
en god snak om det pa ledermodet i
denne uge, fordi jeg spurgte dem, hvad
de teenkte om det, siger Jane Mortensen,
som ogsa er nyvalgt medlem af bestyrel-
sen i HK Kommunal Chefgruppen.

To walk and talks om aret

Som de fleste ledere kender Rowena
Elizabeth Lee Jensen ogsa til de peri-
oder, hvor driften spiser al tid og op-
merksomhed. Hos Gravitas er det ofte
de meget akutte eller seerligt kreevende
sager med bern og unge, som kan ud-
fordre hendes ledertid til neerveer og
dialog.

— Men det gor bare, at jeg er endnu
mere opmeerksom pé, at medarbejderne
ikke bare smutter af sted, eller at der gar
en uge, hvor jeg ikke ser dem. Sa folger
jeg op. Det er virkelig et opmeerksom-
hedspunkt hos mig. Vi har socialfaglige
koordinatorer, som er inde over i de
enkelte sager og ogsa giver medarbej-
derne bade omsorg og feedback, og
det giver mig mulighed for at have et
helikopterblik pa den samlede trivsel,
siger Rowena Elizabeth Lee Jensen, der
er medlem af Ledersektionens bestyrelse
i Dansk Socialradgiverforening.

For at tilbyde et rum til dialog uden
fast dagsorden inviterer hun mindst to
gange om aret alle medarbejdere til en
walk and talk.

— Det er hverken en MUS-, lgnsam-
tale eller noget andet. Det er et rum,
som medarbejderne selv har gnsket,
hvor de kan tale med mig om det, som
fylder hos dem. Det giver ogsa dem, som

i mdske ikke &bner sd let op til hverdag,
i en mulighed for det. Og det forpligter,

9

Her duer det ikke, hvis jeg star
og kigger ind i computeren, nar
en medarbejder har brug for at
tale med mig.

ROWENA ELIZABETH LEE JENSEN,
TEAMLEDER | GRAVITAS

fordi det ligger fast i kalenderen, og for-
di det ikke foregér foran en skeerm eller
i telefonen.

Har du en fornemmelse af, om med-
arbejderne hos jer oplever “ledersult”?

— Ja, det sker, nar jeg har meget travlt, og
det er ikke sjovt. Det pavirker ogsa min
trivsel. Men jeg er opmeerksom pé det,
nar det sker, prover at sige hgijt, at sidan
er det lige nu — og prover ogsa at give
slip pa det, jeg sidder med, hvis jeg kan,
ndr nogen star og banker pa min der. Og
er det noget, som kalder pa mere end en
kort snak, kan vi altid booke en samta-
le, siger Rowena Elizabeth Lee Jensen og
erkender:

— Jeg tror ogsd, det handler om mit
eget ambitionsniveau — det, at jeg gerne
vil en masse ting, bide strategisk, imple-
mentere ny leering, nér vi har veeret pa
uddannelse osv. Det kan godt stresse
mig, sa det skal jeg selvfolgelig veere op-
meerksom pa. Heldigvis har jeg et godt

i bagland, som statter mig, og jeg kom-
i mer altid tilbage pa ledersporet igen. @
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edelse
som logik

Felelser er biologisk handlekraft. Nar de bruges bevidst sammen med fornuft,

Derfor skaber folelser |
ige sa stor veerdl

styrker de samarbejde, beslutninger og resultater. Derfor er arbejdet med falelser

en central, men desvaerre ogsa overset, kompetence i moderne ledelse.

AF ANDERS TRILLINGSGAARD

Anders Trillingsgaard er
cand.psych.aut. samt erhvervs-
ph.d. Til daglig er han partner,
forskningschef og bestyrelsesfor-
mand hos UKON Human Results,
forfatter, foredragsholder og
underviser pa masterprogram-
mer i ledelse. Han har en arelang
konsulent- og forskererfaring
med at udvikle og implementere
leder- og organisationsudvik-
lingsprogrammer. Iszer er han
kendt for sit arbejde med at ud-
vikle ledelsesteams, som ogsa
var temaet for hans ph.d.
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Vi mennesker er enten rationelle og
selvoptimerende eller irrationelle og
ubevidst styrede. I hvert fald hvis man
skal tro den klassiske ledelseslitteratur.
Men i praksis ved vi godt, at sddan heen-
ger tingene ikke sammen. Den menne-
skelige psyke og system er langt mere
komplekst end som sa. Vi er styret af
logik sé vel som af folelser.

