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Forord

Mange ledere er glade for — og trives i — deres job. De er tilfredse med deres
ledelsesrum, har gode udviklingsmuligheder, lederkolleger og spandende
arbejdsopgaver.

Gode, velfungerende ledere er en forudsatning for at skabe attraktive arbejds-
pladser.Men lederlivet er ikke altid en dans pa roser — uanset om man er direktar,
chef eller leder. Og nar en leder mistrives, vedrarer det ikke kun lederen selv. Det
smitter. Dermed kan en leders mistrivsel fa store konsekvenser for sével lederen
selv som for opgavelagsningen og personaleomsatningen.

At en leder har det godt og blomstrer, sker ikke af sig selv — og det kan aldrig kun
blive lederens eget ansvar. Det handler i hgj grad om, hvordan organisationen,
overordnede chefer, lederkolleger og medarbejdere tager et felles ansvar i for-
hold til at sikre et godt arbejdsmilje for alle ansatte.

Magasinet Trivsel belyser ledertrivsel fra mange forskellige vinkler. Du praesen-
teres for direktarers, chefers og lederes personlige fortellinger om deres egen
trivsel. Magasinet giver dig ogsa forskernes blik p& — og eksperternes rdd om -
hvordan du og din organisation gennem forskellige greb kan styrke bade din
egen og dine lederkollegers trivsel. Og du herer ogsa om, hvordan medarbejderne
kan maerke, at deres leder trives, og hvilken betydning det har, for at de kan lase
deres opgaver.

Blandt de medvirkende i magasinet, som har bidraget med deres fortallinger og
indsigter, har der veeret stor enighed om, at det er godt, at Vaeksthus for Ledelse
er med til at seette ledertrivsel pad dagsordenen. Og vi hdber ogsa, at du vil lade
dig inspirere til at arbejde med din egen og dine kollegers trivsel. Vores enske er,
at magasinet kan bidrage til, at der i organisationen bliver sat lige s& meget fokus
pa ledernes trivsel som pa medarbejdernes.

Vi vil gerne takke alle, der har bidraget med deres fortellinger og indsigter.
God laeselyst.

Vaksthus for Ledelse

Jan Henriksen, KL/Komponent
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Lene Roed, HK/Kommunal
Naestformand
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ting, der pavirker

ledernes

Lederes trivsel er vigtig, for nar ledere ikke trives, pavirker det ikke bare lederen.
Det har ogsa indflydelse pa organisationen og medarbejderne. Laes, hvad eksperterne
Malene Friis Andersen og Katrine Bastian siger om ledertrivsel.

Af Susanne Teglkamp

Det er vigtigt at se pé lederes trivsel, for nir ledere ikke trives,
har det ikke bare betydning for den enkelte leder, men kan ogsé i
starre eller mindre grad pavirke organisationen og medarbejder-
ne. Hvis lederen er presset, er der stor sandsynlighed for, at det
pres smitter af pa medarbejderne.

Det forteeller Katrine Bastian, erhvervspsykolog og partner i
LEAD, som ogsd underviser pa KL, Danske Regioner og Forhand-
lingsfellesskabets uddannelse 'Ledelse af psykisk arbejdsmiljo’.
Katrine Bastian har arbejdet med ledere og ledergrupper i man-
ge ar og ser, at der heldigvis er en bevagelse i gang. Engang skulle
ledere vare superhelte, der skulle klare det hele,men i dag er det
i orden at sige: Jeg er ogsa bare et menneske.”

Det personlige ledelsesgrundlag
Nar man starter i sit forste lederjob, gar man ind med nogle fore-
stillinger og forventninger om, hvad det vil sige at vere leder.

Trivsel — Et magasin til ledere 4
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Katrine Bastian forklarer, at mange nye ledere bliver overrasket
over det krydspres af forventninger, der mader dem - forvent-
ninger bade oppefra og nedefra og forventninger, som ikke ned-
vendigvis matcher. De oplever tidspres og aget arbejdsmangde
- og forventninger om, at de kan rumme andres folelser og sette
deres egne lidt pa pause.

Nar man er leder — uanset anciennitet — treeder man ind i
et rum, hvor man far medansvar for, at andre lykkes. Man skal
kunne lofte sig op og pa nogle tidspunkter tilsidesatte sig selv og
saette andre forst. Derfor anbefaler Katrine Bastian ogsd, at man
arbejder med sit personlige ledelsesgrundlag, som hun udtryk-
ker det.

”Du skal saette ord pa, hvad du vil med det, du skal. Du skal
forholde dig til forventningerne. Det med at arbejde med sit le-
delsesgrundlag er i gvrigt en lebende proces, som man ikke lige
bliver feerdig med,” siger hun.
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trivsel

Det pavirker ledernes trivsel

Malene Friis Andersen er selvsteendig organisationspsykolog og
ledelsesradgiver. Hun er desuden gaesteforsker pa NFA (Det Nati-
onale Forskningscenter for Arbejdsmiljg) og underviser ogsé pa
uddannelsen *Ledelse af psykisk arbejdsmilje’. Hun slér fast, at
stress er en af de vaesentligste faktorer, der pavirker lederens triv-
sel, men at stress i virkeligheden dekker over en lang raekke for-
skellige elementer, som kan bidrage til at pavirke lederens trivsel
negativt. De mest almindelige drsager, som hun stader pé, er:

Modsatrettede krav, hvor man ikke kan gare
alle tilfredse.

o At lederen ofte bliver skydeskive for medarbejdernes
frustration omkring rammer og vilkar, som ikke er
sat af lederen selv.

o At der generelt er et ressourceproblem. Det er blevet
svearere at tiltrekke og fastholde medarbejdere. Det
tager tid at rekruttere og introducere nye medarbejdere
og omfordele opgaver, nar der mangler medarbejdere.

o Ndr lederen skal std pd mal for politiske beslutninger,
som lederen maske ikke selv er enig i.

e En stor arbejdsmangde kombineret med et stort tids-
pres. Lederen kan opleve ikke at kunne na arbejdsop-
gaverne, selvom der laegges flere timer. Og lederen kan
opleve at have for mange medarbejdere og ikke tid til
ledelse.

Trivsel-magasin-29jan_FINAL.indd 5

Katrine Bastian
Erhvervspsykolog
og partner i LEAD

Ikke kun pa mellemlederniveau

Det er ikke kun ledere med personaleansvar, der kan blive ud-
fordret pa deres trivsel. Ogsa chefer og topledere har indimellem
trivselsudfordringer. Men jo hgjere op man kommer i hierarkiet,
desto mindre stresset er man, forteller Malene Friis Andersen og
tilfgjer, at det bl.a. kan haange sammen med, at man bliver madt
af feerre folelsesmaessige krav fra medarbejdernes side.

Katrine Bastian tilfgjer, at trivselsudfordringer rammer pé alle
niveauer af ledelse, men at det er nogle andre udfordringer pé de
overste ledelsesniveauer. Sdledes vil en chef eller leder af ledere
ofte blive udfordret pa tiden. Deres tid er nemlig sparsom, og for-
ventningen fra dem selv og omgivelserne om at taenke strategisk
og i helheder kan derfor blive svere at indfri. Det kan opleves
meget utilfredsstillende og kan resultere i, at den enkelte chef
arbejder utrolig mange timer.

Serligt mange topledere foler sig ofte ensomme og udsatte.
De mangler steder, hvor de kan dele deres bekymringer og di-
lemmaer, hvis de ikke har en tryg ledergruppe omkring sig eller
under sig. Malene Friis Andersen oplever da ogsa, at topledere i
stigende grad eftersporger tiltag, der understatter deres trivsel.

5 Trivsel — Et magasin til ledere
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Malene Friis Andersen
Organisationspsykolog
og ledelsesradgiver,
gaesteforsker pa NFA

Tendensey,
der pc"wirke\r
ledevivivglen

Der er nogle overordnede tendenser,

som ser ud til at komme til at
praege vores arbejdsliv og dermed
ogsa ledelsesvilkarene i arene
fremover.

Kilder. Malene Friis Andersen og Katrine Bastian
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Fzellestraek for ledere, der trives
Der er heldigvis mange ledere, der trives i lederjobbet, og ifalge
Malene Friis Andersen er der nogle fellestraek for lederne:

e Mange af de ledere, der trives, har forholdt sig til - og
sat nogle grenser for — hvad der er muligt bade opadtil
og i forhold til medarbejderne. De har ogsa sat nogle
rimelig hdndfaste grenser for, hvor mange timer de vil
laegge i jobbet.

« De har gode relationer til medarbejderne uden at
treede ud af lederrollen. De har ogsa en god og tryg
relation opadetil til deres naermeste chef.

» De tager indflydelsen tilbage og har taget stilling til,
hvordan de vil forvalte deres tid og ikke overlade det til
omgivelserne.

e De er meget bevidste om deres egne begransninger og
er klar over, at de ikke kan lykkes i alt, og at det er o.k.
ikke at kunne na alt.

e De har et raderum og indflydelse. Det har de skabt
gennem en god dialog med egen chef, der viser tillid og
bakker op.

e Deindgér i en ledergruppe, hvor man i tillid bruger
hinanden til at stotte og sparre.

Fovrandyings-
hastigheden

Ifglge et forskningsprojekt fra
Region Hovedstaden fra 2021
har Danmark europarekord i
organisatoriske forandringer.
Organisationsforandringer er
typisk ledelsesdrevne.

Rekordstor udskiftning

af medarbejdere

1 2022 skiftede flere end 1 mio. danske-
re job. Det er en stigning pa 20 % ifglge
Styrelsen for Arbejdsmarked og Rekrut-
tering. Det er en tendens, som ser ud til
at fortsaette, og det giver lederne store

udfordringer og ekstra arbejde.
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Hvad kan den enkelte leder ggre? Den gverste ledelse har ogsa en interesse i ledertrivsel
Hvis ikke man trives i lederjobbet, kan der vere flere veje at gd.  Den enkelte leder og den overste ledelse har i virkeligheden
Nogle vaelger at stoppe med at vaere leder. Men der er ogsi alterna- sammenfaldende interesser i at arbejde med ledertrivslen, siger

tiver, fortaeller Malene Friis Andersen: Malene Friis Andersen, for ledere, der trives, har i sidste ende

betydning for de ydelser og kvaliteten af ydelserne, som leveres

« Tag magten over din tid tilbage, og stil dig selv spargs- til borgerne. Den overste ledelse skal derfor holde gjnene pa den

malet: Hvem bestemmer over min kalender, og hvad jeg lange bane og gore det attraktivt at blive — og fortsette med at
skal bruge min tid til? Er det en medekalender eller en vare — leder. m

arbejdskalender, hvor jeg kan prioritere min tid?

¢ Rk ud til dine medarbejdere, og bed dem om hjelp til
at veere den leder, de gerne vil have. Sparg, hvad medar-
bejderne har brug for.

Lederens arbejdsmiljo er ogsa

¢ Arbejd med relationen til din naermeste chef. Tag droftel- omfattetaf arbejdsmiljploven

sen om prioriteringer, og hvilke rammer du har brug for.

