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Forord
Konstant forandring

Institutionerne 1 den amtslige sektor gennemgér i disse dr markante foran-
dringer. Ikke alene har brugere og parerende stadig sterre forventninger til
kvaliteten af den service, der skal presteres. Ogsé internt i den amtslige
sektor stilles hojere krav. Det er krav om effektivitet og produktivitet, som
skal nds med stadig feerre ressourcer. Endvidere stiller organisationen
internt ogsa sterre krav til alle. Det kan vaere krav om oget fleksibilitet,
forhandling, administration, bedre arbejdsmilje, medarbejder- og brugertil-
fredshed, ansvarsdelegering, mere kompetenceudvikling og synligt leder-
skab.

Lederen i krydspres

Alle marker den stigende forandringstakt. Ikke mindst lederne i institutio-

nerne og pa afdelingerne. Det er ofte dem, der skal omsatte nye politikker i
praksis og fa tingene til at fungere i dagligdagens strom af opgaver. Mange

ledere oplever at veere under stigende pres fra flere sider.

Dette flersidede pres kan kaldes for et ’krydspres”. Det opstar af de forskel-
lige forventninger og krav, som stilles af overordnede, medarbejdere, kolle-
ger og resten af organisationen. Der opstar et felt af disse forventningssaet i
forhold til lederens arbejde - et sakaldt krydsfelt.

At der er forskellige forventninger fra flere sider, kan opleves som kaotisk og
stressende. Det kan ogsé opleves som en meningsfuld udfordring, der er
spendende og vard at tage op.

En ting ligger fast: Krydsfeltet er ledernes virkelighed. Alt efter hvordan det
héandteres, vil lederen kunne skabe flere eller feerre, og bedre eller ringere,
muligheder for, at andre kan handle og skabe resultater. Lederens evne til at
navigere 1 krydsfeltet er afgerende for, om en institution eller afdeling fun-
gerer eller ikke fungerer: Om medarbejderne trives og udvikler sig, eller om
hverdagen kendetegnes ved stress, kaos og nedslidning.




Navigér i krydsfeltet

Lederens arbejde i krydsfeltet er temaet for dette haefte. Haftets formal er at
stille nogle enkle idéer, metoder og aktiviteter til radighed. Lederen kan
bruge heftet som inspiration til at udnytte de muligheder og det potentiale,
der ligger i at arbejde bevidst og konstruktivt med kreefterne i krydsfeltet.
Idéerne og metoderne bygger pa praksis. De har alle en demonstreret positiv
effekt, men skal naturligvis tilpasses forholdene pa den konkrete arbejds-
plads.

Materialet er indsamlet og bearbejdet i forbindelse med en reekke fokus-
gruppemeder med medarbejdere, afdelingsledere og overordnede i et udvi-
klingsprojekt, som blev gennemfort i Vejle Amt i 2001-2002. Projektet hed
KARMA - Kompetencer, Ansvar og Ressourcer for Ledere i Amter.

Parterne haber, at haftet kan inspirere til at arbejde med udvikling af de
gode kreefter i krydsfeltet omkring lederne. Haeftet giver ikke alle svar. Men

det kan maske veere med at vinkle temaer om ledelse pa nye mader og der-
med bidrage til at opdage uprevede muligheder.
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Indhold
Sadan bruges hzeftet

- Forstaelse og refleksion
- Debat og dialog
- Initiativer og tiltag

1) Medarbejdere
Hvordan sikres udvikling og uddannelse (af nyansatte)?
- Hvordan skabes et leerende milje pa arbejdspladsen?
- Hvordan delegeres ansvar og opgaver?
- Hvordan gives brugbar feedback ?
- Hvordan lgses konflikter?
- Hvad vil det sige at vere der” for personalet?

2) Overordnede
Hvordan afklares rollefordelingen?
- Hvordan fastleegges prioriteter, mal og evalueringsgrundlag?
- Hvordan kan ledelsesstil fastlaegges og synliggeres?
- Hvordan sikres det, at der modtages coaching og feedback ?

3) Lederens kolleger

- Hvordan skabes samarbejde pa tvaers?

- Hvordan understottes tvaergaende lareprocesser?
- Hvordan kan der etableres kollegiale netverk?

4) Organisationen
- Hvordan kan der arbejdes med verdigrundlag og kultur?
- Hvordan gores trivsel og psykisk arbejdsmilje til felles tema?
- Hvordan kan arbejdsklimaet i organisationen pavirkes
1 positiv retning?

5) Dig selv som leder
Hvordan kan der foretages en personlig afklaring
i forhold til lederrollen?
- Hvordan afklares lederrollen i forhold til krydsfeltet?
- Hvordan styrkes det ledelsesmassige netvaerk?
- Hvordan styres stress og risikoen for udbreendthed?
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Sddan bruges heeftet

Materialet, som er samlet i dette haefte, kan bidrage til at skabe forstaelse,
dialog og forandring pé den amtslige arbejdsplads. Idéer, metoder og aktivi-
teter er beskrevet med lederen i krydsfeltets centrum. Men det behever ikke
veaere dér, at dialog og forandring starter. Den kan starte fra alle dele af
krydsfeltet. Det er alles ansvar, at hverdagen fungerer, og at ledere kan fun-
gere med de mange forskellige szt af forventninger, der stilles. Derfor kan
heaeftet forhabentligt ogsa bidrage til at inspirere forskellige personer og
grupper i krydsfeltet til at tage initiativ til forbedring af vilkar og mulighe-
der i deres organisationer.

