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Gratis webinarer om

god styring og faglig praksis

Sammen med KL udbyder Komponent en
webinarraekke, som formidler viden om god
ogkonomisk styring og faglig praksis pa det
specialiserede omrade.

Temaerne for webinarerne er bl.a.
* Famest muligt ud af jeres data:
Ngglen til en staerk styringspraksis
* Ny regler om magtanvendelse:
Sadan pavirker de udgifterne
¢ Ny aeldrelov giver nye styringsmuligheder
pa socialomradet
e Styring af seerligt dyre enkeltsager:
Hvad virker i strategi og praksis?

Webinarerne er malrettet socialchefer, ledere,
koordinatorer samt sagsbehandlere og paedagoger
med szerlige ansvarsomrader pa det specialiserede
socialomrade.

Webinarerne er gratis. Info og tilmelding pa
kom.fo/styring
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Sadan kommer du laengst i din forhandling

| to nye podcasts kleeder HK Kommunal Chef-
gruppen dig pa til at blive en bedre forhandler
med ekspertbistand fra bade en erfaren leder, som
har siddet i mange forhandlinger, og en juridisk
konsulent, der ogsa kender til ups and downs ved
forhandlingsbordet.

Pia Alsgaard, sektionsleder i Silkeborg
Kommune og medlem af HK Kommunal Chef-
gruppens bestyrelse, kaster sammen med Lina
Lauritsen, juridisk konsulent i HK Kommunal, lys
over den gode forhandling: Hvordan finder du
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som part ved forhandlingsbordet faelles interesser
- og kommer frem til et resultat, som alle parter er
tilfredse med? Hvilke processer og faser er der i en
forhandling, og hvad skal du veere opmaerksom pa
undervejs? Hvornar giver det mening at 'keempe’
for sin sag ved at bruge sin magt og position - og
hvornar er det givtigt at lytte, veere nysgerrig og
aben over for modparten.

De to podcasts er de farste i reekken fra HK
Kommunal Chefgruppen.

Lyt med her: bit.ly/3WP1ArE
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AF LARS AARGE HANSEN,
FORMAND FOR HK
KOMMUNAL CHEFGRUPPEN
OG VOKSENSPECIAL- OG
PSYKIATRICHEF, KALUNDBORG
KOMMUNE

FOTO: MICHAEL DROST-HANSEN

LEDEREN

Det er de enkelte handlinger,
som gor hele forskellen

Som chef og leder kan du yde dit bidrag til den attraktive arbejdsplads ved
hver eneste dag at gere det, du siger. Veere transparent, skabe tryghed, have
alles ryg og bane vejen for det gode kollegaskab, medarbejderne ikke gnsker
at forlade. Lykkes det, er du kommet langt med at skabe en arbejdsplads, som

bade tiltraekker og beholder sine ansatte.

fte er det, som pa papiret lyder enkelt,

ikke sa let i praksis. Nar jeg bliver
spurgt, hvad en attraktiv arbejdsplads
betyder, svarer jeg, at det er et sted, hvor
rammerne er sadan, at medarbejderne
synes, der er godt at veere.

Hvor de — vigtigst af alt — har gode og
dygtige kolleger, de gerne vil arbejde sam-
men med. Og hvor der er mulighed for
socialt samveer og feellesskab med hinan-
den, seerlig i en tid, hvor distancearbejdet
for mange er en realitet. Det behgver ikke at
veere mere hojpandet end lige at drikke en
kop kaffe sammen eller mades over frokost-
bordet. Eller forleenge strategidagen for
afdelingen med en speendende kulturople-
velse og lidt god mad sammen bagefter.

Sé ja, det lyder enkelt, maske neesten

banalt. Men i praksis
kreever det, at vi som

chefer og ledere vi- ’ ,
ser vejen, walk the
talk. Skaber mu-
lighederne og gi-
ver pladsen til det.

At fa nytjob er ikke
blot at starte pa en

som chef i det beromte Udkantsdanmark —

i Kalundborg. Vi far vores nye medarbejdere
p4, at vi har ry for at veere en god arbejds-
plads. Hvor der er mulighed for at arbejde
hjemme eller have en arbejdsuge pa fire
dage. Hvor vores boseatningskonsulenter
tilbyder alle nyansatte hjeelp til at finde en
bolig i omradet.

Som offentlig arbejdsplads far vi sveert
ved at konkurrere pa lonnen med store pri-
vate virksomheder, men den gor heller ikke
alene den store forskel. Det gor det gode kol-
legiale samveer, at der fagligt er mulighed for
at udvikle sig, fa supervision og sparring.

Det gode renommé opbygger vi ved at
markedsfore os selv, fx p4 uddannelses-
institutioner og andre steder, hvor vi feerdes.
Ved at tage studerende i praktik og vise dem,
hvor god en arbejdsplads vi
er — og i mange tilfeelde til-
byde dem anseettelse bagefter
samt tilbyde dem job som
studentermedhjeelper, mens
de leeser.

At vi sikrer tryg-
hed og transparens
ved at bedrive syn-
lig ledelse. Med-
arbejderne skal
vide, hvor de har
os. De skal se, at vi
gar forrest og peger
retningen ud. Og at
vi samtidig altid star
lige bag dem, har deres
ryg. At jeg som chef
tager den, hvis Camil-
la eller Christopher har
truffet en uhensigtsmees-
sig beslutning — uden at
de sanktioneres for det.

Opbyg et godt renommé

For den attraktive arbejdsplads har ogsa
psykologisk tryghed. Og den har et godt
renommé 'ude i byen’ Til daglig sidder jeg

ny arbejdsplads med
nye muligheder. Det
erilige sa hgj grad
at forlade sine gode
kolleger og en for-
habentlig god chef -
og det sammenhold,
den korpsand og
stolthed, man deler
over at arbejde det
pagaeldende sted.

Slip ikke grebet

Ovelsen er selvfolgelig ogsa
ikke at slippe grebet, men at
fastholde det attraktive, sa
medarbejderne ikke soger
videre. For det at fa nyt job
er ikke blot at starte pa en ny
arbejdsplads med nye mu-
ligheder. Det er i lige sa hoj
grad at forlade sine gode kol-
leger og en forhébentlig god
chef — og det sammenhold,
den korpsénd og stolthed,
man deler over at arbejde det
pégeeldende sted. Lykkes
man som chef eller leder at
skabe det i sin afdeling, er

man kommet langt.
En overordnet, organisatorisk strategi for

at skabe den attraktive arbejdsplads er bade
god og ngdvendig at have. Men det er de en-
kelte handlinger, som gor hele forskellen. @
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Ud af
leder-
skabet

Godmorgen, tak og
undskyld

Vi har hgrt det mange gange: Folk skifter
i hgj grad job, fordi de er utilfredse med
deres leder. Samtidig laegges ledelses-
ansvaret i stigende grad ud i organisatio-
nerne med et sterre medansvar blandt
medarbejdere og kolleger som falge.
Men: Forvaltes lederrollen ikke ordent-
ligt, far man ikke ledelsesretten. De tre
sma ord - godmorgen, tak og undskyld -
kan her gere en kolossal forskel. Fordi det
er, haevder forfatterne, i det abenlyse, at
vi ofte snubler.

Godmorgen, tak & undskyld. Lederens
23 genveje til trivsel og praestationer i
turbulente tider. Af Elize Dimare og
Johnny Serensen, Content Publishing,
168 sider, 280 kr.

Weird works

Arbejdslivet kan vaere udfordrende for
neurodivergente. Man kan let fgle sig
anderledes og weird, nar man forsgger at
passe ind i det moderne arbejdslivs krav
og rammer. Den rette ledelse og staotten-
de veerktgjer kan her gere en keempe
forskel, sa man styrer uden om stress,
overvealdelse og udbraendthed. Men
hvordan kan lederen gribe det an? Og
hvad kan man selv gere? Bogen giver
bade viden og personlige erfaringer og
ser pa udfordringer og gevinster ved
neurodivergente medarbejdere, som kan
bidrage med noget helt szerligt.

Weird works. Ledelse og selvledelse af
neurodivergente. Af Marie Kingston og
Aske Koppel Straede, Dansk Psykologisk
Forlag, 184 sider, 279 kr.

Ud af lederskabet

Livet som leder i moderne organisationer
handler om at kunne handtere flertydige,
modsaetningsfyldte og omskiftelige for-
hold i samspil med andre. Men mange
ledere har lukket sig inde i lederskabet,
hvor der ikke er plads til at omfavne kom-
pleksiteten. Denne bog er til ledere, der
vil ud. Med appetit pa at handtere kom-
pleksiteten i hverdagen i stedet for at
saette 'kikkerten for det blinde gje’ og
foregive, at udfordringerne er kendte og
simple.

Ud dof lederskabet. Af Jan Molin, Djof
Forlag, 344 sider, 495 kr.
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PSYKOLOGISE
TRYGHED

Vild velfeerd

Vilde - genstridige og komplekse - pro-
blemer fylder stadig mere i den offentlige
sektor og den offentlige debat: mangel pa
arbejdskraft, klima, mistrivsel blandt unge,
ufrivillig ensomhed, borgere med komplek-
se og sammensatte problemer, unge uden
for job og uddannelse.

