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Baeredygtig selvledelse
Igser ledermangel og
skaber staerke
arbejdsfaellesskaber

Rekruttering er ikke kun en udfordring p& senioromr&det, men p&
velfeerdsomrdderne i alle kommuner. Tandplejen i Haderslev
Kommune eksperimenterer lige nu med nye organiseringsformer,
som skal udvikle staerke arbejdsfzellesskaber og afhjeaelpe
udfordringen med rekruttering.

Da overtandleegen i Haderslev Kommune i over et &r uden held havde forsggt at
rekruttere ledere til to klinikker med hver 8-12 medarbejdere, besluttede hun og

sundhedschefen at g& andre veje. Det blev til indsatsen “Baeredygtig selvledelse”, hvoi
medarbejderne skulle arbejde i teams, nu uden Klinikleder. Projektet understettes p&
individuelt-, gruppe- og ledelsesniveau af to eksterne konsulenter med erfaringer i
facilitering af forandringsprocesser.

Princippet i beeredygtig selvledelse er, at de opgaver, kliniklederen normalt ville have,
fordeles mellem medarbejderne. I tandplejen udarbejdede overtandlaegen, tillids- og
arbejdsmiljgrepraesentanter en oversigt over opgaverne, som medarbejderne supplere
godkendte og meldte sig til, eksempelvis vagtplanlaegning, h&ndtering af sygemeldinge
og gennemgang af hygiejnemanualer. I alt 22 kliniklederopgaver. En af ledelsesopgave
er at veere trivselsambassader — at holde gje med trivslen og handle pd det.

I starten var intentionen, at opgaverne skulle rotere med fast frekvens, men efter forsi
halv&r, har medarbejderne de samme opgaver, fordi de har vurderet, at det giver hgje
kvalitet og arbejdstilfredshed ikke at flytte for meget rundt p& opgaverne. Det er til
gengeeld aftalt, at hvis en medarbejder gnsker at skifte opgave, skal det veere muligt €
en dreftelse i den samlede medarbejdergruppe.

Aftalen om opgaveskift er et godt eksempel pd, at baeredygtig selvledelse ikke er base
pa regler og rammer, men leegger vaegt pd medarbejdernes evne til at drgfte og beslu
hvad der er rigtigt at gore. Det er evnen til at have disse dreftelser i teamet, der skal
traenes som en muskel.

Faelles problemigsning

I beeredygtig selvledelse lzerer teamet at lgse sveere problemer uden at komme for lan
op ad konflikttrappen. Hvor det tidligere var kliniklederen, der havde ansvar for
sygemeldinger, er det nu en kollega, der skal planlaegge daekning og vikarer. Kollegael
skal s& ogsd gve sig i at drefte og vurdere, hvorndr overtandleegen skal involveres, for
der er mere end almindeligt sygefravaer p& spil. Det kan kraeve vanskelige samtaler, sc
skal tages som omsorgsfuld kollega og samtidig have feelles fokus p& helheden og
opgaverne.

Et centralt element i baeredygtig selvledelse i tandplejen er m&nedsmeder i teamet. He
fokus todelt — dels hvordan det g&r med hovedopgaven, tandplejen og behandlingerne
dels, hvordan det g8r p& det gruppedynamiske plan.

Det kan veere b8de sveert og hérdt, nér der kommer konflikter p8 bordet. Hvor
medarbejderne tidligere kunne parkere konflikter og frustrationer i enerum hos
kliniklederen, som pga. fortrolighed ikke havde meget handlerum, m& de nu tale om o
lgse konflikter i feellesskabet. Derfor traenes medarbejdere i de to klinikker i konstrukti
feedback, konflikth&ndtering og dialog om veerdier i samarbejdet.

Fra frustration til fokus pa opgaven

Her seks méneder inde i forlgbet siger medarbejderne, at de nu har leert at saette ord pd
det, der stgjer og at anerkende forskelligheder. Det handler om at se teamet som et
sammenhaengende system med en fzelles opgave, og undgd at problemer og konflikter
tager ophold i individer.

1 stedet for, “at en medarbejder er traels, fordi ...”, flyttes fokus til at undersgge
baggrunden for handlingen samt, hvordan det pévirker teamets evne til at lsse opgaverne.
Teamet skal veere nysgerrig pd, hvad den p&geeldende medarbejder ser eller forstér, som
de andre ikke ser eller forstar. N&r teamet f&r denne indsigt, kan der vise sig nye
handlemuligheder.

1 baeredygtig selvledelse er der brug for alles perspektiver, og det er en konstant
opmeerksomhed, at det ikke er dem med flest ord, der tager styringen. Eksempelvis m&
den stille medarbejder erkende, at man med sin tavshed er lige s& medansvarlig for
trivslen, som den der skeelder ud. Det er en ny erkendelse for alle. Baeredygtig selvledelse
skubber i hgj grad ogsa til den enkeltes selvindsigt og udvikling.

Nye muligheder for ledelsen

|Af Marit Nielsen-Man, chefkonsulent i Haderslev kommune, og Anja Kristine Weier Olesen og Mia

Pallisgaard, eksterne konsulenter p& projekt "Beeredygtig Selvledelse i Tandplejen”.

N&r man lykkes med selvledelse, formes arbejdsprocesserne af de mennesker, som har
fingeren p& hverdagens komplekse puls, og beslutningshastigheden gér op. Det skaber
muligheder for den naermeste ledelse.

1 Haderslev har overtandleegen féet mere strategisk albuerum, da hverdagsudfordringer
med sygefraveer, vagtplanlaegning med videre nu lgses i teamet. Det rummer et stort
potentiale, men forandringen kan ogs8 skabe usikkerhed om, hvordan vedkommende nu
skal agere. Derfor er det vigtigt, at der gives tid og rum til, at overtandlaegen/ledelsen
sammen med medarbejdere og konsulenter undersgger, hvordan den nye og mere
strategiske rolle skal indtages og formes. Det er en dynamisk bevaegelse, som pavirker og
pévirkes af teamets udvikling.

Projektet omkring beeredygtig selvledelse i tandplejen i Haderslev har et &r tilbage. I takt
med, at de to teams laerer at mestre baeredygtig selvledelse, udfases den eksterne
konsulentstgatte.

De forelgbige resultater viser, at det er ikke regler og rammer, der gor selvledelse
baeredygtig. Bevaegelsen fra den tidligere organisering til baeredygtig selvledelse kraever,
at teamet fér dyb indsigt i, at de er et sammenhaengende system, og at det smitter
direkte af p8 kvaliteten i opgavelgsningen. Det er derfor, at treening i at lave faelles
problemlgsning og konstruktiv feedback er s& vaesentlig. Det er det, der ger, at teamet
kan finde deres egen vej i hverdagens udfordringer. Chefens rolle udvikles og tilpasses
parallelt hermed, s8 det ggede strategiske albuerum kommer i spil.