Vived ogs3, at nar vi udever ledelse,
moder vi bade glede, overskud, engage-
ment og drive — men ogsa uenigheder,
skuffelser, konflikter og til tider hand-
lingslammelse i relationerne med hinan-
den. Alt sammen noget, der har afseet i
eller kalder pa vores folelser. Og som er
undervurderet i de klassiske ledelsesteo-
rier og dermed ikke noget, ledere leerer
pa kurser og uddannelser at indarbejde
i deres praksis. Ofte taler vi om folelser
som noget, der horer privatlivet og det
meget irrationelle til. Men intet kunne
veere mindre rigtigt.
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Ledelse er relationer mellem
mennesker

Folelser er afgorende for at fa vores
personlige relationer til at lykkes. Og
dermed ogsa for at fa vores ledelse til
at lykkes, fordi ledelse i bund og grund
er relationer mellem mennesker.

Dermed ikke sagt, at der ikke er plads
til eller brug for logik og rationel teenk-
ning i ledelse. Det er der ganske be-
stemt. Men at arbejde bevidst med vores
folelser er et nodvendigt supplement.

11990°erne opdagede nogle forskere
emotionel intelligens, og det regnes for
et af historiens storste gennembrud in-
den for ledelse ifelge Harvard Business
Review.

Et studie af 450 drenge, der strakte
sig over 40 ér, fandt, at der neesten ingen
sammenhzng var mellem IQ og succes.
De treek, der derimod bedst kunne for-
udsige succes, var evnen til at handtere
frustration, kontrol over folelser og

Effektiv ledelse krsever derfor, at man
kan maerke, forsta og regulere sine
folelser - ikke undertrykke dem eller
lade dem styre ukontrolleret.

ANDERS TRILLINGSGAARD




evnen til at komme ud af det med andre. :
Et andet studie, der ogsa lgb over 40 ar,
fandt, at selv nar det handlede om for-
skere, var deres sociale og emotionelle
evner fire gange mere betydningsfulde

for professionel succes end IQ.

Skal ikke bare give los
For det er netop folelser og relationer,
der skaber engagement, feellesskab og
handlekraft. {
Folelser fungerer som drivkreefter, der
giver energi til handling og former vores :
relationer. Bade ’positive’ og ‘negative’
folelser har vigtige funktioner, fx moti-
verer gleede, mens vrede og frygt kan
beskytte og skabe handling. Effektiv
ledelse kraever derfor, at man kan maer-
ke, forsta og regulere sine folelser — ikke
undertrykke dem eller lade dem styre
ukontrolleret. Og nar ledere deler og :
arbejder konstruktivt med deres folelser,
styrkes relationer, tillid og evnen til at
lgse komplekse problemer. :
Men det krzever et stykke arbejde. For :
folelser skal naturligvis ikke bare have :
frit lob. Som leder skal du treene dine
folelsesmeessige reaktioner, s& du netop
kan handtere uenighed, skuffelser og
konflikter, sa disse folelsesfyldte situati-
oner ender med at styrke relationerne til
dem, du interagerer med — bade leder-
kolleger, chefer og medarbejdere. Malet
er, at du kan meerke dine folelser uden
bare at give los for dem, men forsta dem
og koble din fornuft pa, sa du kan bruge
dem konstruktivt.

Folelser er grundstenen i relationer
For en god ordens skyld vil jeg her
remse op, hvad jeg mener, nér jeg taler
om folelser:

Tre skarpe sporgsmal om folelser i ledelse
og samarbejde

Folelser er jo ikke altid konstruktive. Er det ikke bedre at holde
dem ude af det professionelle?

— Der findes alternativer til at veere i folelsernes vold eller at holde
dem veek. At meerke dem og veelge, hvad man vil gore, er en god
mellemting. Uregulerede folelser kan rigtigt nok se irrationelle ud. Vi
bliver vrede pa tidspunkter, hvor vrede ikke er den rigtige eller den
mest frugtbare reaktion. Eller vi stér i situationer, hvor vi ber blive
vrede, men bliver kede af det i stedet.

— Det er vores erfaringer tidligere i livet, som har leert os, hvordan vi
handterer — og undgar — vores folelser. Men det er ikke altid den bed-
ste méde at handtere dem p& som voksne. Vi skal leere konstruktivt at
bruge folelser til at forsta situationen, os selv og sa reagere kraftfuldt
ud fra det. Nar man giver sig mere cerligt til kende, giver man ogsa
andre muligheden for det samme, og man kan knytte sig sterkere til
hinanden.

