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Helle Broberg Nielsen, Anders Seneca Dall

Hvad leder du efter?

– find dig selv som leder i det offentlige

People’sPress


Lyst til ledelse

Denne bog er til dig, der har lyst til ledelse. Eller rettere, til dig der har lyst til at lede, men samtidigt befinder dig i en hverdag, hvor mål, midler, processer og forventninger til tider er svære at adskille.

Bogen er til dig, der gerne vil være leder dér, hvor den offentlige institution møder borgeren. Jeg har selv været leder i den offentlige sektor i næsten ti år. Omgivet af ro, regler og regneark har jeg selv forsøgt at navigere i det tomrum, som ledelse i det offentlige indimellem kan føles som. Det var en oplevelse. Oplevelsen af at være et lille hjul i en stor maskine, som ingen rigtig ved, hvad producerer. Det var interessant.

Jeg tror, at du har gået og manglet denne bog.

Der er allerede udgivet stakkevis af ledelsesbøger, men ikke så mange om ledelse i det offentlige, og få er skrevet til jer, der står i spidsen for en institution, en afdeling eller en forvaltningsenhed. Hvad enten det er en vuggestue, en SFO, et medicinsk sygehusafsnit, en rehabiliteringsenhed, et miljøkontor eller en kirkegård. Det er jer, der har den helt tætte kontakt med borgerne fra vugge til krukke. I er ansat til at forvalte politiske beslutninger efter administrative tilrettevisninger og fastlagte budgetter. Selvom I ikke har den store indflydelse på befolkningens forventninger til serviceniveauet, er det dog ofte jer, der konfronteres, når serviceydelserne ikke står mål med forventningerne.

Jeg kender jeres frustration og forvirring; derfor denne bog.

Hvad leder du efter? skal ikke læses som en ledelsesbog i gængs forstand; du vil blive sparet for buzz words, teoretiske modeller og grafiske diagrammer, der med bokse, pile og stiplede linjer leverer komplicerede forklaringer på, hvorfor du egentlig gør, som du gør.

Jeg tager udgangspunkt i den virkelighed, I som offentlige ledere står i. I det faktum, at I allerede har en erfaring at bygge på. Jeg håber at kunne være med til at inspirere og motivere. Måske ligefrem provokere? God ledelse bygger altid på selvindsigt, og den skal nogle gange provokeres frem.

Hvis du enten har taget, eller er i gang med at tage en decideret lederuddannelse, kender du uden tvivl karakteren af den litteratur, der står på pensumlisterne. Af en eller anden grund er omslaget på disse bøger næsten altid gråt eller blåt og prydet med titler, en typografi og et alenlangt noteapparat, der med al tydelighed afslører, at de er et optryk af en ph.d.-afhandling eller anden form for forskning fra landets lærde ledelsesakademier. Med al respekt; den slags bøger er nødvendige, hvis man skal bestå en eksamen på et vist akademisk niveau, men de er ofte skrevet om dig – og ikke til dig.

Jeg har både som leder og som konsulent mødt ildsjæle på min vej gennem labyrinten, men jeg har desværre også mødt mange ildsjæle, hvor glød og glæde var slukket og blikket mat. Min idé med denne lyserøde bog er at tænde din leder-ildsjæl, så den forhåbentlig brænder længe. I første omgang ved at få dig til at reflektere over, hvordan du selv fungerer som leder. Hvor ligger dine svagheder og styrker? Hvad har du med dig af personlige egenskaber, og hvordan kan du med dem udvikle og skærpe din ledelsesstil?

Jeg har selv som leder haft mulighed for at eksperimentere med nye ledelsesprincipper og indføre mere hensigtsmæssige organisationsformer. I dag arbejder jeg som selvstændig ledelseskonsulent og har derfor stadig professionel omgang med ledere og mellemledere i det offentlige. Min oplevelse er, at mange af jer hurtigt mister gnisten og brænder ned i krydspresset mellem konstante besparelser, stigende effektivitetskrav og skiftende politiske udmeldinger.

