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Historiestafetten:

LEDERNES TRIVSEL
OG ARBEJDSGLADE

30 erfarne ledere fra alle dele af social- og sundhedssektoren
forteeller, hvordan de styrker deres eget psykiske arbejdsmilja
I en travl hverdag
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Hvordan kan du som leder sikre, at du selv far et godt arbejdsliv? Hvordan far du plads og overskud til ogsa at pas-
se pa dig selv - og ikke kun pa dine medarbejdere? Lees her, hvad 30 erfarne ledere kan forteelle om, hvordan de i
hverdagen beskytter og udvikler deres eget psykiske arbejdsmilja.

| foraret 2007 har 30 erfarne ledere fra alle dele af social-
og sundhedssektoren fortalt om deres positive oplevelser
og erfaringer med deres egen ledelse. Historierne er en del
af BAR Social & Sundheds samlede indsats for at styrke le-
dernes psykiske arbejdsmilje.

Historierne er indsamlet som en stafet. De farste delta-
gere i stafetten er valgt ud, sé de repraesenterer sektoren
sa bredt som muligt hvad angér brancher, organisations-
starrelser og geografisk placering. Nar deltagerne havde
fortalt deres historie, sendte de stafetten videre til en an-
den leder, som de selv er blevet inspireret af eller pd anden
made ser som et forbillede og rollemodel.

Stafetten er kart gennem fire led. Mod slutningen af for-
lebet blev der igangsat en ekstra runde med ledere i funk-
tioner, som ikke var blevet deekket i de gvrige led.

Resultatet er blevet 30 historier, som er samlet hér - og
som ogsa kan laeses pa www.etsundtarbejdsliv.dk sammen
med artikler, nyheder og resultater fra projektet.

Historier om lederen selv

Historierne matte ikke handle om hvad som helst! Projek-
tet drejer sig ikke om ledelse som sadan, men om lederen
selv. Malet er at kaste lys over, hvordan den gode leder i
praksis skaber et godt arbejdsliv for sig selv - og ikke kun
for sine medarbejdere:

Hvordan kan man traede i karakter som leder og na sine
ledelsesmaessige mal?

Hvordan skaffer man tid til refleksion og eftertanke - til
at holde fri?

Hvordan far man netvaerk og stette fra andre ledere?
Hvordan kan man arbejde systematisk med sine egne
rammer og arbejdsforhold?

Hvad er de praktiske erfaringer og overvejelser omkring
coaching som redskab i ledelsen?

Baggrunden: Lederne er presset

Mange ledere har et meget belastende arbejdsliv og et
utilfredsstillende psykisk arbejdsmiljg. Det er ikke kun til
skade for dem selv - det smitter ogsa i mange tilfeelde af
pa medarbejderne.

Det er baggrunden for, at BAR Social & Sundhed har
startet projektet Hjeelp til Selvhjeelp, som skal udvikle
veerktgj og metoder, som lederne kan bruge til at styrke
deres eget psykiske arbejdsmiljg - og indirekte ogsa med-
arbejdernes.

Malet: Hjeelp til selvhjeelp

Projektet skal i efteraret 2007 munde ud i fire haefter med
konkrete veaerktgjer til brug for ledere i hele sektoren. Haef-
terne vil kunne danne udgangspunkt for den enkelte le-
ders arbejde med sin egen trivsel og arbejdsglaede.

Pa vegne af BAR Social & Sundhed

Lise Keller
projektleder, Arbejdsmiljgsekretariatet

Se mere pa www.etsundtarbejdsliv.dk
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I over 10 ar har jeg gaet til supervision sammen med kolleger, som til dagligt har det samme ansvar som mig. Jeg har igen-
nem arene faet meget ud af fx at se mig selv pa video, optaget i klinikken, eller ved rollespil for efterfalgende at blive gui-

det igennem af en supervisor og af kolleger.

Af Jan Nielsen,
Praktiserende leege, Arhus

For ikke at breende helt ud som leder er det godt at kunne
uddelegere opgaver - ikke kun fra leder til medarbejder,
men ogsa fra personalet til patienter, fx ved at stille krav
til patienterne om at made til tiden, have taget sine prave
med, taget sin medicin o. lign.

Bade jeg selv og mine kolleger bliver bedre til at uddele-
gere opgaverne, nar vi har fokus pa at udvikle os. | mange
ar har jeg til det formal benyttet mig af supervision.

Supervision

I over 10 ar har jeg gaet til supervision
sammen med kolleger, som til dagligt
har det samme ansvar som mig. Vi
mgdes ca. en gang pr. maned og bliver
superviseret af en ekstern supervisor
pa savel det kliniske omrade som pa
vores mader at lede pa.

Jeg har igennem arene faet meget
ud af fx at se mig selv pa video, opta-
get i klinikken, eller ved rollespil for ef-
terfglgende at blive guidet igennem af
en supervisor og af kolleger. Jeg har
ogsa fundet ud af, at det labende kan
leere mig nyt bare at fremleegge en
case eller hgre en kollega gore det.

Haster det?

Min dag er praeget af meget planlagt, skemalagt arbejde
og mange afbrydelser pga. opkald fra hjemmeplejen, kol-
leger eller patienter. Oftest gar det hele op i en hgjere
enhed, men der er dage, hvor det bare kan gé op i hat og
briller.

Jeg har oplevet gentagende gange, bl.a. gennem super-
visionen, at det er utroligt vigtigt, at jeg finder ud af, hvad
jeg opfatter som vigtigt og hvad som er hastende. Det er
ikke lige let, og det har vaeret noget, jeg virkelig har skul-
let ave mig i.

Derfor gver jeg mig konstant pa at teenke falgende en-
kelte spargsmal:

W Haster det her?
B Er det vigtigt?

Ofte er det noget vigtigt, jeg sidder med, men det er jo ikke
ensbetydende med, at det haster sa meget, at det skal

| stedet for at lade

mig stresse af det,
har vi nu forsggt at
fa det uforudsete
og det akutte

skemalagt

ordnes lige her og nu. Tit skal det vigtige til gengeeld gares,
nar der er ro og tid til det, sa bliver det gjort ordentligt.

'Det gode praksisliv’

Jeg finder det ogsa givtigt at huske at sparge mig selv
med jaevne mellemrum:

W Hvad er det, vi vil med vores klinik?

B Hvad vil jeg med at veere her?

Vi, min kompagnon og jeg, har formuleret det under over-
skriften 'Det gode praksisliv’. Kort sagt handler det om, at
vi vil trives, have det sjovt, blive dygtigere sammen og ikke
arbejde livet fra os. Desveerre er der eksempler nok pa kol-
leger, for hvem filmen er knaekket el-
ler at de er dade alt for tidligt. Der er
maske ingen, der er dgde af hardt ar-
bejde, men hvorfor dog lgbe risikoen?

'Det gode praksisliv’ i praksis

Min kompagnon og jeg har skrevet
noget af det ned i vores samarbejds-
kontrakt (en i/s kontrakt) og vi mades
flere gang arligt og ser hinanden i gj-
nene og taler om, om vi fortsat holder
den rigtige kurs.

Passer det vi gar og har gang i med
det vi gerne vil? Den snak har jeevnligt
fort til justeringer. Den starste aen-
dring er, at vi flyttede til nye og me-
get starre lokaler for snart to ar siden.
Samtidig ansatte vi en ekstra sygeplejerske til aflastning
for vores "gamle” ditto. Vi har lavet programmer for hand-
tering af kroniske patienter, som sygeplejerskerne skal ta-
ge sig af i stort omfang. Det har givet mig arbejdsglaede og
rum til at taenke andet end bare lige pa dagen og vejen.

Skemalagte huller i kalenderen

Som skrevet ovenfor sker der hver dag uforudsete og
ikke-skemalagte ting i min hverdag. | stedet for at lade mig
stresse af det, og lade det agdelaegge min dag, har vi nu
forsagt, at fa det uforudsete og det akutte skemalagt (s
meget som man nu kan).

Over arene har vijusteret vores aftalekalender, sa der er
plads til det uforudsete. Vi har tider hver dag, som skal st
tomme til dagen oprinder, sa vi kan saette akutte ind "efter
planen”. Det reducerer behovet for at "proppe” noget eks-
traind pa upassende tidspunkter, og det eliminerer stort
set ventetid og reducerer min belastning.

>



Glor ud i luften
Trods arbejdet med at skemalaegge det akutte og uforud-
sete, kan jeg selvfalgelig stadig blive pavirket af utallige af-
brydelser. Og det pavirker mig, hvis jeg er meget forsinket
(hader selv at vente og vil ngdigt udsaette andre for det),
eller hvis personalet styrter rundt, eller hvis ventevaerelset
er overfyldt. Der har veeret perioder, hvor det neermest var
reglen og da trives jeg darligt.

Men det haender ogsd, at den afsatte tid ikke bliver
fyldt ud med akutte aftaler. Men sa er der altid et eller an-
det, der skal skrives, eller man kunne jo lige sidde og glo ud
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i luften et par minutter. Ofte kommer de bedste ideer lige
der, mens jeg sidder og "stener den” - forsgger at taenke
lidt mere langsigtet i en kortsigtet hverdag.

Kultur med tryghed, humor og selvironi

Supervision og det evige gje pa 'Det gode praksisliv’ er med
til at ggre det nemmere at opbygge og vedligeholde en kul-
tur med tryghed, humor og selvironi - fx ved at forteelle om
mine egne mindre heldige sager. Det er uundgaeligt at fejle
i vores job, men utilgiveligt at skjule det.
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Jeg er blevet meget bevidst om, hvor vigtigt det er for mig at kunne afse tid til refleksion - i seerdeleshed nar jeg star over
for at skulle treeffe store beslutninger, som kan have betydning for andre.

Af Hanne Frostholm,
Kokkenchef, Sydvestjysk Sygehus

Jeg har et job som kraever mig meget psykisk. Det er et
spandende og kreevende job, som fordrer, at jeg er i har-
moni med mig selv og kan tage mange beslutninger. Jeg
har valgt at deltage i historiestafetten for pa denne made
at kunne forteelle, at selvom man har veeret leder i mange
ar, oplever man nye sider af sig selv, nar man udfordres.

Jeg har veeret ansat fem ar i dette job, og har veeret
med til at skabe store forandringer for bade personale og
ledelse. Det har givet mig en selvindsigt, som har vaeret
bade skreemmende og gleedelig.

Tid til refleksion

Jeg er blevet meget bevidst om, hvor vigtigt det er for mig
at kunne afse tid til refleksion - i seerdeleshed nar jeg star
over for at skulle treeffe store beslutninger, som kan have
betydning for andre.

Som leder er man, trods det faglige netveerk, ofte me-
get alene om at traeffe beslutningerne, og det gar, at man
skal vide med sig selv, at det man gar, er det rigtige. Derfor
sker det, at jeg veelger at booke min egen madekalender i
to timer til et mgde med mig selv ved Vesterhavet.

Far mente jeg, at ture ved vandet eller i skoven burde
planleegges i fritiden. Men i dag har jeg tit oplevet, hvad en
tur ved vandet midt pa dagen kan gare ved mit arbejdsmil-
jo: Nar jeg vender tilbage til kontoret, oplever jeg, at arbej-
det glider lettere, og at jeg kan traeffe beslutningerne (og-

sa de harde) pa en anden og bedre made.

Gleede og overskud

Arbejdsdagen bliver selvfalgelig pa den made lidt leengere,
men jeg gar glad hjem og har overskud og overblik i daglig-
dagen til bade at teenke kreativt, st ved mine meninger
og til at tage bade store og sma beslutninger.

Det at veere idéskabende og kreativ, kraever at jeg skal
hvile i mig sely, sa tid til refleksion er for mig en menneske-
ret, som jeg ikke kan vaere foruden.

Jeg forsgger af bedste evne at give denne indsigt vide-
re til mine ledere. Den frie kapacitet er vigtig for at kunne
traeffe hurtige og rigtige beslutninger. Vi lever i en tid, hvor
der stilles store krav til omstillingsparathed, og derfor er
evnen til at smide gamle procedurer vaek vaesentlig.

| dag har jeg tit
oplevet, hvad en tur
ved vandet midt pa
dagen kan gare for

mit arbejdsmiljg
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Jeg arbejder altid med en dben dar. Det sender et signal om, at jeg har tid til at snakke med og lytte til savel
medarbejdere som beboere og pargrende. Fundamentet for et godt psykisk arbejdsmilje er for mig aben dialog

og stor lydhgrhed.

Af Eydrit Ragnudattir Mikkelsen,
Leder af Bostedet Brunebjerg, et bosted for voksne
psykisk udviklingsheemmede

Jeg har som leder et meget stort ansvar for det psykiske
arbejdsmiljg p& min arbejdsplads. Derfor bestraeber jeg mig
pa hver eneste dag at bidrage til et godt og trygt miljg ba-
de for personale og beboere. Det gar jeg bl.a. ved at sikre
en god dialog pa vores arbejdsplads og ved at vise segte
interesse for bade den enkelte og for vedkommendes ar-
bejdsopgaver. Jeg benytter mig af forskellige tiltag - nogle
af dem beskriver jeg i det fglgende.

Goddag og farvel
Jeg synes, at det er vigtigt, at der bliver sagt paent god-
morgen og farvel hver dag. At vi hilser paent pa hinanden er
ogsa med til at vise respekt og skabe en god tone - begge
dele er vigtige forhold for den dbne dialog, ligesom de er
med til at sikre en ordentlig
opfarsel over for hinanden i
det daglige.

Interessen for det private
Jeg eridet hele taget meget
bevidst om min adfeerd i hver-
dagen. Jeg viser interesse for
den enkelte medarbejder bade
fagligt og privat.

Den faglige interesse kan
fx veere at spearge til, hvordan
det gik med en samtale, som
medarbejderen skulle have
med en pargrende. Interessen
for det private kan veere, at
here til hvordan det g&r med datteren, der har haft det dar-
ligt igennem laengere tid.

Anerkendelse
Anerkendelse og den vaerdsaettende tilgang er en stor del
af min hverdag. Det er nemlig vigtigt for mig, at den enkel-
te medarbejder og beboer faler sig set, hert og forstaet. En
arbejdsplads med en kultur, der er positiv og anerkenden-
de er med til at give mig en ro, som er god for mit psykiske
arbejdsmiljg.

Derfor gar jeg meget ud af at se de sma men vigtige
ting, der bliver gjort. Jeg kan sige: "Hvor er det dejligt, at du
har teendt lys pa sddan en kold vintermorgen. Det er rigtig

En arbejdsplads med

en kultur, der er posi-

med til at give mig en
ro, som er god for mit

psykiske arbejdsmiljo

dejligt at komme ind og blive budt velkommen pa den ma-
de”. Eller det kan veere: "Hvor er jeg glad for at se, at du har
faet styr pa hendes garderobe, og det er godt nok ogsa no-
get leekkert og smart tgj, | har faet kabt til hende”. Eller til
en medarbejder der tager en ekstra vagt: "Tusind tak for
din fleksibilitet, det betyder sa meget for os, at du altid er
sa fleksibel. Det kommer dig til gode igen, det ved jeg”.

Personlige julekort

Ved arets afslutning skriver jeg et julekort til hver enkelt
medarbejder. Her indleder jeg med et sammendrag af ud-
viklingen for bostedet i lgbet af aret. Derefter skriver jeg
en personlig hilsen, hvor jeg pointerer, hvad den enkelte
har gjort godt eller fremhaever nogle personlige egenska-
ber og hvad det har af betydning for organisationen, og at
jeg takker for indsatsen.

Min egen dar er aben

Jeg arbejder altid med en dben dar, som sender et signal
om, at jeg har tid til at snakke med savel
medarbejderne som beboerne og parg-
rende. Hvis jeg har tungere administrative
opgaver, tager jeg nogle timer, hvor jeg
arbejder hjemme. Det giver mig overskud til
at veere til stede pa arbejdspladsen.

tiv og anerkendende er

Konstruktiv dialog og supervision
Jeg har valgt at investere tid og penge p3,
at vi beskeeftiger os med kommunikation/
dialog og refleksion pa personalemgder og
temadage. Et par gange eller tre om aret
henter vi en ekstern underviser ind til disse
meder. P& den made seger jeg at sikre, at vi
alle laerer meget om, hvad god kommunika-
tion er, og at vi far en feelles dialog om det.
Hvis jeg ser eller hgrer noget, der kunne vaere gjort eller
sagt bedre, sa ger jeg den enkelte medarbejder opmaerk-
som pa det, og beder vedkommende reflektere over det.
Men det er ikke kun medarbejderne, der skal blive bedre,
det er ogsa mig selv. Derfor har jeg valgt at fa ekstern su-
pervision med 2-3 maneders mellemrum. Her far jeg selv
hjeelp til at reflektere og omseette refleksionerne til hand-
ling. Jeg far ogsa hjeelp til at klarggre nogle af mine tanker,
som jeg gar og roder med, hvilket giver mig overskud til at
tage mig af de mennesker, jeg har ansvaret for.

Det fysiske miljg
Ogsa det fysiske miljg har jeg valgt at seette i hgjsaedet.

>



Jeg tror, at det fysiske miljg er medvirkende til, at alle,

der kommer ind pa vores bosted, meaerker en varm og god
atmosfeere, der signalerer, at her er rart at komme. Med
fokus pa det fysiske miljg, mener jeg, at jeg vaerner om de
ting, vi har, at der er taendte stearinlys, sat blomster frem
og at der fx er puder o.a., som er med til at skabe en god
stemning. Det smitter og gar, at alle gar en ekstra indsats
for at passe godt pa det, vi har - nogle plukker blomster og
klipper grene af for at hygge om hinanden.
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Dialog og opbakning fra egen leder

Udover at vi til daglig har en god og dben dialog, er det
ogsad meget afgarende for mit eget psykiske arbejdsmiljg,
at min overordnede er lydher og bakker mig op. Det giver
mig en tryghed i dagligdagen, at jeg altid kan drafte en
problemstilling med hende, at hun har tiden til at lytte og
sparre med mig. Og dermed gar mine vaerdier om dialog og
lydhgrhed i ring, eller bliver til en helhed, som er vigtig for
mit psykiske arbejdsmiljg.
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Vi sidder pa et lille kontor, hvor der kun er et skrivebord, to gaestestole, nogle reoler og en stor opslagstavle. Kon-
toret er midlertidigt, fordi huset er under ombygning. Moderen, der sidder overfor mig, er lidt aggressiv.

Af Elisabeth Steensberg,
Leder af institutionen Holberghaven i Sora

Jeg har bedt hende komme, fordi hun gennem et stykke tid
har skabt modstand i foreeldregruppen pga. en udvidelse
af barnehaven fra 40 til 8o bgrn. Hun har meldt sit barnien
40 barns bgrnehave og gnsker ikke en starre institution.

Modstand fra foreeldre

Personalet knokler, vi har modtaget 40 nye barn og deres
foreeldre i to skurvogne pa legepladsen. Skurvognene er
uden toilet og vand, sa der er en livlig trafik i vores eksi-
sterende lokaler. De nye foreeldre er glade og tilfredse for
overhovedet at fa en bgrnehaveplads. 'De gamle’ foraeldre
er irriterede over den knebne plads i bl.a. garderoberne,
hvor der i byggeperioden er dobbelt s& mange bgrn, som
der egentlig er plads til.

Moderen, der sidder overfor mig, har deltaget i en de-
monstration, som var arrangeret af en skovbgrnehave, der
gnsker sma institutioner frem for store. Vi hagrer naesten
dagligt om hendes utilfredshed i garderoben. Jeg har til
gengeeld flere gange fremfert fordele ved en starre institu-
tion - mange legekammerater, stgrre personalegruppe med
forskellige kompetencer etc.

Mgdet

Nu er malet fuldt. Jeg er vred. Derfor har jeg bedt mode-
ren om et mgde. Inden madet har jeg serget for, at hendes
barn kan overflyttes til en mindre institution i byen. Pa
madet gar jeg moderen klart, at hendes modstand draener
personalet for energi, og at vi har brug for, at hun stopper
sin @benlyse modstand. Samtidig gar jeg opmaerksom pa,

at hendes barn faktisk trives med de nye legekammerater.
Da moderen hgrer om overflytningen af hendes barn til en
mindre institution, bliver hun farst fuldsteendig paf, deref-
ter ked af det, for hun havde jo netop valgt denne bgrneha-
ve pa grund af et velfungerende personalesamarbejde.

Barnet blev i institutionen og moderen blev ogsa glad
for den starre institution. Men frem for alt fik jeg det godt
med at have sat graenser for, hvad jeg vil finde mig i.

Jeg kan ikke gare alle tilfredse

Historien ligger mange ar tilbage. Institutionen er udvidet
flere gange siden og rummer i dag 140 bgrn. Men jeg har
leert, at jeg ikke kan gare alle tilfredse, og nar jeg seetter

klare graenser i forhold til foreeldre og personale, sa far jeg
selv et bedre arbejdsmilja.

Nar jeg seetter
klare graenser i
forhold til foreeldre
og personale, sa far
jeg selv et bedre

arbejdsmiljg
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Et godt arbejdsmilja er en af forudsaetningerne for, at jeg kan sikre en professionel tilgang til ledelsesarbejdet, sa-
ledes at jeg bevarer min rummelighed og er til stede i 'her og nu’-situationer fx i forhold til mgder, samtaler, kon-

fliktlesning og personaleledelse.

Af Inge Skov Andersen,
centerchef, Odense Universitets Hospital

Jeg har efter en lang arreekke som leder oparbejdet en
reekke konkrete veerktgjer, som jeg benytter mig af, nar det
geelder om at sikre mig et godt arbejdsliv og arbejdsmilje.
Jeg vili det faglgende stikke hdnden ned i veerktajskassen
og kort beskrive nogle af de veerktgjer og aktiviteter, der
giver mig rum, tid og inspiration til et godt arbejdsmiljg.

Et spgrgsmal om livsstil
Jeg har ofte en arbejdsuge pa op til 60-70 timer, hvor det
ene made aflyser det andet.

Jeg er meget bevidst om at have en sund livsstil, der gi-
ver energi, hvor sund kost og motion er en del af hverda-
gen. Det betyder ikke, at jeg er asket og ikke saetter pris pa
en god middag med diverse vine, men at jeg fx planlaegger
hverdagen saledes, at der altid er tid til at spise min med-
bragte frokost.

Jeg indlaegger forskellige
former for motion - fysisk ak-
tivitet, 3-4 gange ugentligt.