Men hvordan kan man systematisk ga til de
vilde problemer, hvad ger man konkret og
med hvem? Og hvad krzaever det af ledelse?
Bogen praesenterer et forskningsbaseret
rammevaerk som hjeelp til at handtere vilde
problemer.

Vild velfeerd. Af Andreas Fricke Mgller,
Kirstine Fage Jensen og Claus Eimholdt,
Djof Forlag, 234 sider, 350 kr.

Hvad er psykologisk
tryghed?

Hvorfor taler sa mange om psykologisk
tryghed? Hvad betyder begrebet, som har
vundet sa stort indpas i ledelses- og organi-
sationsbagerne? Bogen handler om psyko-
logisk tryghed og dens betydning for organi-
sationens laering og udvikling, og forfatteren
praesenterer den vigtigste viden fra forsk-
ningen i psykologisk tryghed — og besvarer
spgrgsmalene om, hvad psykologisk tryghed
er, hvorfor den er sa afgerende, og hvordan
den kan styrkes i grupper og organisationer.
Psykologisk tryghed. Mindre frygt og mere
samarbejde, menneskelighed og kollektiv
intelligens i arbejdslivet. Af Tor Wenner-
berg, Dansk Psykologisk Forlag, 163 sider,
269 kr.

Det strategiske
lederskab

At forvandle moderne strategisk lederskab
til daglig praksis er bogens guidende formal
—gennem virkelige eksempler, praksisnaere
metoder og effektive vaerktgjer, der styrker
din viden og dine kompetencer og feerdig-
heder inden for moderne strategisk leder-
skab. Forfatterne deler viden om at tage
velovervejede beslutninger baseret pa
dybdegaende analyser og kritisk refleksion,
sa du som leder med succes kan implemen-
tere virksomhedens strategiske intentioner.
Det strategiske lederskab, 3. udg. Af Jergen
Laegaard og Michael Christiansen, Hans
Reitzels Forlag, 377 sider, 540 kr.



Faglig ledelse i reformstorm

| en tid, hvor en storm af reformer gar op med artiers statslig
detailstyring, er der brug for god faglig ledelse og et sterre fagligt
handlerum i driften af velfeerden taet pa borgeren. Det slar et nyt
oplaeg fra KL, 14 organisationer og chef- og lederforeninger fast og
peger pa fire centrale, faglige ledelsesopgaver som afgerende for,

at reformerne bliver til virkelighed.

AF JAN OLSEN

Der bleser nye vinde. Efter ars kritik
af statslig detailstyring star viien
reformstorm, der efterlader et storre
fagligt handlerum i de borgerneere
driftsenheder. Troen pa detailstyring er
sveekket, og god faglig ledelse fremstar
som en bedre vej til kvalitet og veerdi for
borgerne.

Det er et abent vindue til en ny for-
valtningspolitik, og derfor har fjorten
organisationer, chef- og lederforeninger
(se faktaboks) i feellesskab udarbejdet
opleegget Reformer, Handlerum, Faglig le-
delse — hvad skal der fokus pa?, hvis helt
centrale budskab er: Styrk faglig ledelse.

%

Organisationerne samt

chef- og lederforeningerne
opfordrer til at udnytte denne
ekstraordinaere mulighed for at
styrke faglig ledelse og rykke
hele ledelseskaden taettere

pa det, der skaber kvalitet og
veerdi for borgerne.

Opleegget peger pa fire faglige ledelses-
opgaver, der skal i fokus, hvis de mange
reformer skal omseettes til virkelighed.
Vel at meerke faglige ledelsesopgaver, der
er feelles for ledere pé tveers af professio-
ner og opgavesgijler.

Helhedslgsninger rummer
potentiale

En af disse feelles faglige ledelsesopgaver
handler om at styrke helhedslasninger pa
tveers af fagsgjler. Ikke mindst til borgere
i udsatte positioner — bern, unge, voksne
eller zeldre — med kontakt til flere afde-
linger eller myndigheder pa samme tid.

¢ Hvordan pavirker det den faglige

ledelsesopgave, nér fagprofessionelle
skal arbejde sammen pa tveers om feel-
les lgsninger? Og hvordan reaekker lede-
ren og medarbejderen ud af egen mono-
faglighed, nar de sammen med borgeren
finder lgsninger med andre fagsgjler?
Det giver opleegget sit bud pa at ind-
kredse og anvise veje til. I en kort video
(scan QR-koden her pi siden, red.),
som knytter sig til opleegget, kommen-
terer forkvinde i Dansk Socialradgiver-
forening Signe Feerch koblingen mellem
monofaglighed og helhedslesninger, og
hvilket ansvar ledelseskeeden har for, at
man lykkes.

Faglig udvikling gennem evaluering
En anden af de feelles faglige ledelsesop-
gaver handler om at udvikle en evalu-
erings- og leeringskultur som en vej til
faglig leering. Den ledelsesopgave vok-
ser i betydning, nar det faglige handle-
rum eges, fx gennem en frisaettelse, og
nar der arbejdes med faglig forandring
og reformer. Her handler ledelsesopga-
ven ogsa om at styrke det faglige feelles-
skab og derigennem bidrage til leering og

Faglig ledelseien
reformstorm

Socialradgiverforeningen, HK Kommunal,
Danmarks Lzererforening, FOA, BUPL og or-
ganisationernes lederforeninger har sam-
men med KL, Kommunaldirekterforeningen,
Barne- og Kulturchefforeningen, @konomi-
direkterforeningen, Kommunalteknisk Chef-
forening og Kommunale Velfeerdschefer ud-
givet opleegget Reformer, Handlerum, Faglig
ledelse — hvad skal der fokus p&? Oplaegget
anviser veje til en styrket faglig ledelse. Via
QR-koder i opleegget er der link til tolv korte
videoer med anbefalinger fra forkvinder og
formaend fra organisationerne.

Lees mere og hent opleegget her:
bit.ly/40yTeW8

Jan Olsen er tidligere direktor
i KL og formand for Center for
Offentlig Kompetenceudvikling.
Har i hele sin karriere arbejdet
med ledelse og styring i den
offentlige sektor —i de seneste
ar med szerlig fokus pa udvikling
af faglig ledelse som generel
ledelsesdisciplin.

kompetenceudvikling pa arbejdsplad-
sen. En opgave, der vokser, nar der fx er
rekrutteringsudfordringer.

Eftersyn af ledelsesspaendet
Styrket faglig ledelse handler ikke kun
om indholdet i ledelsesopgaven, men
ogsé om ledernes rammevilkar. Top-
ledelsen kan med fordel give ledelses-
speaendene et eftersyn for at sikre, at de
faglige ledere kan veere teet pa deres
medarbejdere.

Centrale stabsfunktioner som gko-
nomi, HR, it og ejendomsservice bor
samtidig serge for, at de faglige ledere
ikke har opgaver pa deres bord, der med
fordel kan lgses af andre. Der skal veere
rette fagperson til opgaven. Det handler
ogsé om, at de faglige ledere selv dele-
gerer, sa de har tid og rum til at lede det
faglige.

Du kan hgre formand for HK Kommu-
nal Lene Roed i en video (scan QR-koden
nedenfor, red.) kommentere pé ansvaret
for faglig kvalitet og rette fagperson til
opgaven. Flere af videoerne med chef-
foreningernes formsend handler ogsa
om rammevilkar for faglige ledelse. @
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Vi skal have en mere nuanceret
samtale om lederes trivsel

Den farste kortleegning nogensinde af forskningen i lederes trivsel dokumenterer, at den har
betydning for bade organisationens resultater, for ledelseskvaliteten, for ledernes egen tilknytning
til arbejdspladsen og ikke mindst for medarbejderne. Det understreger, at lederes trivsel er en
dagsorden i sin egen ret og af kolossal betydning, men ogsa, at den skal forankres i en staerk

organisatorisk ramme for at sla igennem.

AF JAN HEIBERG JOHANSEN OG STINE RASMUSSEN

Hvilken betydning har det for
: organisationens resultater, for
kvaliteten af den ledelse, som udgves,
for lederne selv og for medarbejderne,
at lederne trives? Svarene pa disse
i spergsmél finder vi bla. i forskningen.
Vi er i vores akademiske og praktiske
i virke stodt pa forteellingen om, at der
ikke er meget forskning i lederes trivsel.
Den myte kan vi nu punktere. Vores
i Scoping review af 698 forskningsartikler
om lederes trivsel fra 1953 til 2024 —
i det forste brede review af forskningen
i ilederes trivsel — dokumenterer, at der
internationalt findes end-
og mange studier af le-
deres trivsel. Den viser
ogsd, at der stadig er
store huller af viden,
bl.a. inden for en
lang reekke brancher.
Kortleegningen afslorer
ogsé, at der er begreen-
set forskning i Danmark.
Her er vores naboland

Sverige langt foran os.