Jeg tror imidlertid på, at I har meget, meget mere at byde på, og hvis I tager udfordringen op, kan I lære jer selv at agere strategisk, nytænkende og med langt større spillerum end hidtil.

Pointerne i denne bog følger disse ti ledetråde. Når du har læst bogen, kan du med fordel gå tilbage til ledetrådene, og du vil vide, hvordan de kan bruges i praksis:


    
Led efter borgeren

Find dig selv

Kend kerneopgaven

Kys krisen

Skrot lederskabet – gå om bord på lederskibet

Forløs “forskelskraften”

Inviter til innovation

Kram kværulanten

Gør service til en oplevelse

Tilfredse medarbejdere er midlet, ikke målet





Skibet er ladet med ledelse

Vi taler alle om lederskab. Som om det er en begrebsmæssig størrelse med nogenlunde fastlagte dimensioner og klare kendetegn. Der er dog noget ved dette “skab”, der generer mig.

Jeg er klar over, at den sproglige afstamning er en anden, men inden i mit hoved danner jeg mig billedet af et stort, solidt, smudsafvisende og frem for alt stationært møbel. Et skrummel med jalousilåge, arkivskuffer og tingene på rette sted. Ikke til at rokke. Et stykke opbevaringsbohave, hvor man som leder meget praktisk kan placere alle de “værktøjer”, man har erhvervet sig på diverse lederkurser. Sammen med diplomerne og eksamensbeviserne.

På det seneste er jeg blevet ret optaget af den engelske betegnelse for lederskab – leadership. Lederskib. Hvor er den glose dog meget mere illustrerende for, hvad moderne ledelse går ud på.

Et skib er bygget til at være i evig bevægelse. Vindstille er ikke en ønskværdig tilstand; rask vind er faktisk forudsætningen for god fremdrift.

Det fordrer en kaptajn og en styrmand; kaptajnens opgave er først og fremmest at læse søkort og afstikke kursen, mens styrmanden skal kunne skabe samarbejde på tværs af flere grupper. Et samarbejde, der også fungerer, når ingen af de to står på broen. Kursen og kommunikationen skal være klar. Mandskabet skal kunne navigere i både stille vand og storm. Også når kursen pludselig skal lægges om i farlige farvande med pirater eller isbjerge. Eller når der vælter meterstore brodsøer ind over rælingen. Alle mand ombord skal føle sig så ansvarlige for sejladsen, at ingen vil give sig til at diskutere faggrænser, når fartøjet tager vand ind, og der må pøses på livet løs. Alle deler også begejstringen, når skibet kommer i havn, og der kan festes oven på en veludført opgave. I bevidstheden om, at der venter en ny kurs, en ny last og en ny havn.

Hvorfor al den maritime metaforsnak?

Jo, jeg vil forsøge at placere et billede af det stolte sødygtige lederskib inde i dit hoved. Få dig til at forstå, helt ind i rygmarven, at ledelse er en dynamisk, bevægelig manøvre, der må udøves efter forholdene.

Som leder i det offentlige vil du opleve, at vinden kan vende, når du mindst venter det. Det er grundvilkåret, du skal navigere ud fra. Accepterer du det, vil du være mindre tilbøjelig til at føle dig – ja, sejlet agter ud.

Sæt skabet ud til storskrald!


Ode til den offentlige leder

Vi har hårdt brug for jer. Så enkelt kan det siges.

Det er jer, ledere i den offentlige sektor, der er udnævnt til at skulle stå i spidsen for de reformer af velfærdsstaten, som befolkningsfremskrivningen tilsiger, og eksperterne varsler. Vi bliver færre om at forsørge flere; det er et efterhånden velkendt vilkår. Globaliseringen vil desuden fortsat betyde et højere, ydre pres på den danske nationaløkonomi. Velfærds-regnestykket kan kun gå op, hvis vi klart får defineret, hvilke kerneopgaver, der skal løses, og så satser på at bruge ressourcerne på dem. Først. Altid med et skarpt blik for både kvalitet og effektivitet, naturligvis. Prioriteringer på det overordnede plan er en politisk opgave, men det bliver jer, der skal kvalificere prioriteringerne – og ikke mindst føre dem ud i livet.