Som arbejdsgiver har man ansvar for, at

» Ryk sammen i ledergruppen, og stet hinanden, og tag arbejdspladsen overholder arbejdsmil-
dialogen om, hvordan I skaber nogle ordentlige rammer jsloven. Og samtidig gaelder arbejdsmil-
for jeres ledelse. jsloven for alle ansatte — ogsa for dig

som leder.

» Forhold dig realistisk til, hvad der er muligt.

§ | Ved loven tilstraebes at skabe

» Var opmarksom p4, at arbejdsmiljoloven ogsa gelder 1. et sikkert og sundt fysisk og psykisk
for dig. arbejdsmiljg, der til enhver tid er i over-

ensstemmelse med den tekniske og

sociale udvikling i samfundet, samt

2. grundlag for, at virksomhederne selv
kan lgse sikkerheds- og sundheds-
spgrgsmal med vejledning fra arbejds-
markedets organisationer og vejled-
ning og kontrol fra Arbejdstilsynet.

Meve aktive

bovgere
AY"Oej ds+empoe+ Der er andre og flere krav
ey acceleveyret fra borgerne.
Under coronakrisen blev ledernes
stressniveau fordoblet — de
arbejdede flere timer end normalt
ifglge en undersggelse fra Fag-
bevaegelsens Hovedorganisation
2020. Det ser ud til, at det ogsa work-life-
efter coronakrisen er blevet den balance o
nye normal. Foden er ikke blevet Ledere er gennem de seneste ar blevet §
lettet fra speederen. mere optaget af, at der skal vaere ba- E
lance mellem arbejde og fritid. 3
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Interview

Hun tror pa
ordentlighed

og tiltro

Anne Jastrup Okkels har vaeret leder i mange ar og sidder i dag som
hospitalsdirektgr for Herlev og Gentofte Hospital. Her fortzeller hun om,
hvor vigtigt det har vaeret, at nogen troede pa hende, hvorfor det at vaere
et ordentligt menneske betyder sa meget, og hvordan et levet liv fyldt med

erfaringer gger hendes ledertrivsel.

Af Susanne Teglkamp / Foto: Joachim Rode

Hun har altid felt sig godt tilpas i lederrollen. Dermed ikke sagt,
at det hele tiden har vaeret en dans pa roser, men med arene er
hendes trivsel steget, i takt med at hun har bevaget sig opad i
hierarkiet — og har faet flere erfaringer.

Der er iser én episode fra sit forste lederjob, som Anne
Jastrup Okkels husker. Hun havde en raekke dygtige og erfarne
medarbejdere, men op til den forste sommerferie, da hun kun
var f& maneder inde i jobbet, havde organisationen en proces,
som medarbejderne ikke syntes var helt, som de havde ansket. I
sommerferien fik hun en mail, hvor medarbejderne problema-
tiserede processen og ville have et made, straks hun var tilbage.

“Det gav sommerfugle i maven pa den lidt urolige made.
Men meadet blev holdt — og sa vidt jeg husker, landede sagen
fint. Men det kostede en sommerferie med mange overvejelser,”
siger hun.

Trivsel — Et magasin til ledere 8
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At blive set og troet pa

Anne Jastrup OkKkels synes selv, hun har varet heldig, fordi hun
har medt nogle, der har set og troet p4 hende. Hun blev tilbudt
et lederjob som meget ung, som hun ikke havde sagt, og det er
farste og eneste gang, hun har sagt nej tak. Ellers har hun altid
grebet de muligheder, hun har faet.

“Heldigvis blev mit nej accepteret pa en meget fin méde og
i stedet vekslet til et tilbud om en rigtig god lederuddannelse —
som jeg sagde ja til.”

Og det var med den bagage, hun begyndte at orientere sig
mod ledelse som en karriereve;.

Ordentlighed er for Anne Jastrup Okkels helt basalt. Det er
her, rammerne for det gode arbejdsliv bliver sat — bade for med-
arbejderne og for hende selv som leder. Det handler grundlaeg-
gende om at sige det, man gar, og gore det, man siger, fortaeller
Anne Jastrup Okkels.

“Det er vigtigt for mig at veere et ordentligt menneske. Jeg bli-
ver ramt, hvis ikke jeg mader ordentlighed. Jeg forsager at frem-
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Anne Jastrup Okkels, 59 ar

> Hospitalsdirektgr, Herlev og
Gentofte Hospital.

> Tidligere koncerndirektgr
i Region Midtjylland og direktgr
for Bispebjerg og Frederiksberg
Hospital.

> Uddannet cand.jur. fra Aarhus
Universitet.

me ordentlighed ved at s@tte rammer og struktur for den méade,
vi omgds hinanden p4, sd man kan trives badde som medarbejder
og leder og kan udfolde sig professionelt.”

Erfaring hjzelper pa trivslen

Det er flere elementer tilsammen, der for Anne Jastrup Okkels
giver optimale forudsatninger for at trives. Hun peger bl.a. pa
vigtigheden af gode relationer og prioritering i hverdagen, sa al
tiden ikke gar med meader.

Hun plejer ogsa relationerne til sine nermeste kolleger. Bide
direktionen, som ud over hende selv bestar af fire vicedirektorer
og stabschefen, og andre kolleger, savel inden for som uden for
organisationen.

“Forholdet til andre — maske sarligt de allernaermeste — er
vigtigt at pleje, fordi man er hele mennesker. At man ved lidt
mere om hinanden, fx om hinandens familier og fritidspassio-
ner, gor mig tryg, ogsa selvom man maske ikke omgas privat. Den
medmenneskelige relation er afgerende, og jeg foler mig sikker
P4, at min chef ville tage sig tid til at tage en snak med mig, hvis
jeg var i mistrivsel.”

De sma ting i hverdagen har ogsé betydning for Anne Jastrup
OKkkels’trivsel. Hendes job bestér i hgj grad af mader, men hun er
bevidst om, at hvis hendes arbejdsuge ogsa skal indeholde andet,
er det nedvendigt at prioritere, hvilke moder hun skal deltage i,
og sarge for at sette modefri tid af i kalenderen.

”I min tidlige ledelseskarriere gik jeg til mange meader, hvor
jeg teenkte, at jeg kunne have brugt min tid anderledes og bedre.
Den slags bruger jeg helt bevidst ikke tid pa i dag, hvor jeg i ste-
det prioriterer det strategiske arbejde og dialogen med organisa-

Trivsel — Et magasin til ledere 10
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tionens ledere og medarbejdere.”

Hun serger ogsa for langsigtet planlaegning, s hun tenker et
arshjul ind i sin kalender og setter god tid af til det, hun anser
for vigtigt.

Det betyder noget for Anne Jastrup Okkels’ trivsel, at hun en
gang imellem flytter sig fysisk, fx til familiens sommerhus i Nord-
jylland. Her oplever hun en anden ro, nar hun gar en lang tur
langs vandet eller i skoven.

“Jeg har tidligt indset, at arbejdet ikke er det vigtigste i mit
liv, og derfor er jeg optaget af, at der er en god og sund balance
mellem arbejde og livet uden for arbejdet,” siger hun. Det indbe-
fatter ogsa at prioritere de helt basale ting som fx sevn — selv i
pressede perioder.

Der er heller ingen tvivl om, at alder og erfaring betyder no-
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get, siger Anne Jastrup Okkels.

”Jeg har ikke et praestationspres pd samme made, som da jeg
var yngre. Det at have provet s& meget giver en ro. Jeg har med
tiden fiet en mere realistisk fornemmelse af, hvad jeg kan, og
hvor jeg maske skal st& mere pé teer eller forberede mig ekstra
grundigt,” siger hun og fortller, at da hun efterhdnden har pro-
vet at std i de fleste situationer, slar det ikke benene vaek under
hende, nar der kommer en ny udfordring.

“Erfaringen har lert mig, hvornar jeg skal tage udfordringen
med mig, og hvornar jeg skal kunne leegge den fra mig.”

Som ung var hun bange for at blive fyret. Men ungdommens
frygt for at miste sit job har vist sig at veere spildt, s den frygt
har hun ikke laengere. Hun mener, at mange i dag har et mere
naturligt forhold til det at blive afskediget, fordi det jo i virke-
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“I min tidlige
ledelseskarriere
gik jeg til mange
mader, hvor jeg
tcenkte, at jeg
kunne have brugt
min tid anderledes
og bedre. Den slags
bruger jeg helt
bevidst ikke tid
paidag”

Anne Jastrup Okkels
Hospitalsdirektar, Herlev
og Gentofte Hospital

ligheden bare kan vere et resultat af, at man ikke var den rette
profil det pageldende sted og pa det pigeldende tidspunkt.

“Det er en sund udvikling, der jo ogsa heldigvis betyder, at
mange — 0gsa topchefer — kommer rigtig godt videre med deres
arbejdsliv;” siger hun.

Jeg vil gerne give det videre ...
For Anne Jastrup Okkels er det vigtigt at give det gode videre, og
for hende har det i hgj grad varet at blive set og troet pa.

“Jeg har vaeret heldig at blive set. Bide af mine chefer og mine
kolleger, og det har faktisk haft en meget stor betydning for mit
ledelsesliv. Jeg har derfor ogsa selv gjort mig umage med at se
andre og give nogle chancen eller opfordre dem til at flytte sig til
en storre udfordring. Det vil jeg gerne give videre.” m

11 Trivsel — Et magasin til ledere
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Indsigt

Et utraditionelt

lederkursus

Et kursus, hvor man leerer at traekke vejret, lyder

radikalt anderledes — og viste sig ogsa at vaere det.
Oversygeplejerske pa Aarhus Universitetshospital Stina
Niemi Stenberg Hansen var en af deltagerne pa det fgrste
forlgb af ‘Ledelse i Balance'.

Stina Niemi Stenberg Hansen
Oversygeplejerske pa
Af Susanne Teglkamp Aarhus Universitetshospital

Trivsel — Et magasin til ledere 12
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Hvad fik dig til at melde dig til kurset?

“Jeg havde veret pa de obligatoriske ledelsesforlgb for nye ledere
og havde haft rigtig travlt i et par ar og kert med 100 km/t uden
rigtigt at marke mig selv. P4 et lederkursus blev jeg fortalt om
forlebet, som jeg syntes lad noget langhéaret — sidan noget med
at skovbade og sanse naturen. Men jeg teenkte, at hvis jeg skulle
holde til at veere leder, havde jeg brug for noget andet.”

Fik du nogle ahaoplevelser under forlobet?

“Det var et meget anderledes forlab, hvor vi bl.a. mediterede,
gik ture og fik teoretisk viden om nervesystemet og psykens
pavirkning. Vi havde stilletid og lerte at traekke vejret. Det var
rigtig speendende, og jeg kan huske, at jeg taenkte: "Gud, kan man
det?” Men det gav ro og tid til at reflektere over min egen ledelse.
I de seneste tre ar havde jeg ikke haft tid til at traekke vejret,
men nu fik jeg tid til at teenke over mit arbejdsliv og over, om
ledelsesvejen overhovedet var noget for mig. Derfor besluttede
Jjeg faktisk at opsige min lederstilling for at finde ud af det. Efter
sidste modul rejste jeg til Norge alene i tre mineder for at arbejde
som basis-sygeplejerske og for at re-teenke min karrierevej.”