Vi kan konstatere,
at forskning i lederes
trivsel er et forholds-
vis nyt forskningsfelt.
De forste artikler og stu-
dier stammer fra begyn-
delsen af 1950%rne.
Forst omkring artu-
sindeskiftet begyn-
der meengden af
forskning pa omradet

at vokse og har gjort det :
i sionel ledelse. Det kunne man intuitivt
i have en fornemmelse af, heenger sadan

siden pé tveers af omra-
der. Hvilke huller i forsk-

ningen, vi er stedt pa,

vender vi tilbage til.
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! Ledere i trivsel er bedre ledere

Hvad viser kortleegningen af forskning
i lederes trivsel sa? Farst og fremmest, at
der som neevnt findes en hel del viden.

i Vi har gennemgaet 698 unikke artikler

om og studier i lederes trivsel, som groft
sagt kan deles op i tre omrader: forud-
setninger for lederes trivsel, resultater

: og konsekvenser af lederes trivsel samt
i interventionsstudier.

i Formuleret helt kort viser
i forskningen, at ledere i trivsel

er bedre ledere. Det er et
substantielt budskab, der

i har konsekvenser for, hvad
i vi forstar som professionel

ledelse.

Med afseet i analysen af deres temaer

i ogresultater er en vigtig hovedpointe,
i atlederes trivsel pavirker en lang reek-

ke organisatoriske faktorer: resultater,
ledelseskvalitet, tilknytning til arbejds-

i pladsen og medarbejdernes trivsel.
¢ Formuleret helt kort viser forskningen,

at ledere i trivsel er bedre ledere. Det er
et substantielt budskab, der har konse-
kvenser for, hvad vi forstar som profes-

sammen og er rigtigt. Nu ved vi, at det
er forskningsmeessigt valideret.



Hvorfor er lederes trivsel interessant at
beskeeftige sig med i en forskningssam-
menheng, og hvorfor mener vi, at det
er en dagsorden i sin egen ret? Fordi
ledere ogséa er mennesker og har ret til
et sundt og sikkert arbejdsliv — pa linje
med alle andre medarbejdere i en
organisation. Det modsatte er indlysen-
de meningslest at argumentere for. At
ledere godt ma do af deres arbejde,
men det mé medarbejderne ikke. At
ledere ma tale at mistrives og opleve
udbreendthed i hgjere grad end andre
eller have hgjere risiko for arbejdsulyk-

ker, alene fordi de er ansat til at varetage

et andet ansvar og andre opgaver.

Ikke desto mindre har forskningen
traditionelt set lederes trivsel som et
instrument til at lofte medarbejdernes
trivsel. Og ikke som en dagsorden i sin
egen ret. Denne anskuelse er under for-
andring i disse ar, hvor lederes trivsel far
veegt, fordi det er vigtigt i sig selv.

Den forskningsmaessige viden om le-

deres trivsel er relevant at kende, nar der :

skal laves tiltag og interventioner for at
varetage ledernes psykiske arbejdsmiljo.
Interventionerne skal hvile pa et sagligt
og oplyst grundlag, sa vi ikke intervene-
rer i blinde — det forudseetter, at vi bru-
ger den viden, som findes. Vi skal kunne
tale om rammerne for ledernes arbejde,
dvs. vilkdrene for ledelse, ledernes op-
gaver og maden, de tilretteleegges pa —
uden at det bliver en samtale om den
enkelte leder.

Det ved vi om betydningen

af lederes trivsel

Hvad viser forskningen s om lederes
trivsel? Der er mange vigtige fund, og

vi vil give nogle eksempler. Forsknin-
gen viser en sammenheeng mellem lede-
res trivsel og organisationens resultater,
selv om det ikke er det, der er under-
sogt mest i forskningen. Fx kan en hgj
arbejdsbyrde pévirke ledernes effektivi-
tet negativt. Der er en tendens til blot at

oge opgavemengden hos lederne, og det

pavirker ud over effektiviteten ogsé de-

res evne til at tage beslutninger og lysten

til at patage sig kreevende opgaver, fx i
forbindelse med forandringer.

Der er ogsa forskningsmeessigt et ud-
bredt fokus pa, hvordan lederes trivsel

Jan Heiberg Johansen er

cand.mag., MBA og lektor i
organisation og ledelse pa Klinisk
Institut pa Aalborg Universitet,
hvor han ogsa underviser pa
masteruddannelsen i offentlig
ledelse og forsker i organisation
og ledelse.

I
Stine Rasmussen er cand.-
scient.soc., ph.d. og lektor pa
Center for Arbejdsmarkeds-
forskning pa Aalborg Universitet.
Hun underviser bl.a. pa master-
uddannelsen i offentlig ledelse pa
AAU og forsker primzert i tryghed
og utryghed pa arbejdsmarkedet.

: haenger sammen med virkningsfuld,

¢ resultatfremmende ledelsesadfzerd og

i ledelsespraestationer. Her er en generel

i konklusion, at lederes trivsel er en

i vigtig ressource, som pavirker lederes
preestationer og adfeerd, fx evnen til
autentisk og konstruktiv ledelsesadfeerd.
i Der er ogsa en teet sammenhzeng mel-

i lem lederes trivsel og deres overskud til
at udeve den type ledelse, organisationen
i har brug for. Hgj trivsel skaber bedre

i ledere, der styrker resultaterne. Stress og

. Lederes evne til at koble

i fra arbejdet pavirker
medarbejdernes evne til at

i restituere, ligesom lederes

i bekymringer og grublerier

i kan smitte medarbejdere og
pavirke deres sgvn negativt.

udbreendthed har den modsatte effekt,
i kan fore til depression og ege risikoen
¢ for fx kreenkende handlinger.

En del studier seetter fokus p4, hvil-

i ken betydning lederes trivsel har for

i lederes tilknytning til vicksomheden,

i ofte under overskriften "turnover inten-
i tions, dvs. lederes pnske om at treede

i ud af den nuveerende stilling. Her spil-

i ler lederes trivsel i hoj grad ind. Ledere,
i som har en fod pa vej ud af organisati-

i onen, leverer mindre til organisationen.
Deres veerdi for organisationen falder

i leenge for, de forlader jobbet. Omvendt
i betyder positiv trivsel, at ledere er villige
i til at patage sig komplekse og kreevende
i opgaver og blive i jobbet. Mange ledere
i oplever ogsi stor entusiasme i det at
veere leder, som kan veere modveegt til

i fxensomhed i jobbet.

Storre fokus pa betydningen

i for medarbejderne

i Der er en stor forskningsinteresse i,

© hvad lederes trivsel betyder for med-
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arbejdernes trivsel. Generelt viser denne
forskning, at lederes trivsel i hej grad pa-
virker medarbejdernes trivsel. Fx viser et
studie, at lederes humer pévirker grup-
peresultater. Der er samtidig negative ef-
fekter af manglende trivsel og af stress og
udbraendthed hos ledere. Her kan lederes
stress smitte medarbejderne.

Andre resultater er, at ledere er mere
konstruktive, nar de har det godt, og pas-
sivt destruktive, nar de har det darligt,
hvilket pavirker medarbejderne. Lederes
trivsel pavirker ledelseskvalitet og relatio-
ner med underordnede. Lederes evne til
at koble fra arbejdet pavirker medarbej-
dernes evne til at restituere, ligesom
lederes bekymringer og grublerier kan
smitte medarbejdere og pavirke deres
spvn negativt. Og lederes trivsel i form
af udmattelse pavirker medarbejderes
helbred negativt. Det er altsa risikabelt
for organisationens funktion og generelle
trivsel, hvis ledernes trivsel halter.

Et organisatorisk ansvar

Vi kan konstatere, at forskning i lederes
trivsel er et forskningsomrade i veekst.
Men samtidig viser kortleegningen, at der
ikke findes forskning i temaet i over halv-
delen af alle brancher. Det efterlader os
bl.a. med det relevante spergsmal: Hvor
er den nationale arbejdsmiljeforskning
henne i den sammenheaeng?

Nar man arbejder med trivselsmalin-
ger i organisationer, skygger det ofte for
ledergruppens egen trivsel — enten fordi
den fortaber sig i de generelle resultater,
ledernes opmerksomhed bliver brugt pa
medarbejderne, eller fordi den ikke un-
dersoges selvsteendigt pa en preecis og
troveerdig made. Det bringer os tilbage
til pointen om, at det er et organisatorisk
ansvar at varetage lederes trivsel. Ikke
forstaet sadan, at det er op til den enkelte
leder selv at bringe emnet til torvs,
men det skal veere tydeligt rammesat i
organisationen, herunder i TRIO, MED,
SU-samarbejdet. Der skal med andre ord
etableres et virkelig steerkt rum for at
arbejde med lederes trivsel i sin egen ret
som en selvsteendig dagsorden, der ikke
alene er relateret til medarbejdernes
trivsel. Det kreever, at vi modner vores
evne til at arbejde organisatorisk med
temaet. 0

Rapporten Scoping review af 698
forskningsartikler om lederes trivsel
fra 1953 til 2024 kan downloades pad
bit.ly/40TCObo
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Som leder

har du forladt
din flok

Du kan godt veere del af et feellesskab med dine
medarbejdere, men paradoksalt nok kun ved selv
at skabe fellesskabet og bestemme over det. For
en del af flokken bliver du aldrig, nar ferst du har
taget ledertitlen pa dig, mener filosof og professor
emeritus Ole Fogh Kirkeby.