Fysisk aktivitet er for mig
mental treening og meditati-
on. Det gamle ordsprog om,
at man kan ga sig glad, er der
meget sandhed i. Motion er
blandt andet med til at give
mig mentalt overskud i hver-
dagen, saledes at jeg kan rum-
me de udfordringer, en stor ar-
bejdsmaengde giver.

Planlaegning og prioritering

Planlaegning og prioritering er et andet element, jeg er me-
get bevidst om. En god planleegning i forhold til det lange
sigt, hvor der leegges tid ind i kalenderen til uforudsete
opgaver, samtaler, konfliktlasning er guld vaerd i en tid med
store omstillinger og korte deadlines.

Pa den korte bane, skal der dagligt prioriteres og ompri-
oriteres - det er vilkar, som jeg har besluttet ikke at blive
frustreret over men opfatte som nogle af udfordringerne
ved et spaendende lederjob.

Jeg benytter mig i hgj grad af delegation i forhold til sta-
ben og afdelingslederne. For det farste er det sjovere selv
at have ansvaret for de opgaver, man udfarer, og for det
andet er det ngdvendigt, nar arbejdsomradet er stort, at

Mine mange rejser
giver bade inspira-
tion og rum for re-
fleksion og er vejen

til nye indsigter

uddelegere det, der kan uddelegeres under hensyntagen
til, at de, man delegerer til, ogsa har et stort arbejdspres.

Det betyder meget for mig som leder, at arbejdsmiljeet
er praeget af tillid og respekt — opgaverne glider lettere, og
det pavirker én positivt at veere i et miljg med nogle gode
vibrationer.

Refleksion og inspiration giver energi

Mine mange rejser giver bade inspiration og rum for re-
fleksion og er vejen til nye indsigter. | sommer var jeg pa
ferie i Grgnland, og jeg har stadig billeder pa nethinden af
den smukke natur og sejlturen hen over isfjorden med gi-
gantiske isbjerge, som var bade fascinerende smukke og
skreemmende.

I januar var jeg pa safarii Sydafrika, og de vilde dyr pa
savannen giver en oplevelse af, at man er et sted, hvor der
er hgjere til loftet. Udover mgdet med dyrene og savannen
fik jeg ogsa et indblik i en anden kultur, som var med til at
saette mit eget liv og min egen kultur i relief og perspektiv.

Ogsa mgdet med musikken og litteraturen
inspirerer mig. Jeg holder meget af musik og
for mig udtrykker og formidler musikken fg-
lelser — hvad enten det drejer sig om opera,
Chopin eller Buddy Holly for fuld udblaesning.
Hvad litteraturen angdr holder jeg meget af
skanlitteratur, historie og biografier. Nelson
Mandelas biografi "Vejen til frihed” gjorde et
stort indtryk og jeg besggte hans tidligere
hjem i Soweto i januar i ar.

Samvaeret med familien, bgrnebgrnene og
venner er med til at give den balance, som er
vigtig i forhold til arbejdsliv og privatliv. Selv-
om graenserne ofte er flydende.

For mig er det vigtigt at kunne koble fra og
pa den made skabe rum og refleksion og per-
spektivere de problemstillinger, som jeg arbejder med i det
daglige, sdledes at bade overblik og rummelighed bevares.
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Far stod madelokalerne tomme og medarbejdere i kg for at komme til at tale med deres leder. Efter at jeg har lavet
faste rammer for ledelse - lavet plan for madelokalerne og afsat fast tid til dialog og ledelse - er kgerne forsvun-

det.

Af Vivian Buse,
Hjemmeplejeleder, Vanlase Branshgj Husum Hiemmepleje,
Kebenhavns Kommune Sundheds- og Omsorgsforvaltning.

Hvis organisationen ikke lykkes og hvis kvaliteten ikke er
i orden, sa er mit arbejdsmiljg i den grad anfaegtet. Derfor
handler det for mig om, at fa organisationen til at trives
- sa far jeg det bedre.

Kort efter at jeg var startet pa mit nuveerende arbejde,
oplevede jeg, at organisationen ikke trivedes i den grad, jeg
kunne taenke mig. Der var bl.a. en mellemledergruppe, der
til stadighed talte om 'tid til ledelse’. De spurgte hele tiden,
hvorndr de skulle finde tid til at tale med medarbejderne?
De klagede over, at de ikke havde tid nok til at svare pa al-
le medarbejdernes spargsmal, og at det var sveert at give
feelles beskeder til medarbejderne.

Mangel pa dialog
Jeg begyndte derfor at betragte den form som dialogen
mellem mellemleder og medarbejder havde:

Der var afsat et kvarter hver morgen til justering af ar-
bejdstilretteleeggelsen. Dette kvarter var ogsa tiden, hvor
medarbejderne og mellemlederen kunne udveksle informa-
tioner, inden medarbejderne kerte ud pa dagens hjemme-
bes@g. Men mgdet trak ofte ud til en halv time, fordi der gik
kaffeslapperas i det.

Jeg opdagede ogsd, at omkring frokosttid stod med-
arbejderne i lange kger for at give hver deres besked til
mellemlederne, som sad og gemte sig bag deres compu-
terskaerme. Eftersom der ikke var afsat nok tid til dialog,
matte medarbejderne superoptimere ude hos borgerne op
mod frokost for at komme hurtigere tilbage i habet om at
fa et par minutters taletid med deres leder.

Desuden stod madelokalerne ledige det meste af da-
gen, og mange af de feelles beskeder, der var, blev rabt hen
over hovederne pa de ansatte til frokost. Det betad ogsa,
at mellemlederne i realiteten ikke fik deres frokostpause.

Fast ramme for ledelse

Jeg var ikke i tvivl om, at svaret
var, at jeg skulle hjeelpe mine med-
arbejdere med at rammesaette tid
til ledelse og dialog.

Derfor taenkte jeg: Hvordan kan
jeg skabe en anden ramme, der gi-
ver en bedre ramme for dialogen
om, hvad der sker ude i borgernes

Nu er kgerne veaek.
Medarbejderne faler

sig anerkendt og hart

hjem, og som samtidig skaber tid og rum for bade frokost-
pauser og kaffesnak?

Adskil frokost og arbejde

Det farste jeg gjorde var, at gare klart for alle, at vi skulle
adskille frokost og arbejde. Nar man spiser, er der pause,
og der skal ikke gives beskeder. Her skal der vaere plads til
en ikke-faglig relation, hvis man har lyst til det.

Dernaest lavede jeg en plan for, hvornar de forskellige
grupper af hjemmeplejere og deres mellemleder mgdte ind
om morgenen og omkring frokost. Tiden om morgenen blev
reduceret til 10 minutter og den obligatoriske morgenkaffe
blev slgjfet. Jeg afsatte en halv time fire gange om ugen til
faellesmader i grupperne. Det var nyt. Far havde medarbej-
derne jo staet i ka for at komme ind en efter en.

Derudover fjernede jeg alle private artefakter fra mg-
delokalerne, sdsom private fotos og hjemmesko, og hver
gruppe fik tildelt et madelokale, som ingen laengere var
i tvivl om var et madelokale - her blev der ikke lagt op til
kaffeslapperas, men faglig dialog uden afbrydelser.

Koerne forsvandt

Nu er kaerne vaek. Medarbejderne fgler sig anerkendt og
hart. Der er skabt et rum, hvor mellemlederne faktisk kan
hare, hvordan medarbejderne klarer det ude hos borgerne.
Det giver en meget bedre erfaringsudveksling, der gar, at vi
kan lave vores arbejde hos borgerne bedre. Derudover ople-
ver mellemlederne ogsa et langt mere veerdigt samarbejde
med medarbejderne.

Hgj Kvalitet

Det er jo en prioritering at samle s& mange mennesker til
en halv times mgde hver dag. Men det betaler sig gkono-
misk. Sa det er sveert at komme og sige, at vi ger det me-
get dyrere her, for vi har malt pa det. Og jeg ved fra vores
brugerundersggelse, at kvaliteten i vores ydelser til bor-
gerne er hg;j.

Hvis organisationen ikke lykkes og kvaliteten ikke er i
orden, sa er mit arbejdsmiljg i den grad anfaegtet. Der er
rigeligt af udfordringer pa mit niveau, og det, at jeg har
ansvaret for den overordnede ledelse i or-
ganisationen og for at rammeseette et
godt arbejdsmiljg for bade mellemledere
og medarbejdere, ger, at det ogsa hand-
ler om min egen personlige troveerdighed.
Hvis organisationen ikke trives, s& har jeg
det elendigt.
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| de fleste sammenhaenge er de rammer og vilkar, vi har at arbejde indenfor, afgarende for om vi far succes med det, vi har
sat os for. S&dan er det ogsd med ledelse. Hvis rammer og vilkarene ikke er i orden, er det meget sveert at udfere ordentlig

ledelse - lige meget hvor meget vi pragver.

Af Carsten Holmer,
servicechef, Odense Universitetshospital

Jeg selv bliver hurtigt stresset og utilfreds, nar jeg faler, at
jeg ikke slar til og meerker, at jeg ikke udfagrer mine ledel-
sesopgaver tilfredsstillende.

Driftsorganisation
Jeg blev i september 2005 ansat som leder af Renggring &
Patientservice pa Odense Universitetshospital. En afdeling
med ca. 425 medarbejdere og et arligt budget i omegnen
af 135 mio. kroner.

Afdelingen, jeg kom til, var veldrevet og pa mange om-
rader med pa "beatet”. Mange gode og speendende projek-
ter med stort udviklingspoten-
tiale var sat i gang. Men selvom
udvikling var og er pa dagsor-
deneni afdelingen, er vi en ty-
pisk driftsorganisation, som
skal fungere 24 timer i dog-
net, 365 dage om aret. Sikring
af den daglige drift har hgjeste
prioritet. Hygiejnen pa hospita-
let skal vaere i orden, og patien-
terne skal transporteres lige nu
og ikke farst i morgen, for sa er
det maske for sent.

Mangel pa plads til ledelse

Da jeg kom til afdelingen, havde
hver serviceleder i gennemsnit
det daglige personaleansvar for knapt 60 medarbejdere

- en enkelt havde mere end 70 medarbejdere.

Vores serviceledere varetager den daglige driftsplan-
leegning for eget omrade, handterer den daglige persona-
leledelse, er i dialog med vores "kunder” og sikrer, at kvali-
teten af vores ydelser er i orden og deltager i afdelingens
videre udvikling. Det gik da dog hurtigt op for mig, at det ik-
ke var det hele, der blev naet lige godt, og at flere af udvik-
lingsprojekterne havde veeret under vejs meget leenge.

Rammerne og vilkdrene for ledelsesudvikling pa alle ni-
veauer i afdelingen var bare ikke gode nok: Det er ikke mu-
ligt at nd 70 MUS-samtaler om éret, falge op pa sygefraveer
med den enkelte pa en neervaerende og konstruktiv made,
sikre at driften holdes i gang, veere i dialog med "kunderne”
og samtidig deltage i afdelingens forsatte udvikling.

Erkendelsen af at
vi var pa vej mod
noget bedre har for

mig veeret en stor

og givet maengder

af god energi

Driftsopgaverne rag opad

At serviceledernes vilkar ikke var gode nok smittede af

pa savel sektionslederen som mig. Opgaverne skulle jo lg-
ses, sa sagerne rgg opad. Jeg sandede hurtigt til i daglige
driftsopgaver og personaleopfglgning - en situation som
sektionslederen jo desvaerre kun kendte alt for godt. Fokus
blev flyttet fra mine haijt prioriterede strategiske ledelses-
opgaver.

Samtaler med sektionslederen
Noget matte gares, hvis ikke jeg skulle bukke under for
mine egne ambitioner og andres berettigede forventninger
til mig og min afdeling.

Heldigvis har jeg fra allerfarste dag haft et super sam-
arbejde med min sektionsleder. Kemien passer bare, og
jeg oplever en stor imgdekommenhed og til-
lid fra min sektionsleder, hvilket var en for-
udseetning for at vi fordomsfrit kunne drafte
afdelingens situation. Midt i al driften tog vi
os tid til mange lange og gode samtaler om
afdelingen - bade om hvordan afdelingen sa
ud nu, og den historie som afdelingen var for-
met af. Det var en stor lettelse for mig, at jeg
havde en at sparre med - godt at vide, at jeg
ikke var helt alene om den store opgave.

motivationsfaktor

Projekt: Nedvendig omorganisering

Vi konstaterede, at en omorganisering med
mindre sektioner og omrader var en ngdven-
dighed, hvis ledelsesopgaverne skulle kunne
loses bedre samt at der blev mere tid til ud-
vikling.

Den erkendelse kom vi til samtidig med at den arlige
kontraktprocedure blev igangsat. Kontrakten er der hvor
budgettet for naeste ar blev fastlagt. Vi udarbejdede der-
for et forslag til organisatorisk tilpasning af afdelingen for
derved at styrke kvalitetssikringen og ledelsesudgvelsen -
reelt to sider af samme sag.

Opbakning og ekstra ressourcer

En nyansat centerchef bakkede heldigvis op om vores for-
slag og bevilgede budget til yderligere en sektionsleder og
tre serviceledere. Hver serviceleder fik herefter i gennem-
snit personaleansvaret for omkring 40 medarbejdere. Fort-
sat rigtig mange - men klart bedre vilkar end tidligere.

Processen med omorganisering var hard
| 2006 har vi s omorganiseret. Hvis man troede det gav

>



os mindre at lave, sa tog man fejl. Det har veeret en stor

og omfattende proces. Men erkendelsen af at vi var pa

vej mod noget bedre har for mig vaeret en stor motivati-
onsfaktor og givet maengder af god energi. Og med stram
projektstyring ndede vi alle vores milepzele og kunne den 1.
oktober 2006 saette den nye organisation i drift.

Virydder stadig op efter den gamle organisation, men
med feriedrets afslutning 1. maj vil hver enkelt serviceleder
i hgjere grad kunne planleegge eget omrade, og vaere mere
uafhaengig i sin daglige drift.

| dag er der tid til strategisk ledelse

Der er ingen tvivl om at omorganiseringen har haft gavnlig
effekt pa vilkarene for ledelsesudfoldelsen i afdelingen. Vi
har stadig travlt, men der er kommet mere luft - og servi-
celederne kommer mere ud og er i dialog med deres med-
arbejdere. Flere problemstillinger bliver lgst i umiddelbar
dialog med de involverede, sa problemerne ikke vokser sig
store og kreever ekstra mange ressourcer.

Jeg selv har faet mere tid til strategisk ledelse og over-
ordnet opfalgning, der er blevet mere ro om min arbejds-
dag. Jeg nar i hgjere grad det jeg skal og forventer, hvilket
er en stor personlig tilfredsstillelse og giver psykisk over-
skud.
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Normalt maerker man ikke umiddelbart effekten af orga-
nisatoriske eendringer, for de kommer lgbende og umaerke-
ligt. Men jeg blev i et par maneder bragt tilbage til de "gam-
le dage”, da min ene sektionsleder blev langtidssygemeldt,
og jeg igen skulle fungere bade som afdelingsleder og sek-
tionsleder. Det var en brat opvagen til fortiden og en erken-
delse af, hvordan hverdagen ville have veeret, hvis jeg ik-
ke havde faet andret pa vilkarene for ledelsen i afdelingen.

Ekstra gevinster

Udover omorganiseringen har vi ogsa igangsat en raekke
stgrre og mindre initiativer for, at forbedre vilkarene og
rammer for den daglige ledelse.

Vi har blandt andet sendret vores mgdestruktur. Vi hol-
der faerre og nu mere strukturerede og klart definerede
mader. Tidligere deltog jeg i tre mgder om ugen med min
ledergruppe og de fleste af afdelingens administrative
medarbejdere. Mgderne var uden dagsorden og uden klart
formal. Nu deltager jeg i stedet for i et fast ugentligt mgde
med mine to sektionsledere samt yderligere to faste ma-
nedlige mader med hvert sit formal. Det har frigivet tid og
gjort maderne noget mere effektive.
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Mit gode arbejdsmiljg handler om to ting: Dels at kunne patage mig lederskabet og dels at fa rad, vejledning
og supervision fra mine neermeste ledere. Det gjorde et forlab med en medarbejder med et alkoholproblem

meget tydeligt for mig.

Af Eva Christensen,
Afdelingsleder, Autismecentret afd. Orehoved

Som ung leder med relativ kort ledelseserfaring er det alfa
omega at kunne fa rad, vejledning, supervision, kritik og op-
bakning fra mine naermeste overordnede. Det er vigtigt for
mig, at jeg kan maerke deres tillid og tro p3, at jeg kan lase
opgaven - at de har betroet mig kompetencen til at traeffe
beslutninger, og bakket op om den beslutning, som jeg nu
engang har truffet.

Min dialog og sparring med mine overordnede er med til
at bringe ensomheden ud af mit arbejde og skaber rum til
personlig og faglig udvikling.

Medarbejder med alkoholproblem

For et par ar siden henvendte en medarbejder sig for at
gare opmeerksom pa, at hendes ellers vellidte kollega mu-
ligvis havde et problem. Kollegaen havde andret adfeerd
og havde opfart sig som om han var beruset pa en vagt
forleden.

Da vi har en alkoholpolitik i organisationen og har an-
svaret for en gruppe af svage borgere, skulle det derfor
undersgges med det samme, om vedkommende havde et
alkoholproblem eller om andet kunne veere skyld i den &n-
drede adfeerd.

Farste samtale
Det var ngdvendigt, at jeg indledningsvist tog et magde D
med den pageeldende medarbejder. Det gjorde jeg et par
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dage efter. Far madet bad jeg om en telefon-sparring med
min overordnede. Derefter brugte jeg 10 minutter bag luk-
ket dar p& mit kontor for at fa styr pa mit hoved og min
mave, inden jeg gik ned og sagde til vedkommende, at jeg
gerne ville tale med ham pa mit kontor.

Han satte sig ved mit bord, jeg kiggede ham i gjnene og
spurgte direkte, om han havde et alkoholproblem. Han brgd
sammen, og sagde ja til at han drak. Det gik skidt hjemme
i familien, og det eneste han havde at se frem til, var nar
han skulle pa arbejde.

Jeg sagde til ham, at hvis han fortsat skulle arbejde i
denne organisation, skulle han tage imod behandling. Jeg
fortalte ham ogsé, at jeg syntes, han var en dygtig og vel-
lidt medarbejder, men at jeg havde ansvaret overfor hans
kollegaer og beboerne. Der var ingen
undskyldning for at mgde beruset pa
arbejde - dette var at betragte som

Havde det ikke vaeret

manden komme til afdelingen. Derefter brugte jeg tid pa at
"gve” mig og fa ro pa mig selv.

Da medarbejderen ankom, spurgte jeg, om han gnskede
sin tillidsmand til stede. Det gjorde han ikke, sa tillidsman-
den fik tildelt et tilstadende lokale, hvis vi skulle fa brug for
ham senere.

Samtalen tog to minutter. Beskeden var: "Du er indstil-
let til afskedigelse”, og jeg bad ham gentage, hvad jeg hav-
de sagt. Det kraevede is i maven at give en sa svaer besked
uden at falde for lysten til at sige en masse.

Han var chokeret og graed. Hans familie var ikke klar
over omfanget af hans problem, og han var overbevist om,
at nu ville det hele falde fra hinanden. Jeg sagde til ham,
at alkoholisme er en sygdom, og hvis det skulle lykkes ham
at blive rask, var han ngdt til at in-
volvere sin familie. Jeg spurgte,
om han nu ville tale med sin tillids-

en advarsel. mand, og det ville han gerne.
Opfalgning for opbaknlng, tillid 0g Genskabe arbejdsro og -gleede
Inden han gik, ringede vi sammen til d t hed i har i Nu ventede der en masse opsam-
alkoholradgivningen og fik en tid hos en tryghed jeg har | lingsarbejde i resten af persona-
dem. Vi aftalte ogsa, hvordan vi skulle . . . legruppen. | forvejen havde hele
gribe det an her i huset: Om hvad og mit dagllge arbejde fra dette forlgb veeret ret ressour-

hvordan skulle hans kollegaer oriente-
res? Og vi lavede en plan for lgbende
samtaler hos mig bl.a. for at falge
med i, om han passede sin behandling
- bade den terapeutiske og den medi-
cinske.

Hele forlgbet udlgste krise i medar-
bejdergruppen. S& udover omsorg for
og kontrol af den, som er arsag til pro-
blemet, kraever det ogsd meget om-
sorg til den @vrige personalegruppe.

For selv at kunne holde hoved koldt og ikke blive revet
med ind i krisen i personalegruppen eller blive fanget af
sympati for medarbejderen med alkoholproblemet, brugte
jeg mine overordnede til labende at laesse af hos og radgi-
ve mig ved.

Den brudte aftale

Det hele forlgb som aftalt indtil en aften, hvor jeg blev
ringet op. Medarbejderen var madt beruset pa arbejde.
Kollegaerne havde forsggt at falge den besluttede proce-
dure og spurgt til, om medarbejderen var pavirket. Men det
havde blot resulteret i, at han var blevet sur og frustreret
havde beskyldt sine kolleger for, at de kunne blive skyld i,
at han mistede sit arbejde og at hans familie gik i oplas-
ning. Han naegtede, at han var pavirket. Hans kollegaer var
ikke i tvivl, men folte sig skyldige og illoyale.

Derfor tog det dem nogle timer at tage sig mod til at rin-
ge. Det blev en laengere samtale, som mundede ud i, at de
bad vedkommende forlade afdelingen og komme til samta-
le dagen efter hos mig.

Brugte mit bagland til den svaere beslutning
Inden samtalen brugte jeg igen mine overordnede. Jeg
talte tingene grundigt igennem med dem og bad tillids-

mine overordnede og
mine lederkollegaer,
ville det at vaere leder

vaere svaert

cekraevende, og havde det ikke
veeret fordi mine overordnede stod
ved min side gennem det hele, ville
det have veeret sveert at genskabe
arbejdsro og arbejdsglaede hos
bade medarbejderne og jeg selv.

To uger efter det sidste made
skulle jeg mgdes med den afskedi-
gede medarbejder. Han skulle tam-
me sit skab og aflevere sin nggle.
Han fortalte, at han savnede os, og at han gerne ville tilba-
ge, men at han ogsa var ndet til at forstd, hvorfor det end-
te med en afskedigelse.