Hvad var det vigtigste, du tog med fra forlobet?

“Jeg lerte flere konkrete meditationsevelser, hvor jeg naesten
hver dag setter 5-10 minutter af til at lukke gjnene og traekke
vejret helt ned i maven. Og jeg er blevet skarp pi at prioritere tid
til mig selv og min selvledelse, planlegge min tid og kunne sige
nej. Planlaegning er alfa og omega. Jeg sarger i dag for at spaerre
min kalender, s jeg har tid til forberedelse. Og jeg setter ofte tid
afikalenderen til at gi en lille tur pa eller omkring hospitalet. En
langsom og bevidst slentrende tur — den sdkaldte savannegang. I
det hele taget er alenetid med gature i naturen vigtigt.”

Hvad har du Icert om dig selv?

“Jeg er blevet opmarksom p4, at selvom jeg er meget ekstrovert,
har jeg ogsa et stort behov for tanker alene, nar det kommer
til ledelse. Jeg har ogsa lert at vaere en lidt mere rund leder
og bruge min intuition. Og s& har det konkret medfort, at jeg
har kebt mig nogle nye sko, som er lette at smutte ud af. Dem
bruger jeg, nar jeg har brug for at vaere grounded - altsa have
god jordforbindelse, fx hvis jeg skal have en vanskelig samtale. Sa
forbereder jeg mig lige inden ved at std med bare fadder direkte
pa gulvet og traekke vejret dybt ned i maven.”

Bliver det sa accepteret, at du arbejder pa en anden made?
"Ja, det gar det, men det handler maske mest om at acceptere
det selv.” m
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Ledelse i Balance

'Ledelse i Balance’ straekker sig over 2x2 dage og baserer
sig pa viden og metoder inden for mindfulness, compas-
sion, vejrtraekning og kropslig lzering. Region Midtjylland
tilbyder forlgbet til ledere med personaleledelse. Pa
forlgbet far man bl.a. redskaber og metoder til at:

> Arbejde bevidst med ro, nervesystem,
sansning og pauser.

> Lede sig selv og sin energi.

> Opleve naerveer, ro og overskud i en travl hverdag.

> Styrke sin evne til at handtere og kommunikere
i udfordrende relationer og processer.

> Vaere i kontakt med sig selv og udtrykke sig som den
leder, man gerne vil vaere.

> Bedrive ledelse af medarbejdere, som fremmer en
kultur praeget af psykologisk tryghed, nysgerrighed og
compassion.

Hold en nzerende pause

13

En naerende pause kan leegges, nar du har behov for det
i Isbet af dagen. Den kan vaere kort og er IKKE en pause,
hvor du liige leeser nyheder, tjekker mails, Facebook eller
laver en indkgbsseddel. En naerende pause kan fx veere:

> At drikke et glas vand langsomt, sa du nar at sanse, at
du drikker noget, og smager pa det/meerker temperatu-
ren. Det kan ogsa veere at spise et stykke frugt eller no-
get andet og vaekke alle sanserne (duft, smag, se pa det,
Iyt etc.).

> At stirre ud i luften og lade tankerne svaeve.

> At ga en lille tur alene eller sammen med en kollega.

> At treekke vejret gennem naesen og ned i maven.

> At bevaege sig og fa skuldre og nakke Igsnet lidt op.

Trivsel — Et magasin til ledere
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Interview

- Kodeord:
- Prioritering

Vi har aldrig ressourcer nok. Det er pA mange mader en praeemis, som man skal
kunne veaere i og leve med som leder. Strategisk prioritering er en af ngglerne
til at handtere det, fastslar Per Bennetsen, der er administrerende

direktgr i Kebenhavns Kommunes Sundheds- og Omsorgsforvaltning.

-

Af Susanne Teglkamp / Foto: Rita Kuhlmann

“Jeg er glad for, at et tema som ledertrivsel
bliver taget op,”indleder Per Bennetsen.
“Chefer er ogsa mennesker. Men vi er ikke
overmennesker.”

Per Bennetsen er direkter i Sundheds-
og Omsorgsforvaltningen i Kebenhavns
Kommune og sidder i den position med

en af neglerne til at fremme ledertrivsel.

En negle, som handler om prioritering.

Lederne er ofte udsat for et krydspres.

Der er mange politiske ensker og pres pa
lederen for at leve op til de mange dags-
ordener. Velfeerdsomradet har i dag faet
en anden bevagenhed og nye udfordrin-
ger. Det er ikke kun penge, der mangler
— men mennesker. Det vil sige, at det er
nogle andre problemer, lederne stilles
over for i dag end tidligere, forklarer Per
Bennetsen.

“Det er vigtigt at forsta, at der aldrig er
ressourcer nok — hverken ens egen tid el-
ler i forhold til de forventninger, der mo-
der en. Det er pA mange mader en pree-
mis, man skal kunne vere i og leve med

Trivsel-magasin-29jan_FINAL.indd 15

som leder;” siger han.

Som chef kan man statte sine ledere
ved at tage en dben dialog og hjelpe med
prioriteringerne. Omvendt er det ogsa
vigtigt, at man ikke tager initiativet fra
lederne, understreger Per Bennetsen og
uddyber, at det er vigtigt, at man overla-
der de endelige prioriteringer til dem,der
har den direkte kontakt til borgerne — fx
plejehjemslederen og skolelederen.

“Lederne skal vide, at vi star bag deres
valg.”

Vi har deres ryg

Som topleder kan man bidrage til at ska-
be trivsel for sine ledere ved at vaere skarp
pa strategien og dermed sette kursen for,
hvordan man skal prioritere.

”En strategi er ikke en strategi, hvis
ikke man kan se det i kalenderen,” som
Per Bennetsen udtrykker det.

“Det handler om, at de ting, man som
leder skal give fokus og bruge kreafter pa,
er de ting, som udspringer af strategien.

15

Deri ligger en skarp prioritering af, hvad
man skal bruge sin energi og tid pa.”

Per Bennetsen understreger, at det
som topleder ogsa er vigtigt, at man ar-
bejder med at afstemme forventningerne
mellem borgerne, de parerende, politiker-

Per Bennetsen, 52 ar

> Adm. direktgr, Sundheds-
og Omsorgsforvaltningen
i Kebenhavns Kommune.

> Tidligere regionsdirektgr
i Region Sjeelland,
koncerndirektgr i Region
Sjeelland og sekretariatschef
i Region Sjaelland.

> Uddannet cand.techn.soc. fra
Roskilde Universitet i 1996.
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“Man skal ikke
frygte at blive
smidt under
bussen af

sin egen chef”

Per Bennetsen

Adm. direktgr, Sundheds- og
Omsorgsforvaltningen i
Kgbenhavns Kommune

ne og ikke mindst medarbejderne.

”Det har ogsé en stor betydning for
den enkelte leder, at man ved, at chefen
har ens ryg,” som Per Bennetsen udtryk-
ker det.

”Man skal ikke frygte at blive smidt un-
der bussen af sin egen chef. Derfor er det
ogsa vigtigt, at chefen bakker op om lede-
rens beslutning — ogsa selvom det maske
ikke lige var den beslutning, man selv vil-
le have taget.”

Topchefens egen prioritering

Det er godt at veere opmeerksom pé prio-
ritering og statte lederne i deres priorite-
ringer, men hvordan handterer topchefen
selv prioriteringer?

Per Bennetsen er ikke selv en mester til
det,men han prever, forklarer han.

“Det er let at blive suget ind i det ope-
rationelle og fi kalenderen fyldt, men jeg
prover at leve og lede efter, at strategien
skal kunne ses i kalenderen. Jeg satter tid
af til de strategiske temaer, og jeg tilstree-

Trivsel — Et magasin til ledere
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ber at satte tid af til selvrefleksion — nog-
le gange ved at slutte lidt tidligere for at fa
tid til at reflektere,” siger han.

Han kender tegnene, nar han har taget
for meget ind. Det kan veere en rumlen
i maven eller begyndende hovedpine. De
signaler tager han alvorligt, og han hand-
terer dem bl.a. ved at satte to-tre timer af
til at gennemgd og temme sin mailboks,
for det er ofte de mange ulzeste mails, der
kan stresse. Derudover traekker han sig
ogsé indimellem en time tidligere tilbage
for at fa temt hovedet. Hans erfaring er, at
det er vigtigt at reagere pa signalerne sa
tidligt som muligt.

“For trivsel er ikke kun et chefansvar,
men et felles ansvar — ogsa nar det geel-
der lederne,” siger han.m

16

Husk det fortrolige rum

Alle ledere har brug for et
fortroligt rum, hvor man kan
dele sine tanker, frustrationer
og usikkerhed. Per Bennetsen
har ogsa selv brug for det og
har stor gavn af sit netvaerk

og trygge kollegaskaber. Han
opfordrer alle til at sgge og
skabe sig et fortroligt rum —
navnlig helt nye ledere kan have
ekstra gavn af det i starten,
hvor de er mere usikre pa deres
lederrolle.
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Bogomtale

Ledelgsens egen poesi

Kan man skrive digte om ledelse? Ja, det kan man tilsyneladende, og det er der

kommet et meget anderledes og spaendende veerk ud af. | 'Det veerste og det Charloree Larsen (ted.
bedste i mit liv som leder’ har 12 ledere beskrevet deres liv og udfordringer til Det varste
ledelsesradgiver Charlotte Larsen — som har samlet bidragene og bygget et langt . 08 det bedste
digt op med direkte inspiration fra Sgren Ulrik Thomsens klassiker 'Det veerste og i mit liv som leder
det bedste’ fra 2002. Her er seks uddrag fra bogen. Pl bibeth

ba

2 spintype

Det verste er chefer der beslutter store ting

og s4 forlader situationen uden yderligere interesse

verst er det at skulle afskedige eller vilkirsendre ansatte

men endnu vearre er det at finde ud af hvem man skal valge

Det vaerste og det bedste
i mirliv som leder

det varste er den tomhed og treethed « Charlotte Larsen (red.)

der gnaver i mine knogler ¢ 53 sider

hver gang en beslutning ikke giver mening

ndr en lerer der var flyteet til en anden skole ringer og siger

"M4 jeg godt komme hjem igen?” er det bedst

det bedste er at jeg efter lidt tenketid

er ret tilfreds med rodet p4 mit skrivebord

det viser mig forskelligheden i mit arbejde

Chavlotte Larsen
Selvstendig ledelsesradgiver,

bedst er det at n3 til erkendelsen
at jeg er nedt til at passe pd mig selv
for at kunne passe pa andre.

Det er det bedste for mig.