AF JOURNALIST THOMAS DAVIDSEN //
THOMAS.DAVIDSEN61@GMAIL.COM
FOTO: PANTHERMEDIA

u kan have radgivere eller seerligt

betroede medarbejdere omkring
dig, som du sperger til rads, nar du
skal treeffe vanskelige beslutninger.
Men du kan ikke torre en forkert
beslutning af pa nogen af dem. Du
kan ogsé have en bestyrelse bag dig
eller en leder over dig, men ingen
af dem er ansvarlige for den enkelte
beslutning, du treeffer. De kan blot se
til. Og sé kan de fyre dig, hvis du ikke
gor det godt nok.

Som leder star du alene og ma

std last og brast med dig selv, under-
streger Ole Fogh Kirkeby, filosof og
professor emeritus pd CSB. Han har
identificeret 11 ’ensomheder; der er
enhver leders grundvilkar. Den forste
ensomhed bestar i, at du har forladt
flokken.


https://bit.ly/40TCObo

— Fra det gjeblik du har fiet ledelses-
ansvar, opferer medarbejderne sig
anderledes, nar du treeder ind i rummet.
De tier stille, skifter samtaleemne

eller bliver som minimum meget
bevidste om, at du er til stede, siger

han og fortseetter:

— De er automatisk indviet i et feelles-
skab. Det er du ikke. Du kan heller ikke
rigtig veere ven med dem. For du vil
sandsynligvis handle ustrategisk, hvis
du indvier dem i din frygt, din tvivl og
dine usikkerheder, medmindre du ngje
har planlagt hvorfor og hvordan, hvis
du alligevel veelger at gore det.

Sta ved din magt i rummet

En anden faktor, ledere skal handtere,

er magt, som pavirker det feellesskab, du
indgér i med dine medarbejdere, frem-

haever Ole Fogh Kirkeby. Som leder kan
du godt bilde dig ind, at magten ikke er
til stede i rummet. Men medarbejderen
foler den, bevidst eller ubevidst, og der-
for skal du sté ved den og tage den pa
dig, understreger han.

— Og du skal aldrig sege feellesskab
med dine medarbejdere ved at lade, som
om du ikke har magt over dem. Du er
din egen dommer, hvilket kreever, at du i
en vis forstand vender feellesskabet ryg-
gen. For hvis du ikke treeder ud af det,
kan du ikke kigge objektivt ind pé hver-
ken dig selv eller feellesskabet. Ligesom
den gode treener for et fodboldhold, der
kender sig selv og er sa dygtig, at spiller-
ne tror pa taktikken. Som ser hver enkelt
spiller, som var det den eneste ene. Men
som forst og fremmest har en autoritet,
der gor, at han ikke taber omkleednings-

99

Du er ankerpunktet,
omdrejningspunktet og
fyrtarnet. Du lefler ikke for nogen
eller beder om nogens gunst,
men gar ind i det eksisterende
feellesskab og seetter dine spor.

OLE FOGH KIRKEBY, PROFESSOR EMERITUS |
LEDELSESFILOSOFI

=
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rummet. For som leder skal du vinde
omkleedningsrummet, men aldrig ved
at angle efter medarbejdernes anerken-
delse, mener Ole Fogh Kirkeby.

— Du skal kunne ignorere medarbej-
dernes ulmende oprer og veere umade-
lig eneradig, néar det geelder. For ellers
er du ikke steerk nok til alene at gé plan-
ken ud, hvis det er pakrevet. Og duer i
en klemme, for du skal stille alle tilfreds
uden at kunne forvente nogen form for
modydelse.

Derfor ma du, pointerer han, heeve dig
op over den anerkendelse, som du sikkert

sa hardt behover, fordi du er stillet over
for den ensomme opgave at bedemme
dig selv uden nogen hjelp fra andre. Deri
ligger en begrundelse for din hgje lon.

Vzer afklaret om din zerlighed

Som leder er du ensom, fordi alle har ret til
at kritisere dig, papeger Ole Fogh Kirkeby.
— Du ma acceptere dit ansvar og veere

rede til at tabe ansigt. Selv hvis du har
en god forklaring pa dine beslutninger,
som du blot ikke kan dele med dine
medarbejdere, fordi du beerer pé ledel-
sesstrategiske hemmeligheder.

— Du skal have et afklaret forhold til
eerlighed. Hvis du siger noget, som er
decideret forkert, er du ueerlig. Men
maske kan du ngjes med ikke at sige
hele sandheden, som er noget andet end
ueerlighed. Det kan veere en strategisk
ngdvendighed.

Dit ansigt ma nedvendigvis
udstrale sikkerhed og
autoritet. Du er overbevist
om, hvorfor du er leder, og
du er overbevist om, hvorfor
du gor det, du gor.

OLE FOGH KIRKEBY, PROFESSOR EMERITUS
| LEDELSESFILOSOFI

Uanset hvad skal du kunne forklare dine
beslutninger, understreger Ole Fogh
Kirkeby.

— Du kan ikke bare sige, at du gjorde
noget, fordi du gjorde det. Hvorfor
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Ole Fogh Kirkeby er professor
emeritus i ledelsesfilosofi pa CBS.
Forfatter til en lang raekke bager
og artikler om ledelse, bl.a. Det
nye lederskab (2005), Om
velfaerd. Det godes politik (2011)
og Velvilje: Ledelse og filosofi mod
stress (2024).

gjorde du det? Hvilke dilemmaer var

¢ der? Sta ved, hvilken side du heeldte til,

i da du tog beslutningen, for man heelder
i altid til en side, hvor man tager mere

i hensyn til nogle eller noget end til nogle
i andre eller noget andet.

Og: Du kan ikke forvente, at dem,

© du har beskyttet, paskenner det, mener
i filosoffen.

— I princippet ma du forberede dig pa

© udstodelse, hvis du folger din overbevis-
ning. Til gengeeld vil du blive ophgjet til
i skyerne, hvis du skaber et grundlag for

i feellesskabet, som dine medarbejdere

¢ kan fole sig hjemme i.

Spergsmalet er, om der er en mod-

i veegt til lederens ensomhed. Til dels,

i mener Ole Fogh Kirkeby, — ved at vere
en del af feellesskabet pa arbejdspladsen
i og se ledelse som noget, der skabes i
feellesskab. Men paradoksalt mé lederen
i selv skabe og bestemme over feelles-

i skabet for at blive en del af det.

— Du skal fortjene at veere med i

i feellesskabet, men m ogsd i en vis for-

i stand skabe det som den heerforer, der
gar i spidsen for sine meend. Det kan

i veere en vanskelig proces, som tager tid,
i ogsom kan kreeve uendelig tdlmodig-

: hed. Du ruster dig til processen ved at
i have en sag, som du breender for.

Du vil beholde en form for ensom-

i hed, pointerer han, men du vil samtidig
overvinde ensomheden, fordi du define-
¢ rer dig selv, ikke bare som en del af
feellesskabet, men som faellesskabet.

— Du er ankerpunktet, omdrejnings-

punktet og fyrtarnet. Du lefler ikke for

i nogen eller beder om nogens gunst, men
gar ind i det eksisterende feellesskab og

i setter dine spor.

i Fraensombhed til alenehed

i At skabe solide fellesskaber kraever, at

i du far fat i veerdierne, mener Ole Fogh

i Kirkeby. Du skal sporge dig selv: Hvilken
i form for keerlighed ensker du at give og

i at modtage i det fellesskab, du vil skabe?
i Hvilke billeder har du pa det? Hvor

¢ mange er I? Hvordan ser I ud? Hvilken

i idé skal holde sammen pa feellesskabet?

i Hvilken identitet skal ideen give jer?

¢ Hvilke veerdier vil du dele, og hvad er

i dine motiver for det? Seger du tryghed,
identitet, muligheder, ansvarlighed eller

i retferdighed?

— Du kan godt beskrive ethvert feelles-

i skab ud fra dets kerneveerdier og heenge
¢ dem op pa sma sedler i kantinen og tro,
i at folk indoptager veerdierne. Men det
gor de ikke. Iseer hvis de ikke selv har

i veeret med til at formulere dem. I stedet
i skal lederen inkorporere og eksemplifi-
i cere veerdierne, siger han og uddyber:

— Stort set alle ledere vil sige, at de

i har veerdien ‘ordentlighed, men langtfra
i alle ledere er virkeligt ordentlige, nar de
i bliver testet. Du skal ga forrest og vise
med din person, at veerdierne geelder.

i Du skal fole dig kaldet og stille en tyde-
i lighed til skue, hvis veesen er gennem-

i skuelighed.

Du treeder ud af din ensomhed og

ind i feellesskabet ved at vise dit ansigt,
i mener Ole Fogh Kirkeby.