Han fortalte endvidere, at han grundet dette forlgb hav-
de faet involveret sin familie i sin behandling, og at han nu
var pa vej i rette retning, hvilket han takkede MIG for...

Selvom det endte med en afskedigelse og selvom jeg
syntes, det var en sveer periode, blev det tydeligt for mig,
at havde det ikke vaeret for opbakning, tillid og den tryg-
hed jeg har i mit daglige arbejde fra mine overordnede og
mine lederkollegaer, ville det at veere leder vaere sveert i et
sadant forlab, ja naesten skadeligt.
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Medarbejdernes ejerskab pa opgaverne og en god tone i hverdagen er med til at sikre mig et godt arbejdsmiljg.
Pa min afdeling var der for et halvt ars tid siden nogle episoder, hvor den gode tone var ved at ga tabt.

Af Henning Lehmann Bastian,
overtandlaege, Odense Universitetshospital

Hvad kendetegner egentlig det psykiske arbejdsmilja for
en leder i en organisation med meget flad ledelsesstruk-
tur? Det vil jeg forsgge at give nogle bud pa i det falgende.

Medarbejdernes ejerskab

Udfordringen for lederen i en flad ledelsesstruktur er at
lede i medarbejderhgjde uden at det giver anarki. Kravet til
personalegrupperne i en flad ledelsesstruktur er, at det er
et modent, ansvarligt samt pligtopfyldende personale.

Til gengeeld er kravet til lederen at skabe veldefinere-
de opgavefordelinger i de forskellige arbejdsgrupper. For at
skabe eller bevare det gode arbejdsmiljg for alle parter er
det vigtigt, at der er ledergruppemader, hvor man stemmer
meningerne af, og at der er hyppige medarbejdermader.

Ligesom at man, nar nye ting skal indfares, sarger for at
det sker efter en laengere tids
debat og en afsluttende kon-
sensus, som munder ud i en
instruks eller en standard.

Dette vil nemlig vaere med
til at sikre, at medarbejder-
gruppen i hgjere grad faler
ejerskab til beslutningerne.
Desuden kan en feelles udvik-
lingsplan for afdelingen, ved-
taget af samtlige grupper, vae-
re med til at give medejerskab
til de delbeslutninger, der ma
traeffes undervejs.

Den gode tone

Medarbejdernes ejerskab pa opgaverne i hverdagen giver
mig som leder luft og mulighed for at have fokus pa ledel-
se og pa mit eget gode psykiske arbejdsmiljg. For mit eget
arbejdsmiljg er den gode tone blandt medarbejderne og
lederen helt afggrende.

For forudsaetningen for at man kan udstikke retningslin-
jer uden at rabe hgijt, er nemlig at have en god tone i afde-
lingen - en god tone og en god dialog, som det er utroligt
vaesentligt at etablere sdvel mellem ledelser og personale,
mellemledere og personale og personalet imellem.

Da den gode tone blev tabt
Pa min afdeling var der for et halvt érs tid siden nogle epi-

For mit eget arbejds-
miljg er den gode
tone blandt medar-
bejderne og lederen

helt afgarende

soder, hvor den gode tone var ved at ga tabt - og hvor den
gode dialog i enkelte tilfeelde blev tabt.

I samarbejde med en fra personalegruppen besluttede
jeg derfor at fa italesat problemet ved et af vores ordineere
samarbejdsmgder. Konklusionen pa mgdet blev, at vi blev
enige om at bede en ekstern konsulent om at arrangere en
temadag, hvor vi kunne arbejde med feedback.

Vi havde brug for at skabe en fzelles forstaelse af, hvor-
dan man giver feedback, sa vi ikke kommer til at give feed-
back, som er mindre konstruktiv eller fgles som et direkte
angreb, hvor man kun kan reagere med forsvar eller opgi-
velse.

Formalet med at arrangere en temadag var derfor, at
deltagerne skulle blive mere opmaerksomme pa hvilke for-
hold, der har betydning for, om den feedback, der gives, er
konstruktiv bade personligt, organisatorisk og kulturelt.
Desuden ville vi give deltagerne nogle redskaber til at give
en konstruktiv feedback i hverdagen.

Vi fandt den gode tone igen

Desveerre er temadagen blevet udsat, da den
eksterne konsulent skulle ud og rejse. Men vi
har kalendersat en ny dato. Imens vi venter
pa temadagen er det dog interessant at kon-
statere, at den proces, viigangsatte ved at
italesaette problemet og ved at indkalde til te-
madagen, har dbnet en debat pa afdelingen,
som naesten har lgst problemet inden tema-
dagen er afholdt!

Innovation og gode relationer

Der er ingen tvivl om, at den gode tone pa en
arbejdsplads er essentiel, nar det kommer til det psykiske
arbejdsmiljg.

Men jeg kan ogsa forbedre mit arbejdsmiljg ved at veere
fagligt pa forkant med de innovative ting, som sker inden-
for arbejdsfeltet og ved at have gode relationer opadtil i
systemet samt eksternt i form af journalister og eksterne
samarbejdspartnere og indadtil til vores tveerfaglige sam-
arbejdspartnere.
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Det baerende i mit gode arbejdsliv er, at opgaverne udferes i faellesskab, hvor jeg seger at undga magt-
fuldkommenhed. Den dag jeg matte opleves som en bedrevidende, beleerende og magtfuldkommen leder,
har jeg maske ikke leengere problemer med mit psykiske arbejdsmiljg; men sa har jeg et langt sterre problem

som leder og som menneske.

Af Hanne Zeuthen,
Aldrechef, Kebenhavns Kommune, sygeplejerske, MPA

Ordet magtfuldkommenhed indgik i et leeserindlaeg om en
jysk borgmester. Samme borgmester blev ogsa karakteri-
seret som en leder, der havde udviklet sig som en bedrevi-
dende og belaerende person, for hvem den styrkemaessige
positionering var det vaesentligste.

Maske trives denne borgmester med sin position? Ma-
ske er borgmesterens psykiske arbejdsmiljg preeget af, at
han kontinuerligt ma veere agtpagivende, sa stadene ikke
saettes ind, hvor han opleves sarbar?

Arbejdsfaellesskab, ja tak

I mine mange ar som leder har jeg
sggt et arbejdsfaellesskab, hvor
de tilleegsord, der hzeftes pa den-
ne borgmester, ikke haeftes pa

Min tilgang til ledelse

er baseret pa min

opgaven viste andre sider af sin personlighed. En aften
havde bade min mand og jeg aftenarbejde, og et aldre
familiemedlem tilbad at passe vores 8 maneder gamle dat-
ter.

En veninde fulgte med. Da min mand og jeg kom hjem
efter midnat, var barnet fortsat optaget af at underholde
de to barnepiger. Den lattermilde veninde forekom mig be-
kendt, hun lignede en afdelingssygeplejerske pa Hjarring
Sygehus; men det var alligevel ikke hende. Nej, det var ikke
afdelingssygeplejersken, der var frygtet af medarbejder-
ne og ogsa af de yngre leeger, det var hendes alterego en
varm og opmeerksom privat person.

Ledelse er en disciplin

Dette made fandt sted i 1969 - tiden er
en anden, og ledere uden evne for le-
delse, overlever ikke sa laenge. Analyse
af ledelse havde mange ar tidligere givet

mig. Ud fra et gnske om at undga person[ighed og der- anbefalinger om god ledelse og medar-
et arbejdsmiljg, hvor jeg som le- bejderindflydelse; men det varede leenge,
der er marginaliseret, men ogsa med de gru ndl_&g_ for ledelse slog igennem som en disciplin i

ud fra en tro p3, at arbejdsfeelles-
skabet giver arbejdsglaeden og de
gode resultater.

har baret med mig fra

Ledelsesuvejr, nej tak
Jeg har oplevet arbejdspladser,
hvor medarbejderne, trods et for-
feerdeligt arbejdsmiljg, holdt ud,
fordi de stod sammen - ikke imod lederen, for der var en
stiltiende accept af arbejdsvilkdrene, nej, de stod sammen
om at udteenke veje til at undga at pakalde sig et ledelses-
uvejr. Denne evne til at afkode lederens humer, koble det
med dagens arbejdsprogram og forsgge at undga de star-
ste ledelsesmeaessige udfald, sa arbejdsdagen blev télelig
for medarbejderen, kreever et seerligt medarbejdertalent.
Senere i livet har jeg teenkt pa disse ikke sa fa ledere,
der var kendetegnede ved det modsatte af god ledelse -
de var opfarende, egocentrerede, manglede visioner - ja,
blot overblikket i forhold til de daglige opgaver, undertiden
var de fagligt inkompetente, de sa ikke potentialet i deres
medarbejdere, og der var ingen grobund for medarbejder-
udfoldelse og vaekst.

Den private leder
Oplevede medarbejderen lederen i privat sammenhaeng,
var det ofte en ganske anden person, der fri fra ledelses-

gende veerdier, jeg

barndommen

sygehusveaesenet.

Personligt valgte jeg hurtigt efter at ha-
ve afsluttet uddannelsen som sygeplejer-
ske at sgge arbejde inden for psykiatrien
- af den enkle grund, at min faglige viden
blev inddraget i patienternes behandling
og pleje, og ikke mindst, at min personlig-
hed og mine grundleeggende veerdier gjor-
de en forskel.

Mine grundlaeggende veerdier er vigtige

Selvom jeg som leder har videreuddannet mig (og jeg aner-
kender, at det er nyttigt at kende teoretiske begreber) er
min tilgang til ledelse fortsat baseret pa min personlighed
og dermed de grundleeggende veerdier, jeg har baret med
mig fra barndommen.

Det har i alle sammenhaenge for mig handlet om, at en
opgave skal lgses og gerne i feellesskab med andre, hvor
vi alle bidrager, uanset om vi er ledere eller medarbejdere.
Opgaveansvaret og ansvaret for at medarbejdere kan ud-
folde sig og trives er for mig s grundfeestet, at der heri er
et pres, som kan pavirke mit psykiske arbejdsmiljg, nar det
ikke lykkes.

Bruger de evner jeg har
Svaret pa historiestafettens spargsmal om, hvordan jeg



trods problemer og dilemmaer skaber et psykisk arbejds-
miljg, hvor jeg fortsat kan trives er, at jeg hele livet har
gvet mig pa at bruge de evner, jeg har - og heri indgér at
skabe rammer, vilkar og indhold for de mennesker - jeg har
feellesskab med pa arbejde og privat. Dertil kommer at mit
arbejdsfelt i alle drene har vaeret meningsfuldt - syge og
aldre medborgere.
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Vil ikke ende som den magtfuldkomne leder

Det baerende i mit arbejdsliv er, at opgaverne udfares i
feellesskab, hvor jeg sgger at undgéd magtfuldkommenhed.
Den dag jeg matte opleves som bedrevidende, beleeren-
de og magtfuldkommen leder, har jeg maske ikke laengere
problemer med mit psykiske arbejdsmiljg; men sa har jeg et
langt starre problem som leder og som menneske.
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At veere topleder i det danske sundhedsvaesen anno 2007 kraever, at jeg med kort varsel skal kunne overskue kom-
plekse opgaver, kommunikere dem videre og foranstalte lasninger som er holdbare.

Af Kim Bo Christensen,
Ledende oversygeplejerske, Ortopaedkirurgisk Afdeling M,
Bispebjerg Hospital

At leve op til det kreever, at situationer og seancer kan
gennemspilles i treeningsrum, hvor der er seerligt fokus pa
kommunikation og argumentering.

Erfagruppe
Jeg eriden heldige situation at veere en del af en "erfa-
ringsudvekslingsgruppe”, der bestar af fire andre oversyge-
plejersker fra mit hospital. Gruppen opstod for to ar siden,
idet vi havde en del "faelles” pa-
tienter og gnskede at optimere
deres forlgb og overgange mellem
vores afdelinger.

Efter fa ganges mgdeaktivi-
tet begyndte vi at tage andre
problemstillinger op, som fyld-
te i hverdagen og opdagede, at
vi havde et behov for at debatte-
re emnerne dybere og mere lgs-
ningsorienterede.

Form og indhold

Vi mgdes ca. en gang om mane-
den. Inden hvert mgde har vi alle
fire forberedt et emne, som vi hver isaer gnsker at tage op.
Ved selv madets start, aftaler vi sa praecist, hvilke emner
der skal debatteres den pagaeldende dag. Vi aftaler ogs3,
hvordan vi vil arbejde med de valgte emner. P4 den made
aftaler vi fra gang til gang bade form og indhold pa vores
mgder.

Jeg finder stor glae-
de i at bruge min
viden og erfaring

i samarbejde med
mine daglige sam-

arbejdspartnere

Typen af de emner, vi tager udgangspunkt i, er ledelses-
udfordringer og - opgaver hentet fra vores dagligdag. Det
har vist sig, at mange emner tager deres udgangspunkt i
det overordnede 'organisering af og struktur pa ledelses-
opgaverne’, men vi kommer ogsa ind pa emner, der ikke er
sa overordnede, fx den sveere samtale.

Vi har valgt at have fuld tavshedspligt i gruppen. Det
gar ogsa, at jeg ikke her kan omtale vores emner yderlige-
re. Tavshedspligten betyder ogs3, at der ikke er referater
fra mgderne.

Energi og motivation

Mgderne giver mig energi og motivation, fordi "laborato-
rietiden” giver mig og de andre konkrete
idéer til lasningsmodeller for problemer-
ne. Det er ikke altid sikkert, at jeg har en
faerdig lasning efter mgdet, men bare det
at have afpravet nogle argumenter sikrer
bedre lasninger end de "hovsa-lgsninger”,
man ellers nogen gange kan forfalde til.

Mere malrettet ledelse

Den viden og erfaring, der bliver genereret
omkring maderne, bruger jeg pa afdelin-
gen i samarbejdet med mine afdelings-

og kliniske oversygeplejersker. Nogle af
erfaringerne danner grobund for malret-
tede seancer om coachingforlgb inden-
for ledelse, andre resulterer i mere faglige og strategiske
overvejelser.

Jeg finder stor gleede i at bruge min viden og erfaring i
samarbejde med mine daglige samarbejdspartnere, og bli-
ver naturligvis glad for positive tilbagemeldinger om brug-
barheden af mit arbejde.
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Min historie handler om en raekke af vanskelige samtaler, jeg som leder deltog i, og om de fglelser og den tvivl, man bliver
bragt ud i, ndr man skal demme i vanskelige personalesager. Jeg har efterfalgende selv brugt historien som et pejlemeerke,
nar jeg har stdet i situationer, hvor jeg har skullet stole pa min egen demmekraft.

Af Helle Riis,
Viceforstander, Autismecenter Storstram

Pa vores arbejdsplads oplever paedagogerne, at beboerne
kan veere graenseoverskridende og til tider reagere med
vold. Det er sveert at vide, hvor meget en padagog kan
holde til uden at tage skade af det psykisk.
Hovedpersonen i min historie er en mandlig medarbejder
pa 50 ar. Han er en meget dygtig paedagog med mange ars
erfaring. En dag er han desveerre meget uheldig, da en be-
boer overfalder ham. Han er efterfalgende nadt til at syge-
melde sig. Jeg bliver orienteret af en kollega, og jeg sender
et brev til den mandlige medarbejder om, at vi ma mades.

Forste magde
Til vores farste samtale er

starte et andet sted, hvor sandsynligheden for vold er min-
dre. Jeg siger afslutningsvist, at vi skal holde et nyt made
om en maned, hvor vi sa kan drefte muligheden for, at han
kan vende tilbage til sin egen afdeling.

Noget er galt

Ca. 14 dage efter medarbejderen er startet i den nye af-
deling efter sygeorloven, harer jeg, at han i det nye hus
er blevet truet af en beboer, som ville skubbe ham ned af
trappen.

Jeg ved omgdende, at der er noget helt galt. Situatio-
nen og omstaendighederne undrer mig meget, det lyder for
meerkeligt. Jeg indbyder ham og en konsulent fra Social-
paedagogernes Landforbund (SL) til en omsorgssamtale.
Jeg synes, det er en god idé, at der er en fra SL med, som
kan hjeelpe med at se det udefra.

medarbejderen meget stejl og Det er Vigtigt for Andet made
giver udtryk for, at hverken P& mgdet gennemgar vi truslen, som viser
sygemelding eller overfald har mit psykiske sig ikke at vaere en konkret trussel men en

nogen som helst betydning for
hans tilbagevenden.
Men jeg sidder med en for-

velbefindende, at

oplevelse pa trappen af, at en beboer ma-
ske vil skubbe medarbejderen ned. Medar-
bejderen forteeller, at han har en oplevelse

nemmelse af, at han er ramt jeg handleri af, at beboerne vil ham ondt. Netop i denne
hardere, end han giver udtryk situation er det meget godt at veere to, der
for. Jeg teenker ogs3, at det vil overensstemmelse harer hvad han siger. Vi enes om, at han skal

veere darligt for ham at vende
tilbage til vores afdeling. Men
han gentager, at hvis bare han
ikke skal veere alene pa radig-
hedsvagter, er der ikke et pro-
blem i at vende tilbage til af-
delingen. Han gentager ogs4, at det ikke er beboeren, der
skal bestemme om medarbejderen stopper i huset.

Den farste vanskelige beslutning

Min fornemmelse siger mig, at det i virkeligheden handler
om, at medarbejderen ikke vil tabe ansigt. Jeg siger derfor,
at jeg bade af hensyn til ham og beboeren synes, at han
skal prove at vaere et andet sted i vores organisation.

Det er meget sveert at have et menneske siddende for-
an sig som bedyrer, at han godt kan klare at komme tilba-
ge til arbejdet, og samtidig selv sidde med en mavefornem-
melse af det modsatte.

Det er i sddan en situation, man skal treeffe en vanskelig
beslutning. Medarbejderen er selvfelgelig under pres i den-
ne situation, men det er jeg ogsa som leder. Der opstar i si-
tuationen en usikkerhed, men jeg holder fast i, at han skal

med egne og insti-

tutionens vaerdier

tale med sin laege, og at vi mades igen ugen
efter.

Sparring

Jeg oplever det som en stor hjeelp at kunne
sparre med en anden, ndr man star over for
at skulle treeffe en vanskelig beslutning. Ifalge vaerdierne

i vores organisation skal vi alle passe pa hinanden. Jeg er
derfor nadt til at traeffe den vanskelige beslutning at finde
noget andet til medarbejderen, ellers bliver han formodent-
lig helt adelagt psykisk. Jeg skal selvfalgelig selv traeffe
afgarelsen, men det at drgfte alternativerne med den eks-
terne person hjeelper rigtig meget. For at veere helt sikker
er jeg hele tiden ngdt til at reflektere over afgarelsen og se
den fra flere vinkler.

Tredje made - den anden vanskelige beslutning

Til vores naeste mgde har jeg pa forhand snakket med en
daginstitutionsleder om muligheden for, at paedagogen
eventuelt kunne vaere en periode hos dem. Madet udvikler
sig farst rimeligt kaotisk. Medarbejderen er meget imod at
veere ngdt til at skulle stoppe i vores hus, og imod at han



oven i kabet i opsigelsesperioden skal veere et andet sted.
Jeg fastholder, at det er begrundet i hensynet til, at det vil
veere gdelaeggende for ham at vende tilbage.

Det er et psykisk udmattende made, men jeg er nadt
til at fastholde beslutningen, selvom det er meget sveert.
Han er en dygtig medarbejder, men han anklager mig for at
ville af med ham. Jeg gentager derfor rigtig mange gange,
at jeg er ngdt til at tage denne beslutning pa mine skuldre,
for det er mit ansvar, at medarbejdere ikke udseettes for
overlast, og at jeg mener, at han vil lide overlast, hvis han
ikke kommer vaek. Medarbejderen ender med at tage imod
tilbuddet om at veere i daginstitutionen i opsigelsesperio-
den.
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Gleedelig slutning

Han ringer til mig ca. syv maneder efter. For at takke mig
for, at jeg traf beslutningen for ham, da han ikke selv vari
stand til at overskue konsekvenserne. Jeg blev meget glad
for, at han huskede at forteelle mig det.

Det har i de efterfalgende ar veeret den historie, jeg bru-
ger til at maerke og reflektere over, nar jeg skal treeffe en
beslutning i vanskelige personalesager. Jeg bruger histori-
en til at huske, at jeg skal stole pa min egen dgmmekraft.
Det er meget vigtigt for mit psykiske velbefindende, at jeg
handler i overensstemmelse med egne og institutionens
veerdier.
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Et forleb med en personlig coach hjalp mig til at fa retning pa et meget stresset og kaotisk liv som virksomheds-
ejer. | dag kan jeg holde fast i og ikke mindst afse tid til aktiviteter, som giver mig energi og glaede, der smitter af pa

arbejdslivet - bl.a. samvaer med familien.

Af Maria Jensen,
Indehaver af firmaet God Service-pleje

Jeg erindehaver af firmaet God Service-pleje, som er et
privat plejefirma, der leverer praktisk hjaelp efter frit valgs-
ordningen, hjemmeserviceopgaver samt specialopgaver
inden for barn- og ungeomradet og handicapomradet. Indtil
medio august sidste ar leverede jeg ogsa plejedelen inden-
for frit valg. Jeg havde saledes - pa samme tidspunkt sid-
ste ar - 20 dagsruter, 5 aftenruter og 1 natrute kgrende. |
alt ca. 60 medarbejdere. Jeg var géet fra at have ca. 6 free-
lanceansatte til de ca. 60 pa knap 3 maneder.

Den effektive personlige coach

Det siger sig selv, at jeg har haft - og stadig har — en saer-
deles travl hverdag. Der var mange bolde i luften, og store
krav til mig som leder. Jeg var klar over, at hvis jeg ikke
skulle braende ud, havde jeg brug for at fa nogle redskaber
til mere effektiv ledelse, til mere malrettede arbejdsgange
og til at fa prioriteret tid til mig selv og min familie. Derfor
tilmeldte jeg mig et kursusforlgb med en personlig coach
under overskriften "Effektiv Personlig Produktivitet”.

Forlgbet var koblet op pa den hverdag jeg stod i, med de
medarbejdere og vilkar jeg var og er underlagt.