De mest kendte ledere er da ikke styret af deres folelser — for man
kan da ikke bedrive ledelse og levere resultater pd den mdde?

— Det er rigtigt, at man kan pege pé preesidenter og succesrige for-
retningsfolk, der ikke ser ud til at bruge deres folelser — eller i hvert
fald ikke bruger dem modent. Og det er rigtigt, at kynisme, umodne
folelser eller stalsat determinisme kan bringe en person langt mod
et specifikt méal. Men kigger man pa knap sa iscenesatte ledere, ser
man langt flere, der er positivt energiske, opbygger steerke grupper
ombkring sig, vedligeholder langvarige fleksible relationer til kunder
og samarbejdspartnere og finder feelles retning i den ene folelses-
maessige udfordring efter den anden. Men ikke uden uenigheder,
konflikter og tvivl. Og netop ikke uden alle mulige folelser. Vi taler
ikke om folelserne for folelsernes skyld, men for opgavens skyld, for
at kunne arbejde godt sammen.

Skal vi sa sidde og tale om folelser pa moderne?

— Nej, vi skal ikke tale om fglelser hele tiden. Men vanskelige organi-
satoriske problemstillinger og lesninger er ogsa meettet med folelser
— i alt fra innovation til uenigheder, forandringer, tidspres osv. Igen:
Logik alene skaber ikke energi, feellesskab, virkelyst, drive osv. Det
gor relationer og folelser. Moder er derfor typisk ikke det bedste tids-
punkt at tale om alle ens umiddelbare folelsesmaessige reaktioner.
Det skal ske der, hvor de udspiller sig.

— Og er der folelser, man ikke kan veere sammen med i ledergruppen,
vil der veere emner, man ikke kan komme til at arbejde med. Néar
nogle har en aversion mod folelser pd meader, er det ofte snarere de
uregulerede, umodne, ukonstruktive folelser, de har aversioner mod,
end de kontrollerede, rettede, frugtbart anvendte af slagsen.

Kilde: Anders Trillingsgaard
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Vrede — gor os Klar til kamp eller forsvar.
Gleede — styrker adfeerd, der lykkes.
Sorg — erkender tab eller problem, vi
ikke kan lgse, sd vi kan omstille os.
Afsky - gor, at vi holder afstand til
noget giftigt’ eller uleekkert, bade fysisk
og socialt.

Tiltreekning — skaber energi.

Frygt — gor os opmerksom pa farer.

%9

Det at forsta folelser som drivkraefter er
ikke klassisk ledelsesteori. Men ser vi pa
folelser med moderne ledelsesbriller, er
de kilden til energi, ambition, fellesskab,
tilknytning, engagement og forpligtelse.

ANDERS TRILLINGSGAARD

Alle folelser skaber altsé energi og gor os
klar til at skabe noget nyt. Pa den made
er folelser handlekraft. En handlekraft,
vi i hej grad kan bruge konstruktivt og
produktivt i ledelse.

Min pastand er, at folelser er grund-
stenen i relationer — det, som far dem til
at fungere. Og overordnet set er der tre
relationelle samarbejder i gang:

Kurs: Nar du sammen med dit team
formulerer en retning, I skal beveege jer
i, og sammen korrigerer den, udferer I
relationelt arbejde.

og sammen handterer eendringer flek-
sibelt.

Commitment: Det drive, engage-
ment og forpligtelse, som skaber bevee-
gelsen i teamet.

I alle tre processer er der folelser i
spil. Der vil veere ups and downs, med-
spil og modspil, som I skal kunne hind-
tere konstruktivt, vel vidende at der er
intern konkurrence, fnidder og roller, I
maske ikke engang helt er klar over.

Omgang med folelser kraever
treening

Som tidligere neevnt er det at forsta
falelser som drivkreefter ikke klassisk
ledelsesteori. Men ser vi pa folelser med
moderne ledelsesbriller, er de kilden til
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: energi, ambition, feellesskab, tilknytning,
engagement og forpligtelse. De er et hojt
i vileerer dem at kende, sa vi kan bruge
i dem til at lgse vores opgaver endnu

i bedre sammen.

specialiseret, eeldgammelt og lynhurtigt

i erkendelsessystem, og de fungerer an-
i derledes end logikken — vores rationelle

erkendelsessystem.
Og ligesom vores logiske sans kreever

i treening — du loser ikke sveere matema-
¢ tikstykker uden at have ovet dig — kree-

ver omgangen med vores
folelser ogsa treening. Bare
teenk pa en konflikt, du har
haft. Hvis du kom styrket
ud af den, var det sandsyn-
ligvis, fordi du har gvet dig
pa at kunne handtere kon-
flikter pa en made, du ger-
ne vil kunne. Og formar du
at fa logik og folelser til at
arbejde sammen, er konge-
vejen til ledelse &ben. For-
di det gor dig i stand til at
adressere problemstillinger

i fra flere vinkler, kompensere for svag-

heder og mere fleksibelt kunne indgé
i relationer med andre mennesker. Og
jo sveerere opgaver kan I lose sammen.

i Bare teenk pa dit parforhold ...