Forstaelse og refleksion

Heeftet kan for det forste skabe en forstéelse af krydsfeltet, som lederens
opgaver skal lgses i. Det giver viden om og overblik over nogle af de poten-
tielle vanskeligheder og problemer, som kan opsté i de forskellige relationer
— og hvilke muligheder der er for at lase op og hindtere disse udfordringer.

At blive opmaerksom pa og reflektere over krydsfeltets problemer og mulig-
heder kan bidrage til at skabe en aget felles bevidsthed og anerkendelse af
de behov og begransninger, som findes. Denne forstaelse kan fore til en
oget respekt for hinanden samt anerkendelse af den gensidige athaengighed
for alle parter i krydsfeltet. Heeftet illustrerer, at alle er pavirket af og kan
pavirke dagligdagens muligheder og vilkaér.

Debat og dialog

For det andet kan hzaftet bruges til at skabe en mere fokuseret debat og en
tettere dialog mellem deltagerne i krydsfeltet.

De forskellige vinkler i krydsfeltet, og de enkelte temaer herunder, kan vare
med til at satte konkrete spergsmal og udfordringer pa dagsordenen. Den
lobende snak om tingenes tilstand kan dermed blive mere specifik og klar
uden dog at miste koblingen til den sterre sammenhang. Under omtalen af
hver af vinklerne i krydsfeltet er en liste med spergsmaél, som kan igangsat-
te og stimulere dialogen.



Heeftets krydsfeltsmodel kan blive en feelles ramme om nogle diskussioner
af forholdene i organisationen. P4 den méade kan haftet bruges til at lokali-
sere bestemte omrader og temaer, som tranger til at blive vendt.

Initiativer og tiltag

Endelig for det tredje kan haftets forslag til konkrete initiativer og tiltag
under hvert af spergsmalene bruges til at arbejde med at forbedre mulighe-
der og vilkér i den enkelte institution eller afdeling.

Heeftet leverer ikke faerdige handlingsprogrammer, men praesenterer nogle
udgangspunkter, som kan settes ind i en ramme. Der preesenteres en raekke
vaesentlige elementer til projekter rettet mod at forbedre muligheder, meto-
der og resultater pa forskellige niveauer og omrader i institutionen eller
afdelingen.

Der kan nas langt med de ressourcer, som i forvejen findes. Men i storre
projekter kan det vaere hensigtsmessigt at inddrage personaleudviklingsom-
radet, og evt. tilknytte én eller flere udviklingskonsulenter fra amtets cen-
tralforvaltning. @nskes det at udarbejde storre undersegelser omkring de
temaer, som behandles i dette hafte, henvises til artiklen om metodevalg og
projektplanlegning "Vejledning i design og gennemforelse af undersogelser
til kortleegning af vilkdar og muligheder for ledere i den amtslige institutio-
ner”, Amtsradsforeningen & KTO, 2003.

Nedenfor findes en oversigt over lederens krydsfelt. For hver af de fem
omrader er opstillet et antal specifikke spergsmal, som meget ofte viser sig
at veere knyttet til hdndtering af de forventninger og krav, som ledere stilles
overfor. I den folgende del af haftet bliver hver af de fem vinkler i krydsfel-
tet omtalt efter tur. Forst behandles vinklen i kortfattede, generelle vending-
er. Derefter gives anvisninger pa, hvordan der kan arbejdes med de specifik-
ke spergsmél. Som det fremgar nedenfor, er relationen til medarbejdere
behandlet mere intensivt end de gvrige vinkler. Det skyldes, at leder-medar-
bejderrelationen af mange ledere opleves som den primere i krydsfeltet.

Vear ogsa opmarksom pa, at forslag og idéer til tiltag 1 én vinkel i1 krydsfel-
tet kan bidrage til nogle af de andre vinkler, idet et givet tiltag naturligvis
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har flere aspekter og effekter. F.eks. vil delegering primert kunne bidrage til
at frigere lederens ressourcer, men vil ogsa som afledt effekt kunne bidrage
til at fremme medarbejdermotivation og kompetenceudvikling. Af overskue-
lighedshensyn er tiltagene kun beskrevet én gang, nemlig hvor de menes at
have storst bidrag til at lese udfordringerne.

Krydsfeltets vinkler — én efter én
1) Medarbejderne

Lederens relation til medarbejderne er oftest det aspekt af lederrollen, der
opleves mest markant. Det at have en gruppe medarbejdere, som bade skal
kunne fungere individuelt og samlet er en stor udfordring i dag.

Medarbejdere af'i dag ensker nemlig mere end et job og nogle arbejdsopga-
ver. De stiller krav om at f4 udfordringer og udvikling. De har klare forvent-
ninger om ansvar og indflydelse pa egen arbejdssituation, samt om at fa en
fair vurdering og anerkendelse af en individuel indsats. Samtidig har en
afdeling behov for en leder, der kan “’skare igennem”, nér der opstar kon-
flikter og uenighed. Ingen ensker en gammeldags kontrollerende ledelses-
stil, men alle har brug for, at der laegges en linie, som er konsekvent og ska-
ber fzlles fodslag. Ledelse er vigtigt for medarbejdernes trivsel og arbejds-
pladsens effektivitet. Fraver af ledelse og feedback er mere edeleeggende
end en for los eller for fast ledelsesstil.

Hvordan sikres udvikling og uddannelse (af nyansatte)?

Der kan udarbejdes udviklings- og uddannelsesplaner for hver medarbejder,
som lgbende folges op bl.a. ved personaleudviklingssamtaler. Dette kan evt.
udvides med udarbejdelse af en kompetenceudviklingsmodel for de job-
profiler, der findes pa arbejdspladsen. Dette kan ske ved at formulere de
vaesentligste kompetencer indenfor de relevante omréder og anvende et vur-
deringssystem i form af f.eks. en 5-trinsskala, som beskriver kompetencerne
fra "nybegynder” til “ekspert”.