Det var lavet som selvstudie, hvor jeg skulle lytte til lek-
tioner, laese de samme lektioner og lave malskemaer, pri-
oriteringer, praktiske gvelser i hverdagen og evalueringer
mellem hvert mgde. Der var egentligt ikke sa meget revolu-

tionerende i materialet, men det virkede, at der kom en til
mig, og at jeg var forpligtet pa at skulle have veeret igen-

nem en personlig proces mellem maderne, og at det ikke

kun var rettet mod mit arbejde men meget mod helheden
- arbejde, helbred, motivation og udvikling, familie og mit

sociale liv.

Ingen tid til mig selv eller min familie

Det stod hurtigt klart for mig, at alt skal vaere i balance for
at man far succes med sit firma, og for at man faler sig til-
freds og ikke stresset - opbygger ny energi - kan skabe og
veere kreativ.

Men min hverdag var det modsatte: Jeg blev ofte for-
styrret om natten, enten med noget jeg skulle sta op og
handtere rent praktisk selv (fx et ngdkald eller morgenple-
je hos en eller flere), eller med noget som skulle lgses rent
logistisk (oftest sygemeldinger hvor nattevagten ikke kun-
ne se sig ud af at lgse det - eller medarbejderen simpelt-
hen ringede direkte til mig kl. 4 om morgenen for at melde
sig syg). Hele dagen var en stor brandslukning. Der var kon-
stant andringer i programmet. Og jeg ville jo levere den
kvalitet, jeg gerne ville kendes pa: Omsorg med omtanke
- og til tiden!

Om eftermiddagen - nér aftenvagten var sendt af sted
med alle de andringer og forviklinger der kunne ligge deri
- skulle jeg sa til at tage mig af at udvikle firmaet, teenke
strategi og medarbejderudvikling! Sende fakturaer, svare
mails, samt handtere opkald fra personale i vagt, persona- D
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le der havde brug for support, samarbejdspartnere i gvrigt
- 0g naja... Sa var der lige det sidste hjemmeboende barn,
der skulle have aftensmad og opmeerksomhed. Han var 19
ar og dede ikke af sult, hvis jeg ikke lige var hjemme kL. 18.
Men nér et teenagebarn forteeller dig, at nu gider han sim-
pelthen ikke spise flere pizzaer, sa har du nok sprunget for
mange rigtige maltider over...

Det var mit ansvar
Det var mit ansvar, at alle vores bor-
gere kom pa toilettet, fik mad, drikke

hgjtiderne, ogsa selvom det for mig er underordnet om vi li-
ge ses 1. juledag eller nytarsaften. For mig er det vigtigst,
at vi alle prioriterer at afsaette en eftermiddag og aften til
at veere sammen. Derfor blev vores kombinerede jule- og
paskefrokost til, at vi skulle samles en lerdag i april.
Det var aftalt med barn og kaereste "for laengst”, og alle
gleedede sig.
Jeg ville have, at de skulle maerke, at jeg prioriterede
dem og vores aftale hgjt! Og at de oplevede, at jeg var af-
slappet og havde overskud til dem. S&
jeg havde lagt en plan for, at det rent

og medicin til tiden osv. Jeg har al- Jeg ville jO logistisk kunne lade sig gare: Tors-
drig tidligere gjort mig afhaengig af dag ville jeg handle ind, fredag lave al
andre. Men jeg kunne umuligt veere i levere den det, der kunne forberedes pé forhand
fire hjem kl. 7 om morgenen, kare to og kabe de smating, der evt. mat-
aftenvagter og sa lige tage nattevag- kvalitet, jeg gerne te mangle, lardag skulle forega i ro

ten... S8 jeg stod overfor mit livs svae-
reste valg: Skulle jeg lukke firmaet
med konkurs eller skulle jeg omstruk-

ville kendes pa:

og hygge, na at komme i bad og klee-
de om.

turere og hvordan?! Omsorg med Jeg brugte redskabet 'at prioritere’
Jeg havde sarget for, at der var af-
Omleegning af firmaet omtanke lastning pa kontoret, sa de, der var
Jeg valgte det sidste og opsagde tilbage, havde hjeelp til at handtere
samarbejdet med fire kommuner pa - og til tiden! fredagens travlhed. Jeg har bl.a. ansat

plejedelen, beholdt rengaringen og
startede et vikarbureau. Jeg opsagde
27 fastansatte medarbejdere. En meget stor omlaegning af
firmaet, der indtil videre ser ud til at vaere baeredygtig.

Jeg har nu arbejdet med ovenstaende kursus ca. et ar
- det var beregnet til at skulle forlgbe over et halvt ar, men
med min situation trak det lidt ud...

Tre redskaber fra forlabet
Jeg fik bl.a. fglgende tre redskaber med fra forlgbet:

1. Prioritering af de daglige udfordringer - noter hver dag,
hvad du skal nd i dag eller i morgen (hvis du ger det om
aftenen). Du ma kun notere 3 konkrete opgaver som
skal nds, 3 for dig personligt, 3 for dit arbejde - Prav!
Det er faktisk ikke let!

2. Tag dig selv i ed, ndr du seetter et mal. Det vil sige, at du
siger det hajt overfor medarbejdere, familie eller andre,
der er omkring dig. Ved at du siger det hgit, forpligter du
dig mere i forhold til at na dit mal.

3. Veegt aftaler med dig selv og din familie lige sa hgjt som
andre opgaver. Det er sveert, nar det er blevet sadan, at
du altid er p3, altid forventes at tage din telefon, altid
er klar til at tage de opgaver eller de byrder, ingen andre
patager sig frivilligt.

Kan ogsa bruges i privatlivet
Som et eksempel pa en succeshistorie, der direkte er af-
ledt af at bruge ovenstdende redskaber, vil jeg gerne for-
teelle, hvad jeg lige har oplevet:

Jeg har fire barn, der er voksne, og de tre er i faste for-
hold. Jeg har ogsa en dejlig keereste. Men er altsa skilt fra
barnenes far. Det er en svaer opgave at samle alle, iseer til

en kontorhjeelp til at hjeelpe mig med

nogle af de administrative opgaver.
Hende bad jeg ogsa komme pa arbejde denne fredag. Hun
skulle varetage den store post med vikarbestillinger, sa jeg
kunne tage fra kontoret med god samvittighed.

Jeg brugte redskabet 'at sige det hgjt’

Fredag, dagen inden middagen, havde jeg sagt til de avrige
pa kontoret, at jeg karte kl. 11.30. Det var skrevet i kalen-
deren pa kontoret, og selv om der opstod rigtig meget
uforudset netop denne fredag, sa fik jeg alligevel fastholdt
min plan. Jeg havde to kunder, der skulle besgges fredag
omkring middag og frem.

Alligevel var jeg som planlagt kl. ca. 15 klar til at kabe
de sidste par smating og kare hjem og ga i gang med bord-
daekning, blomster, hygge og mad. Havde ro med mig sely,
og der var styr pa det hele, inden jeg gik i seng, og sov med
telefonen pa lydles og intet vaekkeur. Hyggelig morgen-
mad, og god formiddag. De sidste forberedelser gled som
de skulle.

Bgrnene kom mellem kl. 12 og 13 og vi havde en rigtig
rar dag. De havde min fulde opmaerksomhed, ingen tele-
fon forstyrrede, og vi hyggede os alle til de sidste brad op
kL. 23...med en ny aftale: Jeg sarger for aftensmad en gang
om méaneden pa en hverdag, sa kommer de, der kan, i det
omfang de kan.

Godt privatliv giver energi
For mig er det at have et positivt samvaer med de barn,
du har sat i verden, selv om de er blevet voksne, det mest
energiskabende og positive du kan foretage dig - og jeg
medte pa arbejde mandag med overskud og virketrang.

Sa input pa privatfronten kan give overskud til det fagli-
ge, og til at taenke kreativt.
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Mit gode arbejdsmiljg er betinget af, at jeg kan se muligheder frem for begraensninger. Det viser et eksempel fra
min tid som konsulent i en kommune, hvor et tilsyneladende ulgseligt problem alligevel fandt sin lasning.

Af Sten Bjerregaard,
Leder af Barnehaven Hesselgarden, Skaelskar

For mange ar siden fandt jeg ud af, hvad det betyder for
mig og mit arbejdsmiljg, at kunne se muligheder frem for
begraensninger - at kunne se muligheder ogsa i gjeblikke,
hvor man ikke tror det muligt!

Cykelvikarerne
Tilbage i go’erne (altsa 1990) arbejdede jeg som konsulent
i en kommune. En raekke medarbejdere, som var tilknyttet
forvaltningens stattepaedagogkorps, havde flere gange
givet udtryk for deres frustration over det at veere "cykel-
vikar”.

En cykelvikar er en, der har
skiftende arbejdssteder og
som dermed kun i begraenset
omfang har fast tilknytning til
en arbejdsplads og kolleger.
Cykelvikarerne er, om man sa
ma sige, pa "gennemrejse” i
de forskellige institutioner, de
har opgaver i. Det var ikke kun
medarbejderne men ogsa de
respektive institutionslede-
re, der eergrede sig over disse
"gennemgangspersoner”.

Valget er dit - eller?

Min farste indskydelse var, at

medarbejderne, der var tilknyttet som stattepsedagog-
korps, jo selv havde valgt deres fag og arbejde, og hvis de
- lidt groft sagt - ikke kunne lide rggen i bageriet, sa matte
de jo sgge nye udfordringer.

Men tanken kunne alligevel ikke slippe mig. Var det nu
den rigtige holdning - var der ikke nogen muligheder, som
vi ikke havde set? Jeg var i tvivl, sd jeg indkaldte repraesen-
tanter fra korpset til et made, hvor vi sammen satte ord pa
de gnsker og behov, der var til stede.

Den nye ordning blev
naesten et Columbus-

aeg - altsa en enkel og

pa et tilsyneladende

ulgseligt problem

Mulighed: Ny struktur
Historien ville, at der blev lavet en helt ny struktur pa stat-
teomradet i den pagaeldende kommune. | stedet for det
traditionelle stattekorps etableredes sma specialgrupper
med op til 6 barn og 2 fasttilknyttede medarbejdere fra
det gamle stattekorps pa udvalgte institutioner, som et
forsgg.

Tanken var, at man her kunne arbejde individuelt med
det enkelte barn, den lille gruppe og sammen med de avri-
ge barniinstitutionen.

Et columbusaeg

Det korte og det lange er, at den nye ordning naesten blev
et Columbuseeg - altsa en enkel og overraskende lgsning
pa et tilsyneladende ulgseligt problem: Da stattepaeda-
gogerne nu havde fast tilknytning til et
bestemt sted, blev de gladere. Det viste
sig ogsa, at det medferte en bedre res-
sourceudnyttelse, og at politikerne var lyk-
kelige, fordi nyordningen viste sig at veere
udgiftsneutral. | avrigt er modellen blevet
kopieret helt eller delvis i en raekke andre
kommuner efterfglgende.

overraskende lgsning

Moralen er...

... bl.a. at alle far det bedre ved at ga efter
at finde muligheder og at dialog er et rig-
tig godt redskab til at komme videre i livet,
bade arbejdsmeessigt og privat...
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| en meget travl hverdag har jeg leert mig selv at jonglere med tre bolde samtidig. De tre bolde hjeelper mig til et

godt arbejdsmilja.

Af Birgitte Lund,
Kokkenchef, Hovedkakkenet, Odense Universitetshospital

Jeg har veeret ansat i mit nuvaerende job i ca. seks ar. Far
var jeg ansat i en privat virksomhed, hvor jeg bl.a. tog en le-
deruddannelse. Pa lederuddannelsen var den sidste prave i
ledelse at kunne jonglere med minimum tre bolde og sam-
tidig fere en samtale - ingen bolde
matte tabes, og samtalen skulle
have et indhold.

Den gvelse har jeg teenkt pa
mange gange siden - og boldene lig-
ger stadig pa mit skrivebord!

Hvis du taender et

lys for andre,

lag, og selv vanskelige udfordringer og store valg bliver let-
tere at tage, nar jeg ved denne morgenrunde har fornem-
met stemningen i kakkenet.

2. bold: Livs- og arbejdsglaede

Vi skal have det sjovt, mens vi arbejder - vi skal bare ikke
have det sa sjovt, at vi ikke arbejder”. Den anden bold, der
er vigtig for mit gode arbejdsmiljg, er, at jeg hver dag kan
grine over en eller anden ting. Arbejdet
bliver betydelig lettere at komme igen-
nem efter et godt grin af enten sig selv
eller andre ting - og det ma gerne ske
sammen med andre. En fejlproduktion er
aergerlig, men nar blot vi leerer af den, er

falder noget af dets den betydeligt lettere at komme over,
Mit gode arbejdsmilje hvis vi finder det sjove i situationen og
Jeg har et job, der er preeget af genskeer tilbage pa griner af det i stedet for at eergre os
mange opgaver: Samarbejde med over noget, der er sket. En regnskabs-
og levering af mad og service til alle dig selv fejl, der har betydning for bundlinien - ja,

hospitalets afdelinger, mange for-
skelligartede krav til vores ydelser
samtidigt med et generelt ansvar
over for personalets velbefindende.

Udover at lgse alle de daglige op-
gaver er der tre vaesentlige ting, der skal veere opfyldt, for
at jeg har det godt pa mit arbejde: Jeg skal vide hvordan
personalet har det, jeg skal have det sjovt og der skal vae-
re tid til at hjaelpe de medarbejdere, der har brug for hjeelp.
Det bruger jeg de tre bolde pa mit skrivebord til at minde
mig om hver dag.

1. bold: Godmorgen-runde

For at kunne jonglere bedst muligt med alle de faglige bol-
de, vi til daglig har i luften, har jeg en fast procedure hver
dag, nar jeg mader pa min arbejdsplads: Hver morgen gar
jeg rundt i hele afdelingen (100 medarbejdere og 4000 kvm)
og sige GODMORGEN.

Proceduren kan tage alt fra et kvarter og op til 11/2 ti-
me. Spild af tid vil nogen sige. Men for mig er det absolut
ikke spild af tid - tveertimod giver proceduren mig anled-
ning til at snakke, forteelle, hare historier, maerke stemnin-
gen i afdelingen og med egne gjne se, hvad der sker.

Dette kan jeg s& anvende videre i min ledelsesudavelse
- hvilke bolde fornemmer jeg skal gribes nu, hvilke kan hol-
des lidt leengere i luften, eller er der maske basis for at ka-
ste yderligere bolde i luften?

Pa den made sikrer jeg mig et bedre beslutningsgrund-

den er ogsa eergerlig, men naeste gang
husker man at regne efter. Sket er sket,
det kan ikke eendres, hvorfor s ikke
grine af sin egen "husmor-regnefejl”?

3. bold: Pas pa hinanden

Endelig er der den tredje bold, der har indflydelse p3, at
jeg har det godt pa mit arbejde. Det handler om, at vi skal
passe pa hinanden pé kryds og tveers i organisationen. Der
skal veere tid til at hjaelpe personer, der af den ene eller an-
den grund har det sveert. For det er jo sdledes at:

Hvis du taender et lys for andre,
falder noget af dets genskaer
tilbage pa dig selv
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En hverdag, hvor mange forskellige faggrupper skal tale sammen, dannede rammen for et kaotisk arbejdsmilja. Men
sa fik jeg indfert et enkelt mgdesystem, som sikrer, at de forskellige faggrupper mades, udveksler informationer og
koordinerer. Egentlig sare enkelt - men hvorfor ikke bruge enkeltheden, nar den virker?

Af Martin Christensen,
afdelingsleder, Elvergarden, Naestved

Elvergarden er et miljgterapeutisk behandlingshjem, som
er 8 &r gammelt. Det blev etableret af Storstrams Amt
med gnske om at kunne tilbyde et degnmiljg, der var i
stand til at rumme bgrn med store folelsesmaessige van-
skeligheder.

Kompliceret hverdag

Som afdelingsleder pa en degninstitution for tidligt skade-
de bgrn byder hverdagen ofte pa komplicerede problemstil-
linger — bade i det administrative system og i det direkte
arbejde med barnene.

Jeg befinder mig i en daglig-
dag, hvor mange opgaver skal lg-
ses af flere forskellige fagligheder
og af flere forskellige forvalt-
ningsmyndigheder. Det er derfor
en hverdag, der er kendetegnet
ved en stor grad af kompleksitet,
da sa mange forskellige instanser
skal koordinere og tale sammen.

voksede

Kaos i huset
Efter fem ar var institutionen ikke leengere ny, og den hav-
de fundet et solidt fundament - i hvert fald ud ad til. Ind ad
til var der stadig en del, der manglede at komme pa plads.
Der var god kontakt til alle samarbejdspartnere, men nar
informationerne kom ind i huset, var der stadig en del kaos
at spore: Hvem tog sig af hvad, og hvem havde mgder med
hvem etc. Det var pa det tidspunkt, jeg blev afdelingsleder.
Den til tider kaotiske og komplicerede hverdag gjorde,
at jeg ofte folte, at arbejdstiden var for kort, samt at mit
gnske om at handle og anvise lige nu og her kom til at over-
skygge det langsigtede, terapeutisk motiverede arbejde,
som skulle sikre bgrnenes udviklingsmuligheder.

Lukkede dare

Som et symbol pa den manglende kommunikation og pa
de nogle gange lidt kaotiske tilstande, oplevede jeg, at der
blev arbejdet meget med lukkede dere.

Det betad nemlig i praksis, at der var mange informatio-
ner, som ikke var tilgeengelige og som skulle "spores”, og at
der var systemer, der arbejdede hver sin vej, at der hele ti-
den skulle bankes pa dare, labes op og ned af gangene for
at finde frem til hvem, der havde aftalt hvad, med hvem og

Mit behov for klar-

hed og orden i kaos

hvorndr - at der sa at sige blev arbejdet flerfagligt og ikke
tveerfagligt.

Det betad at arbejdet blev mere et parallelt fagligt for-
lab end et forlgb pa tveers af faglighederne - der blev ar-
bejdet med opgaven men ikke sammen om opgaven.

Jeg stod ofte i situationer, hvor jeg skulle tage stil-
ling i sager uden at kende dens akter. Jeg skulle svare pa
spergsmal uden at kende til deres oprindelse, hvilket far-
te til, at jeg traf beslutninger pa baggrund af frustrationer,
frem for et behandlingsmaessigt rationale. Mit arbejdsmiljg
blev sdledes hurtigt kendetegnet ved et hgijt frustrations-
niveau pga. et lavt informationsniveau.

Supervision var ikke nok

Som mellemleder bliver vi tilbudt ekstern supervision en
gang om maneden. Et tilbud som jeg altid
har veeret glad for. Men langsomt blev
jeg klar over, at mit behov for klarhed og
orden i kaos voksede - et behov som ikke
kunne tilfredsstilles gennem supervisio-
nen. Jeg oplevede, at jeg i supervisionen
stillede spgrgsmal til mig selv angdende
mine evner til at forvalte min rolle. Tvivlen
opstod ofte og skabte en usikkerhed om
min egen faglighed - en usikkerhed, som
fik mig til at overveje om jeg skulle "kaste
handkleedet i ringen”.

Enkelheden er samarbejdet

| forbindelse med et forstanderskifte afholdt vi et leder-
gruppeseminar, hvor vi kortlagde behovene og sa pa styr-
ker og svagheder i det eksisterende system.

Vi sd, at nogle af de systemer, der skulle arbejde sam-
men, havde ringe eller slet ingen fora, hvor samarbejdet
kunne tilskyndes, og som konsekvens af dette, blev mu-
ligheden for at give og tage opgaver vanskeliggjort - ofte
med store frustrationer og pressede beslutninger til falge
- til tider kunne medarbejderne og de andre samarbejds-
partere opleves, som en flok umulige og genstridige unger.

Etablering af madefora
Som en helt naturlig forlaengelse af den indsigt besluttede
vi derfor at etablere forskellige mgdefora, som kunne ned-
bringe savel misforstaelser, frustrationsniveauet samt fler-
fagligheden og til gengaeld styrke det tveerfaglige arbejde
og gge informationsniveauet mellem systemerne.
Viudmgntede magdeforaene i et tilbagemeldingssystem
mellem de forskellige systemer, hvor omdrejningspunktet

>
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er det samlede tilbud til barnet. Der er sledes etableret et
koordinerende og planleeggende mgde mellem de to afde-
lingers psykologer, socialradgivere og afdelingsledere. Der
er etableret et skoleledelsesmade mellem skoleleder og
de to afdelingsledere. Klassemade mellem leerere, skole-
leder og afdelingsledere. Et ledelsesmade mellem forstan-
der, skoleleder og de to afdelingsledere. Et administrati-
onsmgde mellem de forskellige faglige ledere.

Vihar endvidere besluttet at arbejde med abne elektro-
niske kalendere, sdledes, at vi kunne slippe kalenderchau-
vinismen med det indbyggede svar: ” ...der kan jeg ikke, jeg
har et andet mgde”.

Egentlig sare enkelt...
Jeg oplever nu, at det er muligt at give og tage opgaver.

©000000000000000000000000000000000000000000000000000000000000000000000000000000000000000000000000000000000000000000000

Det er blevet klarere hvem, der skal lase hvilke opgaver,
samt hvorndr og til hvem, man kan henvise, hvis det er
nadvendigt.

| dag treeffes beslutninger (for det meste) pa baggrund
af rationelle og langsigtede overvejelser. Og det, jeg ople-
vede som kaotisk, er aflgst af et enkelt system, som sikrer,
at dem der samarbejder omkring barnet mgdes, udveksler
informationer og pa tveers af faglighederne tilretteleegger
udviklingsmuligheder for barnene. Egentlig sare enkelt...

Dette helt simple indgreb, gjorde at jeg fik min arbejds-
gleede og min fagligt funderede sikkerhed tilbage, og ly-
sten til at blive autoriteer eller helt at flygte blev aflgst af
en klar autoritet og et fokus i forhold til min egen rolle.

.

Vi har flyttet klinikken til nye og starre lokaler, vi har fordoblet antallet af vores ansatte og faet mange nye kunder.
Udfordringen midt i det hele er, hvordan skaber jeg rum til mig selv og til ledelse?

Af Pierre Hintze,
Ledende tandlaege pé egen tandlaegeklinik

Som ledende tandlaege skal jeg varetage to funktioner: Jeg
skal dels veere udgvende tandleege og vaere leder over for
mine medarbejdere. Patienterne tager meget af min tid, og
det er derfor sveert at fa tid til at veaere en god leder. Det
pavirker naturligvis mit arbejdsmiljg. Men sma sedler, hvor
jeg skriver alle de ting, jeg skal huske til personalemgdet
og et ansvarsfuldt personale hjaelper mig i dagligdagen.