— Dit ansigt ma nedvendigvis udstra-

le sikkerhed og autoritet. Du er over-

¢ bevist om, hvorfor du er leder, og du er

i overbevist om, hvorfor du ger det, du

i gor. Du tager din ensomhed pd dig og
forvandler den til alenehed; som er
noget andet. For mens ensomhed er

i noget, der er overgéet dig, s er din

i alenehed et udtryk for, at du er herre i

i eget hus. Medarbejdere, der ser det i dig,
i tager dig til sig som deres leder.@
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Aflysningernes psykologi

AF CHARLOTTE LARSEN

Hvad der er veerst:

alle de meder de booker?

eller alle de mader de aflyser?

de fleste dage lander jeg pé aflysningerne

megderne er som stivheden

vi lever med som et vilkér:

mindre frie, mindre kreative, mindre
produktive

vi accepterer stivheden

som vi accepterer vore kroppes
aldersbetingede funktionsnedseettelser

aflysningerne er som kreeft:
uforudsigeligt breder de sig

griber ind i andres mulighed for at leve et
sundt arbejdsliv med handlerum

KORTNYT

aflysningerne seetter sig i vores kollektive
autonome nervesystem
som den uro vi ikke kan ryste af os

aflysningerne opretholder et konstant
forhgjet beredskab

hvor vi er klar til at tilpasse os hastere
og ombookinger — fra time til time

det vigtige er stort set aldrig hastere

det vigtige — AKA, det varigt
effektskabende

kan planleegges — det skal planleegges

i lange speendstige buer af systematisk og
vedholdende arbejde:

kun de buer giver en vis rygdeekning

for de hgje forventninger vi matte ha’ til
hinanden.

I

Charlotte Larsen er selv-
steendig ledelsesradgiver i
den offentlige sektor. Udgav
i 2023 digtsamlingen Det
veerste og det bedste i mit liv
som leder. Laes mere pa
www.mondays.dk

VAKSTHUS
FOR odorweb.di
LEDELSE

Fa strategien til at leve

Lederes rolle i over ogi ing

Ny publikation fra Veeksthus for Ledelse:

Fa strategien til at leve
- lederes rolle i oversaettelse

og implementering

Forskning viser, at langt de fleste strategier
ikke bliver eksekveret efter hensigten. Det
kan bl.a. skyldes, at man som topledelse
let overser, at en strategi ikke kan
implementeres direkte. Den vil altid ferst
blive fortolket og oversat af dem, der skal
veere med til at fere den ud i livet: chefer,
ledere og medarbejdere.

En ny publikation fra Vaeksthus for

Ledelse beskriver, hvordan du som leder kan
arbejde bevidst med at forbedre kvaliteten
af disse overseaettelsesprocesser, fx ved
at veere bevidst og tydelig om, hvilken
form for implementering du gnsker. Malet
er at inspirere til nye mader at arbejde
med implementering pa og fa mere ud af
ressourcerne i det strategiske arbejde.

Laes mere her bit.ly/42K8ceO
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Skab et godt omdamme og
hold daren aben for tidligere
medarbejdere

God ledelse er den stgrste enkeltstaende faktor i at tilknytte
medarbejdere, viser en stor undersegelse af Kommunen som
attraktiv arbejdsplads. | en tid med mangel pa arbejdskraft og

hgj mobilitet hos iseer de yngre medarbejdere har ledere en saerlig
opgave og ansvar i at ggre den kommunale arbejdsplads attraktiv,
bade nar det geelder om at tiltreekke, tage godt imod og beholde

medarbejdere.

AF MIA NYBORG JORGENSEN

Arbejdsmarkedet er i hastig for-
andring, og konkurrencen om
dygtige medarbejdere er intens. Med
demografiske udfordringer og stigende
behov for specialiseret arbejdskraft star
kommunerne over for nye krav om at
skabe arbejdspladser, som tiltreekker
og tilknytter medarbejdere. Samtidig
vokser medarbejdernes forventninger
til den kultur og de veerdier, som beerer
arbejdspladsen.

For at finde svar har vi i Komponent
— Kommunernes Udviklingscenter —
i samarbejde med Kong Frederiks
Center for Offentlig Ledelse gennemfort
en omfattende undersogelse: Kommu-
nen som attraktiv arbejdsplads, der
bygger pé input fra 5.234 kommunalt
ansatte og er den storste danske under-
sogelse af sin art.

En sammenhzengende indsats

Det grundleeggende sporgsmal er:
Hvordan kan vi skabe en attraktiv
arbejdsplads? Svaret baserer sig pa tre
centrale begreber, som haenger ulgseligt
sammen: tiltreekning, onboarding og
tilknytning. Fx styrker indsatsen for et
bedre arbejdsmiljgo ikke kun tilknytnin-
gen af de nuveerende medarbejdere —
den forbedrer ogsa arbejdspladsens
omdemme og evnen til at tiltreekke

nye talenter. Medarbejdere, der er glade
for arbejdsmiljoet, taler varmere om
deres arbejdsplads, bade pa LinkedIn
og i den lokale Brugsen — steder, hvor

{ mange kommende ansatte fir gje pa

i arbejdspladsen. Derudover engagerer
i medarbejdere, der selv er glade for

i arbejdsmiljoet og arbejdspladsen, sig
i oftere i at introducere nye kolleger

og bidrager til en positiv onboarding-
oplevelse. P4 den made heenger de
enkelte dele i grundmodellen (se illu-
stration) uleseligt sammen.

Tiltreekning og tilknytning — et
menneskeligt perspektiv
Begreberne "tiltreekning” og "tilknyt-
ning” adskiller sig bevidst fra de klassi-
ske termer som "rekruttering” og "fast-
holdelse”. Rekruttering kan signalere
en mekanisk proces, mens tiltreekning
handler om at styrke arbejdspladsens
lebende appel om nye medarbejdere,
der kan variere efter, hvem man soger.
Ex tiltreekkes stabsmedarbejdere af ud-
viklingsmuligheder i hgjere grad end
andre faggrupper.

Onboarding

Mia Nyborg Jorgensen er
specialkonsulent i Komponent,
Kommunernes Udviklingscenter,
hvor hun arbejder med forlgb i
ledelsesudvikling samt holder
workshops og foredrag om ledel-
se med fokus pa iszer rekruttering
og generationsledelse. Laeser
desuden en master i organisa-
tionspsykologi pa RUC og bijob-
ber som giftefoged i Kebenhavns
Kommune samt ekstern lektor pa
Kgbenhavns Universitet.

Tilknytning
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Pa samme méde signalerer "tilknytning”
en mere moderne tilgang end "fasthol-
delse” Medarbejdere vil ikke "holdes
fast, men de vil gerne opleve et fagligt
og socialt tilhersforhold og tilknyt-

ning til arbejdspladsen, opgaverne og
kollegerne. For mange betyder det at
veere en del af en arbejdsplads, hvor
kulturen understotter deres trivsel og
udvikling.

Hvad siger 5.234 medarbejdere?
Undersogelsen afslorer en vigtig ind-
sigt: Selv om tiltraekning og tilknytning
heenger sammen og ber ses i sammen-
heeng, er det ikke de samme faktorer, vi

skal skrue p4, nar vi gnsker at tiltreekke Om underszgelsen
og tilknytte. Meget forsimplet sagt kan Kommunen som
resultaterne opsummeres sddan her: Vi attraktiv arbejdsplads
soger jobbet, men forlader det igen pga.
ledere og arbejdsmilje. Meningsfuldt Undersagelsen bygger pé svar fra
arbejde, mulighed for at udvikle sigog ~ : Ic’ver 5-000 kommunalt ansatte fra

. X R : andets 98 kommuner. Rapporten er
faglige udfordringer er altsa afgerende udarbejdet af Komponent, Kommu-
for tiltreekning. Men for at give medar- nernes Udviklingscenter, med bistand
bejderne lyst til at blive pa arbejdsplad- fra Kong Frederiks Center for Offentlig

Ledelse og kan hentes her:

sen spiller god ledelse, arbejdspladskul- bit.ly/4gqYQla

tur og kollegialt samarbejde en storre
rolle.

Traditionelt har kommunerne fejret
lange anseettelsesforhold, og flere har

Sadan kan ledere tiltraekke og tilknytte
medarbejdere

Arbejdet med at ggre kommunerne attraktive som arbejdspladser kraever en fokuseret indsats
for bade medarbejdere, MED-systemet og ledere. Her er tre konkrete anbefalinger til ledere:

1. Investerionboarding
En god start er afgerende for, hvordan medarbejdere opfatter deres arbejdsplads, om de er
engagerede, og om de ser sig selv i jobbet i en laeengere periode.

Skab strukturerede onboardingforlab, hvor nye medarbejdere far klare forventninger, tid til
at lzere organisationen at kende og adgang til sparring fra erfarne kolleger.

2. Styrklederudvikling
Ledelseskvalitet er den mest afgerende faktor for tilknytning. Derfor er det vigtigt at priori-
tere lederuddannelse og udvikling af kompetencer inden for kommunikation, konflikthand-
tering og teamledelse.