Omvendt — hvis du hurtigt og lidt
ukontrollabelt bliver vred eller negter
at tale med nogen, du ikke er enig med,

© bliver det sveert at samarbejde med dem.
i Det betyder imidlertid ikke, at du skal

veere en lalleglad type, som altid har ja-
hatten pa og teenker positivt. Alle folel-

i ser, ogsa dem, vi normalt ville se som
Koordinering: Nar I fordeler rollerne :

negative, fx vrede, er vigtige i at fa et

i samarbejde til at fungere. Du skal derfor

kunne meerke dem alle sammen og bru-

i ge dem klogt.

S Drivkraefter, vi kan bruge i ledelse

Vi kender alle sammen mennesker, som

i altid har veeret gode til at sprede varme
i ogopbygge energi i deres omgivelser, og
i dem, der har veeret gode til at sprede vre-

de eller dele sorg. Begge dele kan veere
en gave og en forbandelse. Pointen er, at

i vialle spiller roller i gruppers folelses-
¢ liv, og hvis vi treener os selv og hinanden

i at meerke folelser og bruge dem klogt
i samspil med vores fornuft, bliver de

til handlekraft, beslutsomhed, karisma,
i holdénd osv., som vi kan bruge i ledelse.
i Uanset hvad vi gor, slipper vi ikke for

: vores folelser, og det skal vi heller ikke.

Produktiv brug af folelser indebeerer, at

: @velse til at arbejde med folelser
i En hurtig made at komme i gang med at

gore sine folelser til aktive drivkreefter

i paer ved at teenke pa tidspunkter, hvor
i man er lykkedes med at bruge sine folel-

ser produktivt.

i« Notér et til to tidspunkter, hvor du har
i haft folelsesmeessige reaktioner, som du

i forste omgang har tejlet, hvorefter du

i har tenkt dig lidt om for sd at fa brugt
i dem med god effekt pa andre. Hvordan

gjorde du det?

{ o Teenk pa det seneste made, du var til,

hvor der virkelig var noget pa spil.

+ Hvilke folelser var der i rummet?

+ Var de afggrende for enkeltperso-
ners handlinger og for relationerne
mellem jer og for udfaldet?

+ Hvad havde du lyst til at gere, hvis
du ikke havde holdt dig tilbage, og
det ikke var en mulighed at lobe
veek?

» Meerk efter. Gor folelsen kraftigere.

Hvor kom den kraft fra? Taenk over,
hvordan du kunne bruge en lille
smule af den kraft pa en klog made
— s du kan reagere med storre eller
bedre effekt naeste gang. @

© Artiklen har afset i bogen Meget mere

ledelse med de samme kreefter. Seks prin-

i cipper for at lede bedre sammen i teams,
i pd tveers af siloer og fra alle pladser af

Anders Trillingsgaard (Akademisk For-

lag, 2024)



NYE BUOGER

Ritualerne pa
arbejdspladsen

Ritualer har altid hjulpet mennesket med at
handtere hverdagens mysterier, udfordrin-
ger og uforudsigelighed. Bade i religionen
—0g pa nutidens arbejdspladser: i onboar-
dingen, ved runde fedselsdage, afdelings-
mader, feellesmader eller pensionering.
Men hvilken betydning har de, og hvad vil-
le der ske, hvis man fijernede dem? Tab af

Bliv digitalt suveraen

Danmark og Europa har gjort sig selv effektive, smidige og digita-
liserede — og dermed ogsa sarbare: Nar kritiske digitale tjenester
ejes, drives og kontrolleres uden for vores raekkevidde, kan ad-
gang i princippet begraenses med et klik med musen. Suveraenitet
er ikke et moralsk valg eller en it-detalje. Det er et strategisk vilkar.
Bogen giver ledelse et nyt sprog for afhaengighed, handlefrined
og robusthed og kommer ogsa omkring den offentlige sektor
som storforbruger af digitale lesninger og paradokset ved at
vaere mest digital og samtidig mindst suveraen. Malet er at gere
digital suveraenitet til et konkret ledelsesprojekt — som en strategi

feelles DNA, korpsand og samhgrighed ma-
ske? Bogen saetter fokus pa ritualers betyd-
ning og forskel pa dem og rutiner.