17
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formgiver og historieforteeller

i firmaet Mondays siden 2006
med speciale i offentlig ledelse.
Designer og strukturerer
arbejdsgange og processer.
Uddannet fra bl.a. Danmarks
Designskole og Copenhagen
Business School. Mondays.dk
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Reportage

[LLederteamet
er et stillads
for trivslen

Stine Kart Skytte er omradeleder for dagtilbud i Roskilde
Kommune, og sammen med sit team af engagerede
ledere arbejder hun malrettet pa at skabe stgrre trivsel.
Her fortzeller medlemmerne om, hvordan de andres
stotte er afggrende for at lykkes som leder.

Af Susanne Teglkamp / Foto: Frederik Valdemar Kjeldgaard

Overtgjet ligger i bunker pa stole og gulv
i det lille lokale, men energien er varm,
og engagementet hgjt. Det er Stine Kart
Skytte, som er omradeleder for dagtilbud
i Omrade Nord i Roskilde Kommune - og
chef for de paedagogiske ledere af omréa-
dets daginstitutioner — som har inviteret
indenfor til en samtale om trivsel i leder-
teamet.

Rundt om bordet er medlemmerne af
teamet samlet, og efter en hurtig praesen-
tation star det klart, at det er et forholds-
vis ungt lederteam med mellem fire &r og
bare halvanden méned i gruppen.

Det er derfor neerliggende at sporge,
om ledertrivsel er blevet teenkt med ind,
nar de nye ledere skulle ansettes. Og det
er det pa flere mader. Teamet er enige
om, at det selvfolgelig er vigtigt, at faglig-

Trivsel — Et magasin til ledere
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heden er i orden. Men ved ansattelse af
nye ledere har det vaeret mindst lige sa
vigtigt at se pa, om den potentielt nye le-
derkollega er et ordentligt menneske, og
om potentialet dermed er til stede for at
udave god ledelse.

Ud over et formelt onboarding-
program for nye ledere bliver man som
ny leder koblet til en lederkollega eller to.
Det vil sige en lederkollega, der tager en
i hdnden i den forste tid og gar livet lidt
nemmere i opstarten. Derudover er le-
derteamet ogsa opmarksomt pa at laegge
noget relationel varme ind. Det betyder,
at alle ledere har til opgave at booke en
gatur eller arrangere en kaffeaftale eller
rundvisning i eget dagtilbud sammen
med den nye lederkollega. Alt sammen
med det formal, at man leerer hinanden

18

Selvom teamets mgder kan fremsta

som uformelle mgder med Igse ram-
mer og plads til sparring og dialog,
er der altid en velkendt dagsorden
og faste aftaler om mgdets formal.
Det er via tydelig struktur, at tilliden,
overskuddet og friheden pa mgderne
skabes. Fra venstre ses Stine Skytte,
Monika Westphalen Bowley, Karina
Kejlstrup, Sara Jensen, Tina Emborg
Sgrensen og Tina Rudfred. Alva
Autrup var forhindret i fremmgde og
deltog pa dagens mgde online via
telefonen.
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bedre at kende og tuner sig ind pé hin-
anden.

Det viser sig under samtalen i teamet,
at en af lederne faktisk ogsa har valgt net-
op dette team til, fordi hun kunne se af
de indlaeg, som omradelederen og andre
ledere i teamet havde lagt pa LinkedIn,
at teamet sa ud til at sta for nogle gode
veerdier.

Dagligdagen tester trivslen

Trivsel i et lederteam kan let blive nogle
fine og rigtige ord pi et stykke papir.
Men det er i dagligdagen, at det skal sti
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sin prove. Fra den livlige dialog lederne
imellem er der folgende eksempler pa,
hvordan deres trivsel i lederteamet kom-
mer til udtryk:

« ”Hvis det er svart at finde fod-
feeste enten ledelsesfagligt eller
privat, sa har jeg et sted, jeg kan
vende mig mod.”

« ”At jeg bliver madt med en bevid-
ning af det, jeg er i. Nogle gange
hjelper de andre med at se flere
muligheder. Andre gange hjelper de

19

mig med at rumme det, man ikke
kan gare noget ved.”

“Der er en anden lethed i at kunne
tanke op i ledergruppen. Ensomhed
far ikke liv, fordi man er sammen om
det.”

“Tilliden ligger helt grundlaeggen-
de i lederteamet. Vi tor vise vores

sarbarhed.”

”Vi laegger vaegt pa — ja, faktisk
insisterer vi pa - tillid til hinanden

Trivsel — Et magasin til ledere
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som en helt central forudsaetning for
trivsel i lederteamet.”

« ”Vi har positive forventninger til
hinanden. Der er en tryghed, sa vi
tor bede hinanden om hjalp. Jeg
sidder ikke leenge med en opgave, for
jeg ringer til en kollega.”

« ”Det er vigtigt, at vi har dialogen og
kan vise vores sarbarhed
i gruppen, sd vi kan ga ud ad
deren og udeve professionel ledelse
- selvom vi er lidt udfordret.”

Gode rad om trivsel

i lederteamet

> Invester tid i teamet og kendskabet
til hinanden, sa man far lyst til at
bedrive ledelse sammen.

> Hav nogle at dele med — bade det,
der gar godt og mindre godt.

> Skab mod til at dele sarbarheden,
og inviter andre ind.

> Skab gode og sande narrativer om
hverdagsledelse sammen.

> Kraev af hinanden — og stgt
hinanden i — at have en god balan-
ce mellem arbejde og fritid.

> Tag alvorligt, at ledelse er en
holdsport.

Lederteamet i Roskilde Kommunes
dagtilbud Omrade Nord

Trivsel — Et magasin til ledere
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Undervejs bliver der nikket rundt om
bordet, nér de forskellige eksempler kom-
mer frem. Og sa bliver der i evrigt grint
en hel del i gruppen — ad sig selv og med
hinanden.

Hvilke greb tager lederteamet?

Teamet peger pa, at Stine Kart Skytte som
leder laegger fundamentet og viser vejen.
Bl.a.ved selv at vaere meget aben og trans-
parent om, hvem hun er som menneske,
og hvad hun gar og bavler med. Hun fa-
ciliterer moderne vardibaseret og skaber
altid plads til det, der fylder.

Det er italesat i teamet, at man kom-
mer til at fejle undervejs, og at man er
dben om det, nér der er begdet fejl. Men
ogsé at det er vigtigt at dele succeserne
med hinanden.

I en periode var der brug for, at me-
derne startede med en runde under over-
skriften: "Hvad gar du og bevler med for
tiden?”

Der er en fazlles nysgerrighed p4,
hvordan man gor ledelse godt. Lederne i
teamet er meget forskellige, og det bruger
de til at dele og inspirere hinanden med
en anerkendelse af forskellighederne, og
at der ikke er én méde at gore tingene pa.

Der insisteres pé, at man holder fri -
helt fri - nar man har ferie. Og man hol-
der hinanden op pé den aftale, fordi den
er meningsfuld for alle. Der skal simpelt-
hen veaere tid til at lade op for at vaere en
god leder.

Teamet investerer ogsa tid sammen.
Medlemmerne meades fast hver tirsdag
i forskellige konstellationer og med skif-
tende dagsorden i en fastlagt rutine: tra-
ditionelt ledermede med dagsorden og
referat, arbejdsfellesskab tre og tre uden
omradelederen, temamede ledet af om-
rddelederen og et temameade, hvor ogsa
ressourcepersonerne er med.
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Drgftelser far ofte mere energi,
nar den vanlige mgderamme
indimellem brydes. Her gar
lederteamet en tur i skoven under
mgdet. Fra venstre mod hgjre
ses Tina Emborg Sgrensen, Tina
Rudfred, Stine Skytte, Monika
Westphalen Bowley, Sara Jensen
og Karina Kejlstrup.

Derudover er der forskellige former
for arbejdsfaellesskaber pa kryds og tveers
i gruppen. Men de mades ikke bare for at
meades. Det har altid et formél.

Lederteamet er vores stillads

Lederne nar frem til, at de er ambitigse
p& bernenes og medarbejdernes vegne.
Det stir imidlertid ikke i vejen for trivslen
i teamet. For der er et fravaer af indbyr-
des konkurrence. Det handler ikke om at
vere bedre end de andre.

Som en af lederne opsummerer hele
samtalen: “Lederteamet er vores stillads.
Ledelse bliver mulig for mig ude i institu-
tionen, fordi jeg har mit hold — mit leder-
stillads.” m
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Interview

”Jeg har en forpligtelse
til at arbejde med det,
der er svcert”

Nicolai Kjems slog sig pa hierarkierne, havde bgvl
med det tvaergaende samarbejde og syntes, at
ledelsesrummet var lidt for smat. Men efter at have
talt med sin chef, skabt sig et godt ledernetvaerk
og styrket samarbejdet pa tveaers har han genfundet
sin trivsel som sundheds- og omsorgschef i
Frederiksberg Kommune.

Af Susanne Teglkamp / Foto: Irene Aya Schou

Nicolai Kjems havde kun veret ferdiguddannet og arbejdet som
sygeplejerske i tre ar, da han s& og oplevede ting, der fik ham til
at teenke: "Hvorfor skal sygehusvaesenet vaere sa hierarkisk? Og
hvorfor er der ingen, der gor noget ved det?”

Hans oplevelse var, at selvom hierarkier kan noget i forhold
til strukturer og stringens i organisationer, kan det ogsa tippe, sa
hierarkier bliver en stopklods for nye méder at teenke og handle
pA.

@nsket om at gore noget anderledes resulterede i, at han sogte
— og fik — sin farste lederstilling i hjemmeplejen i Gentofte Kom-
mune. Alene det at indtraede i en ledelsesposition gav ham mu-
lighed for at pavirke og @ndre. Han arbejdede anderledes med
MED-organisationen (medindflydelse, medbestemmelse og med-
ansvar) og med en mere reel inddragelse i forhold til dagligdagen
og arbejdsmiljoet — fx omkring tilrettelaeggelse af arbejdstiden.

Han har siden sit forste lederjob haft forskellige lederstillin-
ger i kommunerne, og i dag sidder han som sundheds- og om-
sorgschef i Frederiksberg Kommune — en stilling, han nu har
haft i halvandet ar.
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Overskuddet, der forsvandt

1 de forste fire-fem maneder i sit nuvarende job oplevede Nicolai
Kjems, at han mistede sit overskud og drive, og han kom trat
hjem fra arbejde hver dag. Han overvejede, om han skulle sige sit
nye job op uden at have et andet job pa handen.

”Jeg kom fra Hvidovre Kommune, hvor jeg var meget i gjen-
hgjde med dem, jeg madte i lebet af min arbejdsdag. Men det
@ndrede sig, da jeg kom til Frederiksberg Kommune,” siger han.

En af udfordringerne var at komme fra en kultur til en anden.
Nicolai Kjems oplevede, at Frederiksberg Kommune var mere
hierarkisk, og at de folkevalgte politikere gik taettere pa ledelses-
rummet, end hvad han havde pravet for. Men omvendt var opga-
verne ogsa spendende.