3. Styk stoltheden og fortzellingen
Flere kommunalt ansatte oplever darlig omtale i offentligheden, iszer inden for beskaef-
tigelse, arbejdsmarked og erhverv. Det har en negativ effekt pa motivation og oplevelsen
af meningsfuldhed og betyder samtidig, at de ansatte i mindre grad ser sig selv i jobbet.
Derfor er omdemmeledelse helt central.

Som leder spiller du en vigtig rolle i at lefte fortaellingen om det vigtige arbejde, der udfe-

res. Det @ger bade stoltheden hos de ansatte og kan vaere med til at pavirke omtalen udefra.
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i dronningens fortjenstmedalje haengende
derhjemme. Men fremtidens arbejds-

i styrke har en anden tilgang: Mange ser

i ikke sig selv i samme job i mere end fa

i &r. Faktisk svarer 18 % — altsa naesten

i hver femte — at de ikke forventer at vere
i ansat om et &r, og knap halvdelen — 46 %
i — ser sig selv vaek inden for fem 4r.

Traditionelt har kommunerne
i fejret lange ansaettelses-
forhold, og flere har sikkert

i dronningens fortjenstmedalje
i haengende derhjemme. Men

i fremtidens arbejdsstyrke har
en anden tilgang: Mange ser

i ikke sig selvisamme job i

i mere end fa ar.

MIA NYBORG J@RGENSEN,
: SPECIALKONSULENT | KOMPONENT

i Denne mobilitet &bner dog ogsé

¢ muligheder. Ved at stotte medarbej-

i dere, der vil sege nye udfordringer, kan
i arbejdspladsen fremme et positivt om-
i demme og samtidig sikre, at tidligere
ansatte vender tilbage med nye kompe-
i tencer. Her er det bemerkelsesveerdigt,
i at neesten to ud af tre — 63 % — af de
adspurgte kan forestille sig at vende til-
i bage til en arbejdsplads, de tidligere har
i forladt. Det stiller krav til ledere om at

i holde doren dben og betragte tidligere

i medarbejdere som en del af arbejdsplad-
i sens fremtidige potentiale. @


http://bit.ly/4gqYQIa

Sadan skaber du
den attraktive arbejdsplads

Jobopslag uden ansggere. Stor personalegennemstremning. Udsigt til, at store dele af
de ansatte snart skal pensioneres. Det er udfordringer, danske ledere ma forholde sig
til i en tid med udbredt mangel pa kompetent arbejdskraft. Lasningen er at skabe en
arbejdsplads, som formar at tiltreekke og tilknytte medarbejdere. Men hvordan skaber

du den attraktive arbejdsplads?

AF CHRISTIAN QVICK, CLAUS ELMHOLDT OG CECILIE SCHULTZ PEDERSEN

90.000

Sa mange personer vil mangle pa det
danske arbejdsmarked i 2030, viser en
analyse, hvis den private beskeeftigelses-
veekst og det offentlige serviceniveau
skal opretholdes.

Men hvordan skal de offentlige orga-
nisationer imgdekomme den arbejds-
kraftudfordring? Det drejer sig forst
og fremmest om at skabe attraktive ar-

HELHEDSMODELLEN FOR DEN

ATTRAKTIVE ARBEJDSPLADS

Tiltrazkning

14

Helhedsmodellen er en forskningsbaseret

bejdspladser, som formar at tiltreekke og
tilknytte medarbejdere. Det kreever, at
organisationer finder svar pé to centrale
sporgsmél: Hvordan kan vi gge andelen
af ansatte, som gnsker at sage mod vores
organisation? Og hvordan kan vi lykkes
med at tilknytte eksisterende ansatte, sa
de har lyst til at forblive ansat i lang tid?
De to spergsmal giver "Helhedsmodellen
for den attraktive arbejdsplads” svar pa.

Den attraktive
arbejdsplads

model, som peger pa 15 faktorer (se naeste side),

der har betydning for medarbejdernes lyst at

sege til og blive pa en given arbejdsplads.

OV'

Hvad kendetegner den
attraktive arbejdsplads?
"Helhedsmodellen for den attraktive
arbejdsplads” er en forskningsbaseret
model, vi har udviklet, og som er om-
drejningspunktet i vores bog Hjcelp,
vi mangler kolleger! Sddan skaber du
den attraktive arbejdsplads.

Modellen peger pa 15 faktorer, der
har betydning for medarbejderes lyst til

Tilknytning

o °
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at sege mod en organisation, og for
lysten til at forblive ansat hos organisa-
tionen. Modellen beror seerligt pa ind-
sigter fra metastudier, som sammenfat-
ter mange ars forskning i, hvad der har
betydning for tiltreekning og tilknytning
af medarbejdere.

Centrale spergsmal til de 15 faktorer
Nedenfor er listet en raekke sporgsmal,
som relaterer sig til Helhedsmodellens
15 faktorer. Spergsmalene gor det ty-
deligt, hvad faktorerne deekker over, og
ikke mindst hvad du gerne skal kunne

svare "ja” til for at kunne lykkes med at
skabe en attraktiv arbejdsplads.

Omdemme: Fokuserer I pa at forebyg-
ge skandaler og mogsager? Kommuni-
kerer I de gode historier? Har I formule-
ret en grundforteelling? Arbejder I aktivt
med employer branding? Opfordrer 1
medarbejdere til at veere ambassaderer
for arbejdspladsen?

Anszettelse: Har I en professionel
anseettelsesproces, som gor, at selv de
kandidater, der ikke bliver tilbudt job,
vil anbefale jer til andre bagefter? Er der
overensstemmelse mellem de jobs, I
beskriver i stillingsopslag, og den virke-
lighed, ansatte moder?

Onboarding: Har I en ngje planlagt
faglig og social onboarding, der sikrer,
at nyansatte hurtigt gar fra at veere ‘out-
sidere’ til at blive 'insidere; der mestrer
deres nye job og indgar i feellesskabet?

Vaerdier: Har I formuleret nogle eks-
plicitte veerdier, der kan fungere som
den kollektive overleegger for ansket
adfeerd? Bliver veerdierne efterlevet, sa
det afspejler sig i kulturen?

Ledelseskvalitet: Har I en tydelig
feelles forstaelse af, hvad der udger god
ledelse? Prioriterer I tid og ressourcer
til ledelsesudvikling? Arbejder I aktivt
med at forebygge og handtere forekom-
sten af destruktiv ledelse?

Balancerede jobkrav: Har I fokus pé
at forebygge og handtere arbejdspres og
stress? Er krav og ressourcer i balance?
Er der social statte og forudsigelighed?

Fysisk arbejdsmilja: Har I tidssvarende
fysiske rammer, redskaber og digitale
lesninger? Arbejder I aktivt med sund-
hedsfremme og forebyggelse af nedslid-
ning og arbejdsulykker?
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: Psykologisk trygt arbejdsmilje: Er

der mulighed for at tale om fejl, tvivl og
problemer eller stille spergsmél uden
risiko for at blive ydmyget? Arbejder

I aktivt med at forebygge og handtere
kreenkende adfeerd?

Kompetenceudviklingsmuligheder:
Tilbyder I formel uddannelse og tree-
ning, som fx kurser og temadage? Til-
byder I arbejdspladsbaseret leering, som
fx sidemandsopleering og jobrotation?
Tilbyder I refleksions- og netveerks-
baseret leering som fx mentorordning
og erfagrupper?

Karriereudviklingsmuligheder: Er
der tydelige og attraktive karriereveje,
der indbyder til, at karrieren bade kan
beveaege sig opad, til siden og nedad?

Kollegiale feellesskaber: Arbejder

I aktivt med at styrke det kollegiale sam-
menhold pa arbejdspladsen, sa der bli-
ver opbygget relationer, hvor de ansatte
knytter sig til hinanden? Understotter I,
at der opstar og opretholdes menings-
fulde faglige og sociale feellesskaber?

Fleksible arbejdsformer:

Har jeres medarbejdere mulighed for
fleksibilitet i forhold til arbejdstid,
arbejdstidspunkt, arbejdssted, job-
indhold og ansettelsesform?

Mening og indflydelse: Har I formu-
leret en meningsfuld mission, der tyde-
liggor den veerdi, I er sat i verden for at
skabe? Har medarbejderne mulighed for
at fa indflydelse pa egen opgavelosning?
Arbejder I med afbureaukratisering og
friseettelse?

Diversitet og inklusion: Har I en
mangfoldig organisation i forhold til fx
ken, alder, etnicitet, uddannelsesbag-
grund og funktionsniveau? Gor I nok for
at skabe en inkluderende arbejdsplads,
hvor alle foler sig veerdsat, respekteret
og inddraget i feellesskabet? Er I bevidste
om biases?

Lon og goder: Tilbyder I en retferdig
lon, som matcher standarderne i bran-
chen, og som ogsa modsvarer den enkel-
tes kompetenceniveau og ansvar?
Tilbyder I medarbejdergoder, som de
ansatte rent faktisk ensker sig?