En vurdering af hver medarbejder i en sddan kompetencemodel giver et
éntydigt grundlag for at bedemme fremskridt og er samtidig en struktureret
made, hvorpé der szttes nye mal. Ved introduktion af nyankomne medarbe;j-
dere kan anvendes en ”tutor”-model, hvor medarbejderen de forste tre
maneder er tilknyttet en bestemt kollega, som stér for oplering og indfering




1 arbejdspladsens made at fungere pd. Tutor-forlebet kan afsluttes med en
formaliseret opsamling, hvor leder, tutor og medarbejder deltager.

Hvordan skabes et leerende miljo pad arbejdspladsen?

Det er en udbredt opfattelse, at lering og dygtiggerelse er noget, som sker
pa uddannelse og kurser. Ofte er afdelingens dagligdags aktiviteter imidler-
tid en mindst lige sa god, og ofte mere realistisk, ramme for faglig udvik-
ling. For at strukturere og malrette arbejdspladsens rammer om laering og
udvikling kan en rekke metoder og tiltag iveerksattes.

Der kan arbejdes med en ”inspekter-model”, hvor afdelingen vurderes som
uddannelsessted af en uvildig inspekter. Der sker en formel gennemgang af
en reekke forhold, som har betydning for, om enheden fremmer (eller haem-
mer) et lerende miljo.

Herunder om der foreligger planer osv. for introduktion af afdelingens
nyankomne medarbejdere. Endvidere kan etableres et fast forum, hvor alle,
eller flere, af de involverede gennemgar udvalgte cases i form af hele for-
lob. F.eks. patient eller omsorgsforleb fra “’skadestue til udskrivelse”, hvor
kvaliteten diskuteres (hvad gik godt og skidt). Enten kan deltagerne med-
bringe egne cases til feedback, eller der kan foreslds andre cases, som delta-
gerne har kendskab til.

Endvidere kan afdelingen i feellesskab udarbejde oversigter over ”Opti-
male forleb”. Der kan udspringe gode diskussioner herfra, og der kan opnés
et feelles syn og fodslag. Endelig kan der indferes en ”kollega-evaluering”,
hvor kolleger kigger hinanden over skulderen i det praktiske arbejde eller
foretager evaluering ud fra journalisering og dokumentation og pa dette
grundlag giver hinanden forslag til forbedringer.

Hvordan delegeres ansvar og opgaver?

Ledere er ofte underlagt et ansvar for, at arbejdspladsen lgser en lang reekke
opgaver indenfor nogle kvalitets- og ressourcemassige rammer. At lederen
har ansvaret for, at disse opgaver lgses, betyder dog ikke, at vedkommende
skal forsage at lose dem alle selv. Tvertimod, ledelse er evnen til at skabe
resultater gennem andre, altsd primert medarbejderne. Skal malene nas, er
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det nedvendigt med aktiv delegering”: Det er ikke medarbejderne, der skal
bede om eller vise sig verdige til at fi mere ansvar og flere opgaver. Det
kraever stor tillid og en evne til at turde “give slip”: At delegere aktivt, sa
medarbejderne ikke kun udferer opgaver, men ogsa bliver ansvarlige for
resultatet. Med aktiv delegering “ejer” lederen ikke leengere opgaverne; det
gor medarbejderen — og det skaber engagement og ansvarlighed.

Ledere kan endvidere gore medarbejdere ansvarlige for projekter og praktis-
ke forhold vedrerende planleegning af afdelingens aktiviteter — en tovhol-
der-rolle. Endelig kan lederen aflastes, og medarbejdernes faglighed kan
stimuleres ved at udnavne én eller flere medarbejdere til at vaere ”niche-
eksperter” i et givet apparatur eller behandlingsteknik.

Hvordan gives brugbar feedback ?

For at lederen kan give medarbejdere feedback pé deres arbejde og har et
reelt grundlag for at vurdere deres prastationer, ma lederen kunne folge
med 1 opgaveafviklingen og have “antennerne ude”. Skal medarbejderne
videre have mulighed for at sege feedback og diskutere idéer og konkrete
sporgsmal, ma lederen ligeledes vare synlig og tilgengelig. Denne form for
involveret eller deltagende ledelse kaldes "Management By Walking
Around - MBWA?” eller ”Situationsbaseret ledelse”.

Sammenfattende handler det om at vaere synlig og give brugbar feedback
uden at tage over og dermed skygge for” medarbejdernes udvikling. Man
kan arbejde med Situationsbaseret ledelse pad den made, at medarbejderne
selv er opmarksomme p4, hvilken form for feedback og ledelse de ensker
at modtage i den pdgaeldende situation, alt efter hvilket kompetenceniveau
de befinder sig pa. Saledes kan en medarbejder, der star med en ny type
opgave, modtage en instruerende og coachende form for ledelse, mens den
mere erfarne 1 hgjere grad ensker en stottende ledelse, der i hejere grad
handler om at motivere med henblik pa at fastholde et hgjt prastationsniveau.

Nar det kommer til at give ris og ros pa konkrete opgaver, er det vigtigt, at
feedbacken gives pa et solidt, fakta-baseret grundlag for bedst muligt at
understette medarbejderens forstielse og udvikling. Béde ris og ros ber
gives med henvisning til konkrete prastationer, hvor lederen ngje redegor
for hvilken konkret adfeerd, der udleser rosen eller risen. Feedback fungerer
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bedst, hvis grundlaget for tilbagemeldingerne er klart beskrevet i nogle
malsatninger. Det kan f.eks. vare i personaleudviklingssamtalesystemet, at
disse mélsatninger er beskrevet. Den enkelte medarbejders mélsatninger
kan lebende tages op til vurdering for f.eks. at kunne fokusere feedbacken
og folge fremgangen; dvs. ikke kun ved den arlige medarbejderudviklings-
samtale.