Når jeg indleder med at understrege, at der er hårdt brug for jer, er det også fordi, der bliver færre af jer. Ifølge en undersøgelse fra sommeren 2011(Væksthus for Ledelse) overvejer over halvdelen af offentlige ledere mellem 54 og 60 år at gå på efterløn, inden de fylder 65.

Paradoksalt hører man også klagesange om, at væksten i antallet af offentligt ansatte er sket i toppen; at der er FOR MANGE offentlige ledere. Der er brug flere af de såkaldte “varme hænder” og ikke helt så mange “kolde hoveder”, forlyder det. Det kunne ikke formuleres mere forkert! Der er i dén grad brug for kolde hoveder til at sikre, at de varme hænder bruges, hvor de gør mest gavn.

Der er brug for mere ledelse. Der er ofte for lidt mål og retning i den måde, vi spenderer velfærdsmidlerne på.

Den erkendelse, at vi skal bruge velfærdsmidlerne fornuftigt, har bredt sig til de fleste politiske niveauer, og selv om man på de lyserøde business-sider i aviserne stadigt ser flest hyldestportrætter af store ledere i det private erhvervsliv, er der heldigvis kommet mere spotlys og respekt omkring den visionære offentlige leder, der formår at skabe resultater.

Ved treparts-forhandlingerne mellem regeringen, fagbevægelsen og de offentlige arbejdsgivere i forbindelse med Kvalitetsreformen blev der i 2007 sat 200 millioner kroner af til medfinansiering af efteruddannelse af allerede fungerende ledere i det offentlige. Ikke mindst af de fagprofessionelle ledere, der i reglen er ledere for deres egen faggruppe.

I disse år valfarter stadigt flere offentlige ledere af samme grund til lederuddannelserne. Det er i sig selv glædeligt, og det siger jeg ikke kun, fordi jeg selv er aktør på området. Men samtidigt er det nok så vigtigt, at I hele tiden holder jer for øje, hvorfor man som leder skal uddanne sig. Indimellem kan man få det indtryk, at man som leder blot kan anskaffe sig en værktøjskasse, fylde den med ledelsesværktøjer – og så er man rustet til alle typer af problemer, udfordringer eller dilemmaer på ens arbejdsplads.

Det er min påstand, at har man først et særligt sæt værktøjer, vil man først og fremmest lede efter noget at bruge dem til (– spørg bare enhver, der er gået amok i et byggemarked en lørdag formiddag).

Mit forslag er der derfor: Find først ud af, hvad I leder efter. Hvad er det, I har brug for på jeres arbejdsplads. Gå derefter på jagt efter det rette udviklings- eller kursusforløb.

At ledelse i sig selv næsten er blevet et buzz word mellem de utallige management-buzz words ændrer ikke ved, at det er vigtigt at have knivskarpt fokus på fænomenet og fra alle vinkler.

Vi er mange udbydere af lederudvikling, innovationsforløb og videreuddannelse, og det er forståeligt, hvis der i kommunerne, regionerne, i de enkelte institutioner – ja, hos den enkelte leder – hersker en del forvirring om, hvilken retning og hvilket ambitionsniveau, der skal anlægges. Er en diplomuddannelse tilstrækkelig? Bør man hellere satse på et studium på masterniveau? Eller er det i virkeligheden mere operativt og anvendeligt selv at tilrettelægge uddannelsesforløbet, enten i regionen eller kommunen? Eventuelt supplere løbende med mentor-ordninger og ledernetværk?