Ritualer i organisationer. Hvordan handlin-
ger former kulturer, feellesskaber og trivsel.
Af Michael Hgjlund Larsen, Akademisk

Forlag, 165 sider, 250 kr.

Med naturen som
inspiration i ledelse

Hvordan rodfaester vi osi en tid, hvor kom-
pleksitet og forandringer skaber indre uro
og udbredt mistrivsel —bade i vores livog i
vores arbejdsfzellesskaber? Med naturens
principper og intelligens kan vi gge om-
sorg og ansvar for bade mennesker og
natur. Bogen er en praksisnzer guide til
dem, der arbejder med menneskelig
udvikling. Naturinspireret lederskab er
besleegtet med naturbaserede aktiviteter
samt regenerativ og baeredygtig ledelse.
Naturinspireret lederskab. Styrk liv,
samtaler og arbejdsfeellesskaber.

Af Michael Stig Orbech, Hans Reitzels
Forlag, 232 sider, 350 kr.

Hvad betyder alderi
arbejde?

Hvad er alder pa arbejdspladsen — og hvor-
for kan vi ikke kun tale om generationer,
nar vi skal lede og organisere pa tvaers af
aldersgrupper? Bogen bygger pa cases
fra syv arbejdspladser og introducerer fire
aldersfiltre, som tilsammen giver et mere
preecist billede af, hvad alder er i praksis:
generationer, processer, livsfaser og sam-
tidseffekter.

Alder i arbejde. Ledelse af generatio-
ner, livsfaser og samtidseffekter. Af Peter
Holdt Christensen, Hans Reitzels Forlag,
215 sider, 350 kr.

og en kapabilitet.

Digital suveraenitet. Af Jan Damsgaard, Djef Forlag, 196 sider,

295 kr.

Frihed og forpligtelse,
mening og pause

Arbejdet er blevet en af vores vigtigste kilder til
mening. Tidligere var der en tydelig skillelinje
mellem arbejde og privatliv. | dag gar vi pa
arbejde med hele vores falelsesliv, kreativitet
og moral. Bogen tager os med pa en kultur-
historisk rejse gennem tre epoker: fra bonde-
samfundets rytmer over industrisamfundets
tydelige skel mellem arbejde og fritid til sen-
modernitetens greenselgse arbejdsliv og
inviterer til samtale om, hvad der sker, nar
arbejdet ikke laengere blot er en del af livet,
men selve livets omdrejningspunkt.
Arbejdslivets dilemmaer - MENING.

Af David Holt Olsen, Dansk Psykologisk
Forlag, 68 sider, 129 kr.

Vind dagen tilbage

Har du tid nok til alt det, du dremmer om at
veere eller blive? Med hjeelp fra 12 succesfulde
danskere deler bogen arbejdsmetoder, der
hjeelper dig til at bruge din tid pa det, der bety-
der mest — og mindst pa det, som draener dig.
Vind dagen. Onkel Borge-reglen og andre
unikke arbejdsmetoder til en verden fuld af
forstyrrelser. Af Pernille Garde Abildgaard,
Forlaget Frydenlund, 208 sider, 270 kr.
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KORTNYT

Ny undersogelse:

Velfzerdsledere presses

af flere opgaver

Nar ledere teet pa driften bruger mere
tid pa administration, gar det fra faglig
ledelse, sparring og naervaer. Det geel-
der bl.a. opgaver med gkonomi, doku-
mentation, rekruttering, vagtplanlaeg-
ning, referatskrivning, it-support og
administrativ understattelse af sager.

Det viser ny undersggelse fra HK
Kommunal og KL blandt ledere pa
velfeerdsomraderne i syv kommuner.
Den slar ogsa fast, at flere administrative
opgaver og gget kompleksitet fylder
mere i hverdagen. Samtidig peger
lederne selv pa, at mange af opgaverne
med fordel kan lgses af administrative
medarbejdere med HK-baggrund.

75 % svarer i en undersggelse af HK

Kommunal og KL, at opgaver inden for
okonomi, dokumentation og GDPRii

Fakta om undersogelsen

hgj eller nogen grad tager unadig tid
fra deres faglige ledelsesopgaver. Det
samme gaelder sygefraveerssamtaler.