: Atarbejde med Helhedsmodellen

i praksis
Nar I skal anvende Helhedsmodellen
til at skabe en (endnu mere) attraktiv
arbejdsplads, ber I begynde med at kort-
leegge det nuveerende situationsbillede.
Det indebeerer kort sagt, at I beskriver
status quo: Hvilke faktorer fra Helheds-
modellen lykkes I allerede godt med? Og
ved hvilke faktorer har I potentiale for et
loft’? Kortleegningen kan veere helt en-
kel, med afseet i en rod-gul-gren’-ma-
ling, hvor I angiver, hvor godt I oplever,
at arbejdspladsen er med i forhold til
de enkelte faktorer. Men kortleegningen
kan ogsa veere langt mere grundig, fx via
sporgeskemaer, hvor Helhedsmodellens
faktorer er blevet operationaliseret til
malbare udsagn.

Nar I er blevet skarpe pa det nuvee-
rende situationsbillede, zoomer I ind pé

Der kan vaere ‘'gammel arv’ i
organisationen, fx eksisterende
indsatser eller koncepter, som
star i vejen for, at nye indsatser
kan fa sterst mulig effekt. Her
bestar opgaven i enten at
fjerne denne gamle arv eller
sorge for, at det gamle og det
nye kan ga hand i hand.

specifikke faktorer fra Helhedsmodel-
len, som I seerligt ber arbejde med for

at udvikle en attraktiv arbejdsplads. Det
kan veere, at ledertrivsel skal prioriteres
hgjere under temaet 'kollegiale feelles-
skaber! Eller I er bevidste om, at onboar-
ding er et vigtigt element i udvikling af
organisationen som en attraktiv arbejds-
plads, men at jeres kortleegning viser, at
jeres onboarding halter. Her kunne cen-
trale spergsmal veere: Hvilke indsatser
har vi tidligere haft succes med, nar vi
har skullet onboarde nye medarbejdere,
som vi med fordel kan bygge videre pa?
Hvad har vi tidligere igangsat uden virk-
ning, som vi ikke skal gentage? Hvad
har andre organisationer gjort for at
sikre god onboarding? Er vi nysgerrige
nok over for den nye kollega, og giver vi
plads til den undren, den nyansatte selv

¢ bringer ind i organisationen, sa onboar-
i ding ikke blot bliver en ’keerlig indoktri-



Christian Qvick er cand.scient.-
pol., partner i LEAD og forfatter til
flere ledelsesbager, senest Er der
nogen hjemme i strategihuset?
Saet retning med vision, mission,
strategier og vaerdier (2023).

”_ 2

nering’ af den nyansatte ud fra en "sadan
gor vi tingene her hos os”-tilgang. Hvad
peger forskning pa som seerligt virk-
somme indsatser? Fx findes den teore-
tiske tilgang 'newcomer innovation, der
netop handler om at udvikle organisa-
tionen med afseet i nytilkomnes ideer til
og perspektiver pa, hvad der burde gores
anderledes. Svarene pa disse spgrgsmal
skal gerne fore til strategiske indsatser, I
kan seette i gang.

Synkroniser jeres indsatser

Endelig ma I sikre, at jeres indsatser er
synkroniserede. Det er vigtigt, at I har
blik for, hvordan de forskellige indsat-
ser pavirker hinanden. Forestil dig, at

I bade er optaget af fx at skabe steerke
kollegiale fellesskaber, som kunne tale
for faste fremmededage og af at tilbyde
fleksible arbejdsformer, som kunne tale
for mulighed for hjemmearbejde. I ud-
gangspunktet taler disse to forhold alt-
sd imod hinanden. Her skal synkronise-
ringselementet hjeelpe jer med at sikre,
at de indsatser, I seetter i gang, treekker
i den samme retning og skaber synergi.
Der kan ligeledes veere 'gammel arv’ i

Claus EImholdt er cand.psych.-
aut., ph.d., faglig direkter i LEAD
og forfatter til flere beger om
ledelse, senest Vild velfeerd
sammen med Andreas Fricke
Mgller og Kirstine Fage Jensen
(2024).

organisationen, fx eksisterende indsatser
eller koncepter, som star i vejen for, at
nye indsatser kan fa storst mulig effekt.
Her bestar opgaven i enten at fjerne
denne gamle arv eller sorge for, at det
gamle og det nye kan g& hand i hand.
Lykkes I med at anvende Helheds-
modellen pd denne méde, er I godt pa
vej til at skabe en attraktiv arbejdsplads,
som formadr at tiltreekke og tilknytte
kompetente medarbejdere. @

Artiklens pointer stammer
fra bogen Hjaelp, vi mang-
ler kolleger! Sadan skaber
du den attraktive arbejds-

plads (Hans Reitzels

Forlag, 2025). :

Cecilie Schultz Pedersen er
cand.psych., chefkonsulent i
LEAD og specialist i psykisk
arbejdsmiljg og trivsel.

CHRISTIAN GVICK CLAUS ELMHOLDT
CECILIE SCHULTI FEDERSEN

HJELP
VIMANGLER

KOLLEGER!

sADhN SKABER DUDEN
ATTRAKTIVE ARBEJGSPLADS
i "!L_
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"Der er en graense for,
hvor hurtigt medarbejderne

kan lgbe”

| Naestved Kommune er 2025 aret, hvor ‘den attraktive arbejdsplads’ er sat gverst
pa dagsordenen med fokus pa at tilknytte organisationens 8.000 nuvaerende og

fremtidige medarbejdere. Overskriften er baeredygtighed i arbejdet, veerktojet er
Helhedsmodellen, og metoden er sma pravehandlinger.

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

il du styrke dine kompetencer

gennem et meningsfuldt og
leererigt job, der understotter din
uddannelse?”.

Sédan lyder overskriften pé en job-
annonce fra Neestved Kommune, der
bl.a. tilbyder fleksibilitet i forhold til
vagtensker, grundig opleering og spar-
ring, fokus pa samarbejde og et godt
arbejdsmilje.

For som langt de fleste kommuner
og arbejdspladser i Danmark kommer
Neestved Kommune ogsa til at mangle
medarbejdere i fremtiden. Sa for at til-
treekke nye og holde pa de nuveerende
medarbejdere ma der teenkes regenera-
tivt.

Under overskriften 'den attraktive
arbejdsplads’ er kommunens topledelse,
HR og MED i hele organisationen derfor
gaet i gang med en lang reekke indsatser
og tiltag, som ”skal skabe en arbejds-

18 OFFENTLIG LEDELSE - 1, 2025

¢ plads, hvor det er livgivende at veere’,
i som HR- og personalechef David
i Schjelde udtrykker det. Og i forste

omgang er fokus rettet mod at sikre
endnu bedre betingelser for et godt
arbejdsliv i Neestved Kommune.

— Vivil gerne holde pa de gode med-
arbejdere, vi har. Og maske fa nogle af
dem, som er pa vej pé pension, til at

i blive et par ar leengere. Det gor vi bedst

i ved at arbejde fokuseret pa at udvikle

i 0s og skabe en arbejdsplads, som folk

¢ foler stolthed over at veere pa og gerne

i vil veere en del af — med mulighed for at
i koncentrere sig om at lgse den kerne-
opgave, de er uddannet til, sammen med
kolleger, de gerne vil samarbejde med,

i siger David Schjelde.

Vil lukke hullerne i spanden
2025 er aret, hvor handen er stukket
i nediHelhedsmodellens veerktojskasse,

og hvor tre af modellens i alt 15 temaer

i skal udstikke kursen for at skabe 'den
attraktive arbejdsplads’: Fleksible

i arbejdsformer, psykisk arbejdsmilje

i og ledelseskvalitet. Overliggeren er den
regenerative tankegang — at skabe et

i beeredygtigt arbejdsliv, som folk trives i.

— I stedet for at lave lidt 'hist og

pist’ oplever vi, at Helhedsmodellen
i er noget af en gave at fa, fordi den med

i sine 15 elementer bade giver et godt,
i visuelt overblik og kommer hele vejen
¢ rundt om, hvad der skal til for at skabe

en attraktiv arbejdsplads. Men — vi kan
jo ikke ga i gang med 15 omréder pa en
gang, sé derfor har vi udvalgt tre tema-

er i tilknytningsdelen af modellen efter

droftelser i bAde MED, direktion osv. Vi
vil s at sige lukke de huller i spanden,

¢ vikan ved at gore tingene endnu bedre.
i Feelles for forlobene i de tre temaer, som
i ellers korer pa forskellige mader med

i forskellig bemanding, er, at de foregar
gennem prevehandlinger. Vi tester ide-

i ers beeredygtighed for at se, om nogle

i af dem kan bruges pa leengere sigt, for-
klarer David Schjelde.

Forlgbet er sat i gang i slutningen af

i 2024, og derfor er det endnu for tidligt
i at tale om resultater. Men HR-chefen
i formulerer gerne sine forventninger:

— Jeg forventer, at vi begynder at have

et feelles sprog om, hvad ‘den attraktive

i arbejdsplads’ er — selvfolgelig med det
forbehold, at vi har mange forskellige

i arbejdspladser og faggrupper i organi-

i sationen, som ikke ngdvendigvis ser ens
pé tingene. Men feelles er vores fokus pé,
at det skal veere attraktivt at ga pa arbej-
i de, og at ingen skal blive syge af det.