Det allerbedste grundlag for at motivere medarbejderne gennem positiv og
negativ feedback opnas ved at tale med hver medarbejder om, hvilken
form for tilbagemelding de ensker. Mennesker er forskellige pé dette
punkt. Nogle foler, at de helst skal skubbes lidt hen imod nye opgaver, som
de egentlig gerne vil have. Andre fungerer bedst, nar de roses ekstra meget,
da de derved opnar den tryghed, som de beheaver for at tage naeste skridt.
Atter andre foretreekker alene at fa en kontant tilbagemelding, nér der er
noget ved udferelsen af deres opgaver, som ikke er i orden.

Hvordan loses konflikter?

Samarbejdsproblemer og konflikter kan opsta af mange forhold, som bade
kan vere private og arbejdsrelaterede. Uanset hvor de stammer fra, ber
lederen se det som sin opgave at sgge at regulere konflikter og problemer
mellem medarbejdere. Bade af individuelle hensyn og af hensyn til afde-
lingen. Selvom der maske er mulighed for at henvise til psykolog eller andre
ordninger pa arbejdspladsen, kan det vaere bade lererigt og udbytterigt for
afdelingen, hvis lederen gar i dialog om problemerne. Det sender et signal
til organisationen om, at lederen lever op til et ansvar og ikke lader sta til i
forhold til problemer blandt medarbejderne.

Lederen ber imidlertid ogsa “veelge sine konflikter med omhu”. Det er
nemlig ikke alt, lederen behever blande sig i; det ber athaenge af omfanget
og konsekvenserne i afdelingen. Lederen ender let med at blive indblandet i
en masse smating, hvis ikke der sendes klare signaler om, at medarbejdere
selv kan handtere mindre uenigheder og problemer.

Vealger lederen imidlertid at ga ind i sddanne problemer, ber der skelnes
mellem egentlige konflikter, og hvad der kan kaldes misforstaelser. De
handteres nemlig forskelligt. Misforstaelser bygger oftest pa forskellige
oplevelser og udlaegninger af en given sag. De forskellige opfattelser kan
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skyldes, at parterne har forskelligt informationsniveau eller forskelligt syn
pa tingene. For at fa afklaret, om der er tale om en misforstielse eller en
egentlig konflikt, er det nedvendigt at konfrontere parterne. Konfrontatio-
nen er ikke en konflikt, men en udveksling af standpunkter. Efter konfronta-
tionen kan det afgeres, om der er tale om en konflikt.

Rollen som konfliktleser gar derfor pé at skabe nogle rammer for konfronta-
tionen, som giver plads til at synspunkterne luftes. Men ogsa at serge for, at
der folges nogle regler, som sikrer, at alle parter kan ga ud af konfrontatio-
nen med respekten og selvrespekten intakt. Hvis det efter konfrontationen er
klart, at der er tale om en konflikt, hvor begge standpunkter ikke kan eksis-
tere side om side i organisationen, er det op til lederen at bruge sin magt og
autoritet til at ’skeere igennem” og dermed afgere konflikten.

For at vaere en god konfliktlaser, ber en leder veere opmerksom pa sit eget
forhold til uenigheder, altsd om vedkommende har tilbgjelighed til at ”glatte
ud” eller til at ”smide benzin pé bélet”. Som leder og konfliktlaser gaelder
det om ikke at miste overblikket og tabe malet af syne hverken ved at ga
aktivt ind i konflikten eller forsege at bagatellisere den.

Hvad vil det sige at ”veere der” for personalet?

Ofte indgar afdelingslederen i normeringen for den pageldende enhed. Det
kan give lederen — og personalet — en oplevelse af, at lederen ber trede til,
hvis der er brug for en hjelpende hand ved spidsbelastninger, f.eks. ved
sygdom. Eller endnu mere udtalt: at det forventes, at lederen deltager i afde-
lingens daglige opgaver pa lige fod med det ovrige personale. Endvidere har
mange ledere tidligere selv veeret medarbejdere samme sted, som de nu
leder. Det vil sige at som leder for sine ”gamle” kolleger, hvor alle er klar
over, at lederen vil kunne trede ind og lose medarbejdernes opgaver, hvis
det skulle blive nadvendigt. Imidlertid star lederen sig bedst ved ikke at give
efter for presset - eller fristelsen — til at g& aktivt ind 1 opgaverne. I stedet
ber der serges for vikarer, @ndringer af medeplanerne osv., da lederen ellers
selv er med til at underminere sin rolle og derfor ikke far lost de vigtige per-
sonaleledelsesmaessige opgaver. Sker dette, skaber lederen “fraver af
ledelse”. Det har derfor en vigtig signalverdi i organisationen, at lederen
ikke 1 sterre omfang end strengt nedvendigt laser opgaver, som reelt ligger
hos medarbejderne.
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2) Overordnede

Afklaring af mal, rammer og ressourcer overfor sine overordnede er grund-
laget for, at lederen kan udfylde sin rolle overfor medarbejderne.

Et afklaret og fortroligt forhold til sin overordnede er det forhold, som flest
ledere mener er den vigtigste forudsatning for selv at udvikle sig som leder.
De fleste ledere har i en periode brug for at veere i lederlaere” hos deres
overordnede. Imidlertid er det sjeeldent dette laeringsaspekt, som er i fokus i
denne relation. Mange ledere oplever, at det er procedurer, planlegning og
budgetter, som fylder i relationen til deres overordnede. At der ikke er nok
fokus pa at diskutere ledelse, og at der mangler tid til at f4 den overordnedes
gode rad og syn pa forholdene i enheden.