Modet med den nye kultur gjorde, at Nicolai Kjems skulle &n-
dre sin made at arbejde pa. Han havde altid gaet med respekt og
ydmyghed til opgaverne, men nu oplevede han, at der var endnu
mere brug for den tilgang. Han valgte at tale abent med sin chef
om de svare ting, og det fik stor betydning for ham og bevirkede
0gsa, at han kom til at leere sin chef bedre at kende.

Efter de forste fem méaneder begyndte Nicolai Kjems’ trivsel
at @ndre sig til det bedre. En a&ndring, der i hgj grad skyldtes,
at han valgte at veere nysgerrig og undersggende i forhold til at
forsta den verden, han var kommet til.

”Jeg er blevet meget bevidst om trivsel og mistrivsel og mit
eget ansvar for at gare noget ved det, jeg ikke trives med,” forteel-
ler Nicolai Kjems og uddyber:

~Jeg sidder ofte med ledere, der norkler med en problemstil-
ling, hvor de s& desvarre vaelger at kaste handklaedet i ringen og
finde et nyt job. Jeg synes selv,jeg har en forpligtelse til at arbejde
med det, der er sveert. Det giver ogsa god laering.”

At lgfte i flok fremmer trivslen
Nicolai Kjems har i dag erkendt, at samarbejdet med andre pa-
virker hans trivsel positivt. Derfor gleeder det Nicolai Kjems’tveer-
organisatoriske hjerte, nar de i kommunen arbejder sammen om
problemer, som de kun kan lafte, netop fordi de arbejder sam-
men pa tvers. Et eksempel, han navner, er en institution inden
for hans ressortomrade, hvor der var massive borgerklager og en
APV - arbejdspladsvurdering — fyldt med darlige tal. Her satte
Nicolai Kjems sig sammen med sin direkter, udvalgsformanden
og enhedslederen for stedet, og sammen fik de skabt et billede af,
hvad der var pa spil. De lavede en handlingsplan, som var ambi-
tiss, men dog mulig at gennemfore.

Det relationelle betyder meget for Nicolai Kjems, og han far
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Nicolai Kjems, 44 ar

> Sundheds- og omsorgschef,
Frederiksberg Kommune.

» Tidligere bl.a. centerchef for Sundhed og
/Aldre, Hvidovre Kommune, og sundheds-
og forebyggelseschef, Furesg Kommune.

» Uddannet sygeplejerske og master i
ledelses- og organisationsudvikling fra
Aarhus Universitet.

stadigvaek meget ud af 1:1 personaleledelse.

“Jeg hylder den flade struktur med alt, hvad det indebzerer.
Jeg er udtalt uddelegerende, men far masser af ledelsesenergi af
at vaere i kontakt med de ledere og chefer, der refererer til mig.
Lobende dialogmader er meget givende, og det giver mig god
trivsel at lykkes i et samspil med mange interessenter,” fortaeller
Nicolai Kjems, som hylder samarbejdet — ikke bare opad og ned-
ad i organisationen, men ogsa til siden.

Serg for at have et godt ledernetvaerk

Ud over gode kolleger i organisationen er det Nicolai Kjems’ er-
faring, at et ledernetvaerk uden for organisationen kan rigtig
meget i forhold til trivsel. Det kan enten vere et professionelt
faciliteret netveerk eller et netvaerk, som lederne selv driver. Det
vigtige er at have et sted, hvor man kan ventilere sine tanker om
ledelse og hente inspiration.

“Jeg mades med mit netvaerk seks gange om aret, hvor vi taler
om og deler vores ledelsesdilemmaer. Ledelsesopgaven er ble-
vet tiltagende kompleks, s& jeg synes faktisk, at mit behov for
at deltage i et netverk er vokset med tiden. Netvaerket kan per-
spektivere, nuancere og forstyrre de baner, som man taenker i,
forteeller Nicolai Kjems.

Gennem drene har han nemlig set for mange ledere forlade
ledelsesarbejdet, fordi de har giet med deres trivselsudfordrin-
ger selv.

“Ledertrivsel kommer ikke af sig selv. Det kraever dels et
generelt ledelses- og organisatorisk fokus, dels fokus og bevidst-
hed hos den enkelte leder om, hvad der er pa spil, og en erken-
delse af, at man ogsa selv har et ansvar for sin trivsel. Det har
ikke vearet legitimt at tale om ledertrivsel — eller ledermistrivsel.
Derfor er det godt, at det bliver sat pa dagsordenen,” siger Nicolai
Kjems. m
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Interview

Du skal
1kke have

svar pa
alting

Vaer arlig, uddeleger, tro pa mennesker, og brug kraefterne
rigtigt. Det er blot nogle af de erfaringer, afdelingschef Helle
Guldager fra Slagelse Kommune har gjort sig i et 30 ar langt
lederliv — og som sikrer, at hun fortsat trives i lederrollen.

Af Stine Hinge

Helle Guldager er oprindeligt uddannet
sagsbehandler i Kebenhavns Kommune
og flyttede i starten af 90’erne pé landet.
Efter et par &r som fuldmeaegtig i det, der
dengang hed Skalsker Kommune, blev
hun opfordret til at sage en lederstilling.
Hun ville gerne veare leder, fordi hun hav-
de et onske om at styrke fagligheden og
a&ndre p4 maden, opgaverne blev lost.

I dag er hun afdelingschef i Slagelse
Kommunes Center for Arbejdsmarked,
Radgivning og Integration. I afdelingen
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er der ca. 55 medarbejdere og ledere,
som laoser myndighedsopgaver inden for
kontanthjeelp, sygedagpenge, integration,
pension og kontrolgruppe. Helle Guldager
har ud over forsergelsesomradet arbejdet
med mange omrader i sin ledertid. Hun
har veret leder af beskeaftigelsesomra-
det, startet et bofellesskab, haft ansvar
for borgerservice og lest specialopgaver
inden for handicap og psykiatri. De man-
ge forskellige opgaver har givet hende en
bred viden og en god ballast for at kunne

24

koordinere og teenke pa tvears af sektorer-
ne.

Helle Guldager pointerer, at hun er
glad for sit job, selvom det ikke kan und-
gas, at man oplever bevl i sit lederliv
- ligesom i sa mange andre facetter af li-
vet.

“Jeg reagerer nogle gange pa situatio-
ner ved at pege fingrene indad og tenke
p&, hvad jeg kunne have gjort bedre. Jeg
kommer til at patage mig for meget skyld
for en uheldig episode eller en darlig
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samtale med en borger eller medarbej-
der,” vurderer Helle Guldager.

Ledere har ogsid deres egen bagage
med pa arbejde. Og det kan ifolge Helle
Guldager betyde, at der er nogle typer af
medarbejdere eller bestemte situationer,
der rammer noget i hende.

”I begyndelsen kunne jeg blive berort
af en situation. Hvis fx en medarbejder
bred greedende sammen eller beskrev en
situation, der lignede noget i mit eget liv,
blev jeg meget pavirket og tenkte over,
hvordan jeg kunne gore mere,” siger Helle
Guldager. Men med alderen og erfaringen
er hun blevet bedre til at forholde sig
mere objektivt til situationen.

Helle Guldager behaver heller ikke
leengere at have svar pé alting. Det troede
hun var nadvendigt, da hun startede som
leder, og det var netop ogsa lysten til at
lave om pa en masse og vare den bedste
leder, der havde faet hende til at soge sin
forste lederstilling. Hun indremmer, at
den starste fejl, hun har begaet, var at tro,
at hun kunne gore det hele bedre selv. I
dag hviler Helle Guldager godt i sig selv
og kender sine styrker og svagheder — og
erfaringen har ogsa givet hende en storre
ydmyghed og lyst til at uddelegere mere.

Braendte lyset i begge ender
For lidt over 20 ar siden sagde Helle Guld-
agers krop stop. Hun blev ramt af overbe-
lastning og matte sygemeldes. Hun havde
alt for mange bolde i luften pa én gang:
en diplomuddannelse i ledelse, ledelses-
ansvaret for to store afdelinger i kommu-
nen, mindre bern derhjemme og den evi-
ge lyst til at gore en forskel for hver enkelt
borger, medarbejder, politiker og direktar.
”Jeg kunne godt se, at den var helt gal,
og blev klar over, at jeg ikke gjorde noget
godt for nogen. Jeg blev alt for kontant og
unuanceret i min made at vere leder pa.
En af mine veerdier har altid veeret, at vi
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skal behandle hinanden ordentligt. Bade
kolleger og borgere — og pludselig gjorde
jeg det ikke selv;” siger Helle Guldager,
der i den periode arbejdede 70 timer om
ugen.

“Jeg trives med at arbejde, men har i
dag et mal om at arbejde mindre. Jeg er
et nysgerrigt menneske, sa det kan vare
svaert, for jeg bliver nemt optaendt af,
hvad der rarer sig,” forteller Helle Guld-
ager, der mener, at man skal passe pa
med at gore tingene mere komplicerede
og mystiske, end de egentlig er. Hvis man
behandler hinanden ordentligt, er vi ifol-
ge Helle Guldager allerede kommet langt.

At skille skzeg fra snot

Helle Guldager er argerlig over debatten
om kolde og varme hander - at de varme
haender skulle vere bedre haender end
de kolde. Hun mener, den bunder i mang-
lende viden om, hvor mange borgere der
er dybt afhengige af at kunne tale med
en sagsbehandler eller en administrativ
medarbejder. Hun savner respekten om
den administrative faglighed og myndig-
hedsrollen.

Hun vurderer, at hun er blevet god til
at “skille skaeg fra snot” — altsa vurdere,
hvad hun kan gere noget ved, og hvad der
er et vilkir i arbejdet som myndigheds-
person, som hun skal acceptere.

“Jeg kan da godt finde pa at skrive til
KL eller et ministerium, hvis jeg kan se, at
noget er tudetosset. Men vi er sat i verden
for at udfere den lovgivning, der er, og det
har jeg stor respekt for,” pointerer Helle
Guldager.

Det er hendes erfaring, at borgerne
kommer for at fa at vide, hvordan reg-
lerne er. At de sa ogsa skal have en god
oplevelse, er vigtigt for Helle Guldager,
som til gengeeld mener, at borgerne er ret
ligeglade med kommunens arbejdsgange
og processer i, hvordan arbejdet udfares.

25

En stabil personalegruppe

Omkring sig har Helle Guldager en fast
kerne af ledere og medarbejdere, hvoraf
flere har veret ansat i kommunen nee-
sten lige sa leenge, som hun har. Det ser
hun som et godt tegn.

”Vi er en god blanding af unge og gam-
le,og det er en perfekt cocktail, nar vi skal
radgive borgerne om livet. En af grunde-
ne til, at vi lykkes med at fastholde med-
arbejdere, er fx at vi bruger videreud-
dannelse som et helt bevidst redskab til
at fastholde. Og det virker. Lige sa vigtigt
som det er at have erfarne medarbejdere,
er det at have unge ansatte — de kan noget
andet og har andre forventninger til en
arbejdsplads end boomer-generationen.
Det er noget af det, der gor det sjovt at
vere leder,” siger Helle Guldager.