Dialog ma vente

| dag var der en klinikassistent, der blev nadt til at tage
telefonen midt i en behandling. Da hun kom tilbage fra

telefonsamtalen, fortsatte hun arbejdet uden at vaske
heender.

Det gar naturligvis ikke i et fag som vores, hvor der er
krav om en hgj grad af hygiejne. Men i situationen kunne
jeg ikke papege det. Nar der ligger en patient mellem os,
ville jeg kompromittere bade hende og mig selv ved at sige,
at hun skal huske at vaske fingrene!

Derfor matte jeg vente til patienten var gaet.

Huskesedler far personalemade
Men ofte kommer der en ny patient lige bagefter, og jeg
ma udsezette den direkte dialog igen. Derfor har jeg gjort

det til en vane at notere alle disse sma ting fra hverdagen
pa lapper af papir. S& samler jeg alle lapperne sammen, nar
vi naermer os tiden for et personalemade.

Det har vist sig at have en sidegevinst: Jeg kan leegge
flere lapper (flere situationer) sammen og traekke en over-
ordnet problematik ud.

Pa den made kan vi tale om emnerne pa et mere gene-
relt niveau. | stedet for at traekke situationen fra i dag frem
med klinikassistenten, der glemte at vaske haender, kan
jeg leegge op til en mere generel diskussion om vores hgje
grad af hygiejne og om hvor vigtigt det er, at vi husker det.
Pa den made kommer jeg aldrig til at gé efter personerne
men bolden/emnet.

Selvsteendigt personale

Et andet forhold, der hjeelper mig til at skabe rum for mig
sely, er, nar personalet selv tager initiativ og laser proble-
merne. Fx kommer der tit ‘'ngdpatienter’, der maske har
tabt en fyldning. Sa sker det heldigvis ofte, at en af de an-
dre behandlere tager patienten ind og servicerer vedkom-
mende - uden at jeg bliver involveret og uden at jeg skal
gdeleegge min stramt tilrettelagte dag. Det giver mig rum
til at udfere mit job.

Det kraever selvfolgelig en hgj grad af tillid mellem mig
og de andre ansatte. Det arbejder jeg konstant pa at have
i fokus, ligesom jeg gver mig i at blive bedre til at sige 'nej,
og lade andre tage over.
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Som afdelingsleder i et botilbud for udviklingshaeemmede er det vigtigt at kunne prioritere i opgaverne. Nogen gan-
ge, nar det rigtigt breender p3, og jeg bliver ngdt til at prioritere blandt meget vigtige opgaver, har jeg en lille saet-
ning, der har vist sig behjeelpelig: "Det er bedre at lade NOGET frem for NOGEN vente”.

Af Kirsten Agerskov Nielsen,
Stedfortraeder for centerleder pa Trindvold, et botilbud for
udviklingshaeammede

Menneskerne ma komme fer papirarbejde og administra-
tive opgaver. Det er min erfaring.

Det matte jeg ogsa sande en dag, hvor jeg - med saet-
ningen i baghovedet - valgte at tage en samtale med to
medarbejdere, der i et stykke tid havde bidraget til et dar-
ligt psykisk arbejdsmiljg pd min arbejdsplads. De havde
nogle interne problemer, der smittede af pa hele boenhe-
den og derfor ogsa pa bade
mit eget og mine medarbejde-
res psykiske arbejdsmilja.

Feedforward eller erfaring
Normalt fér jeg feedforward
hos centerlederen inden en
vanskelig samtale, men det fik
jeg ikke i dette tilfeelde. Nogle
gange gar det hele hurtigt,

og sa er det ikke muligt, at na
at forberede sig. Derfor trak

Min erfaring sagde
mig, at jeg ikke selv
ville fa ro, far proble-
met var logst, og jeg

ville derfor skride

problemer med Anna.

Jeg havde i farste omgang lyttet til dem hver iseer og
opfordret dem til at ga til hinanden og fa snakket sammen.
Men huset var stadig fyldt med meget darlig stemning, nar
Anna og Berit var pa arbejde samtidig. Deres kollegaer var
pavirkede af konflikten, og Anna og Berits offentlige med-
delelser via computeren virkede negative mellem linjerne.
Jeg havde fulgt op pa den farste snak og spurgt dem beg-
ge om, de havde faet talt sammen. De havde begge svaret,
at de havde forsggt, men uden resultat: De misforstod hin-
anden, og kunne slet ikke hgre, hvad hinanden sagde.

Det var som skrevet en travl dag: Jeg skulle forberede
mig til personalemgdet, der ventede forude
kl. 14 til 16, jeg havde en bunke skemaer, der
skulle udfyldes, og jeg var ogsa i gang med
at sende lgn. Sa der var nok af administra-
tivt skrivebordsarbejde at tage fat pa.

Bade Anna og Berit var pa arbejde, og
den dérlige stemning imellem dem var tyde-
lig. Tiden naermede sig frokost, da jeg kom
mit mantra i hu: Det er bedre at lade NOGET
frem for NOGEN vente. Jeg taenkte: Det skal
veere nu, jeg skal have snakket med dem,
sa ma NOGET vente, nemlig skrivebordsar-

jeg pa min erfaring og pa min til hand[ing med det bejdet,
viden om den systemiske me- Jeg gik op i huset og sagde til dem hver
tode: Min erfaring sagde mig, samme isaer, at jeg havde brug for en snak med dem

at jeg ikke selv ville fa ro, far

problemet var lgst, og jeg ville

derfor skride til handling med det samme. Samtidig vidste

jeg, at det var vigtigt, at jeg tradte i karakter som leder,

samtidig med at jeg var lyttende og anerkendende.
Systemisk ledelse er et lederredskab, som jeg bruger

dagligt. Det er med til at give en anerkendende vinkel og til

at italesaette forhold, der i visse tilfaelde kan vaere lidt af

en udfordring i dagligdagen. Til samtalen med mine to kol-

leger benyttede jeg mig derfor ogsa af den systemiske til-

gang.

Skrivebordsarbejde eller personlig samtale

Det var mgdedag i huset og skrivebordet var fyldt med
papirarbejde. Jeg havde et par dage i forvejen faet en hen-
vendelse fra en medarbejder, Anna, som havde problemer
med en kollega, Berit. Og sjovt nok havde jeg tidligere pa
ugen ogsa faet lignende henvendelse fra Berit - hun havde

sammen kl. 12.20 og forklarede begrundel-

sen. Anna sagde det var fint med hende,
men Berit gav med det samme udtryk for, at hun ikke hav-
de lyst til at snakke. Jeg hold fast p4, at det skulle veere i
dag. Vikunne na samtalen efter frokosten og inden grup-
pemaderne startede kl. 13.

Samtalen
Vi satte os omkring bordet pa mit kontor, og jeg gjorde
konteksten klar: Fortalte dem, at jeg kunne se, de havde
det vanskeligt med hinanden, at de ikke selv kunne fa last
vanskelighederne, og at jeg derfor bedgmte, at de havde
brug for min hjeelp. Jeg sagde ogs3, at jeg forventede, de
fandt en lgsning pa situationen nu under samtalen, og
at jeg havde en forventning om, at de efterfalgende ville
kunne samarbejde.

Udover at gare konteksten - baggrund og formal - klar,
satte jeg ogsa nogle rammer for samtalen. P& den made D
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sikrede jeg, at vi havde nogle redskaber til at komme igen-
nem samtalen. Redskaberne var helt enkle: En taler, den
anden lytter og vice versa. Der ma ikke afbrydes og som
madeleder stiller jeg spargsmalene.

Berit var noget beklemt ved situationen, sa det gjorde
jeg plads til. Jeg startede med at stille spargsmal til Anna,
mens Berit lyttede og bagefter omvendt. Undervejs bad
jeg dem forteelle, hvad de hgrte den anden sige, samtidig
med at jeg spurgte dem hver isaer om den bagvedliggende
hensigt i forhold til deres handlinger. Hver gang de udtryk-
te en positiv handling i forhold til hinanden, anerkendte jeg
det eksplicit.

Samtalen var positiv. Anna og Berit fik lyttet til hinan-
den, og det viste sig, at de hver isaer havde dannet mange
negative billeder og hypoteser omkring hinandens adfeerd.
Da de til sidst blev enige om, at de nu forstod hinanden
bedre, og at de derfor var klar til at starte et samarbej-
de, bragte jeg omverden - deres kolleger - pa banen. Hvor
mange havde de involveret undervejs, hvor omfattende
troede de, at deres konflikt var blevet?

Det viste sig hurtigt, at de begge havde involveret flere
af deres kolleger. Jeg spurgte derfor, hvad de ville gare ved
det? De kunne begge se, at de blev nadt til at informere
kollegerne om situationen, og Anna fik ideen til at sige det

pa det efterfglgende personalemgde. De aftalte, at Anna
tog sig af det pa madet - og det gjorde hun godt.

Jeg har siden spurgt Anna og Berit, hvordan samarbej-
det gar. De er enige om, at de nu bedre kan snakke om tin-
gene, og at der ikke laengere er en darlige stemning, nar de
er pa arbejde sammen. Og det virker sandt. Det forbedrede
samarbejde styrker bade deres eget, kollegernes og mit ar-
bejdsmiljg — her er rarere at veere nu.

Betingelser for et godt psykisk arbejdsmiljg

Da jeg som nzevnt i starten ikke ndede at fa feedforward,

vendte jeg samtalen med centerlederen dagen efter. Her

fik jeg feedback pa samtalen, faglige input til metoden jeg
benyttede, og sluttelig noget i retning af et - 'godt gaet!

Mit eget psykiske arbejdsmiljg er betinget af mange for-
hold. Men to af de vigtigste er godt illustreret i det forlab,
jeg har skrevet om:

o Det daglige miljg pa arbejdspladsen - at vi taler i en god
tone til hinanden og at her er rart at veere. Her ma jeg
som leder selv traede i karakter og tage aktivt fatide
problemer, som medarbejderne ikke selv kan lgse.

e Opbakning fra centerlederen - at intet er for smat til
feedforward og til at han efterfelgende giver feedback.
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Med Appreciative Inquiry i baghovedet gar jeg glad pa arbejde. Jeg bliver oplaftet af, at jeg kan bruge Al til at fast-
holde et arbejdsliv og -miljg, hvor jeg har fokus pa de gode historier og pa de styrker, der er i personalegruppen. Mit
arbejdsmilje bliver i hgj grad styrket i positiv retning analogt med medarbejdernes trivsel og faglige udvikling.

Af Elise Ljungmann,
Daginstitutionsleder, Barnehuset Grannebakken, Naestved

Bagrnehuset Grannebakken er en integreret daginstitution i
Naestved Kommune med 24 o-3-arige og 61 3-6-arige barn.
Der er ansat 20 medarbejdere: paedagogiske medhjeelpere,
paedagoger, studerende og renggringspersonale.

@nske om udvikling af egen ledelse

Efter rigtig mange ar med ledelsesarbejde fik jeg en aha-
oplevelse, der var med til at seette fokus pa mit gode ar-
bejdsliv og -milja.

Aha-oplevelsen kom i et akademi-lederuddannelsesfor-
lab i Handelsskoleregi. Et forlgb jeg selv havde valgt for
bl.a. at undersgge hvad det var i min ledelse, der gjorde, at
det fungerede godt og som endda gav mig energi til at lae-
se sidelgbende med et fuldtidsarbejde. Jeg valgte et andet

uddannelsessted end et, der — i hvert fald for 6 ar siden -
almindeligvis blev frekventeret af paedagogiske ledere. Jeg
havde et anske om at dele og udvikle min ledelse med le-
dere fra det private arbejdsfelt for at preve at dbne mig ud-
adtil og undersgge de ledelsestendenser, der var pa det
private arbejdsmarked.

Fra jubelidioti til Al

| uddannelsesforlabet omkring organisationsudvikling blev
jeg praesenteret for Appreciative Inquiry (Al) som udvik-
lingsmetode. Det var en meget meaerkelig oplevelse at dyk-
ke ned i filosofien omkring Al.

For hvert ord jeg laeste, blev det mere og mere klart for
mig, at her var praecis den taenkning, der l& sa dybt i mig,
som en integreret del af min ledelsesstil og som funda-
ment for mit menneskesyn.

Min tvivl omkring egen formden og hvad det var, der vir-
kede, blev forvandlet fra tanker om hvorvidt jeg mon bare



var en jubel-idiot til et fundament, der havde et navn, nem-
lig Al. Hvilken oplevelse!

Al som teenkning

Meget kort gengivet og i al enkelthed er Al savel en teenk-
ning som en decideret udviklingsmetode, der flytter fokus
og dermed ogsa energien fra en mangeltaenkning til en
ressourcetaenkning. Det handler om at hdbe og tro p3, at
tingene virker - at have et positivt forestillingsbillede. Og
det handler om at laegge energi i at forteelle de positive hi-
storier enhver arbejdsplads har.

Al kan ledes tilbage til folkepsy-
kologien, vi kender det fra forskel-
lige effekter, som Pygmalion- og
Rosenthaleffekten og indenfor medici-
nalforskningen som Placebo-effekten.
Det bevidner, at det ikke er endnu et
smart nyopfundet managementvaerk-
taj, der blot kan kabes og bruges.

hvornar
Jeg gar opleftet pa arbejde
| dagligdagen er Al som kultur og
teenkning med til, at alle har fokus pa
de gode historier, pa de styrker der er i
personalegruppen og fokus pa at fast-
holde dem, sa energien ikke fortabes i
fejlfinding og dermed problemlasnings-
teenkning. Al er selvbekraeftende og
giver en masse synergi i organisatio-
nen og dermed positiv feedback til mig
som leder, - en feedback der giver mig et overskud og en
arbejdsglaede, som jeg igen kan formidle i et for mig kon-
struktivt samarbejde med savel medarbejdere som gvrige
interessenter.

Det er en utrolig stor gleede, at hgre medarbejdere for-
teelle, at de er stolte af deres arbejdsplads og foraeldre,
der overfor mig, tilkendegiver, at de har stor tilfredshed og
som derved er med til at videreformidle den gode historie.
Det giver mig en ballast til ogsa, at kunne traeffe de svaere
beslutninger og gennemfgre de sveere samtaler, der altid
er en del af ledelsesarbejdet.

Det er med det afseet, jeg hver dag gar glad og oplef-
tet pa arbejde. Jeg bliver oplaftet af medarbejdernes fag-
lighed, der konstant udvikles og ogsa af deres arbejdsglee-
de. Og jeg bliver oplgftet, nar jeg kan se, at jeg er med til at
gare en forskel.

Al i praksis
| andre mere strukturerede sammenhaenge bruger jeg Al
som metode til at opna udvikling og forandringer. De gange
jeg har "konstrueret” Al som metodisk udgangspunkt - se-
nest til en paedagogisk dag - er jeg gdet hjem med en rig-
tig god selvfalelse og et "YES - det virker”. Og ndr jeg siger
virker, mener jeg, at det gar en personalegruppe aktive og
reflekterende i forhold til udviklingstemaer. Det betyder, at
jeg far succesoplevelser og dermed en egenoplevelse af et
godt miljg, nér jeg kan skabe rammen for udvikling.

Pa en paedagogisk dag var der et gnske om at videre-
udvikle temaet "overgange”: Overgange fra hjem/dagple-
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je til vores institution, overgange fra vores egen vuggestue
til bernehavegruppen, overgange fra bgrnehavegruppe til
vores storegruppe (gruppe for de barn, der aldersmaessigt
kan starte i skole) og overgange fra barnehave til skole.
Jeg gennemgik kort Al-processen, som er bygget op
om en 4-D model. Det gar jeg i gvrigt altid for sdvel at give
medarbejderne et rids over procesdelen, men ogsa for at
jeg selv er helt klar pa processen, og som sidegevinst med-
virker det til min egen forankring af Al som metode.
4-D stér for ordene: discovery, dream, design og destiny.
Oversat er det en cirkuleer proces med faserne: opdagel-

Discovery
Hvad er vi
gode til,
bedste

erfaringer Dream
Hyvilke
Fokusomrade: Sﬁﬁmc het
Overgange fremtiden

Design
Konkretisering

af drommene

Figur frit efter David Cooperrider og Suresh Srivastva

sesfasen, drammefasen, designfasen og realiseringsfasen.

Pa den paedagogiske dag satte vii den farste fase fokus
pa, hvad vi er rigtig gode til i de forskellige overgange, altsa
fokus pa alle succeshistorierne. | drgmmefasen er det til-
ladt, at dremme om alt det, vi kunne taenke os - hele tiden
med temaoverskriften for gje.

God fornemmelse i maven

Allerede i arbejdet med de farste faser fik jeg en super god
mavefornemmelse. Det giver s& meget energi og flow at
hare hvordan den ene gode historie og erfaring efter den
anden bliver italesat. Det fortsaetter nér dremmene fér frit
lab, og jeg erfarede, at der virkelig er frit spil i forhold til
dremmeriet. Hen over design- og destiny faserne fortsatte
min gode mavefornemmelse, da jeg kunne maerke, at jeg
via metoden, selvfalgelig med den godt forankrede kultur,
kunne veere med til at udvikle et tema, sa bade processen
og resultatet "rykker”.

Dette lille eksempel er kun et af mange temaer, der har
veeret udsat for en Al-proces.

En af de ypperste motivationsfaktorer er anerkendelse
og det far jeg i rigt mal, nar jeg oplever, at mit lederskab bli-
ver til falgeskab. For mig er det vigtigste af alt, at jeg kan
se og meerke, at det virker, og at det ikke bliver en metode
og en taenkning som teoretiseres, men som ligger helt im-
plicit i min made at teenke og arbejde pa og som giver mig
tro og hab p3, at jeg gar en forskel. Det er for mig helt ngd-
vendige forudseetninger for mit arbejdsmiljg i en travl og
kompleks hverdag.
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Jeg oplever, at det er en fordel, at have en hjemmearbejdsplads, s& bunkerne pa arbejdsbordet ikke bliver for store. En
hjemmearbejdsplads kan give den luft, der skal til, for at kunne traekke vejret i hverdagen og skabe tid og rum til et godt
og sundt arbejdsliv og -milje. Men en hjemmearbejdsplads kreever, at man har disciplin og ikke forestiller sig at veere pa ar-

bejde hele tiden, ndr man arbejder hjiemme.

Af Anette Dyhr,
Teamleder, lokalcenter Viby-Rosenvang

Som teamleder befinder man sig i en mellemposition, hvor
man "rykkes” i fra alle sider: Fra ledelse, fra medarbejdere,
fra borgere og fra andre samarbejdsparter. Sa hvad kan jeg
selv gare for at sikre mit eget arbejdsmiljg fra min position
i midten?

En af de tanker og overvejelser, jeg har gjort i forhold til
sikre mit eget arbejdsmiljg er, hvordan det ville vaere at ha-
ve en hjemmearbejdsplads.

Aldrig fri?

Jeg har altid veeret modstander af hjemmear-
bejdspladser. Min frygt har veeret, at jeg ville
have sveert ved at handtere det: Man forlader
arbejdspladsen med haengepartier af den ene
eller anden art. Og med en hjemmearbejds-
plads vil det veere fristende, ndr man kommer
hjem, at teende for pc’en og fortseette da-
gens arbejde. S& min opfattelse af hjemme-

At kunne arbejde i
ro og fred uden
forstyrrelser

betyder, at man hur-

det ekstra rum i min dagligdag pa centret, som jeg har be-
hov for at sikre min egen trivsel.

Det positive ved en hjemmearbejdsplads

Og det viste sig at holde stik: Jeg far en masse fra handen,
de dage jeg arbejder hjemme. At kunne arbejde i fred og

ro og uden forstyrrelser, betyder at man hurtigere far ar-
bejdsopgaverne fra handen.

Jeg tror maske ogsa, at nar man ved, man har mulighed
for at lave noget arbejde derhjemme, kan det give en eller
anden form for ro, ndr man er pa arbejdspladsen. Man kan
skyde de arbejdsopgaver, som kraever ro og fordybelse, til
man kan arbejde hjemme. Og
man bliver jo ikke stresset af
at have travlt, men af alle de
opgaver, man ikke nar!

Bevidsthed om
hjemmearbejdsplads

Jeg oplever, at det er en
fordel, at have en hjemmear-
bejdsplads, nar bunkerne bli-

arbejdspladser har veeret, at man altid er p3, tigere fél’ ver for store, men det kraaver,
aldrig har fri og at det kan blive en belastning at man har disciplin - ligesom
for familien.. arbejdsopgaverne det kraever stor bevidsthed

Mit negative syn skyldes nok, at jeg har
hart og set en del om hjemmearbejdspladser
i diverse medier. Det har faet mig til at teenke,
at det ville jeg ikke byde mig selv. Jeg synes,
jeg har set forfeerdelige eksempler i tv. Jeg har ligeledes
oplevet kolleger, der har haft begyndende stresssympto-
mer, fordi man altid lige skulle tjekke det "sidste nye”.

Starre arbejdspres og mange forstyrrelser

Jeg oplevede starre arbejdspres end tidligere - ogsa for-
styrrelserne qua min mellemposition blev flere. Derfor tog
jeg skridtet og bad om en hjemmearbejdsplads.

Jeg folte mig maske ogsa lidt provokeret til at bevise
over for mig selv, at jeg godt ville kunne handtere det.

Pa min arbejdsplads er det legalt at have en hjemmear-
bejdsdag. Men ledelsen har ikke forventning til at man har
en hjemmearbejdsplads, sa det er den enkelte teamleders
eget valg, hvis man sgger om en hjemmearbejdsplads. Hvis
man har brug for en hjemmearbejdsdag aftaler man en dag
med kollegerne, som sa tager sig af de akutte ting den
dag. Jeg havde sdledes provet flere gange at arbejde hjem-
me, og havde oplevet at det kunne veere givende, og skabe

fra handen

om sit arbejdsmiljg, ndr man
har hjemmearbejdsplads - ba-
de af hensyn til en selv, men
ogsa af hensyn til ens familie.

Jeg er derfor meget bevidst om, at jeg ikke er uund-
veerlig: Jeg kan sagtens lade veere med at dbne pcen ef-
ter endt arbejde og i weekends. Jeg er ligeledes meget
opmeerksom pa min arbejdstelefon - det er kun i yderste
nadstilfaelde, man ringer til mig i fritiden. For det er saerde-
les stressende at veere afhangig af mobiltelefon og pc og
hele tiden at vaere tilgaengelig!

| ferier er det simpelthen helt bandlyst at have mobilte-
lefonen taendt og tjekke pcen.