Hvordan afklares rollefordelingen?

Eksisterende funktionsbeskrivelser er ofte for generelle til at deekke de
mange specialer, som findes pé arbejdspladsen. Selv hvor beskrivelsen af
opgaver og ansvar indenfor personaleledelse, uddannelse og undervisning,
rekruttering kan vere klar og tilstraekkelig, vil der ofte veere behov for at
udarbejde speciale-specifikke funktionsbeskrivelser. Indholdet vil varie-
re fra arbejdsplads til arbejdsplads. Det kan vare hensigtsmaessigt, at de
udarbejdes for den enkelte afdeling og arbejdsplads, s& de svarer til det
aktuelle behov. En sddan opgave vil ofte kunne afslere dobbeltarbejde og
overfledige rutiner samt kunne pege pa, hvor der er behov for aget fokus.

Udover at udarbejde specifikke funktionsbeskrivelser kan det veare hen-
sigtsmaessigt at synliggere og fastlaegge prioritering af opgaverne i funk-
tionsbeskrivelserne. Et godt udgangspunkt for en dialog mellem lederen og
den overordnede er, at de som forberedelse til en samtale hver iser ”satter
vaegte” pa de aktiviteter, der findes i funktionsbeskrivelsen. F.eks. ved pa en
1-5 skala at angive for hver aktivitet, hvor stor betydning aktiviteten reelt
har lige nu i opgave-losningen, overfor hvor stor betydning den burde have.

Hvordan fastleegges prioriteter, mdl og evalueringsgrundlag?

Som udgangspunkt for en dialog om evalueringsgrundlag kan lederen og
den overordnede hver iser forberede en prioriteret liste med punkterne i
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det grundlag, som den overordnede bedemmer lederen pa. Elementerne
kan f.eks. veere:

1) Samarbejdsevne

2) Personlige egenskaber

3) Brugertilfredshed

4) Budgetmal

5) Initiativer

6) Faglighed

7) Medarbejdertilfredshed

8) Egen kompetenceudvikling
9) Produktivitet

Den enkelte leder og overordnede kan have andre elementer, som for dem er
vigtigere.

Ud fra en dialog enes parterne om en prioritering og evt. vaegtning af disse
elementer, og kan endvidere s&tte klare méal for hvert omrade. Forskellig
grad af opnéelse af malsaetningerne kan knyttes til belenning.

Hvordan kan ledelsesstil fastleegges og synliggores?

Den overordnede og lederen har en falles interesse i at kende hinandens
synspunkter med hensyn til den ledelsesstil, som det enskes at mode medar-
bejderne med. Den valgte ledelsesstil kan f.eks. tage udgangspunkt i en vur-
dering af, hvad der giver mest gennemslagskraft i organisationen.

Folgende liste af elementer til fastleeggelse af en bestemt ledelsesstil kan
danne udgangspunkt for en dreftelse af prioritering og vaegtning af de
enkelte komponenter:

1) Samarbejds- og kommunikationsevne

2) Personlighed

3) Faglig viden og indsigt

4) Personlige netvaerk og relationer til medarbejderne
5) Stilling og position

6) Mulighed for at give positiv og negativ feedback
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Andre elementer kan vare mere relevante pa den konkrete arbejdsplads.
Synlighed i ledelse kan fremmes ved, at lederen delagtigger sine medarbej-
dere i den ledelsesstil”, der er valgt. Dette kan bl.a. foregd ved i forbin-
delse med personaleudviklingssamtalerne at bede medarbejdere om at
beskrive og vurdere sin ledelsesstil.

Hvordan sikres det, at der modtages coaching og feedback ?

Som leder, og navnlig som ny leder, opleves ofte et stort behov for at blive
guidet og fa tilbagemeldinger pa ledelsesarbejdet. Dette kreever naturligvis,
at den overordnede har ressourcer til at engagere sig i lederens ledelsesprak-
sis — noget, der kan kraeve, at en del af de administrative opgaver nedpriori-
teres eller overdrages til andre. I mange tilfelde vil det imidlertid vere til-
streekkeligt, at den overordnede leder i en periode deltager i lederens perso-
naleledelsesopgaver f.eks. i form af afvikling af afdelingsmeade, persona-
leudviklingssamtaler mv.

En anvendelig coaching-model er f.eks. inden et afdelingsmeode at 1) tale
om hvad lederen ensker af meadet, 2) at den overordnede deltager pa medet
som “observater”, og 3) at resultaterne evalueres efter medet, og der dreftes
forbedringspunkter til naeste afdelingsmede. Coachingen kan ogsa legges i
mere faste rammer, hvor der aftales et forlab, f.eks. at medes én gang om
ugen og diskutere en konkret ledelsesmessig problemstilling, som lederen
forbereder og medbringer til samtalen.

P& grund af underordnelsesforholdet eller for at fa ny inspiration og vejled-
ning kan det veere en overvejelse vaerd at bruge en anden overordnet leder
end ”’sin egen” som coach og sparringspartner. Det kan ogsa vere tilfeldet,
at den overordnede ikke selv har relevante ledelseserfaring pa det pagaeld-
ende felt.