Trivselsmalingen i hendes afdeling vi-
ser, at den fungerer, og i ledelsen gor de
meget ud af, at alle ved, hvad deres ker-
neopgave er — nemlig at oversatte politi-
kernes forventninger og mal, sa det giver
mening for medarbejderne, som skal for-
klare borgerne om reglerne.

“Det gor mig glad, nér vi lykkes med
det,og nar medarbejderne kender mal og
retning,” slutter Helle Guldager. m

Helle Guldager, 64 ar

> Afdelingschef, Center for Arbejds-
marked, Radgivning og Integration,
Slagelse Kommune.

> Uddannelse: Kontorassistent, so-
cialformidler, diplom i ledelse, KIOL
og masterclass i offentlig ledelse.

> Leder for 51 medarbejdere og fire
ledere.
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Forskning

Lederens trivsel pavirker

soclal kapital

Der er en klar sammenhang mellem ledernes eget arbejdsmiljg og arbejdsmiljoet
I enheden, viser forskning fra Kebenhavns Universitet. Der er 87 % hgjere

risiko for darligt arbejdsmiljg, hvis lederen ikke oplever at have indflydelse og
udviklingsmuligheder. Og hvis lederen oplever at vaere stresset, kan man ogsa se,
at trivslen pa arbejdspladsen er lidt lavere.

Af Susanne Teglkamp

Hvilke faktorer har betydning for med-
arbejdernes oplevelse af det psykiske ar-
bejdsmiljo pa de regionale arbejdsplad-
ser? Det var det spargsmal, forskerne fra
Kobenhavns Stressforskningscenter tog
afset i,da de ville undersege, hvordan det
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stod til med arbejdsmiljeet pa de regio-
nale arbejdspladser. En af forskernes hy-
poteser var, at ledere har stor betydning
for medarbejdernes og arbejdspladsens
sociale kapital.

Professor i epidemiologi ved Keben-

26

havns Universitet Naja Hulvej Rod har
forsket i arbejdsmilje i mange ar og gen-
nemforte som forskningsleder ved Ko-
benhavns Stressforskningscenter i 2017
det omfattende studie af det psykosociale
arbejdsmiljo pa de regionale arbejdsplad-
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ser. Studiet tog afsat i Region Hovedsta-
dens trivselsmélinger, og det kom der
nogle meget interessante resultater ud af.

Naja Hulvej Rod fortealler, at forskerne
kunne se, at der var meget stor forskel pa
oplevelsen af social kapital i de forskellige
enheder. Hun forklarer, at social kapital
er et udtryk for oplevelsen af samarbejds-
evne, tillid og retferdighed i enheden.
Forskningsprojektet viste, at der var en
sammenhang mellem den sociale kapi-
tal i enheden og lederens egen oplevelse
af sit psykosociale arbejdsmilje.

”Vi ville se, om vi kunne finde en for-
klaring pa, hvorfor der var forskel i den
sociale kapital pa de undersogte arbejds-
pladser, og om lederens arbejdsvilkar
havde betydning for den sociale kapital,”
forteeller Naja Hulvej Rod og uddyber:

”Vi undersogte flere elementer om-
kring lederens psykosociale arbejdsmiljo
— det vil sige lederens oplevelse af stress,
jobkrav, deres muligheder for indflydelse
og udvikling samt social stette fra naerme-
ste chef. Det viste sig, at der var 87 % ho-
jere risiko for et darligt arbejdsmiljo i de
enheder, hvor lederen oplevede, at mulig-
hederne for indflydelse og udvikling ikke
var gode,” forteller Naja Hulvej Rod.

Opbakning ovenfra

I forskningsprojektet arbejder man med
begrebet jobkontrol. Jobkontrol daekker
over lederens oplevelse af i hvor hgj grad
han eller hun har indflydelse p& udferel-
sen af eget arbejde, pa arbejdstidens til-
rettelaeggelse, muligheden for at udvikle
sig og lere nyt, samt at der bliver lyttet
til en.

Forskerne undersagte, om effekten af
lederens oplevelse af lav jobkontrol blev
pavirket af graden af oplevet stotte fra
naermeste chef.

Som Naja Hulvej Rod forklarer:
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Naja Hulvej Rod
Professor i epidemiologi,
Kgbenhavns Universitet

”Der vil jo veere nogle situationer, hvor
det er noget strukturelt, der giver en lav
grad af indflydelse for lederen, og som
man ikke har mulighed for at @ndre péa.
I disse situationer bliver det derfor ekstra
vigtigt, at lederens narmeste leder stiller
op med hjalp og stette, nar der er brug
for det.”

Forskningsprojektet viste tydeligt, at
hvis en leder oplevede lav grad af indfly-
delse og samtidig oplevede lav statte fra
egen leder, var der to gange hgjere risiko
for et darligt arbejdsmiljo i enheden. Den-
ne risiko var markant lavere, hvis lederen
oplevede hgj social stette fra naermeste
leder.

Forskningsresultaterne stadig valide
Der er efterhanden géet nogle ar, siden
forskningsprojektet blev gennemfort, og
der er bl.a. kommet en COVID-19-krise
imellem. Der er desvaerre ikke, sa vidt
Naja Hulvej Rod ved, gennemfort opfol-
gende forskning pd projektet fra 2017.
Spargsmalet er derfor, om resultaterne
fra undersogelsen stadig holder i dag.

Naja Hulvej Rod er dog sikker pa, at re-
sultaterne ogsa er valide i dag, forklarer
hun.

”Undersogelsen handler om det mel-
lemmenneskelige, og det aendrer sig
ikke over en s kort arraekke. Forsknings-
projektet adresserer nogle fundamentale
grundelementer som social stette, mang-
lende kontrol og stress, som vi ogsa keem-
per med i dag.”

Selvom forskningsprojektet blev gen-
nemfort i enheder pa regionsniveau,
vurderer Naja Hulvej Rod, at da projektet
adresserer nogle grundleggende vilkar
for samarbejdet, ville resultaterne for-
mentlig ikke blive vaesentligt forskellige,
hvis en tilsvarende undersagelse var ble-
vet gennemfort i kommunale enheder. m
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Om forskningsprojektet

> Danske Regioner og Forhandlings-

feellesskabet igangsatte et stort
forskningsprojekt om psykisk
arbejdsmiljp pa de regionale ar-
bejdspladser. Projektet blev udfgrt
af Kgbenhavns Stressforsknings-
center. Kgbenhavns Stressforsk-
ningscenter er et samarbejde
mellem forskere fra Det Nationale
Forskningscenter for Arbejdsmiljg,
Arbejds- og Miljgmedicinsk Afde-
ling pa Bispebjerg Hospital og In-
stitut for Folkesundhedsvidenskab,
Kgbenhavns Universitet.

Forskningsprojektet er udgivet i
2017 og baseret pa besvarelser fra
over 34.000 ledere og medarbej-
dere og tager afsaet i to trivsels-
malinger i Region Hovedstaden,
der er gennemfgrt med tre ars
mellemrum.

For at afdaekke jobkontrol blev
lederen i trivselsmalingerne spurgt
til, om han eller hun har mulighed
for at pavirke egen arbejdstid,

har mulighed for at lzere nyt og
oplever, at der bliver lyttet til ideer
og forslag. Ledernes besvarelser
blev inddelt i tre grupper baseret
pa de bedste, de mellemste og de
darligste scorer. Herefter krydsede
man disse kategorier til arbejds-
pladsernes sociale kapital.
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Nar ledere trives, er det ikke kun godt for lederen selv. Det smitter ogsa af pa resten af
organisationen, fordi trivslen blandt medarbejderne ogsa stiger. En leders trivsel — eller mangel pa
samme — kan derfor fa store konsekvenser for bade lederen selv, opgaverne og medarbejderne.
Vaeksthus for Ledelse har bedt 12 medarbejdere om at fuldfgre saetningen

Jeg kan meaerke, min leder
trives, nar ...

”...vi som afdeling, gruppe eller
enkeltpersoner opnar de fastsatte
mal, samt nar vedkommende kan
se, at der tages initiativ og ansvar
for egne og feelles projekter.”

Laegestuderende i en region

”... hun ikke moader mellem K.
04 0g 06 om morgenen for at na
en masse arbejde, inden resten af
personalet mader 1 dagvagt.”

Sygeplejerske i en region

”... ndr han kommer forbi og

siger, at det, jeg laver, er godt. Jeg kan
ogsa marke det, nar han laver lidt
sjov eller sparger til mig, og hvordan
min familie har det. Tit setter chefen
mig bare 1 gang, men det er meget
bedre, nar han sperger, hvordan jeg
vil gore det.”

Temrer i en region
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”... opgaverne bliver fordelt
retfeerdigt, vores kompetencer
bliver sat 1 spil, og vi bliver
inddraget 1, hvem der laver hvad.
Modsat hvis hun er for presset,
forstar vi ikke altid, hvorfor hun
gor, som hun gor. Og det kan godt

skabe lidt splid blandt os kolleger.”

Padagog i en kommune

”...der er en god
stemning og et hojt
tillidsniveau ogsa
blandt kollegerne.
Der er en positiv
energl, og det far os til
at tage ja-hatten pa.”

Medarbejder i en tvaerkommunal
forsyningsvirksomhed
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”... han er
opmarksom og
giver mig faglig
sparring og
samtidig skaber
god stemning

og laver sma
jokes pa morgen-
konferencen.”

Laege pa introuddannelse i en region

”...der bare er en meget bedre vibe pa
hele skolen. Og sa kan jeg ogsa maerke,
at hun trives, nar hun har overskud

til ikke bare at ryste pa hovedet over
fejl, men faktisk gare dem til en felles
leering for mig og de andre.”

Laerer pa en kommunal behandlingsskole

”... vl lykkes 1 feellesskab,
1 kraft af vores
forskelligheder, men med
samme mal for gje.”

Familiebehandler i en kommune

”... hun bevager sig rundt 1 et roligt tempo og kigger
0s 1 gjnene. Nar hun kommer ind pa kontoret og siger
godmorgen, maske bliver haengende 1 fem minutter og

sludrer lidt om weekenden.”

Psykolog ved sundhedsforvaltningen i en kommune

”... Vl laser opgaverne
selvsteendigt og efter reglerne.
Og der er rigtig mange regler,

fx omkring sortering. Der kan
ogsa vare adgangsveje, der er
speerret, sa vi ikke kan tage
skrald med. Sa er vi nedt til at
ringe til ham under turen. Men
jo mindre vi ringer til ham med
problemer, jo gladere er han.”

Renovationsmedarbejder
i en faelleskommunal virksomhed

29
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”...der er smil og hgjt humer, og vi
sparger ind til hinanden, samtidig med
at vi tenker tanker ud over driften.”

Udviklingskonsulent i en kommune

”... hun formar at holde driften kerende og
samtidig kan finde tid og mulighed for, at vi
som medarbejdere kan kompetenceudvikle
os. Nar hun far lyttet til, hvad vi som
enkeltindivider ensker, men samtidig far
det hele til at ga op i en stor gruppe, og vi
far loftet opgaver, som vi skal.”