En hjemmearbejdsplads er et rigtig godt arbejdsred-
skab, der skal bruges med omtanke: Det er en fordel, at
have en hjemmearbejdsplads, sa bunkerne pa arbejdsbor-
det ikke bliver for store. En hjemmearbejdsplads kan give
den luft, der skal til, for at kunne traekke vejret i hverdagen
og skabe tid og rum til et godt og sundt arbejdsliv og -mil-
jo. Men en hjemmearbejdsplads kraever, at man har disci-
plin og ikke forestiller sig at vaere pa arbejde hele tiden, nar
man arbejder hjemme.
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Da det blev besluttet, at institutionen, jeg arbejdede i, skulle nedlaegges, segte jeg indflydelse og gik i dialog med perso-
nalet, skolen og forvaltningen om at arbejde videre med institutionens rade trad. Indflydelsen og dialogen farte til, at jeg
skabte mit eget nye job og lagde samtidig kimen til mit nuvaerende gode psykiske arbejdsmilje.

Af Hanne Juulsen,
Institutionsleder, Slagelse

Jeg har vaeret ansat pa en integreret institution fra institu-
tionens opstart i 1984. Institutionen startede med at vaere
en lille aldersintegreret institution med fem ansatte og 25
bern i alderen 4-12 ari en tidligere leererbolig ved den lo-
kale skole. Institutionen er blevet udvidet over fire gange.
Vi er nu 138 bgrn og 15-16 ansatte.

I 1999 besluttede byradet efter en del debat og harin-
ger blandt brugere og personale, at de integrerede dagin-
stitutioner fra 3-12 ar skulle nedlaegges og i stedet forde-
les ud pa bgrnehaver og SFQ'er, der skulle tilknyttes eller
bo pa skolerne.

Vores rgde trad var i fare

Pa min institution arbejdede vi meget med
foraeldre- og familierelationer og den rade
trad i barnets liv (fra barnehave til og med
fritidshjem). At nedlaegge vores daginstitu-
tion var derfor en ret negativ beslutning for
os - for det ville jo indebeere, at vi ville miste
muligheden for det teette samarbejde om
den rgde trad. Ved at splitte os op i to mindre
institutioner, oplevede jeg, at det ville give
institutionerne et mindre udviklingspotentiale
- og dermed en fare for stagnation!

| stedet for at g
min vej, valgte jeg
at blive og sgge at
fa indflydelse pa

bade institutionens

Den nye rade trad

Det gik nemlig op for mig, at i alle arene, hvor vi havde
arbejdet fokuseret pa den rade trad, havde vi jo manglet
skolen for at den rade trad gik hele vejen fra barnehave til
fritidshjem. Det kunne vi fa med nu, hvis skolen ville have
os og hvis vi kunne samarbejde i et ligevaerdigt forhold.

Sa i stedet for at g min vej, valgte jeg at blive og sgge
at fa indflydelse pa bade institutionens og min egen udvik-
ling. Farst talte jeg, som jeg altid har gjort, med personalet
om min idé om at g feelles med skolen omkring ledelse og
bestyrelsesarbejdet. De syntes det var en god idé, men var
bekymrede for, om vi ville kunne fa et ben til jorden i sam-
arbejdet. Jeg forstod deres bekymring, men argumentere-
de ogsa for udviklingen i ideen. Vi ville jo fa en skoleleder
som gverste leder, hvilket ville give os mulighed for indsigt
og indflydelse ogsa i skoletanker. Der ville veere nyt, som vi
kunne leere af - blive mere tydelige og klare om egen fag-
lighed set i forhold til leerer-
fagligheden. Derudfra ville vi
sa kunne byde ind med vores
faglighed.

Jeg talte med skolelederen
om vores idé/ tanker om et
forpligtende samarbejde med
feelles ledelse og bestyrelse.
Hun var positiv og tog ideen
med til paedagogisk rédsme-
de ligesom vores respektive
bestyrelser blev involveret og

Udtalelsen og min egen spurgt til rads.
Jeg vidste, at jeg ville blive bedt om at vaelge, Alle var enige om, at ideen
hvilken stilling jeg eventuelt kunne gnske mig udvikling kunne veere god men havde

af de to mulige - barnehaven eller SFO’en. Det

var et sveert valg for mig, for jeg havde jo ikke

tillid til den grundleeggende opsplitning. Jeg valgte derfor
at sgge veek og se mig om efter nye graesgange. Derfor
bad jeg min daveerende chef om en udtalelse.

I udtalelsen stod der, at institutionen var blevet opbyg-
get og udvidet i takt med behovet i omradet ud fra mine
grundlaeggende ideer og tanker. Der stod, at jeg havde vee-
ret god til at teenke i udfordringer frem for begraensninger!

Det fik mig til at se, at jeg i denne proces havde brug for
at fortsaette min tankegang, at fortsaette med at teenke
positive tanker om den forandring, der skulle ske med min
institution. Det job, jeg s@gte, for at komme veek, fik jeg
ikke, men inden jeg havde faet mit afslag derfra, var jeg i
gang med at teenke i nye udfordringer!

ogsa mange forbehold i for-
hold til egen virkelighed/fag-
lighed.

Pa personaleplan blev der afholdt forskellige mader,
hvor det var muligt at komme med alle positive og negati-
ve tanker. Samtidig holdt de to bestyrelser mgder sammen
og hver for sig, for at afklare deres for og imod tanker.

Efterfglgende udarbejdede vi en samlet projektbeskri-
velse med tydelig afklaring af budgetfordeling og kompe-
tenceplan.

Bestyrelserne fik ogsa afklaret retningslinier for valg og
valgbarhed. Det samlede projekt inkl. de faglige organisa-
tioners betaenkeligheder blev indsendt til byrddet med an-
modning om at arbejde med dette i en 4 ars periode. Efter
denne periode har vi faet endelig godkendt projektet og da
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dagplejen blev decentraliseret i kommunen, indgar denne
nu ogsa som en naturlig del i vores organisation.

Vi har stor foreeldretilfredshed bl.a. fordi vi som profes-
sionelle arbejder ud fra de samme veerdier og retningslinier,
men ogsa fordi vi har formaet at holde fast i, at der er for-
skel pa skole og fritid. Vi har i vores lokalomrade formaet at
skabe en samlet institution fra o-12 r.

Mit psykiske arbejdsmiljg

Nar ovenstaende forlgb har veeret positivt for mit psy-
kiske arbejdsmiljg, er det, fordi jeg undervejs pa min maske
stille men vedholdende facon, har oplevet at have:

¢ indflydelse - vaere med til at saette dagsordenen!

o veeret pa forkant og forberedt og have "is i maven”.

o sggt udvikling og turdet tage en dialog frem mod en fu-
sion.

o evne for skabe overblik igennem en struktur.

o at kunne holde fokus pa det faglige - barnet i centrum
og personalets trivsel og udvikling som en vigtig faktor

e succes med at taenke muligheder frem for begraensning
dvs. fa fokus pa det positive.

Ikke mindst har indflydelsen betydet, at jeg har veeret
med til at skabe mit eget job.
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I mit daglige arbejde mader jeg mange aspekter af arbejdsmiljget. Jeg er sikkerhedsleder pa en starre afdelingsop-
delt institution med dag- og degntilbud. Jeg er ogsa afdelingsleder for min egen afdeling med i alt ni ansatte.

Af Ulla Blok Kristensen,
Afdelingsleder, Hedebocentret

Arbejdspladsvurderinger, stressprotokollat og fravaerspo-
litik er bare nogle tingene, der skal veere i orden - alt sam-
men gode, nadvendige redskaber i forhold til at skabe og
vedligeholde et godt arbejdsmilje.

Men det er ogsd min erfaring fra et mangearigt job, som
leder, at ndr det kommer til stykket, s ligger det helt sto-
re arbejde i det daglige made med kollegaer og medarbej-
dere: Vi kan skabe nok s& mange rammer og retningslinier
for det gode psykiske arbejdsmiljg, men hvis vi kikser i den
mellemmenneskelige relation, sa skaber vi grobund for et
darligt psykisk arbejdsmilja. Det skal vi som ledere vide. Vi
skal tage ansvaret for det, som ikke lykkes, pa os. Og det,
der lykkes, skal vi glaede os over og dele ud af.

Jeg laver ogsa fejl
I en travl hverdag med mange bolde i luften kan jeg ikke al-
tid selv leve op til de idealer, jeg netop har skitseret. Sa er
jeg nadt til at stole pa min egen oplevelse af, at her var no-
get, som jeg slap mindre godt
fra. Nar det sker, ma jeg ga til-
bage til min medarbejder og si-
ge, at jeg har brug for at snakke
mere med vedkommende om
situationen, fordi jeg ikke ved,
om jeg gjorde det godt nok. Jeg
har endnu ikke mgdt en medar-
bejder, som har sagt, at det vil
hun/han ikke veaere med til.

Ofte viser det sig, at
det, der gik galt i dialo-
gen, skyldtes noget helt

andet end man troede

Senest sad jeg pa et afdelingsmade og en medarbejder
rejste en problemstilling vedr. en ung. Det var tydeligt, at vi
kiksede i den efterfalgende kommunikation, og jeg kom til
at svare pa en traels made. Det var ogsa tydeligt i situatio-
nen, at det ikke var lige nu, jeg kunne gare noget ved det.
Det kunne jeg til gengeeld efter madet. Her fik jeg snakket
med medarbejderen, og vi fik begge forklaret os for hinan-
den og pa den made bragt misforstaelsen af vejen.

Jeg ved, at jeg efterfalgende ville have brugt tid pa at
spekulere over episoden, og det samme ville medarbejde-
ren maske. Maske havde hun géet til en kollega og sagt
"lagde du meerke til, hvad der skete pa vores afdelingsme-
de?” osv. Nu kan hun stadig ga til sin kollega og sige det
samme, men hun kan tilfgje, at vi efterfelgende fik ryddet
misforstdelsen af vejen, og at det var rart.

Det personlige udgangspunkt

Dette er bare en lille episode fra en hverdag, hvor vi ser
hinanden pa skift. At ga hen til en medarbejder eller en kol-
lega og tage en dialog efter en mindre god kommunikation
kraever ikke hverken forkromede planer eller retningslinier.
Det handler om at tage et personligt udgangspunkt og
maerke efter, hvornar man ikke selv har
det godt med en situation eller med en
medarbejder, og sa tage teten og tilbyde
sig selv i forhold til at fa talt sammen.
Ofte viser det sig, at det, der gik galt i dia-
logen, skyldtes noget helt andet end man
troede. Det er trods alt bedre at bygge
sine relationer pa feelles viden end pa an-
tagelser.
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Nar der skal ske a&ndringer pa arbejdspladsen, er den anerkendende dialog med til at skabe et godt arbejdskli-
ma for mig. Anerkender man kollegers arbejdsindsats og imgdekommer deres metoder skaber man det bedste ud-
gangspunkt for dialog om forandringer. Og det giver mig en god fornemmelse i maven.

Af Vibeke Haaning,
indehaver af Blaeksprutten (privat hiemmeplejefirma)

Anerkendelse er den stgrste motivation, vi alle kan mod-
tage. Ved at made dine kolleger med anerkendelse, kan

du dbne op for en konstruktiv dialog. Anerkendelse og den
konstruktive dialog er elementer, der skaber mit gode ar-
bejdsmiljg. | det falgende vil jeg beskrive et eksempel, hvor
jeg netop gennem anerkendelse fik motiveret nogle med-
arbejdere til at skabe en forandring. Frem for at have en
konfliktfyldt dialog, hvor jeg gav ordrer om endringer, fik
vi skabt en god og konstruktiv dialog, som gjorde at begge
parter var imgdekommende overfor eendringer.

Dagen starter

Vihar syv afdelinger, som jeg besgger pa
skift. | dag skulle jeg made i en afdeling,
som jeg ikke har veeret i laenge. Og jeg
glaedede mig, for jeg skulle hjeelpe de tre
gruppeledere i afdelingen med at planlaeg-
ge dagen og komme med input til deres
samarbejdsform, herunder et konkret pro-
blem med hvem, der tager telefonen farst.
Jeg skulle gare en forskel. Jeg tager tidligt
af sted, for at vaere der i god tid og fa tjek-
ket mails etc. inden vores mgde.

Hyggestemning

Da jeg mader kl. 6.30, er to af gruppe-

lederne madt. Der er en god stemning, lysene er teendt,
kaffen er lavet og et stort velkommen mader mig. Begge
gruppeledere sidder i kantinen, hvor personalet ligeledes
mgder ind.

Jeg starter en computer og gar i gang med dagens
mails, mens jeg kan se, at dagvagterne til plejen mgder ind,
smilende, snakkende og i det hele taget oplagt til dagens
garemal. Alle bliver taget godt imod med snak og et "ha
en rigtig god dag” inden de karer ud i marken, hvor de hver
isaer skal ud og gare en forskel hos vores brugere i hjem-
meplejen.

Tiden gar...og gar
Begge gruppeledere bliver siddende og snakker. Tiden
gar...og gar. Naeste gruppe begynder at made ind, - det er,

Anerkendelse og den

konstruktive dialog er

mit gode arbejdsmiljg

dem der skal made kL. 8. De bliver pd samme made taget
godt imod af smilende og sgde ledere, der oser af tid og pa
alle mader giver anerkendelse til gruppen, der skal ud og
udfare praktisk hjaelp hele dagen.

Jeg er helt sikker p3, at alle i dag kom godt "hjemme” fra
og var kleedt pa til at gare en forskel!l

Kedelig smag i munden

Som leder og gkonomisk ansvarlig kom en kedelig smag i
munden dog langsomt snigende: Det fgltes fuldstaendig
som spild af ressourcer, at to gruppeledere skulle sidde

i 1,5 time hver for at sende ca. 15 medarbejdere af sted.
Ingen af dem havde taendt deres computer og ingen af
dem var reelt startet med deres job. S&dan foltes det i
hvert tilfeelde der hvor jeg sad. Men jeg var klar over, at de
selvfglgelig kunne have deres grunde til at sidde to, og jeg
besluttede derfor, at jeg matte
tale med dem - bade for at an-
erkende deres made at fa sendt
medarbejderne af sted pa, men
ogsa for at fa stoppet den uro
jeg havde i maven.

elementer, der skaber

Det anerkendende made

En god dag for mig, er nar jeg

er klar i meelet og ikke reagerer
impulsivt og aggressivt men nar
at fa tingene vendt og formu-
leret, sa jeg faler, jeg flytter
noget i organisationen. Derfor
trak jeg vejret dybt, teenkte mig godt om og tog en dialog
med de to ledere, sa snart alle medarbejdere havde forladt
huset.

"Hej, har I tid til lige at snakke med mig et gjeblik?”

Begge svarede med det samme ”ja”, imgdekommende
og smilende.

”Jeg har stille og roligt fulgt med i jeres morgen og er
utrolig glad for den made | forsgger at skabe et godt ar-
bejdsklima pa. Det er rigtig dejligt at opleve. Jeg er ogsa
ngadt til at komme pa banen med mine bekymringer: Der er
ikke gkonomisk raderum til, at | bruger 1,5 time hver hver
dag til at sende medarbejderne af sted i.”

Medarbejderne sagde ikke noget, men var stadig naer-
veerende og kiggede pad mig, som om jeg skulle komme
med en ordre. Men det var jo pa ingen made min intention, D
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tvaertimod ville jeg anerkende deres arbejde og bare gare
dem opmaerksom p4, at der i det store billede ikke var rad
til dette hver dag.

En ny afdeling

Afdelingen er en forholdsvis ny afdeling og en af de tre
ledere har kun veeret der i to uger. Derfor fortsatte jegi
dialogen med at anerkende, at man som ny har brug for tid
til den sociale dimension. Jeg brugte mig selv som eksem-
pel og fortalte, at ndr jeg starter en ny gruppe, bruger jeg
ogsa meget tid pa at komme til at kende personalet godt,
jeg giver gerne rundstykker og bruger meget tid pa noget
socialt. Derfor sagde jeg:

”Jeg har ligeledes stor forstdelse for at | som ledere, har
brug for at tale sammen - inden telefonerne dbner kL. 8.00.
Derfor vil jeg foresld, at | aftaler en dag om ugen, hvor | al-
le tre kan veere til stede, og sa holder et made om, hvordan
samarbejdet fungerer.”

Den nye gruppeleder
| stedet for at stejle og bliver sure over mit indspark lad
responsen: "Det lyder som en rigtig god idé! Jeg er meget

glad for dit rad, for det kan veere sveert at finde en balance
mellem at veere lyttende og neerveerende overfor persona-
let, veere produktiv og samtidig na sine kollegaer.”

Den ene af gruppelederne, som har veeret i afd. ca. 1/2
ar, gav spontant udtryk for, at hun var glad for at fa lov til
at beholde sin nuvaerende arbejdstid. Hun foreslog deref-
ter selv, at hun i fremtiden ville bruge tiden om morgen pa
at udarbejde planer til dagen efter: ” Det kunne maske og-
sa veere fint, at alle medarbejderne kunne se hvordan de
skal arbejde i morgen, hvilke borgere og hvilke plan, allere-
de inden de gér hjem, jeg tror godt jeg kan na at printe dem
ud.”

Afslutning

Jeg fik en god falelse i maven, falte opbakning og falte at
medarbejderne tog imod aendringsforslaget som noget
positivt. Anerkendelsen af deres arbejde, sammen med at
jeg fik eendret deres adfaerd, med en positiv og konstruktiv
dialog, var det, der den dag, skabte et godt arbejdsklima
for mig.
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At finde et nyt job har veeret det seneste tiltag i mit arbejdsliv. Jobskiftet har medvirket til et godt arbejdsmilja.
Processen er foregaet gennem flere trin: Afklaring, brug af netveerk, sggning af job, samtale og at starte i

det nye job.

Af Jonna Frolich,
studierektor sygeplejerskeuddannelsen, Alborg

Et lederjob skal vaere interessant og medvirke til at sikre
at man udvikler sig og trives. Sa at finde det rette job med
passende udfordringer, mener jeg, er staerkt medvirkende
til, at man - ogsa som leder - kan trives i sit arbejdsliv.
Mine erfaringer er dog, at det kan veere utrolig svaert
som mellemleder i uddannelsessektoren (souschef pa en
sygeplejeskole) at finde et nyt job, som svarer til ens an-
sker, forventninger og forudseetninger. For mig har det des-
uden veeret en lang proces at blive fuldstaendig klar over,
hvad det var jeg anskede, hvis jeg skulle sgge et nyt job.

Udvikling mod et nyt job

Jeg havde veeret pa min gamle arbejdsplads i rigtig mange
ar. Jeg var avanceret indefra og havde veeret souschef iy
ar. Bade jeg og min gamle arbejdsplads var i lgbet af nogle
ar gennem en arbejdsmaessig udvikling. Arbejdspladsen

havde veeret igennem flere fusioner, og jeg fik flere an-
svarsomrader og mere personligt ledelsesansvar. Jeg syn-
tes, at disse opgaver var interessante og var tilfreds med
arbejdet. Men ved at se tilbage pa mit arbejdsliv viste der
sig et mgnster: Jeg havde taget nogle jobmaessige skift
med ca. 7 ars mellemrum. Skiftene havde medfart starre
faglige og ledelsesmaessige udfordringer for mig. Nu var
derigen gaet ca. 7 ar.

Min udvikling tog desuden fart i forbindelse med at jeg
tog en masteruddannelse i offentlig ledelse (MPM) over
to ar. At gennemfare en masteruddannelse sammen med
mange andre offentlige ledere fra helt anderledes organi-
sationer var meget inspirerende. Desuden var det teoretisk
og fagligt veeldig interessant. Gennem diskussionerne, den
faglige fordybelse og de mange eksaminer fik jeg stor per-
sonlig inspiration.

Afklaring - hvad vil jeg?
Hvorfor sgge nyt nu? Helt enkelt fordi jeg havde lyst og
energi til nye udfordringer. Min idé var, at det kunne veere



godt med et jobskifte inden jeg rundede de 50 ar - og at
det kunne vaere godt at komme et sted hen, hvor jeg ikke
havde en forhistorie i huset som menig medarbejder.

Jeg har en velfungerende supervisionsgruppe, hvor vi er
tre kvinder, der gennem en del ar har draftet vores arbejds-
liv, selvom vi jo ogsa efterhanden kender hinanden me-
get godt personligt. Vi holder hver sommer et statusmade,
hvor vi er af sted med en overnatning. | en anden ramme
end vi vanligt bevaeger os mades vi og drafter vores frem-
tid hver isaer. Rammen ma gerne veere i et sommerhus eller
lignende, hvor vi ikke forstyrres af noget udefra.

Vi deler tiden op mellem os og gar sa pa enkeltvis. Den
enkelte bestemmer selv hvad hun gnsker at de andre skal
"hjeelpe” med. Via disse seancer var jeg kommet frem til,
at jeg i mit arbejdsliv ensker at arbejde med: ledelse, ud-
dannelse og udvikling. Med disse tre fokuspunkter ville jeg
kunne trives rigtig godt i et job. Jeg blev ogsa klar over at
alle tre elementer skulle i spil samtidigt for at jeg kunne tri-
ves bedst muligt.

Det var en stor lettelse at vide med sikkerhed, at de tre
veerdier hele tiden skulle vaere i fokus for mit arbejdsliv og
arbejdsmiljg.

Jagten pa det rigtige job
Udover supervisionsgruppen var der
seerligt to personer i min vennekreds,
som jeg lgbende dragftede nyt job
med. Det er meget givende at kunne
fa gode og relevante spgrgsmali for-
hold til de tanker, som rarer sig i for-
bindelse med at s@ge nyt job.

Med de tre veerdier som pejlemeer-
ke og med dialogen i mine netvaerk i
baghovedet begyndte jeg mere foku-
seret at se mig om efter et andet ar-
bejde. Jeg leeste stillingsannoncer al-
le mulige steder. Jeg fandt det sveert
at afklare hvilken branche, jeg skulle
veelge, idet mange forskellige jobs vil-
le kunne holde mine veerdier i fokus.