3) Lederens kolleger

Ikke alene kan samarbejdet mellem ledere pd samme niveau veere en rig kil-
de til udvikling og dygtiggerelse. Lederkolleger har gode forudsetninger
for at hjelpe hinanden til udvikling ved bl.a. at dele erfaringer fra deres
praksis. De star jo overfor nasten de samme ledelsesmaessige udfordringer i
deres respektive afdelinger og arbejdspladser.
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Det kan veere en stor udfordring at koordinere aktiviteterne pa tvers af
organisationen og sikre et konstant hejt kvalitetsniveau. Samarbejde hen-
over organisationens niveauer og omrader er dog afgerende for, at arbejds-
pladsen fungerer, og medarbejderne oplever sammenhaeng og retning i hver-
dagen. Ofte skal mange faggrupper med forskellige specialer arbejde sam-
men om at prastere en ydelse, som brugerne vil opleve og vurdere som en
sammenhangende helhed.

Hvordan skabes samarbejde pd tveers?

Maéske er der ikke altid den fornedne respekt for hinandens arbejde — der
kan derfor vere behov for at bringe kommunikation, gensidighed og respekt
op pa et hgjere niveau. P4 bl.a. sygehuse har der i de seneste ar veret arbej-
det med tvaerfaglige teams med gode resultater. Idéen er, at der opbygges
en selvbzerende gruppe omkring en leege (f.eks. sygeplejerske, sekreter,
social- og sundhedsassistent), hvor det er teamet, der koordinerer og laser
opgaverne i samarbejde med en defineret gruppe af patienter. P4 den made
er relationerne og arbejdet kommet til i hojere grad at handle om patient og
patientarbejde. Gruppen er i stand til at planlegge, koordinere og arbejde
med opgaverne i sammenhang.

Ligeledes kan der iverksattes tveerfaglige projekter. Bdde for projekter-
nes skyld og for at sende sterkere signaler til bl.a. medarbejderne om, at
ledelsen arbejder sammen pa tvars. Ledelsen kan i faellesskab udarbejde en
vision for, hvad der skal ske for afdelingerne i det kommende ar. Visionen
kan i feellesskab praesenteres for og diskutere med personalet.

Hvordan understottes tveergdende leereprocesser?

Den arlige udviklingssamtale med lederens overordnede er ikke altid til-
strekkelig for ledelsesmessig udvikling. Det kan derfor vare en fordel at
supplere udviklingssamtalerne med et kollega- og gruppesamtalesystem,
sa lederne indbyrdes to og to eller i smagrupper holder udviklingssamtaler.

Endvidere kan en gruppe af ledere etablere en intern supervisionsgruppe,
hvor medlemmerne meades jevnligt og har medbragt en ledelsesmessig
case eller problemstilling, der enskes tages op i et felles forum. Gruppe-
supervisionen foregar ved, at personerne, som har en case, pa skift veelger
en "hjelper” 1 gruppen, som vedkommende ensker at fortelle om casen til,
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og som kan stille spergsmal i forhold til situationen. ”Hjelperen” kan med
fordel veere den person i gruppen, som vedkommende er mest fortrolig med,
og har starst tillid til.

Mens de to deltagere i fellesskab forseger at diskutere og lase problemstil-
lingen, fungerer de ovrige deltagere i baggrunden som et ”reflekterende
team”. Det vil sige, at de folger med i samtalen, og hvis hjelperen ensker
det, kan han/hun stille spergsmal til teamet eller bede om, at det reflekteren-
de team diskuterer et forslag til en konkret made at lose problemet pa. P&
den made opnas bade en fortrolig, tet dialog, og der kan traekkes pa en stor-
re pulje af erfaringer og tanker.

Hvordan kan der etableres kollegiale netveerk?

Det kan vaere en overvindelse at kommentere og i seerdeleshed at kritisere
indsatsen fra en kollega pd samme niveau — det er mere naturligt at gore i
forhold til medarbejdere. Men det er udtryk for misforstaet loyalitet ikke at
give sine kolleger dben og @rlig feedback. Alle har brug for tilbagemelding-
er pa deres arbejde for at blive bedre og for at undgé fejl og misforstielser
fremover.

Endvidere kan der ved manglende feedback vere en tilbgjelighed til at
”vende sporgs-mélene indad” i stedet for aktivt at bruge kolleger til kvali-
tetssikring af arbejdet. En virkningsfuld metode til kvalitetssikring er at
udarbejde procesbeskrivelser for f.eks. et optimalt pleje- eller omsorgsfor-
leb. Dette giver et faelles “objektivt” grundlag at diskutere kvalitet ud fra og
endvidere til at lokalisere fejl og eliminere fejlkilderne.

4) Organisationen

En leder reprasenterer organisationen. Vedkommende indgar i et formelt og
uformelt hierarki og agerer ud fra en skreven, eller uskreven, ledelsespoli-
tik. Udover at lose en raekke opgaver og deltage i organisationens formelle
beslutningsprocesser er lederen praeget af og selv med til at preege kulturen
pa arbejdspladsen.

Den adferd, som ledere viser overfor hinanden samt overfor medarbejdere
og brugere, skaber og fastholder nogle menstre og mekanismer, som afspej-
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ler et bestemt veerdiset og menneskesyn: Lytter ledelsen til den enkelte
medarbejders meninger og forslag, eller betragtes sddanne medarbejdere
som vanskelige? Hvordan opfattes og behandles klager fra brugere og pati-
enter? Tages ansvar og tales dbent om fejl, eller gives andre skylden, nar
noget gar galt? Vises begejstring over at have lgst en vanskelig opgave, eller
opnés anerkendelse og opmarksomhed, ved at komme med negative udfald
og beklagelser? Fra et medarbejdersynspunkt vil sdidanne spergsmal vaere
lettest at besvare ved at iagttage sine lederes adfzerd.