Det er i alt fald spørgsmål, som skal stilles og findes svar på. Jeg ved fra mine kurser og kontakter med efterhånden en del ledere i det offentlige, at det høje teoretiske skoleridt virker mere skræmmende end tillokkende. Det var måske derfor, nogle af jer i sin tid fravalgte en længere akademisk uddannelse. Der findes fremragende ledere – natural born leaders – der altid har haft lederrollen indlejret i selve deres karakter. Min erfaring er også, at potentialet og lysten sagtens kan hentes frem hos mange flere. Det kræver imidlertid, at du er villig til at reflektere oprigtigt over din ledelsesstil. Gøre op med dine svagheder. Udvikle dine styrker. Og besinde dig på din opgave. Og så i øvrigt supplere med rigelige mængder sund fornuft; ledelse er jo trods alt ikke atomvidenskab.

Hårdt arbejde? Det tror jeg nu nok. Men du er faktisk allerede godt i gang.


Hvilken rolle leder du efter?

Hvilken slags leder er du?

Hvis du skulle caste dig selv som leder med et enkelt ord, hvilken af nedenstående roller spiller du så helst:

    
    
•  Administratoren – altid styr på detaljerne

•  Krammedyr i krisetider

•  Firmaets mand M/K

•  En af tøserne M/K

•  Visionær – og måske lidt fjern og sær

•  Totempælen – medarbejdernes kraftcenter

•  Døgnbrænder – stadiet lige før “udbrændt”

•  Chefen i hjørnekontoret – “luk venligst døren”

•  Den superfagprofessionelle – giver altid lige en hånd og et råd med

•  Tronarvingen – måske med uforløste moder/faderbindinger?

•  MOR M/K




Lederrollen indeholder mange forskellige elementer, og ledelsesopgaven vil over tid variere i forhold til vilkårene og den enkelte situation.

Jeg har selv som leder oplevet at skulle balancere mellem forskellige roller i forskellige situationer. At jeg på én gang skulle leve op til både mine egne og medarbejdernes forventninger. Og jeg har flere gange oplevet, at det absolut ikke var de samme. Jeg har også prøvet at blive påduttet en lederrolle, som jeg på ingen måde selv havde valgt; hvor det i høj grad var medarbejdernes forventninger, der satte dagsordenen.

Heldigvis fandt jeg hurtigt ud af, at lederrollen ikke er en given, statisk størrelse; du har selv mulighed for at forme dagordenen og spille en anden lederrolle. Det sker konkret i kraft af de klare signaler, du sender, og af den kommunikation, I har i medarbejdergruppen.

Hvis du kommer som ny leder til en arbejdsplads, så brug lidt tid på at lære kulturen at kende, før du griber til de reformer, du finder nødvendige. Men på den anden side; lad der heller ikke gå for lang tid. Dine nye medarbejdere har krav på at vide, hvilken leder de har fået, og hvad de skal regne med fremover.

Hvis du overtager en lederpost fra at have været nr. to eller menig medarbejder på arbejdspladsen, gælder det samme; find momentum i forhold til medarbejderne, så de både føler sig trygge, men også er klar over, at nu vil der ske noget nyt.

I begge tilfælde skal du sørge for at inddrage dine medarbejdere i processen. På den måde finder du hurtigere ud af hvem, der vil være agenter for forandringer, og hvem, der slæber på fødderne. Du har brug for begge grupper. Mere om det i kapitlet om “Konstruktive benspænd”.

Når jeg spørger ud i en forsamling af offentlige ledere, hvem de har som ledelses-ikoner, svarer de altid med lang tavshed og flakkende øjne.

Det er, som om de tænker: “Det her er da ikke den private sektor, vi arbejder med mennesker, vores ledere skal jo ikke skabe resultater på bundlinjen.”

Nej, offentlige ledere dyrker ikke idoler.

Meget få offentlige ledere fører sig – eller føres frem – som koryfæer, hvis bedrifter der skal skrives biografier om. Det er ærgerligt, og jeg tænker ofte tilbage på den korte overgang, hvor nogle tilhørere efter et stykke tid ville driste sig til at nævne Thyra Frank, den tidligere leder af plejehjemmet “Lotte”.

Nu dur hun tilsyneladende ikke, fordi hun er folketingsmedlem for et borgerligt parti, der vil sætte velfærdsstaten på skrump.