— Vi producerer en million stressdage

i om aret i DK — det er jo helt vanvittigt.

Vi kan ikke holde til at fortssette ad samme sti, hvor alle bare skal
lebe hurtigere. Derfor er vi nedt til at se pa arbejdet pa en ny made,
og derfor har vi taget det regenerative paradigme til os.

DAVID SCHJELDE, HR- OG PERSONALECHEF, NASTVED KOMMUNE



Vi kan ikke holde til at fortseette ad
samme sti, hvor alle bare skal lgbe hur-
tigere. Derfor er vi ngdt til at se pa
arbejdet pa en ny made, og derfor har
vi taget det regenerative paradigme til
os, siger David Schjelde.

Ledere ensker ogsa fleksibilitet
I Center for Arbejdsmarked er teamchef
Brith Manhart Purup i den grad med
pé vognen. Hendes medarbejdere laser
en blanding af myndighedsopgaver og
aktive indsatser for kommunens ledige
borgere i et teet samarbejde med lokale
virksomheder.

Fokus pa at skabe en attraktiv
arbejdsplads begyndte hun allerede
pa for flere &r siden sammen med sine
lederkolleger og medarbejdere ved bl.a.
at indfere selv- og medledelse og blade
op pa de ellers vandteette skotter mellem
myndighed og indsats i en beveegelse
veek fra den traditionelle BUM-model.
Derfor matcher arbejdet med de udvalg-
te temaer fra Helhedsmodellen fint de
tidligere indsatser.

— Tankegangen var og er stadig, at
vi kunne fa 2 + 2 til at blive 5 ved at
skabe bedre sammenheaeng mellem
myndighed og indsatser. Sidelobende
har vi arbejdet med at skabe en bedre
work-life-balance med storre fleksibili-
tet — alt fra hjemmearbejdsdage til fire-
dages arbejdsuge — for at kunne rekrut-
tere kvalificerede medarbejdere. Det er
iseer noget, de yngre ledere eftersporger,
men ogsa ansatte i den direkte borger-
kontakt.

Det at skabe en attraktiv
arbejdsplads kraever et
vedvarende fokus - det skal
veelges til, vi skal konstant
mindes om det.

BRITH MANHART PURUP, TEAMCHEF |
CENTER FOR ARBEJDSMARKED, NASTVED
KOMMUNE

Det kan fx handle om, forklarer Brith
Manhart Purup, at se pa, hvordan der
kan flyttes rundt pa opgaver medarbej-
derne imellem og samle det administra-
tive pa hjemmearbejdsdage.

— Det eftersporger bade medarbej-
derne, men faktisk ogsa de yngre ledere,
sa derfor har vi provet at inddrage indi-
videts behov og p& den made se 'nedefra
og op’ i organisationen — lade os forstyr-
re lidt i vores vaneteenkning, siger hun
og tilfojer:

— Derudover har vi jo veeret i gang
leenge pa forskellige mader med at
skabe et godt arbejdsmiljg. Vi har fx
faste trio-meder en gang om maneden,
vi leegger forslag op i MED, som bliver
grebet, vi har netop afsluttet et SPARK-
forleb om at fa adfeerdseendringer ud at
leve i de yderste led gennem en bedre
intern kommunikation. Og da vores for-
rige APV viste, at medarbejderne ople-
vede hgje folelsesmeessige belastninger
i arbejdet, satte vi et forlob med Rikke
Hogsted (ekspert i belastningspsykologi,
red.) i gang for bade medarbejdere og
ledere.

For, anerkender Brith Manhart
Purup:

— Det at skabe en attraktiv arbejds-
plads kreever et vedvarende fokus —
det skal veelges til, vi skal konstant min-
des om det. Derfor er det godt, at vi nu
har en styret proces med de tre temaer,
som giver os mulighed for gennem
prevehandlinger af sma tiltag at teste
nogle ting for at skabe beeredygtige for-

i andringer. @

Helhedsmodelleni
Naestved Kommune

Naestved Kommune har valgt tre ud af
Helhedsmodellens 15 temaer ud i ar-
bejdet med at skabe ‘den attraktive ar-
bejdsplads’ med afszet i undersegende
prevehandlinger:

Fleksible arbejdsformer: Flere vel-
feerdsomrader er valgt ud og skal
undersgges med en antropologisk
tilgang: Hvordan ser fleksibilitet ud fx
i en daginstitution — hvilke roller og
opgaver kan fordeles pa nye mader?
Malet er at finde svar, som kan inspire-
re andre daginstitutioner.

Psykisk arbejdsmilje: Gennem en
nyudviklet uddannelse med temadage
og workshops i psykisk arbejdsmiljg
for bade ledere, AMR og TR skal der
arbejdes med konkrete udfordringer
og pa sigt opbygges leering og kapaci-
tet til at handtere udfordringer lokalt i
organisationen, nar de opstar.

Ledelseskvalitet:
Enindsats i flere spor.

1. Hele MED-organisationen er
involveret i en regenerativ laerings-
proces gennem bl.a. podcast,
videoer, vidensdeling m.m. om at
skabe de bedst mulige betingelser
for et godt arbejdsliv.

2. Uddannelse af bade ledere og
medarbejdere til Stifindere, som
bl.a. er mentorer for nye ledere i
kommunen, og som udarbejder en
Playbook med viden og inspiration
til hele organisationen.

3. Organisationens 280 ledere
mades tre gange om aret for at
fa regenerative input, som de kan
teste lokalt.

4. Unge Stemmer: Medarbejdere
under 30 ar skal give deres
uforbeholdne input til, hvordan
arbejdspladsen kan blive bedre,
sa vanetaenkningen forstyrres,
og de unges @nsker til fremtidens
arbejdsplads inddrages.

Bade konsulenthusene LEAD og
Agora samt ekspert i regenerativ
ledelse Laura Storm er hyret ind til at
bista med forlabene.

Kilde: David Schjelde, HR- og
personalechef i Naestved Kommune

Lees ogsa artiklen om Helhedsmodellen

i pd side 15.
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Derfor far du
Offentlig Ledelse

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

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

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

om leder har du maske bladret forgeeves i dit dig som offentlig velfeerdsleder bedst muligt pa
fagblad efter artikler om ledelse — teorier, med viden om nye tendenser, teorier og veerk-
veerktgjer, nye trends. Det horer vi i hvert fald af tejer i moderne ledelse.
og til fra ledere — at de savner mere fagligt stof og
viden om ledelse fra deres fagforening. Tre gange om aret og en gang Far du
Og netop derfor far du dette magasin — om maneden nyhedsbrevet?
Offentlig Ledelse. Vi kalder os "dit fagblad for Bladet udkommer tre gange om aret og sendes Vil du til
velfeerdsledere” — og bladet udgives i et sam- til i alt omkring 3.000 modtagere. snigpremiere
arbejde mellem ledersektionen i Dansk Social- Bladet bliver tilrettelagt af en redaktions- pa nogle af
radgiverforening og HK Kommunal. gruppe med en lederkonsulent fra hver af de temaartiklerne fra
Siden magasinet sa dagens lys i 2007, har det udgivende fagforeninger samt redakteren. Men: det kommende
veeret redaktionens klare malseetning at kleede Vi vil altid ogsa gerne here fra dig som leeser — nummer af Offentlig
i form af feedback pé bladet, gnsker om saerlige Ledelse eller laese
emner, vi skal behandle, eller debatindleeg til en stof, som ikke
aktuel dagsorden. Du kan altid skrive til os pa kommer i bladet?
redaktionen@offentligledelse.dk Sa tilmeld dig vores
Som aktuelt supplement til bladet udgiver nyhedsbrev, som
vi hver méned et elektronisk nyhedsbrev med udsendes en gang
ekspertartikler og nyheder samt artikler fra om maneden:
bladet. offentligledelse.dk/

Fortsat god leeselyst! @ nyhedsbrev

SE DINE B
MEDARBE|DERE,
SOM DE VIRKELIG

Offentlig Ledelses hjemmeside bugner af viden

Har du pravet at sege pa fx "Ledelses- relevante for dig som leder at besgge eller
kommissionen”, “tillid”, “ledelsesrum” genbesage. Maske skal | have et seminar
eller “stress” pa offentligledelse.dk? med ledergruppen eller en temadag
Maske ikke —men hvis du ger det, med medarbejderne og seger viden og
vil du opdage, at hjemmesiden rummer inspiration til vinkler, oplaegsholdere eller fra nyhedsbrevet bliver Igbende lagt
en sand guldgrube af artikler og viden noget helt tredje. pa offentligledelse.dk.

om helt specifikke emner, der kan vaere Alle artikler fra Offentlig Ledelse og Tjek selv: offentligledelse.dk


https://mailchi.mp/offentligledelse/seniortanker-skal-du-blive-eller-g-og-hvordan-hndterer-du-bedst-dine-seniormedarbejdere-f-viden-og-vrktjer
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