Ledere har den formelle befgjelse til at tilskynde og regulere adfzerd. Derfor
er ledere mere kulturskabende end nogen anden gruppe i en organisation.
De satter standarden pa godt og ondt. Det gaelder navnlig for den del af kul-
turen, som rummer det psykiske arbejdsmilje. Her ber lederen veere meget
opmerksom pa at anvende de pavirkningsmuligheder, lederrollen giver.

Hvordan kan der arbejdes med veerdigrundlag og kultur?

Mange ledergrupper bruger tid og kraefter pa at udarbejde og kommunike-
re et veerdigrundlag og nogle etiske principper for ledelsesarbejdet i
organisationen. Det kan vere yderst givtigt bade for lederne selv og for
medarbejderne. Det giver nemlig et falles udgangspunkt for dialog og for at
evaluere praksis i forhold til principper.

Veardigrundlaget kan bruges til at tydeliggere de forudsatninger og begrun-
delser, der ligger for lederens beslutninger og adferd. Et formuleret og
bevidst vaerdigrundlag kan séledes bruges til at diskutere og evt. sage at
@ndre de antagelser, som organisationens kultur over tid er blevet formet af.
Dette er vaesentligt i forbindelse med gennemforelse af forandring og forny-
else. Normer og tankeset skal nemlig folge med, nér organisationens opga-
ver og procedurer a&ndrer sig.

Der findes mange méder at arbejde med vardier pa — fra éndags-works-
hops til sterre veerdiprojekter. Det kan vaere en god ide at inddrage udvi-
klingskonsulenter eller treekke pé erfaringer fra enheder, som allerede har
indhestet erfaringer fra arbejdet med temaet.
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Hvordan gores trivsel og psykisk arbejdsmiljo til feelles tema?

Uanset om lederen mener at have sterre eller mindre indflydelse pa det psy-
kiske arbejdsmilje i enheden, fremgar det af Arbejdsmiljeloven, at lederen
er ansvarlig for, at der geres noget ved problemer i forhold til det psykiske
arbejdsmilje. Det betyder imidlertid ikke, at lederen skal geore det alene!

Et godt udgangspunkt for en indsats for det psykiske arbejdsmiljo er, at
lederen lobende har en dialog med medarbejderne, der tjener som ”klima-
maling”. Det handler om at sperge medarbejderne om, hvordan de synes
forholdene i afdelingen er, hvad de oplever, der fremmer, og hvad der haem-
mer et godt arbejdsklima — og hvad der kan geres af forbedringer. En sddan
lobende dialog vil kunne afdeekke forholdene generelt og bringe fokus pa
omrader, hvor der kan settes ind med forbedringer.

Er der konkret en situation med medarbejdere med stort sygefravzer eller
”medarbejderflugt”, sa tal enkeltvis med de medarbejdere, som har meget
sygefraveer og om muligt dem, som forlader afdelingen. Sperg om deres fra-
ver eller beslutning om at sege vaek har noget med arbejdsmiljeet at gore.
For en indsats iverkseattes, kan det overvejes at drofte de patenkte tiltag
med tillids- og sikkerhedsreprasentanten eller bringe sagen op i sikkerheds-
og samarbejdsudvalget/MED-udvalget.

Hvordan kan arbejdsklimaet i organisationen pdvirkes i positiv retning?

Af forskellige arsager og vel navnlig, nar der stilles stigende og nye krav til
en organisation, kan der opstd en negativ stemning, hvor beklagelser og
”brok” breder sig. Dette er en dérlig vane, som kan blive til en del af kultu-
ren i organisationen. Denne udvikling er farlig. Over tid kan den fore til
ansvarsfraleggelse, og at der udvikler sig en offer-agtig holdning som, vi
er dem det er synd for”, eller ’vi er dem, der har det hardest”. Her er et vig-
tigt, at en leder med personaleansvar ikke bliver en del af den negative
stemning og begynder at deltage i ”brokkeriet”.

Mange ledere har gode erfaringer med at l&gge en linie, hvor de kun reage-
rer pa det, som er sa vigtigt for medarbejderne, at personalet selv kommer
og forteeller om det. Dermed laegges en linje i afdelingen, hvor der stilles
krav om at formulere sin utilfredshed som kvalificeret kritik, hvis lede-
ren skal tages alvorligt. Dvs. at medarbejderne bliver bedt om at udeve selv-
disciplin i forhold til deres eget brokkeri.
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Lederen ber selv veere meget opmaerksom pa egen adfzerd og sprogbrug,
da en abenlys kritisk sprogbrug omkring ledelsen, brugersituationen, res-
sourcer osv. vil legitimere brokkeri. Malet er at skabe en positiv og kon-
struktiv kultur, hvor brokkeri omseettes til kvalificeret kritik, og hvor der
stadig er plads til at ytre sine folelser.

5) Dig selv som leder

Efter at have vaere krydsfeltet rundt ender vi hos lederen selv. Ledelse
begynder og slutter med den enkelte leder. Mange ledere kan berette, at de
blev ledere "ved et tilfelde”, eller fordi de blev spurgt om de ville. Ikke for-
di det var noget, vedkommende enskede eller havde planlagt.

Mange steder opfattes udnevnelse til en lederpost stadig som belenning”
for lang tids tro tjeneste og faglig dygtighed. Dette grundlag er utilstraekke-
ligt for god ledelse. En god leder har selv valgt at vaere leder og er bevidst
om, hvad rollen skal bruges til - og hvad det kraver at fylde den ud. Maske
har lederen ikke alt, hvad det kraever fra starten. Men det ber afklares, hvad
der skal til, og der ber skabes et overblik over, hvor og hvordan, der kan
suppleres pa de nedvendige omrader.