Sundhedsplejerske i en kommune
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Interview

Mange er jo blevet ledere
for at have med
mennesker at gore

Det er vigtigt for ledere at have tid og
naerveer til medarbejderne. Det forsgger
man i HR-afdelingen i Silkeborg

Kommune at stgtte ledernei.

Af Susanne Teglkamp

Hvert andet &r méler Silkeborg Kom-
mune ledernes trivsel i forbindelse med
trivselsméling og APV - arbejdspladsvur-
dering - i hele organisationen, og der er
markant forskel pa trivslen pé de forskel-
lige niveauer. For mens trivslen generelt
ligger hajere pa det averste niveau, er det
lederne, som er ude i driften og taet pa
borgerne, der er mest pressede.

Mange ledere skal nemlig pga. man-
gel pd arbejdskraft bruge mere tid pa re-
kruttering og pa at handtere mangel pa
medarbejdere. Dertil kommer, at ledelses-
spandet ogsa er blevet storre i Silkeborg
Kommune. Det betyder noget for leder-
nes trivsel, forteller Kirsten Merch Han-
sen, der ved siden af sit job som HR-chef
i Silkeborg Kommune ogsé er bestyrel-
sesformand for Foreningen af offentlige
HR-chefer.

”Mange er jo blevet ledere for at have
med mennesker at gare, s& det betyder
noget for dem at have tid til medarbej-
derne i det daglige,”siger hun og forteller,
at HR-afdelingen i Silkeborg Kommune
har flere forskellige tiltag, som er egnede
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Kirsten Mgrch Hansen
er HR-chef i Silkeborg
Kommune og desuden
bestyrelsesformand for
Foreningen af offentlige
HR-chefer.

til at stette op om lederne i deres daglig-
dag - og dermed er med til at fremme
ledertrivslen.

Hvad gor HR-chefen

selv for sin egen trivsel?

Et gammelt ordsprog siger, at bagerens

bern aldrig far bred, og skomagerens

bern gar med hullede sko. S& hvad med

HR-chefen? Tager hun sin egen medicin?
Og ja, Kirsten Maorch Hansen har ogsa

fokus pé sin egen trivsel. Hun forteller,

30

at for hende er netveaerk guld veerd. Hun
prioriterer det og det betyder, at hun al-
tid har tre-fire livliner, hvis hun har brug
for noget inspiration til at komme pé& om-
gangshgjde.

“Derudover prioriterer jeg motion og
at have tid til fritid. Noget s& enkelt som at
laegge tid ind i kalenderen til forberedelse
og ikke bare dukke uforberedt op til me-
derne er ogsa et vaesentligt bidrag til le-
dertrivsel — og i det hele taget at styre sin
kalender;” siger Kirsten Morch Hansen. m
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HR-afdelingens tiltag

for at fremme ledertrivsel

En intern stress-enhed: HR-afdelingen har stresscoaches — et
tilbud, som er for alle ansatte og altsi ogsé et tilbud til ledere.
Kirsten Merch Hansen kan se, at lederne i stigende omfang gar
brug af tilbuddet.

Kriseberedskab: I HR’s kriseberedskab har man ogsé
medarbejdere, der kan rykke ud og statte i krisesituationer.

Det kan handle om uventede dadsfald, vold, verbalt eller fysisk
overfald fra borgere, alvorlige trusler, brand eller lignende. Ogsa
dette tilbud ser Kirsten Merch Hansen, at lederne gor aget brug af.

Statte til de vanskelige personalesager: HR-afdelingen har syv
forhandlere, der kan stotte lederne, nar der fx skal afholdes den
vanskelige samtale og folges op pa sygefraverssamtaler.

Ledelsessparring: HR-afdelingen har to konsulenter,
der kan sparre med lederne omkring deres forskellige
ledelsesudfordringer.

Facilitering af ledernetvaerk: HR-afdelingen stiller en konsulent
til rddighed for at facilitere ledernetvaerk i kommunen. Lige

nu er der etableret ledernetvark pa skoleomradet og pa
daginstitutionsomradet. Formalet med ledernetvarket er at
afhjelpe den ensomhed, man godt kan fole som leder. Det betyder
noget at veere en del af en gruppe af ligesindede, hvor man kan
dele udfordringer og inspirere hinanden.

En mentorordning: Man startede med, at alle nyansatte chefer
fik en kollega som mentor. Det er nu blevet udbredt til naeste
ledelsesniveau.

Etablering af et nyt forleb for ledere: Som et helt nyt

initiativ tilbydes et gruppeforlab med 10 deltagere pa tvaers

af organisationen. Formalet er at bidrage til mere overblik og
neerveer, nar man som leder skal balancere mellem ledelsesrollen
og passe pa sig selv. Det ser ud til at blive en succes. Flere forleb er
allerede overtegnet.
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Baggrund

Nar samtalen er det vigtigste

For skoleleder i Hjgrring Kommune Rasmus Vgrs Carlsen har samtalen altid veeret et vigtigt
ledelsesvaerktgj. Men med hjaelp fra BFA har han faet en ny metode, der bade styrker hans
egen trivsel og kvalificerer og strukturerer samtaler pa en helt ny made.

Af Kristoffer Zollner / Foto: Lars Horn

“Hvorfor jeg blev leder?”

Rasmus Vers Carlsen tover for forste
gang under samtalen, som kommer det
i grunden ret banale spergsmail bag pa
ham.

Han er oprindeligt uddannet skolelze-
rer og néede at arbejde ni &r som lerer,
inden han sagte sit farste lederjob. I dag
er han skoledistriktsleder for to distrikter
i Hjorring Kommune. Det ene er Hjorring
Ungdomscenter, som bestar af det kom-
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munale 10. klassecenter og den kommu-
nale ungdomsskole. Det andet distrikt
rummer specialundervisningsomradet,
hvor seks forskellige afdelinger er samlet
pa fire forskellige lokationer. Desuden har
Rasmus Vers Carlsen en rekke tvaergien-
de ansvars- og ledelsesomrader, fx mange
af kommunens digitaliserings- og it-pro-
cesser.

“Jeg ved det ikke,” svarer han efter en
lang pause, “og alligevel tror jeg, at jeg i
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det meste af det, jeg har beskeeftiget mig
med, ofte er havnet et sted, hvor jeg gerne
vil have indflydelse. Om det sa er i den
lokale lgbeklub eller p&4 mit arbejde. Sa
det at blive leder kom ud af en lyst til at
vaere med til at sette en retning pé, hvor
organisationen skal hen,” siger han.

Veerktgj til at styrke lederens trivsel
Da Rasmus Vers Carlsen for et ars tid si-
den var til Skolelederforeningens arsmo-
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Rasmus Vgrs Carlsen, 49 ar

> Uddannet skoleleerer.

> Har haft sit nuvaerende job i to ar.
Inden da havde han et lignende job
som skoledistriktsleder i Hjgrring
Kommune for tre folkeskoler.

> Har arbejdet i Hjgrring Kommune
siden 2005.

de, madte han ledelseskonsulent og lek-
tor Jan Heiberg, som var i gang med at
udvikle et nyt verktej for ledere for BFA
— BrancheFzllesskabet for Arbejdsmiljo
for Velfeerd og Offentlig administration —
og han spurgte Rasmus Vers Carlsen, om
han ville hjelpe med at prove det af og
komme med feedback til udviklingen. Og
nu har Rasmus Vers Carlsen brugt verk-
tojet fra BFA i snart et halvt ar.

”Gennem tiden har jeg prevet utrolig
mange vaerktajer, men jeg blev nysgerrig
pa verktajet fra BFA, fordi det anerkender
og tager hand om nogle af de problemstil-
linger, jeg har i min dagligdag. Nar jeg har
droftelser med min overordnede chef,
kan jeg godt give udtryk for en masse
problemstillinger, og jeg kan maske ogsa
forvente, at han tager hand om det, indtil
naeste gang vi snakker om det. Men sddan
er virkeligheden bare ikke altid, og det sy-
nes jeg, at de her vaerktgjer anerkender.
Nemlig at ejerskabet for initiativer, afta-
ler og det, der skal reflekteres over, ligger
hos en selv;” siger han og forklarer, at iser
veerktgj 1 og 2 er blevet uundveerligt for
ham.

Essensen af det forste veerktgj er, at
man laver et interview med sig selv for at
finde ud af, hvordan man ser sin opgave-
portefolje, og hvad der gor, at man trives
- og hvilke aftaler man har brug for at
lave, for at det kan lade sig gore.

”I stedet for hele tiden at tale om triv-
sel kan jeg godt lide, at man taler om op-
gavelgsningen, for det er det, der far os
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til at trives,” siger han og papeger, at man
sagtens kan ga og tenke over en masse
til daglig, som man burde huske og gore,
men at verktgjet fastholder brugeren og
gar beslutningsprocessen pracis.

”Hvis man skal lykkes med sine opga-
ver, og hvis man overhovedet skal blive
en succes i sit arbejde, er man nadt til at
adressere en rekke fokuspunkter for sin
egen trivsel. Det er vaerktgjet ret godt og
preecist til,” siger han om veerktgj 1.

Det andet BFA-vaerktgj handler mere
om at arbejde i teams, og det bruger Ras-
mus Vers Carlsen isaer i den af sine orga-
nisationer, hvor der virkelig er brug for at
afstemme forventningerne til opgavelas-
ningen pa hele specialskoleomradet.

”Vi bruger verktagjet pa mader i vores
ledelsesteam, hvor vi har identificeret,
hvad der er vigtigt for os,og hvad vi er lyk-
kedes med - eller ikke er lykkedes med.
Der er to skalaer, hvor man kan rangere,
hvor vigtig en given opgave er,og om man
lykkes med det. Dernest bliver de 20 ud-
sagn placeret i et koordinatsystem, og sa
kan vi ud fra dem drefte, hvordan vi hver
isaer ser prioriteringerne, hvordan vi er
lykkedes med dem, og hvordan vi adres-
serer dem. Vaerktgjet skaber struktur for
droftelserne og sikrer, at vi siger: Fint
nok, vi har et problem, men hvad gor vi sa
ved det helt konkret?” Det er rigtig godt til
at komme videre fra de lidt flyvske drof-
telser om, hvad det er, vi bevler med, til
nogle mere praecise nedslag i, hvad vi skal
gore ved dem,” siger han.

Tal med folk

“Mit vigtigste redskab i forhold til at lede
er dog stadigvaek at have tid til at tale
med folk. Det star neermest som nummer
et over ambitioner, for det er ikke altid,
at jeg i praksis har tiden til at tale med
alle. Men jeg vil hellere skrive en mail om
aftenen, hvis det i arbejdstiden kan afgive
tid til at saette sig ved et bord og drikke en
kop kaffe med folk og here om, hvordan
de ting, vi har rullet ud, bliver modtaget.
Det satter jeg hajt pa min liste,” siger han
og medgiver, at han skal passe pd med at
blive for ambitigs med sin tid, fordi hans
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Fakta om BFA

> | BrancheFzellesskabet for Arbejds-
miljg for Velfeerd og Offentlig
administration (BFA) samarbejder
arbejdsgivere og arbejdstagere om
at udvikle og styrke arbejdspladser-
nes arbejdsmiljg.