Jeg tiekkede ogsa jobs i det private erhvervsliv og sgg-
te endda to stillinger udenfor det offentlige. De to stillin-
ger havde ogsa mine veerdier som fokus. Jeg kom et stykke
vej i udveelgelsen til det ene job, men fik ikke nogle af dem.
Jeg overvejede at sgge hjeelp hos en coach eller lignende
for at blive mere bevidst om, hvor jeg specielt skulle sage
stillinger.

Det rigtige job
Sa blev der en rektorstilling ledig - og det sker ikke sa ofte
indenfor sygeplejerskeuddannelsen, idet der kun findes 20
af den slags stillinger i landet. Jeg blev straks interesseret i
jobbet, selvom det ville medfagre mere tid pa landevejen.

| en sddan situation gar jeg meget pragmatisk til vaerks.
Jeg tjekker annonce, funktionsbeskrivelse og hjemmeside.
Jeg ringer desuden og stiller de spargsmal som hjemmesi-
de og jobannonce ikke kan give svar pa. Jeg kendte jo bran-
chen fra mine mange ar som ansat pa en sygeplejeskole,
hvoraf de sidste 7 ar var som souschef. Nu skulle jeg seet-

Via disse seancer var
jeg kommet frem til,
at jeg i mit arbejds-
liv gnsker at arbejde
med ledelse, uddan-

nelse og udvikling
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te disse erfaringer ind i en ny sammenhaeng i en anden del
af landet.

Men turde jeg nu sege disse udfordringer? Kunne jeg se
mig selv i jobbet og hvordan ville jeg udfylde den funktion
hvis jeg blev valgt til jobbet?

Jeg havde mange og lange overvejelser. Men jeg indsa
snart, at jeg begyndte at taenke over hvorledes jeg men-
te, at det skulle handteres - derfor stod det hurtigt klart,
at jeg matte vove at sgge jobbet. Jeg kunne meerke, at mit
engagement i ansggningsfasen betad, at dette job ville
veere den rette udfordring for mig i mit arbejdsliv.

Samtalen

Jeg synes, at jeg var i en meget heldig situation. Jeg kunne
sgge et job som jeg meget gerne ville have. Samtidig havde
jeg et godt job, som det ville vaere ok at blive i for en tid.
Jeg kunne stille op til samtale, hvis jeg blev indbudt og lade
ansaettelsesudvalget afggre om de mente, at jeg var den
rette til jobbet hos dem.

I mine forberedelser til samtalen lagde jeg vaegt
pa at overveje, hvorledes jeg ville udfylde jobbets funk-
tioner. Jeg forsggte at taenke som om jeg sad i jobbet og
lagde en strategi for hvorledes, jeg ville ga til opgaven.

Ved samtalen brugte jeg ogsa min
opmeerksomhed pa at afklare hvorle-
des jeg ville finde mig tilpas i denne
organisation — kunne jeg lide "lugten
i bageriet” — var "mavefornemmel-
sen”iorden? - og det var og er den
stadigveek. Det var meget dejligt at
meerke, at samtalen og besgget pa
institutionen bare medferte, at jeg
havde endnu mere lyst til jobbet.

Jobskifte pa rette tidspunkt

Det er meget underligt ikke at savne
en arbejdsplads gennem mange ar
og alle de relationer jeg havde der.
Begrundelsen ma veere, at jeg har
faet lavet et jobskifte pa det rette tidspunkt i mit arbejds-
liv. Jeg har faet passende med nye udfordringer med fokus
pa mine veerdier. Jeg har kunnet sige farvel til den del, jeg
har forladt, selvom der er personer, som jeg savner.

Det er rigtig spaendende at komme videre fremad nu i
mit nye job - selvom der selvfalgelig er mange nye og star-
re udfordringer end tidligere — men det er jo det, jeg har
sggt, og derfor at jeg trives!
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Mange konsulenter benytter sig i dag af positive reformuleringer og anerkendende adfaerd - hvilket kan vaere godt i mange
situationer, men ofte ender det med at de negative sider af en forandringsproces ikke bliver italesat, fordi det ikke er po-
litisk korrekt at veere negativ overfor forandringer. Jeg tror pa, at man ved at slippe konflikterne lgs, kan tage mange kon-
flikter i oplgbet og dermed bidrage til at opretholde et godt arbejdsmilja.

Af Susanne Poulsen,
Funktionschef og ledende oversygeplejerske, Neurokirurgi-
ske klinik, Rigshospitalet

Et hejt konfliktniveau pa arbejdspladsen er bade tidsraven-
de og binder en masse negativ energi hos bade medarbej-
dere og ledere. De gange, hvor jeg har vaeret involveret i al-
vorlige konflikter — bade personligt og som konfliktmaegler
- har det haft en meget negativ pavirkning af mit psykiske
arbejdsmiljg. Det har vaeret frustrerende og stressende

og har ofte fyldt alt for meget i bade mit private liv og mit
arbejdsliv.

Men der er forskel pa konflikter. De konflikter, der pa-
virker mig negativt, er oftest de konflikter, der er ungdven-
dige. Hvorimod ngdvendige konflikter kan vaere udviklende
og med til at sikre et godt og dyna-
misk arbejdsmiljg for mig.

Rig mulighed for konflikter

Som oversygeplejerske pa en stor
kirurgisk afdeling i hovedstaden
oplever jeg, at der er rig mulighed
for at opleve konflikter pa mange
forskellige niveauer.

De ngdvendige
konflikter er altsa

dem, der farer

moderat konfliktniveau, hvor de konflikter, der er, er med til
at sikre arbejdspladsens fortsatte udvikling.

De ngdvendige konflikter er altsd dem, der farer leering
og udvikling med sig.

Konfliktens niveauer

I enhver konflikt er der en udvikling — ofte starter det med
uenighed om en sag - det kan vaere spargsmal eller beslut-
ninger, der er genstand for forskellige fortolkninger eller
opfattelser.

Hvis konflikten ikke lases pa dette niveau er der en ri-
siko for at den udvikler sig til ikke kun at dreje sig om sa-
gen, men i hgjere grad at dreje sig om de personer, der er
involveret i sagen - der udvikler sig et fjendebillede. Ud-
vikler konflikten sig yderligere, kan der blive tale om direk-
te krigsfarelse — nu handler det pa ingen made om sagen
- den har vi glemt, nu handler det kun om
personerne i konflikten.

Hvor konflikter pa farste niveau ofte
er udviklende, er konflikter pa niveau 2
og 3 sjeeldent konstruktive, og derfor me-
ner jeg, at det handler om at spotte kon-
flikterne i tide - altsa imens det handler
om sagen og ikke de involverede parter i
problemstillingen.

Min hverdag er praeget at man- laerlng 08 UdVIklmg
ge udfordringer bade i relation til dsi De ukonstruktive konflikter
medarbejdere, patienter og sy- med sig Det er min erfaring, at de ukonstruktive

stemet som helhed. De fleste be-

slutninger skal treeffes pa kort tid

- mange handler om liv og dagd - og

mange parter bliver del af den enkelte beslutning. Dette
kraever en organisation med hgj struktur og systematik, og
med mange mennesker involveret er der ogsa relationer pd
kryds og tvaers og dermed masser af konfliktmateriale.

De ngdvendige konflikter

De fleste af os kan vel blive enige om, at konflikter er et
grundvilkar ved den menneskelige eksistens, hvorimod der
kan vaere meget stor forskel pa, om vi betragter konflikter
som noget negativt eller positivt.

De ngdvendige konflikter er dem, der udvikler en ar-
bejdsplads - forstaet pa den made at en arbejdsplads med
et meget lavt konfliktniveau kan betyde stagnation og rin-
ge engagement, hvorimod en arbejdsplads med et meget
hajt konfliktniveau kan vaere gdeleeggende for samarbejde
og effektivitet — det handler derfor om at holde sig pa et

konflikter traekker alt for meget energi

ud af organisationen - bade imens den

star pa, men som regel ogsa i et efterspil,
hvor det ofte viser sig at konflikten har sat sine negative
spor, det kan vaere samarbejdsrelationer, der aldrig kom-
mer til at fungere helt s& godt som tidligere, eller tillid der
aldrig bliver genoprettet - og hermed grobund for endnu
flere personrelaterede konflikter.

Derfor har jeg personligt arbejdet malrettet med at ud-
vikle min evne til at spotte konflikter i tide - at fa ryddet
uenighederne af vejen imens de involverede parter stadig
er i stand til at holde ud at kommunikere sammen - imens
det stadig drejer sig om sagen - inden at det kommer til at
dreje sig om personer, grupper og fraktionen, som er det
der kendetegner de ukonstruktive konflikter.

Konstant udvikling
Som leder i det offentlige er en af mine starste ledel-
sesopgaver forandringsledelse - der foregdr en konstant



udvikling imod at gare tingene mere effektivt, smartere,
mere ressourcebesparende og mere sikre. Hver gang vi la-
ver forandringer, er der rigtig mange mennesker, der bliver
direkte eller indirekte involverede. Kompleksiteten er sla-
ende, nar man farst dykker ned i den konkrete opgave og
ikke alle kan altid se at en forandring tjener den gode sag.
Det kan vaere sveert at bevare overblikket og ofte umu-
ligt at se hvilke konsekvenser en forandring far for de en-
kelte involverede. S&danne forandringsprocesser er godt
konfliktstof. Den usikkerhed og utryghed, der er forbundet
med de fleste forandringer, gor at
konfliktgraensen aendrer sig, dvs. at
man kan opleve at problemer, der
tidligere blev handteret fint imellem
kolleger, pludseligt bliver ophgiet til
konfliktstof - man kan sige, at der
er et gget psykisk alarmberedskab i
organisationen nar vi forandrer.

Veer pa forkant med konflikterne
Derfor handler det om at veere pa
forkant. Jeg har med held udfert
store organisatoriske forandringer
uden at det medfarte store kon-
flikter ved at tage forskud pa dem.
Metoden har veeret at invitere med-
arbejderne til at fokusere pa mulige
konflikter og problemstillinger i
forbindelse med den forestéende
forandring.

Den fokusering som mange kon-
sulenter benytter sig af med posi-
tive reformuleringer, anerkendende
adfaerd og lignende er god i man-
ge situationer, men ofte ender det
med at de negative sider af en forandringsproces ikke bli-
ver i tale sat, fordi det ikke er politisk korrekt at vaere ne-
gativ overfor forandringer.

| store forandringsprocesser har jeg inviteret medarbej-
dere til kun at beskaeftige sig med den negative side af for-
andringen - at se alle problemstillingerne, med det formal
at fa dem sagt hgit, belyst og dermed behandle dem kon-
struktivt. For mig er der ingen tvivl om at denne metode er
meget konfliktbegraensende - pa den gode made, fordi det
ikke handler om at ligge &g pa de negative tanker og falel-
ser, men tvaertimod om at slippe dem las - store og sma -
imens det stadig drejer sig om sagen og ikke personer. Det
handler om at skabe en dbenhed og balance imellem det
positive og det negative.

Det kreever mod og overskud

Det kreever personligt mod og overskud som leder, at

give medarbejderne plads til negative fglelser som vrede,
haevn, mistillid og angst. Personligt ser jeg det som en na-
turlig del af alle organisationer og der er masser af energi i
de negative falelser - energi der kan samles til handling. De
negative fglelser er der og kan ikke elimineres eller overses
i begejstring for vaerdseettelse af det positive. Det giver
ikke mening kun at arbejde med de positive falelser - der

Derfor handler det
om at veere pa
forkant. Jeg har
med held udfert
store organisato-
riske forandringer
uden at det med-
forte store konflik-
ter ved at tage

forskud pa dem
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skal veere plads til de negative falelser, da de er en del af
helheden og os.

Men hvordan far man mod, rummelighed og forstaelse
for og accept af menneskers bade rationelle og irrationel-
le reaktioner?

Jeg tror ikke, at man kan leere det pa skolebanken -
man skal have det i sig og man skal interessere sig for det
og man skal ville det. Da jeg skulle veelge min lederuddan-
nelse var jeg sikker pa, at det skulle vaere en lederuddan-
nelse, der mere handlede om teorier om mennesker end
om teorier om administration.

Via min ledelsesuddannelse, som er
en masteruddannelse i organisations-
psykologi (MPO) fra RUC har jeg faet ind-
sigt i de psykologiske faktorer i orga-
nisationer - fglelser, personlighed og
gruppeprocesser. | uddannelsen er der
fokus pa de psykologiske processer
imellem individ og gruppe. Uddannelsen
har fokus pa metoder der giver deltager-
ne mulighed for at undersgge og reflek-
tere over bevidste og ubevidste proces-
ser i grupper og organisationer. Det er
en uddannelse man ikke gar uforandret
igennem, idet den i hgj grad leegger op
til at den enkelte arbejder med sin egen
personlige indsigt og udvikling.

Ved at fa en gget indsigt i min egen
person og reaktionsmenster har jeg
gjort det til en vane i sveere situationer
at undersgge med mig selv hvorfor jeg
reagerer pa en given made. Maske bliver
jeg irriteret over en kollega i en situati-
on - og i sddanne tilfeelde kan det veere
godt at sparge sig selv, hvorfor det lige
netop er falelsen af irritation, der opstér - ofte give det en
god selvindsigt du kan arbejde videre med — maske hand-
ler irritationen om at jeg er misundelig pa min kollega, ma-
ske er jeg vred pa hende fordi hun tidlige har svigtet mig
eller lignende. Denne form for "selvterapi”, kan give en klar-
hed over egne reaktioner og folelser — og i sidste ende en
god personlig indsigt og udvikling til gavn for sig selv og si-
ne omgivelser.
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Jeg har tre forskellige netvaerk. Det farste netveerk bestar af to kolleger, som jeg deler kontor med i det daglige, det andet
er en fasttemret gruppe, der til hvert magde har inviteret den interne HR-konsulent med og det sidste netveerk er en tveer-

faglig og ekstern gruppe.

Af Lone Lundager,
ledende terapeut, Regionshospital Holstebro

Jeg hedder Lone Lundager og er ledende terapeut pa Regi-
onshospitalet Holstebro. Jeg blev ansat for to &r siden, og
er en del af et lederteam med otte funktionsledere og en
chefterapeut. Jeg har i det fglgende valgt at beskrive de
netveerk, jeg gar brug af i min dagligdag, for de hjeelper mig
til at seette fokus pa mit eget arbejdsmilje.

Jeg har tre forskellige slags netvaerk med bade interne
og eksterne samarbejdspartnere, der pa hver sin made gi-
ver mig mulighed for sparring, spejling og supervision. Mine
tre netveerk er med til at gge bevidstheden om vigtigheden
af, at jeg er opmaerksom pa mit eget psykiske arbejdsmil-
jo og ikke kun medarbejdernes. Specielt de to sidstnaevnte
netveerk hjeelper mig til dette. Jeg
saetter tid af til dem, og de fore-
gar uden for de normale rammer.
Det tror jeg er meget vigtigt, for s&
drukner mit fokus pa arbejdsmiljg
ikke i hverdagens opgaver.

Netveerk 1

Til daglig har jeg en netvaerksgrup-
pe, der er teet pad mig. Den bestar
af mine to kolleger, som jeg deler
kontor med. Vi har feelles ansvar
for den samlede ergo- og fysiote-
rapiafdeling, og har hver vores fag-
omrader og faggrupper.

Vi arbejder bevidst pa at ska-
be os rum og tid til lederskabet
bl.a. ved at holde et heldagsmade
mindst 1 gang pr. kvartal. P4 mg-
derne tager vi bade driftsproblematikker og lederemner
op. Vihar bl.a. brugt Meyer-Briggs typeindikator, som vi al-
le har faet lavet pa et lederkursus. Vi har forsggt, at bruge
den til uddelegere faelles opgaver ift. hvor den enkelte har
sine steerke sider.

Jeg bruger fortrinsvist dette netveerk til at fa sparring i
hverdagen, og til at fa flere vinkler pa akutte problematik-
ker inden beslutningerne tages. Jeg lytter ogsa gerne til de
andres tanker og meninger, nar jeg selv har starre emner
eller projekter til overvejelse. Det er rart at kunne fa kvalifi-
ceret modspil og kritik, og det er godt at fa ros og anerken-
delse af nogen, der kender en godt.

Jeg far set andre
verdener og tilgan-
ge til ledelse, og jeg
oplever at kunne
tale mere frit om
mere personlige

overvejelser

Vi deltager alle tre pa de samme temadage om ledelse
for dels at blive personlig inspireret og dels at bruge det i
vores faelles daglige ledelse.

Netveerk 2

Pa funktionslederniveau har vi ogsa faet etableret et net-
veerk. Det har form af et kontinuerligt forlgb med faglig vej-
ledning. Forlgbet styres af en person fra vores HR-afdeling,
og der er udfeerdiget en kontrakt, som alle medlemmer har
skrevet under pa.

Maderne foregar en gang manedligt & to timer. Vi har la-
vet en fast ramme, der siger, at vi altid starter med opfalg-
ning fra sidst, derpa kommer en runde om, hvad der fylder
i dag, og til sidst udveelger vi et emne eller en person, som
bliver udspurgt af “coachen” og resten af gruppen fungerer
som reflekterende team. "Coachen” er altid personen fra
HR-afdelingen.

Netveerket er et godt "frikvarter” fra
de daglige driftsopgaver, som har en ten-
dens til at fa lov til at fylde for meget.
Det er godt bade selv at veere i “ilden”
og ogsa hare de andre. Nar du selv er p3,
far du via spargsmalene fra coachen selv
mulighed for at finde svarene, og der-
med far du sterre afklaring og tilfredsstil-
lelse. Nar du deltager i det reflekterende
team, har du god tid til netop at reflekte-
re over en anden persons emne, og til at
finde dine egne svar. Det giver god leering
og en feelles forstdelse i funktionsleder-
gruppen, for de problematikker, vi arbej-
der med og samtidig starre tryghed. Det
har vi meget brug for, ndr vi skal arbejde
meget sammen, men bor pa fire forskel-
lige matrikler.

| forhold til mit eget arbejdsmiljg giver det mig et meget
bredere billede af, hvordan man som leder kan lgse forskel-
lige problematikker. Min "veerktgjskasse” er blevet vaesent-
lig starre via dette netveerk.

Netveerk 3
Den tredje netvaerksgruppe er en fortsaettelse af en
gruppe, der mgdte hinanden og arbejdede sammen pa et
amtsligt lederkursus. Da vi mgdte hinanden pa lederkurset,
var vi alle ledere i Ringkgbing Amt, men havde ellers vidt
forskellige vilkar og faglige baggrunde.

Modsat de to ovenstdende netveerk, er styrken i den-
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ne gruppe, at den er tvaerfaglig og at den er ekstern og
dermed leengere fra dagligdagen. Det gar, at vi er nagdt til
at sparge meget mere ind til problematikkerne, nar vi ikke
kender hinandens hverdag, og det gar at vi selv bliver mere
afklarede, ndr vi skal formulere, de tanker vi har.

Vimades ca. tre gange arligt pa skift pa hinandens ar-
bejdspladser. Vi starter altid med en runde for at hare,
hvad der rgrer sig i de andres verden, og sa diskuterer vi
konkrete lederemner ud fra artikler og litteratur, som vi har
faet tilsendt pa forhand.
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Jeg oplever det meget positivt at deltage i gruppen, da
jeg far set andre verdener og tilgange til ledelse, og jeg op-
lever at kunne tale mere frit om mere personlige overvejel-
ser ift. ledelse, da gruppen ikke er en del af min hverdag.
Netveerket bidrager pa den made positivt til mit psykiske
arbejdsmiljg ved at stille kritiske spgrgsmal direkte til min
lederrolle, og samtidig hjaelper det mig til at anerkende de
gode erfaringer, jeg har gjort mig.

Da vi stod overfor en starre normeringsproces, var det min opgave, at finde de medarbejdere, der skulle videre og
dem, der skulle tilknyttes et vikarkorps. Jeg laste opgaven ved at vaere dben om processen, inddrage alle medar-
bejdere samtidig med at jeg arbejdede meget struktureret. Alt sasmmen gjorde, at jeg i dag kan kigge tilbage pa en
proces, der mod alle odds ikke gav mig ondt i maven og et darligt psykisk arbejdsmiljg.

Af Helen G. Hermansen,
Teamleder Sabro Lokalcenter

Jeg er Teamleder pa andet ar i plejeboligerne. Vi har pa lo-
kalcenteret haft forskellige omradechefer. | maj 2006 kom
vores nye omradechef, der havde stor fokus pa gkonomien
pa vores lokalcenter. Det viste sig at vi her pa lokalcentret
var i overtal, sa vi skulle i gang med en staerre normerings-
proces med start i september 2006.

Det blev min opgave at finde de medarbejdere, der skul-
le videre og tilbyde dem ledige stillinger andre steder i det
samdrevende lokalcenter, eller hvis de ikke var interessere-
dei det, tilbyde dem at de kom i Arhus kommunes jobbank
eller blev tilknyttet det interne vikarkorps - som jeg ogsa
skulle etablere.

Jeg var fra start klar over, at det var en opgave, der kun-
ne rumme konflikter og som var meget problemfyldt. Det
var en opgave, der hvis den farst blev konfliktfyldt, kun-
ne fa stor betydning for mit psykiske arbejdsmiljg. Nar jeg
teenker efter hvordan jeg laste den efterfglgende proces,
syntes jeg, at det gik rigtigt godt. Processen hjalp mig til
at bevare overblikket, s& mit psykiske arbejdsmiljz ikke led
undervejs.

De indledende mader

Jeg startede med at holde et infomgde om normeringstil-
pasningen for alle de ansatte. P& den made segte jeg at
sgrge for, at alle fik den samme besked, og at der ikke op-
stod myter rundt omkring i krogene.

De personaler der skulle vaek herfra eller i intern vikar-
korps kaldte jeg efterfalgende til en personlig samtale. |
Arhus kommune arbejder vi med veerdibaseret ledelse s&

i respekt for medarbejderne var det min opgave sammen
med omradechefen at tage disse samtaler. Samtalerne
gav mig en god fornemmelse i maven, for her kunne jeg for-
klare den enkelte medarbejder, hvorfor det blev vedkom-
mende, der skulle videre og jeg kunne tage mig tid til at
svare pa alle deres spgrgsmal. Da jeg jo tilbgd dem at arbej-
de andre steder i organisationen var det heldigvis tydeligt
for begge parter, at forflyttelsen ikke var fordi der er noget
galt med den enkelte medarbejder.