- Nar ledere pa velfeerdsomraderne
bruger for meget tid pa administrative
opgaver, gar det ud over den tid, de
kan bruge pa ledelse, faglighed og
naerveer. Derfor handler det her om at
bruge de rette kompetencer til de rette
opgaver, siger Lene Roed, formand for
HK Kommunal.

Det er derfor ogsa den pointe, HK
Kommunal og KL szetter fokus pa i

et projekt om velfeerdsnaer offentlig
administration. Pa Viden pa Tveers kan
man laese mere om projektet og finde
konkrete eksempler fra kommuner, der
har organiseret administrationen teettere
pa opgaven: bit.ly/4dgx7HQ

Undersggelsen er lavet af HK Kommunal i samarbejde med KL og bygger
pa svar fra omkring 160 ledere pa velfeerdsomraderne i syv kommuner.

Denviser bl.a., at:

66 % har faet flere administrative opgaver de seneste tre ar

51% oplever, at opgaverne er blevet mere komplekse

75 % peger pa, at opgaver inden for skonomi, dokumentation og GDPR
tager ungdig tid fra faglig ledelse.

Laes mere om undersagelsen her: bit.ly/42CXQfv
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Hold gje med
indbakken!

Ledersektionen i Dansk Social-
radgiverforening afholder Lederdag
og generalforsamling den

25. september 2026.

Reserver dagen og kig efter mere
info i din indbakke.

Hvordan
reagerer du
med god
ledelse i sveere
ojeblikke?

99

Forestil dig en med-
arbejder, der ruller
med gjnene pa et
mode, en anden som
taler respektlast om en
borger, eller en tredje
som afviser en vigtig
opgave. Hvad ger du?
Mange ledere reagerer
instinktivt - nogle
traekker sig, andre bliver
for skarpe, og nogle
forseger at ignorere
situationen.

Laes Lene Flensborgs artikel med
gode rad og mulige reaktioner pa
bit.ly/4wRQu5V


https://bit.ly/4dqx7HQ
https://bit.ly/42CXQfv

"Maske” er det nye “nej”:

Sadan traeder systemet
vande, mens borgerne
venter

Med friseettelse, samskabelse, inddragelse og en “vi hgrer, hvad du siger”-tilgang har
det offentlige system givet sig selv mulighed for at treede vande og i praksis veere fritaget
for at treeffe de beslutninger, borgerne venter pa - og dermed ogsa at sige nej til dem.
Problematisk, mener professor Niels Akerstram Andersen, for bade retssikkerheden og
systemets troveerdighed og ansvarlighed.

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

et er blevet svaerere at sige nej. Det geelder f e - e
ikke mindst for borgere i forhold til den of- — —
fentlige forvaltning. Hvis man fx er social klient, har f
et fysisk eller mentalt handicap eller er parerende til
en, vil et mede med forvaltningen i mindre grad end \

tidligere ende med, at forvaltningen treeffer en ' /

afgarelse, man enten kan veere enig eller uenig i. Man e
bliver i stedet modt med et “maske’, der fordrer mere Qg
proces og dermed udseetter beslutningen. Dermed @§
far man ikke mulighed for at o'(\',)

sige nej til forvaltningen. Qo&

Og nar forvaltningen ikke
kommer med et egentligt af-
slag, men kun med et: “Det

'S ] e Det er systemet, som ikke kan
ma vi snakke mere om’, sa er

) here. Ikke den enkelte leder
der ingen begrundelse for

afslaget og derfor heller ikke eller medarbejder.
noget at modsige, NIELS AKERSTR@M ANDERSEN, FORFATTER
Sadan indleder Niels Aker- QG PROFESSOR | OFFENTLIG OG POLITISK

LEDELSE PA CBS
strem Andersen og hans to

medforfattere, Dorthe Peder-

sen og Stine Piilgaard Porner

Nielsen, bogen Vi horer, hvad du siger. Konfliktens
nodvendighed og trange kar i velfeerdssamfundet for
lidt senere at konstatere: ”Sa kan man som ledelse
roligt sige: "Vi hgrer, hvad du siger’ og lade det ga ind
ad det ene gre og ud ad det andet”.