Jeg går ud fra, at hun dog stadig har de samme tanker om, at man som offentlig ansat er sat i verden for at skabe værdi i velfærdssamfundet. Og hun har i alt fald til overmål demonstreret, at ens spillerum som leder omtrent er så stort, som fantasien tillader. Indtil andet er bevist.

Hvis du heller ikke har et ledelsesmæssigt forbillede, så begynd med at opfatte dig selv som sådan et.

Når du ser dig selv i spejlet om morgenen, ser du et forbillede.

Måske ser du træt ud, men du må tro på, at du har mulighed for at gøre en positiv forskel, sammen med dine medarbejdere. Som leder er du et forbillede. Din lederrolle er ikke givet på forhånd. Du er selv med til at skrive manuskriptet og stå for instruktionen.

Tro på det.

Dem med gule bånd skal op af vandet – NU!
Som gammel konkurrencesvømmer har jeg tilbragt tusindvis af timer i svømmehaller. Jeg har i den grad trukket vejret gennem klorlugte og har haft op til flere daglige træningspas i den svømmehal, hvor min karriere som leder startede for ti år siden.
Mange af os deler uden tvivl oplevelsen af en offentlig svømmehal som et sted med mange forbud og påbud. Prøv at lukke øjnene og fremkald dig den gennemtrængende lugt af klor og fornemmelsen af en myndig bademester, der med fløjten på vej op til læben peger på et af de mange skilte. “Kun for svømmere”. “Fodtøj forbudt”. “Ingen hovedspring”.
Der findes vel ikke andre steder i det danske samfund, hvor der er så mange og så præcise regler for, hvordan man som bruger ikke skal opføre sig. Energien benyttes nemlig i høj grad på at informere om, hvad der er utilbørlig opførsel.
Jeg var for nylig i en svømmehal, hvor et skilt forkyndte: “Det er forbudt at spytte i hjørnerne”.
Fint! Skal man som bruger opfatte den pointering, som om at det er tilladt at spytte alle andre steder?
Selvfølgelig skal der tages højde for hygiejne og sikkerhed på et sted, hvor der er såvel en vis smitte- og druknefare som en risiko for glide- og faldulykker. Men det er, som om det sidder i rygmarven på den klassiske kommunale bademester, at de badende kun er kommet for at gøre livet besværligt for ham eller hende.
Der kommer hurtigt en kommandotone på. Et hvast blik. En nidkær påpegning af, hvilken regel der lige nu er ved at blive overtrådt. Der har, i alt fald tidligere, hersket en holdning om, at hvis de badende ikke kom og forstyrrede driften, ville regnestykket med ro, regler og renlighed gå op på fornemmeste vis.
I netop denne svømmehal havde jeg i en årrække et studiejob som livredder. Otte timer om ugen og ofte meget mere på grund af et højt sygefravær.
Her indgik jeg i et medarbejder-team. Nej! “Team” er faktisk en helt forkert betegnelse her; der var ærligt talt meget lidt holdånd på den matrikel. Hver medarbejdergruppe havde meget travlt med at afgrænse sig i forhold til de øvrige. Der var for eksempel en række uformelle regler for, hvor i bygningen, de enkelte medarbejdergrupper burde opholde sig i arbejdstiden, og hvad de bestemt ikke burde lave.
Der var evige diskussioner om, hvem der i løbet af dagen burde tømme papirkurvene inde i svømmehallen, som jo var livreddernes uudfordrede domæne. “Rengøringen” – som gruppen kaldte sig – mente ikke, at det kunne være deres løbende opgave, når andre faggrupper samtidigt arbejdede på arealet. De havde jo været der inden åbningstid; hvad mere kunne man forlange?
Det kan lyde som småting for en udenforstående, men tro mig, det var noget, der i den grad udgjorde et omdrejningspunkt i hverdagen. Det blev betragtet som helt principielle problemstillinger; sjovt nok kunne de alle sammen løses ved, at vi ganske enkelt undlod at åbne fordøren for borgerne om morgenen.
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