> BFA har udviklet de tre ledel-
sesvaerktgjer i samarbejde med
ledelseskonsulent og lektor Jan
Heiberg. Veerktgjerne bygger pa en
undersggelse, hvor ca. 50 ledere
og faglige eksperter har givet deres
bidrag til at skabe nuanceret viden
om, hvad der indvirker pa lederes
psykiske arbejdsmiljg, og hvad der
kan styrke det.

> Veerktgjerne er delt op i fglgende
temaer: 1) Styrk din dialog med
naermeste leder, 2) Styrk ledelses-
gruppen og 3) Styrk organisatio-
nen.

Se mere pa godtarbejdsmiljo.dk

kalender hver dag er fyldt til randen.

”Men det behaver ikke hver gang veere
halvanden time, at man setter sig ned og
harer om alting. Det kan ogsa bare veare
11 minutter, hvor jeg er pa vej til et mode
pa Radhuset og si kerer en halv time tid-
ligere og lige smutter forbi en afdeling,
fordi jeg ved, at der netop den formiddag
er mulighed for at drikke en kop kaffe,”
siger Rasmus Vars Carlsen og navner den
klassiske tv-serie >Sams bar’ fra 80’erne,
hvor stamgaesterne sidder og taler med
bartenderen Sam.

“Det er det med, at alle kender ens
navn, nar man kommer, og de ved, hvem
man er, og man kan lave noget sjov med
dem. Sddan ma noget af hverdagen ogsa
godt veere pa arbejdet. Det, at man har ar-
bejdet sammen i mange ar, seenker skuld-
rene.”m
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Mig og min tid

Hvordan ruster man sig bedst til et kraevende arbejdsliv og sikrer den rette balance mellem
jobbet og privatlivet? Vi har bedt to ledere om at szette ord pa, hvordan de tilrettelaegger
deres hverdag, og hvordan de bedst slapper af.

Jonatan Schloss

Alder: 54 ar. Stilling: Kommunaldirektgr i
Egedal Kommune. Privat: Gift og far til tre
bgrn. Bor i Charlottenlund.

Hvordan starter din dag?

“Min hverdag starter typisk kl. 6:15,
med at jeg laber en tur pa en halv ti-
mes tid, sa et bad og derefter en times
tid i S-tog pa vej til arbejde. Jeg spiser
morgenmad i toget, ordner mails og
gor mig klar til dagens mader. KI. 9 er
jeg pa radhuset.”

Hvilke bager ligger pa dit natbord?
”Lige nu skifter jeg lidt mellem *Sejrens
by’ af Salman Rushdie og’Grashoppens
ar’ af Terry Hayes.”

Hvordan bruger du dine weekender og fritid?

“Jeg gar tur med min hund, lytter til podcasts og lydbeger, laeser
avis, gar af og til med min kone til koncerter, i biografen og en
—for sjeelden - gang imellem ogsé i teateret. Vi leber, vinterbader,
ser venner og spiser pa restaurant.”

Hvad gor du, hvis du meerker stress?

”Stress defineret som anspandthed og ulyst pga. psykisk belast-
ning fra mit arbejde oplever jeg naermest aldrig. Selvfalgelig kan
jeg opleve at have travlt eller blive folelsesmaessigt pavirket i mit
job, men ikke pa et niveau, som jeg foler er truende i forhold til
de ressourcer, jeg mener, jeg har”

Hvordan sikrer du balancen mellem dit arbejde og fritid?

“Jeg har aldrig set det som et maél i sig selv at arbejde alle mine
vagne timer. Selvfolgelig kan jeg have travit pa job i perioder,
men i snit tror jeg ikke, at jeg arbejder mere end 40 timer om
ugen. Mange af mine chefkolleger arbejder meget mere. Jeg teen-
ker, det er, fordi de elsker deres job meget hgjt. Respekt for det.
Men jeg elsker ogsd min familie og min fritid.”
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Bente Hammer

Alder: 45 ar. Stilling: Enhedschef i Enhed for
Forhandling og Vilkar, Region Hovedstaden.
Privat: Gift og mor til to piger. Bor i Vangede.

Hvordan starter din dag?
“Jeg er velsignet med et naturligt vek-
keur i form af en datter pa halvandet
ar, s dagen starter tidligt og karer som
et familiesamlebédnd, der kulminerer
med aflevering af bern i vuggestue og
skole. Jeg har to mal for mine morge-
ner. Det ene er, at alle far en god mor-
gen og kommer godt ud ad deren. Det
andet og livreddende mal er at na en
god kop kaffe.”

Hvordan slapper du bedst af?

“Havearbejde, mens familien leger i haven, er den perfekte made
for mig at koble af pd.Nar vi er pa beseg hos mine foraldre i Son-
derjylland, slapper jeg ogsa af. Her gir tiden lidt langsommere,
der er ikke en masse aftaler.”

Synes du, der er balance mellem dit arbejde og privatliv?

“Det varierer. Tempoet er ofte hgjt, og der er dage og uger, hvor
det er sveert at fi enderne til at modes. Men jeg er meget op-
merksom pa at prove at traekke tempo ud af de sager og dags-
ordener, der godt kan vente. Det er ikke alt, der haster, og det er
vigtigt at minde mig selv og omgivelserne om.”

Hvordan ser en perfekt sandag ud?

“Ingen planer eller aftaler, vi bruger formiddagen pa tumlinge-
treening og leg i Valby Judoklub, og senere kommer vi ud pa rul-
leskajter eller cykel - si er den perfekte sendag i bogen.”

Hvordan slutter din dag?

“At jeg minder mig selv om, hvor heldig jeg er. Jeg er meget tak-
nemmelig for at have en skan lille familie og et virkelig menings-
fuldt arbejde i vores sundhedsvaesen.”
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Andre projekter fra Vaksthus for Ledelse

Tillid i ledelse

Inspiration til at lede med tillid i hverdagen

VAKSTHUS
FOR
LEDELSE

Tillid

i ledelse
Publikationen peger p3,
hvordan du som leder kan

arbejde med tillid i dialog
med medarbejdere og re-

sten af ledelseskaden. For

tillid i ledelse er i hgj grad
et feelles anliggende.

Kcere chef!
Keere lederel

Gensidige forventninger
om god ledelse af ledere

VAKSTHUS
FOR
LEDELSE

Kaere chef!
Kaere ledere!

Ledere har ogsa brug
for ledelse, men hvordan
bgr chefen ga til opga-
ven? Denne publikation
kortleegger de gensidige
forventninger mellem
chef og ledere.

Staerkt samarbejde
i chefgruppen

B
LEDELSE

Staerkt samarbejde
i chefgruppen

Nar samarbejdet mellem
cheferne fungerer godt,
smitter det af pa hele orga-
nisationen. Men hvad skal
der til, for at samarbejdet i
chefgruppen kgrer pa skin-
ner? Det har Vaeksthus for
Ledelse undersggt sammen
med en raekke chefer og
direktgrer i kommuner og
regioner.

Mellem chef
ogdirektor

Fem fokusomrader for et godt samarbejde

VAKSTHUS
FOR
LEDELSE

Mellem chef

og direktor
Samarbejdet mellem direk-
tgrer og chefer er en forud-
saetning for en velfungerende
organisation. Men netop pa
dette sted i ledelseskaeden
kan der let springe gnister,
fordi politik og faglighed her
skal bgjes mod hinanden.
Publikationen peger pa fem
fokusomrader for et godt
samarbejde mellem chef

og direktgr.

Fa inspiration tl at kende og udvikle dig selv som leder

VAKSTHUS
E FOR
LEDELSE odorweb.dk

Dit personlige
lederskab

Fire ledelseseksperter giver

deres bud pa, hvordan du

arbejder med dit personlige

lederskab. Undervejs deler
otte kommunale og regio-
nale ledere pa forskellige
niveauer deres egne udfor-
dringer og erfaringer med
at udvikle det personlige
lederskab.

Ledelsesspzend
i kommunerne

VAKSTHUS
0| FOR
LEDELSE

Ledelsesspaend
i kommunerne

10 temaer med betydning
for ledelsesspaendet

— inspiration og gode
rad, nar der skal treeffes
beslutning om stg@rrelsen
af et ledelsesspzaend, og
nar lederen skal handtere
det.

Keere leder!

Dialog mellem
medarbejdere og
ledere om forventninger
til god ledelse

VEKSTHUS
FOR
LEDELSE

Kaere
leder!

Hvad er god ledelse ifglge
medarbejderne? Og kan og
skal lederne altid honorere
deres gnsker? Vaeksthus
for Ledelse har undersggt,
hvad medarbejderne
drgmmer om, s lederne
kender deres gnsker og
kan forholde sig til, hvor-
dan de kan opfylde — eller
udfordre — dem.

Ledelse
dognet
rundt

VEKSTHUS
FOR
LEDELSE

Ledelse
dognet rundt

Denne publikation zoomer
ind pa det, der er ander-
ledes ved at veere leder

i dggndrift. Dens formal

er at udbrede forstaelsen
af dette seerlige omrade.
Samtidig rummer den ogsa
bud pa en raekke ledelses-
greb, der er vigtige for at
lykkes med opgaven.

Find den publikation, du har brug for, pa Lederweb.dk/udgivelser




En mental pause

miputters -
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) Seet dig godt til rette, og maerk underlaget under fedderne.
Luk gerne gjnene.

> For din opmaerksomhed hen pa din naesetip
(tryk evt. pa spidsen af naesen fgrst, sa du kan maerke, hvor naesetippen er).

> Lad opmaerksomheden vaere pa naesetippen.

>  For opmaerksomheden hen pa at traekke vejret gennem begge naesebor
(hvordan fgles luften, fornemmelsen af at traekke vejret ind gennem
begge naesebor).

) Efter et minuts tid ferer du opmaerksomheden med luften ned i kroppen og
lader opmaerksomheden blive ved maven og den made, maven bevaeger sig
pa, nar du traekker vejret. Det kan fgles som en ballon, der bliver pustet let op
i bunden af maven. Lad opmaerksomheden vaere der — pa udvidelsen ud mod
maven og ud mod ryggen. Ligesom en ballon, der puster sig op, hver gang du
traekker vejret. Ud mod maven og ud mod det nederste af ryggen.

> Lad din opmaerksomhed blive der et par minutter.

) Efter et par minutter: Slip opmaerksomheden fra mave og ryg
igen, og maerk féadderne mod gulvet. Tag evt. en dyb indanding
gennem nzaesen, og suk luften ud igen gennem
munden.

> Abn gjnene, og giv dig selv lidt tid til at
komme helt til stede igen — rejs dig
evt. op, og bevaeg kroppen lidt,
inden du tager fat pa din naeste
arbejdsopgave.

Kilde: Kirstine V. Moltzen og Dorte Madsen,
forlgbsledere og undervisere pa Region
Midtjyllands forlgb ‘Ledelse i Balance'.
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Inspireret af podcasten ‘Lederhjerne’.
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