Hvordan kan der foretages en personlig afklaring i forhold til lederrollen?

At vaere leder er bade kraevende og givende. Der skal vare en passende
balance med de krav, der stilles, og den tilfredsstillelse, som opnas i rollen.
Det er derfor vigtigt at veere bevidst om, hvad der giver personlig tilfreds-
stillelse og motivation, og lebende vurdere, om jobbet opfylder disse krav.
En struktureret made at foretage denne vurdering pa er at anvende en liste
af forhold, som har forskellig betydning fra leder til leder.

Ved at give points til hvert forhold ud fra de personlige behov og derefter ga
listen igennem i forhold til den faktiske jobsituation fas et overblik. Dels
over det generelle billede ved at sammenholde de to samlede pointsummer
og dels ved at finde de omrader, hvor betydningen er noget storre end det
faktiske jobindhold. Hvor der er stor afstand, kan der vare behov for en
revurdering af jobindholdet. Listen kan f.eks. veere som felger:
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1) Vellgnnet arbejde

9) Tryghed i ansattelsen

2) Gode kolleger

10) Hjelpe mennesker

3) Bruge faglige dygtighed

11) Et job hvor man megder mennesker

4) Udfordrende og speendende opgaver

12) God afveksling i jobbet

5) Kvalitet i arbejde og resultat

13) Anerkendelse for veludfert arbejde

6) Indflydelse pa vigtige beslutninger

14) Udeve kvalitativ ledelse

7) Muligheder for at leere nyt

15) Kvalificerede medarbejdere

8) Opgaver der passer

16) Godt ledernetverk

Hvordan afklares lederrollen i forhold til krydsfeltet?

Som det allerede er nevnt i dette hafte, er mange ledere tidligere medarbej-
dere, og ofte var de ansat i den samme afdeling, som de nu leder. Det er der
absolut ikke noget kritisabelt i, men ligesom fordelene er dbenlyse, er der
ogsé nogle serlige udfordringer ved at skulle vere leder for sine gamle kol-
leger. Det kraever, at lederen er serlig opmerksom pa at f4 opbygget en
respekt, som geor, at der er en passende afstand til medarbejderne.

Som nyudnavnt leder kan det vaere en fordel at optraede sammen med sin
overordnede leder ved f.eks. de forste afdelingsmeder, ansettelser, afskedi-
gelser og personaleudviklingssamtaler. Endvidere kan erfarne lederkolleger
vere en stotte og kilde til inspiration, som er gode at ridfere sig med. Men
man kan ikke ”lede igennem” lederkolleger, hvis der er behov for
opbakning. Lederrollen skal cementeres ud fra de valg og beslutninger, der
treeffes 1 forhold til arbejdspladsen og personalet.

Det er derfor vigtigt at treeffe de valg, der skal treeffes. Ogsa de ubehagelige
og upopulere. Det er her, at lederen “traeder i1 karaktér” og leegger en linie i
afdelingen. Det er aldrig ligegyldigt, hvad ledere siger og gor i lederrol-
len. Alt er signaler til navnlig medarbejderne, og lederen aflaeses og atkodes
konstant. Husk dog pé, at manglende ledelse er vaerre end ledelse, der ikke

er 100% perfekt.
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Hvordan styrkes det ledelsesmcessig netveerk?

Ledelse kan til tider opleves som en ensom metier. Tag denne folelse alvor-
ligt. Anerkend, at der kan vere behov for at have et netvaerk eller en spar-
ringspartner, hvor der ucensureret kan tales om det, der er sveert i
lederrollen. Det vaere sig en kollega, en overordnet eller en anden leder. Det
kan ogsa vere kolleger, der er truffet pa kurser og andre faglige arrange-
menter, eller en gammel studiekammerat. Endvidere kan man nogle steder
komme i ’supervision” hos en udviklingskonsulent eller en overordnet.

En god kobling mellem lederuddannelse og ledergerning kan skabes ved at
fortsette med at modes med deltagerne i gruppen, der er lost opgaver sam-
men med pa lederkurser. Der kan endvidere tilknyttes en supervisor/coach
til gruppen, som deltagerne ogsé mellem gruppemederne kan bruge til ind-
ividuel sparring.

Hvordan styres stress og risikoen for udbreendthed?

Alle ledere oplever perioder, hvor de foler sig stresset. Travlhed kan vare
positivt i kortere perioder, men alvorlig vedvarende stress kan give ople-
velsen af ikke lengere at kunne magte opgaverne. Stress kan fore til syg-
dom eller &ndret vaeremade, f.eks. gget irritabilitet, nedsat preestationsevne
og oget brug af stimulanser. Lederen ber laere sine egne stress-symptomer at
kende og reagere pa dem. Stress kan reduceres gennem planlaegning.

Dette kraever naturligvis, at lederen har indflydelse pa planleegning og prio-
ritering i arbejdet og har klarhed over, hvilke arbejdsopgaver der er, sé der
ikke opstar konflikter med andre om dette. Hvordan dette kan gores, blev
omtalt ved krydsfeltsvinklen ovenfor. P4 det daglige plan handler det om at
fi planlagt dagen. Start f.eks. med at fé et overblik og gor klart, hvad der
skal nds og i hvilken rekkefolge. Planlaeg realistisk for at undga konstant at
veere bagud. Ger én ting ad gangen og gor den ferdig — undgé at udskyde
opgaver til naeste dag, serligt ubehagelige opgaver. Kommunikér klart til
omgivelserne. Det gores ved klart at udtrykke sine ensker, papege hvilke
problemer der er, og at gere opmarksom pé det, hvis der er behov for at fa
hjeelp til opgaverne.
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