Det kan ved forste gjekast neesten ikke leeses som
andet end en kras kritik af de mennesker, som styrer
og bestemmer i det offentlige — lederne (og politiker-
ne over dem). Men det er egentlig hverken missionen
med eller pointen i bogen, understreger Niels Aker-
strem Andersen, til daglig professor i offentlig og

politisk ledelse pa CBS. w
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— Det er systemet, som ikke kan here.
Ikke den enkelte leder eller medarbejder.
Det er en beveegelse, som er opbygget
over mange ar, i takt med at den offent-
lige sektor er blevet stadig mere kom-
pleks. Vi kalder det "midlertidighedens
regime’, siger han og eksemplificerer:

— Hvis man har et barn, som ikke
trives, indkalder man til en "bekymrings-
samtale” Fagfolk rundt om barnet
medes og taler om, hvad arsagen til
mistrivslen kan veere. Men medet er
ikke beslutningsdygtigt, fordi her sidder
fagfolk fra mange forskellige systemer og
forvaltninger, som ikke har mandat til at
beslutte noget i feellesskab. Sa problemet
loses ikke, og det producerer naturligt
nok en afmagt hos borgerne.

Provehandlinger skyder afgorelser
til hjerne

Et andet eksempel er provehandlinger.
Qua kompleksiteten i sager, situationer
og problemer er nggleord som "agil” og
"iterativ” blevet de smarte svar.

— Sa nu laver vi "agile prgvehandlin-
ger’, fordi vi ikke rigtig ved, hvad vi skal
gore. Vi prover os frem. Det er bade
en handling og en ikke-handling, en
beslutning og en ikke-beslutning, men
hvis borgeren sporger, kan vi sige, at vi
har gjort noget — som godt nok ikke
er forpligtende, fordi det jo bare er en
provehandling. Det er helt genialt og
understreger pa neesten ironisk vis
midlertidigheden i forvaltningen, pa-
peger Niels Akerstrem Andersen —
dog med et smil i stemmen.

Men er det ikke fint nok at prove sig lidt
[frem, netop hvis man ikke ved, hvad det
rigtige er at gore? Det er vel bedre end at
gore noget dumt, som skal laves om?
—Jo, men det har nogle effekter, for-
di der er forskel pé at gore det hjemme
i kokkenet og sa i skolen eller pa syge-
huset. Det afkobler organisationen, nar
ingen beslutter noget. Det kan ses som
et forsgg pa at veere ansvarlig, fordi det
kan veere, at det forer til noget. Men det
er ikke sikkert. Det efterlader borgeren
med et problem, fordi retten bliver kob-
let af. Og hvis man er uenig, kan man
ikke sige nej, fordi intet er jo besluttet.
S& man ma bare veere talmodig.
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Nar regler opleves som
begreensninger

Og sa er vi ved at veere inde ved kernen
af Niels Akerstrom Andersens kritik.

— Nér vi taler i et organisationssprog
og bruger ord som prgvehandlinger,
friseettelse, samskabelse, inddragelse og
medejerskab, borgerens mal og dremme
osv,, bliver regler til begreensninger. Eller
hindringer for ledelse. Her er veerdier
mere smidige. Men det gor betingelser-
ne og mulighederne for at sige nej sveere.

I yderste konsekvens seettes retssik-
kerheden helt ud af spil, mener Niels
Akerstrom Andersen, fordi individets
ret, som er grundfeestet ved lov, under-
trykkes i forvaltningens interesse.

— Den enkelte borger skal have lov til
at veere uenig med forvaltningen. Det er
derfor, vi har forvaltningsretten. Kritik-
muligheden er bygget ind i retsstaten og

I

Niels Akerstrom Andersen cr
professor i offentlig og politisk
ledelse pa CBS. Her forsker han
bl.a. i velfeerdsledelse og offent-

lig forvaltning, graenser for magt er en anerkendelse af magtasymmetrien
og styring og ledelse af selv- mellem borger og stat/myndighed, pa-
ledelse, og p.t. er han optaget af, peger han.

hvordan nye reformer og ledelses- Derudover gér en anden vigtig di-
koncepter angriber strukturer mension tabt: leeringen ved konflikter.
som bureaukrati, regler og pro- — Lov og forvaltningsret skaber
fessioner. Han er ogsa forfatter mulighed for konflikter og baner vej for
til en reekke bager om offentlig at opbygge en lzerende stat. Fx nar en
velfeerdsledelse og forvaltning. borger og en socialradgiver er uenige i

en sag, suges denne konflikt ind i for-
valtningen og bliver til en retlig konflikt
mellem normer, ikke mellem de to kon-
krete mennesker. Og nar det sker, kan




samtaler de formelle afgerelser. Og uden afggrelse, men
kun mere dialog, er der ikke noget at veere uenig i, siger
han og forklarer, hvorfor det ikke skaber ro, men tveert-
imod det modsatte:

— Fordi samtidig ser vi, at kompleksiteten flytter ind i
samtalerne i form af mange tit modsatrettede perspek-
tiver og vinkler. For at fa en samtale ud af det skal bor-
gerne veere konstruktive og agere partnere for forvalt-
ningen. Dette krav om positiv indstilling ger konflikter
illegitime og veerdilgse. For hvad stiller man op som
borger, hvis man er uenig og kritisk, men bliver bedt
om at veere positiv? Man prover at beskytte sin ret til
konflikt, men betingelserne for saglig kritik er jo fjernet
med inddragelsen og samskabelsen. Derfor bliver kon-
flikten affektiv, og “de markante borgere”, som de nu
karakteriseres som, ender med at blive set som en
trussel, systemet skal beskytte sig imod.

Hvad kan offentlige ledere gore ved det, mener du?
— Det har jeg ikke svaret p4, jeg har blot lavet analysen
af det. Men jeg har stor tiltro til, at hvis man tager pro-
blemet alvorligt, sa kan man ogsé finde ud af, hvad man
skal gore ved det, siger Niels Akerstrem Andersen og
foreslar:

— Man kunne jo stille spergsmalet: Hvordan sikrer
vi strukturerede rammer for konflikter, sa de igen kan
sagsgores, kan kobles ind i retten og dermed sikres
som en del af en leerende maskine frem for at kores af
i frustration pa Aula eller Facebook. Og ved at veere
opmeerksom p4, at den antibureaukratiske holdning,

Nar vi taler i et organisationssprog og bruger ord
som prevehandlinger, frisaettelse, samskabelse,
inddragelse og medejerskab, borgerens mal og
dremme osv., bliver regler til begraensninger.

NIELS AKERSTR@M ANDERSEN

konflikten opte statens strukturer og gore det muligt at

fastlaegge nye normer — dvs. skabe samfundsmaessig
leering af konflikterne. Sa nar betingelserne for disse
konflikter sveekkes, sveekkes muligheden for leering, og
vi far en mere rigid forvaltning.

Midlertidighed skaber affekt

Hvorfor og hvordan den udvikling har fundet sted, ud-
folder forfatterne i bogen, som er en akademisk evelse i
sig selv at leese og forsta. Det hopper vi derfor over her
og gar direkte til stalet: Hvad vedkommer det overhove-
det de offentlige ledere — og hvad kan de gore ved det?

Vigtig er det, mener Niels Akerstrom Andersen, at de
offentlige ledere ved, at midlertidigheden og svaekkelsen
af konflikt- og ankemuligheder skaber flere latente kon-
flikter.

—Jeg er helt med p4, at udviklingen ikke skyldes ond
vilje hos hverken ledere eller lovgivere. Men nar sager
bliver komplekse, bliver det risikofyldt at treeffe klare og
hurtige afgerelser, og derfor aflgser afssgende og dbne

som har hersket i mange ar, risikerer at underminere
retsstaten. Regler er ikke kun greenser for ledelse, de har
ogsé en funktion i retsstaten. I stedet kan man jo tilbyde
en forstéelse af, hvorfor tingene nogle gange er skore og
sveere at forstd — og veere nysgerrig pa, hvorfor borgerne
af og til reagerer, som de gor. @

Bogen Vi horer, hvad

du siger. Konfliktens
nodvendighed og trange
kar i velfeerdssamfundet af
Niels Akerstrem Andersen,
Dorthe Pedersen og Stine
Piilgaard Porner Nielsen

er udkommet pa forlaget
Samfundslitteratur i 2026.
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Derfor far du

Offentlig Ledelse

Tre gange om aret lander dette ledelsesfagblad i din postkasse. Det er en

af gevinsterne ved at veere medlem af Ledersektionen i Dansk Socialradgiver-
forening eller Chefgruppen i HK Kommunal. Vores ambition er at holde dig
opdateret pa de nyeste trends og teorier i offentlig ledelse.

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

om leder har du maske bladret forgeeves i dit
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 sam-
arbejde mellem ledersektionen i henholdsvis

Dansk Socialradgiverforening og HK Kommunal.

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

=

Dro ‘
kassgarne ‘

-led dine medarbejdere
somdeer

Ledaiseraformstormen:
Vi friszetter
velfeerden i en

-
=

T

&|o

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
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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! @

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

Fardu
nyhedsbrevet?

Vil du til

snigpremiere
pa nogle af
temaartiklerne fra

det kommende
nummer af Offentlig
Ledelse eller laese
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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