Inddragelse af medarbejderne
Herefter indkaldte jeg til personalemgde med en dagsor-
den, hvor vi skulle lave arbejdsgrupper. Formalet med grup-
pearbejdet var at lade den enkelte medarbejder kom til
orde. Derudover sikrede jeg, at jeg selv var med i processen
og var med til at styrke, der hvor der skulle styrkes. Jeg
gik fra den ene gruppe til den anden, og var garant for at
vi alle kunne komme uden om de forhindringer, der matte
opsta. Denne inddragelse af medarbejderne var medvir-
kende til at tage eventuelle konflikter i oplabet - sd i det
lange lagb var gruppearbejdet med til at sikre mit eget gode
arbejdsmiljg.

Den stgrste udfordring i vores normeringstilpasning
var, at dagvagt-personalet skulle ga fra at arbejde hver 3.
weekend til at arbejde hver 2. weekend. Denne udfordring
lod jeg danne baggrund for gruppernes arbejde. Sa grup-
perne kom til at arbejde med:
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o Vagtplaner, med mit forslag og normeringsudregning
(dagvagt hver 2. weekend, aftenvagt fra 4-5 personaler
til 3 personaler).

e Arbejdsopgaver i dag, aften og nattevagt.

e Arbejdsopgaver i dagvagt i weekend.

Herefter lavede jeg et referat af de problemstillinger,
personalet papegede gennem arbejdet i arbejdsgrupperne.

Handleplaner - struktur og abenhed
Ud fra referatet lavede jeg handleplaner for dagvagt, af-
tenvagt, nattevagt og kakkenet. Et eksempel:

udover gav denne dbenhed omkring mit eget arbejde, en
indsigt for alle parter i, hvilket ansvar de havde og hvilket
ansvar jeg havde.

Jeg fik det hele med og kunne se, hvor jeg var i forlgbet
og hvem jeg skulle tale med. P4 den méade kunne jeg styre
processen og dermed mit psykiske arbejdsmiljg: Handlepla-
nerne hjalp mig med at handtere den risiko for stress, der
ligger i en omfattende normeringsproces. Desuden falte
jeg, at jeg var pa forkant med konflikterne, fordi jeg kunne
overskue mine arbejdsopgaver.

Feelles fodslag
Pa et nyt personalemgde fremlagde jeg handleplanerne, sa

alle kunne se hvilke nye arbejdsgange,

Emne: Opgave: Udfert: Ansvarlig: Plan: . .
= Ps 9 der skulle indfgres. Det, at jeg valgte en
S.: . . . . . .
Varme mad i Aftenvagten Teamleder Mgde med hgj grad af gennemsigtighed i mit arbej-
aftenvagt klager over at kakkenet. de, gjorde, at medarbejderne falte stor-
der er for meget Referat: ......
varmt mad der re medansvar for hele processen og at
skal varmes o .
der var en lgbende aben dialog frem for
Eks.: Dag og aftenvagt lukkede konflikter. Samtidig var perso-
Eftermiddagskaff | er ikke enige om Teamleder Mgde mellem nalemgderne med personaleinddragel—
en hvordan, hvorndr udvalg dag og )
o.lign. aftenvagt . sen, mine efterfalgende handleplaner
Referat: ..... P . °
glere og deres gennemsigtighed med til at fa
medarbejderne ned af konflikttrappen,

Det blev til g A4 sider med handleplaner, som jeg kun-
ne arbejde konkret og struktureret ud fra. Handleplaner-
ne brugte jeg til at styre mit eget arbejde efter, og samt-
lige medarbejder fik en kopi, sa alle kunne se hvad der var
besluttet og hvordan og hvornar der skulle ske noget. Der-

sa vii feellesskab kunne ga efter sagen
og ikke personen.

En af mine nye kollegaer skulle i gennem det samme
som mig. Min omradechef foreslog hende at kontakte mig
for at hgre hvordan jeg havde grebet det an. Min hjaelp til
hende var god. Hun kunne bruge min fremgangsmade.
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Mgdet med en ekstern konsulent, der introducerede mig for begrebsparret 'warrior’ og ’victin’, fik vendt mit psyki-
ske arbejdsliv! Jeg fik gje pa min egen ’victim’-mentalitet og vendt den til en 'warrior-mentalitet, sa jeg i dag selv

saetter kursen i mit (arbejds)liv.

Af Kent West Kristensen,
Viceforstander, VUC Holstebro-Lemvig-Struer

Jeg havde gennem de sidste maneder arbejdet ca. 60-70 ti-
mer om ugen. Jeg havde dels mit ledelsesarbejde og dertil
var kommet en syg underviser, hvis undervisning jeg havde
pataget mig. Nattesgvnen var gennem denne periode ble-
vet kortere og kortere, fordi jeg skulle bruge timerne pa at

forberede mig til mader og undervisning. Samtidig forsggte
jeg at leve op til mine idealer om, hvordan jeg skulle priori-
tere min kone og barn.

Min verden var ved at breende sammen

Det var blevet en uholdbar situation, hvor jeg efterhanden

havde de fleste symptomer pa stress - sgvnbesveer, darlig
hukommelse m.m. Jeg begyndte at fale mig fanget i alle de
opgaver, som mgdte mig pa mit job. Jeg havde en oplevel-
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se af ikke at have overblik, og at opgaverne, presset, var
noget der hele tiden kom "udefra” - noget der var udenfor
min kontrol og noget som min leder egentlig burde forhol-
de sig til. Jeg syntes, at han burde kunne se min situation
og fjerne opgaver fra mit bord.

P4 et tidspunkt, hvor min kone bekymret havde gjort
mig opmeerksom pa, at 31/2-4 timers sgvn om dagen var
uholdbart i leengden, var jeg pé et lederkursus, hvor en
konsulent brugte ordet "lederomsorgssvigt”, hvilket jeg sy-
nes lige var et billede pa min situation. Med denne forsta-
else af min situation diskuterede jeg med mig selv og mi-
ne nermeste, om det egentlig var som leder og pa VUC jeg
skulle arbejde.

Mgdet med en ekstern
konsulent

Da min situation var mest tilspid-
set, skulle jeg sammen med min
leder og vores studievejledere pa
et internt kursus, hvor konsulen-
ten Pia Friberg pa et degn skulle
introducere os til Appreciative
Inquiry.

Mgdet med hende og hendes
perspektiv pa det personlige le-
derskab blev en meget stor om-
veeltning for mig.

Hun introducerede i lgbet af
dagen et meget enkelt begrebs-
par, som hun havde fra indianeren
Hawk of the Yellow wind: Warrior
og victim. Umiddelbart reagerede
jeg med stor modstand, blev irri-
teret og fejlfinder i forhold til det,
hun praesenterede. Men jeg kunne jo meerke, at der allige-
vel var noget, der fandt en klangbund i mig.

| lebet af de farste 30 minutter pd kurset blev mit ver-
densbillede og min selvopfattelse aendret.

Forandringen

Jeg fik gje pa min egen "victim-mentalitet”: Jeg opdagede,
at jeg sa mig selv som et offer for urimelige omsteendig-
heder, der var udenfor min egen kontrol. Omstaendigheder
der havde gjort mit arbejdsliv til én stor belastning, og hvor
jeg havde udnaevnt min chef til at vaere en af skurkene.

Dette blev et afseet for at arbejde med at indtage en
"warrior-mentalitet”, hvor jeg skulle se mig selv som den
handlende, bestemmende og dagsordensseettende. Det
betad, at jeg skulle indse, at forandringer skulle komme
fra mig, og at omverdenen ikke af sig selv kunne reage-
re pa, hvordan min situation var, uden at jeg udtrykte det,
og uden at jeg aktivt handlede for at saette forandringer i
gang. Jeg skulle indse, at det grundlaeggende er mig, der
indretter mit arbejdsliv, veelger til og fra og tager ansvar
for det.

Dette daggn blev pa mange mader et vendepunkt. En
omvendt kopernikansk vending: Hvor Kopernikus opdage-
de, at jorden ikke var verdens centrum, blev det klart for
mig, at jeg er mit livs centrum, og selv kan seette kursenii

Det er ikke kun mit
psykiske arbejdsliv,
der er blevet bedre.
Jeg oplever ogsa, at
jeg er blevet bed-
re som leder, fordi
jeg har faet star-

re handlekraft og
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mit (arbejds)liv.

Coaching og netvaerk

Arbejdet med at indtage en "warrior-mentalitet” blev ikke
afsluttet dette dggn. Det har jeg arbejdet med bade gen-
nem coaching og gennem deltagelse i ledernetveerk siden.
Jeg havde fire coaching-seancer af tre timer med Pia Fri-
berg i de efterfalgende 10 maneder. Det var ngdvendigt for
at fastholde "warrior-tankegangen” og gav et godt indblik i
mine egne ressourcer og muligheder.

Siden er jeg blevet en del af tre ledernetvaerk, hvor vi
medes 2-5 gange om aret, hvilket hjaelper mig til at fa et
mere distanceret blik pa mine og andres
handle- og tankemgnstre - og afslare "vic-
timiserede” traek. Det tager naturligvis
tid fra det daglige lederarbejde, men gi-
ver nye muligheder og ny energi og inspi-
ration.

At veere "warrior” er en grundleeggen-
de livsindstilling, som har givet mig star-
re arbejds- og livsgleede. Det betyder ikke,
at jeg ikke kan have (for) mange opgaver,
for lidt tid eller opleve stress. Men det be-
tyder, at jeg ved, at jeg er den handlende
i forhold til at aendre det, veelge til og fra
og stille krav til min omverden. Det er ikke
kun mit psykiske arbejdsliv, der er blevet
bedre. Jeg oplever ogs3, at jeg er blevet
bedre som leder, fordi jeg har faet starre
handlekraft og starre selvtillid.

starre selvtillid
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Som eneste ansatte taenker jeg meget pa mit arbejdsmiljg — pa hvordan jeg far sparring i hverdagen, pa hvordan jeg sikrer
udvikling og pa hvordan jeg holder gejsten. | det felgende vil jeg beskrive nogle af de faktorer, der spiller ind pa mit gode
psykiske arbejdsmiljg: Prioritering af tid, Netvaerk/sparring og PR/synlighed.

Af Hanne Holmer
ledende ergoterapeut Snoezelhuset, Maribo

Som eneste ansatte taenker jeg meget pa mit arbejdsmiljg
- pa hvordan jeg far sparring i hverdagen, pa hvordan jeg
sikrer udvikling og pa hvordan jeg holder gejsten. | det fal-
gende vil jeg beskrive nogle af de faktorer, der spiller ind
pa mit gode psykiske arbejdsmiljg: Prioritering af tid, Net-
veerk/sparring og PR/synlighed.

Mit navn er Hanne Holmer, og jeg har siden 1995 vae-
ret ansat som ledende ergoterapeut for Snoezelhuset i Ma-
ribo. Snoezelhuset er et sansehus for handicappede, som
det davaerende Storstrem Amt lavede. Siden 1. januar 2007
er tilbuddet overgaet til Lolland Kommune.

Snoezelhusets grundydelse er at give et rekreativt til-
bud til borgere, som er fysisk eller
psykisk begraensede i deres akti-
vitetsmuligheder og hjeelpe dem
til at slappe af og nyde nuet — man
kan med nogle af tidens populeere
termer kalde det et "sansernes fit-
ness- eller wellnesscenter”. Her er
musik, vandsenge, spabad, haenge-
kgjer, dejlige lyseffekter og mange
andre ting.

Jeg er ene-ansat med 15 timer
ugentlig til driften af huset og har
kun ledelsesansvar overfor en ren-
garingsassistent.

Tid og prioritering

Med kun sa fa timer til at varetage
driften af en (amts-) kommunal in-
stitution har det veeret vigtigt hele
tiden ngje at vurdere og prioritere arbejdsopgaverne - fx
hvilke mader og netveerk, jeg har skullet deltage i. Det dag-
lige arbejde skal stadig udfares, og der er kun én person til
at udfere det.

Da jeg arbejder alene i dagligdagen, kan det ikke und-
gas, at jeg i perioder mister gejsten og braender lidt ud. Det
er sarbart at have en organisation, som hviler alene pa en
enkelt person, og det kan i perioder veere et tungt ansvar
at beere alene.

Derfor har det gennem arene veeret vigtigt for mig at
veere med i bade faglige og ledelsesmaessige netveerk,
hvor jeg har kunnet lade op og fa inspiration og redska-

Umiddelbart hav-

de jeg sveert ved

at forestille mig,
hvilket udbytte, jeg
kunne have af
denne noget

uhomogene gruppe

ber til at fortsaette arbejdet. De faglige netvaerk har veeret
med kollegaer i Danmark og Norden, som arbejder i sam-
me type institution, og ledelsesmaessigt har det vaeretien
forstandergruppe i Storstrem Amt, som madtes ca. hver
anden maned.

Netveerk i lederudviklingsforlab

| forbindelse med kommunesammenlasgningen blev Sno-
ezelhuset som den eneste af de gamle amtsinstitutioner
lagt ind i sektoren for Sundhed og Forebyggelse. Her knapt
et halvt ar inde i den nye kommune er vi ved at prave at
finde hinanden, laere hinanden at kende og fa opbygget en
samarbejdsmodel, som kan fungere.

Samtidig har direktionen for Lolland Kommune beslut-
tet, at alle decentrale ledere sammen med den centrale le-
delse skal medvirke i et udviklingsforlgb, som har til formal
at styrke den faelles identitet og ledel-
seskompetence hos ledere fra de 7 tidli-
gere kommuner samt 1 amt, som Lolland
Kommune nu bestar af.

Der afholdes 4x2 dages faelleskur-
sus over et halvt ars tid, og samtlige le-
dere er inddelt i netveerk pa 8-g personer
pa tveers af arbejdsomrader. Disse sma
netveaerksgrupper skal magdes én gang
mellem hvert faelleskursus og derefter
fortseette egen netvaerksaktivitet ef-
ter behov. Indholdet af netvaerksmader-
ne har veeret at gve triologisamtaler og
coaching pa individuelle problemstillinger.
Fortrolighed og tavshedspligt er vaesent-
lige negleord i grupperne. Det skal veere
en platform, hvor alle problemstillinger
kan bringes frem og forblive indenfor net-
veerkets rammer.

Den netveaerksgruppe, jeg er kommet med i, bestar af
tre skoleafdelingsledere, den ledende kommunale skole-
tandlaege, lederen for el-vaerket, lederen for bgrne- og un-
gecenteret samt lederen af socialpsykiatrien.

Uhomogen gruppe

Umiddelbart havde jeg sveert ved at forestille mig, hvilket
udbytte, jeg kunne have af denne noget uhomogene grup-
pe; men netop fordi vi er et ledernetvaerk og IKKE et fagligt
netveerk, har det vist sig, at vi far mange feelles problem-
stillinger pa banen, uanset om man kommer fra en stor or-
ganisation, som fx en skole eller fra en lille som Snoezelhu-



set. Jeg far den sparring, jeg har brug for til at kunne veere
en ligeveerdig del af en sa stor organisation, som Lolland
kommune er blevet.

PR og synlighed

Selvom Snoezelhuset ma anses for at vaere kommunens
nok mindste enhed, set ud fra normeringen, har stedet
qua tilbuddets karakter en stor bergringsflade til mange
forskellige brugere (barn, eeldre, fysisk og psykisk handi-
cappede og mange andre), sa det er egentlig ikke PR og
kunder, jeg mangler.

Imidlertid synes jeg, der er behov for, at Snoezelhusets
tilbud bliver kendt i den nye kommune, sa i samrad med
konsulenterne for ledelsesudviklingsforlgbet har jeg fore-
sldet, at alle de 40 ledernetvaerksgrupper (medi alt ca.
350 ledere som deltagere) far tilbudt at bruge ét af deres
netvaerksmader i Snoezelhuset, dels for at laere huset at
kende, men ogsa for at fa en egen oplevelse af, hvorledes
ro og afslapning har betydning for ens bade fysiske og psy-
kiske arbejdsmiljg.

Pa denne made far jeg sléet flere fluer med et smeek:
e PRinden for egen organisation, som er langt mere ef-

fektfuld end en artikel i personalebladet (det har jeg
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pravet, og pa trods af at artiklen var pa forsiden med bil-
lede og stor overskrift, havde kun fa leest det).

o Formidling af generel viden om betydning af velveere i
forhold til arbejdsmiljg (den teoretiske ramme, som Sno-
ezelhuset opererer ud fra).

¢ Dialog med alle grene af organisationen evt. med hen-
blik pa videreudvikling af tilbuddet og potentielle sam-
arbejdspartnere (fx om det skulle veere et tilbud til
stressede medarbejdere pa lige for med andre persona-
legoder).

o Kollegial sparring til at forebygge risiko for udbraendt-
hed - og ensomhed (mit eget behov for at tale med kol-
legaer).

Afsluttende bemaerkninger

Nar alt dette er sagt, faler jeg mig meget privilegeret ved
at have et arbejde, hvor det alene handler om at fa med-
mennesker til at opleve velvaere - medmennesker som
traekkes med ofte tunge og sveert invaliderende handi-
caps af forskellig karakter. Nar jeg har en "sur” dag, hvor
de administrative opgaver tynger og gejsten mangler, sa
behgver jeg blot stikke hovedet ind og vaere lidt med i den
oplevelse, som gaesterne har. Sa er det det hele veerd.
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Et godt arbejdsmiljg for alle medarbejdere inkluderer ogsa et godt arbejdsmiljg for mig selv. Det forsgger jeg at huske pa
lebende - sa nar jeg tager andres arbejdsmiljg alvorligt, husker jeg ogsa at tage mit arbejdsmiljg alvorligt.

Af Charlotte Norup,
afdelingssygeplejerske

I en tid med store forandringer, krav om
forandringsparathed og fusioner bade
interne og eksterne, hvor hver dag har
en ny og ukendt dagsorden, er det af
stor vigtighed at skabe trygge, gode
og trovaerdige rammer for personalet.
Sikre os alle et godt arbejdsmiljg, hvor
opgaverne lgses med hgj kvalitet af
harmoniske og tilfredse medarbejdere.
Har vi ikke alle set kollegaer blive
sygemeldt med arbejdsrelateret syg-
dom? Jeg har sat mig for at det ikke
skal blive mig. Jeg elsker mit job, men
siger til mig selv: "det er kun et arbej-

de”. skal blive mig

Har vi ikke alle set

gemeldt med ar-
bejdsrelateret syg-
dom? Jeg har sat

mig for at det ikke

Jeg er en del af 'os’

Da jeg ogsa ser mig selv som en del af os, og ma jeg hele
tiden veere opmaerksom pa at have mig selv med i fokuset
pa fx arbejdsmiljg.

Jeg har ikke et mantra, men jeg
forsgger hen ad vejen at lytte til mig
selv og prioritere plads til min egen
trivsel, s jeg kan yde god lederkva-

kollegaer blive sy- litet.

Sparring i en fusionstid

En af fusionerne har veeret sam-
menlaegning af to afsnit, mit eget
hjerteafsnit og et lungeafsnit. Jeg er
nu alene afdelingssygeplejerske for
begge. Det har givet vaesentligt mere
personale, stgrre personaleomsaet-
ning, undervisningsopgaver og ikke
mindst en sikring af, at arbejdsmiljget
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for medarbejderne er optimalt.

Da gruppen af ledere er mindsket har jeg ikke haft mu-
lighed for at sparre og har derfor bedt min oversygeplejer-
ske om daglig at afsaette tid til dette. Stort og smat.

En fordel ved fa ledere hos os har veeret at naerheden
og tilliden mellem lederne er vokset, men der har nu aldrig
veeret langt fra bund til top.

Hjaelp hos sikkerhedsgruppen

| vores netop gennemfarte interne fusion bad vi om hjaelp
hos sikkerhedsgruppen og fik derigennem god hjaelp og
stgtte hos Job Liv Danmark.

Personalet fik tilbud om samtaler med erhvervspsykologer.
En anden afdelingssygeplejerske og jeg bad om samme
tilbud. Her kunne vi fa talt vores egne frustrationer/proble-
mer igennem, sa vi lettere kunne handtere opgaven uden
at blive "sure” pa hinanden.

Eget kontor og frugtordning

Efter mange ar som afdelingssygeplejerske har jeg opar-
bejdet stor erfaring i at kunne styre rundt i systemet, jeg
ved hvor og hvordan jeg skal henvende mig i forsgget pa
at sikre en god arbejdsplads. Vi har faet hjeelp til at skabe
gode rammer bl.a. gennem MED- og sikkerhedsudvalg. Bl.a.
har jeg nu eget kontor med plads til samtaler, ro og fordy-
belse.

Der leveres gratis frugt og frisk morgenbrad til alle, og
meadetider er fleksible. Alt sammen er det med til at imgde-
komme mine (og mine kollegers) behov for et godt arbejds-
miljg.

Det er min opfattelse at mit og vores arbejdsmiljg har
fokus, og jeg er meget opmaerksom pad ogsa at "serge for
mig selv”!



Historiestafetten:
Erfaringer direkte fra leder til leder

Hvordan kan du som leder sikre, at du selv far et godt arbejdsliv? Hvordan far du plads og
overskud til ogsa at passe pa dig selv - og ikke kun pa dine medarbejdere? Lzes her, hvad 30
erfarne ledere kan fortaelle om, hvordan de i hverdagen beskytter og udvikler deres eget
psykiske arbejdsmilja

BRANCHEARBEJDSMILJORADET
Social & Sundhed

Arbejdsgivere og arbejdstagere inden for social- og sundhedsomradet samarbejder om initiativer til at skabe et bedre
arbejdsmiljg bade fysisk og psykisk. Samarbejdet tager udgangspunkt i arbejdsmiljgloven og er formaliseret i Branche-
arbejdsmiljgradet Social & Sundhed. Branchearbejdsmiljgradet kortleegger branchens seerlige arbejdsmiljgproblemer
og hjeelper arbejdspladserne med at lese dem ved bl.a. at udarbejde informations- og vejledningsmateriale, at holde
temameader samt at udvikle arbejdsmiljgkurser.

| Branchearbejdsmiljgradet Social & Sundhed deltager repraesentanter for KL, Danske Regioner, AC, Kost & Ernaerings-

forbundet, Dansk Sygeplejerad, Danske Fysioterapeuter, BUPL, FOA - Fag og Arbejde, Socialpeedagogernes Landsfor-
bund og 3F.

Yderligere information om arbejdsmiljg i den offentlige og finansielle sektor p& www.arbejdsmiljoweb.dk



