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En af mine gode venner fik en lederstilling. Hun
var en fagligt meget dygtig person. Hun fik i den
nye stilling personaleansvaret for 30 mennesker.
Da hun havde haft sit nye job i fire maneder,
spurgte jeg: Er der noget, der har overrasket dig i
dit nye job? “Ja”, svarede hun. “Det har overrasket
mig, at personaleledelse tager s& lang tid”. Her-
med siger hun noget meget vaesentligt om perso-
naleledelse. Det tager tid.Det drejer sig om men-
nesker.

Der bruges mere end 30 milliarder kroner om aret
pa at holdet danske sygehuse igang. En meget
betydelig del af de samlede udgifter er personale-
lgnninger. Personalet er sygehusets egentlige
ressource. Nogle ca.-tal: Der er ansat 80.000
mennesker i sygehusvaesenet. De mades hvert ar
med 700.000 danskere, der indlaegges pa syge-
husene for at modtage forskellige former for ydel-
ser. Der udfgres over en halv mio. operationer om
aret. Der preesteres mere end 8 mio. sengedage.
Og der er 4 mio. ambulante besgg om aret. Disse
ydelser er sygehusenes eksistensberettigelse.
Ledelse og personaleledelse i sygehusene drejer
sig i stort omfang om at sikre, at disse ydelser
produceres og leveres i én pa forhand fastlagt
kvalitet, til den lavest mulige omkostning (eller i
hvert fald gennem en styret og fastlagt indsats af
ressourcer) og pa en made, der skaber udvik-
lingsmuligheder, livskvalitet og leering for de an-
satte pa sygehusene.

Sygehusene er genstand for en betydelig offentlig
interesse i disse ar. Der er fokus pa sygehusene
og deres ledelse. En af arsagerne til denne ggede
interesse er, at patienterne aendres, medarbejder-
ne aendres, ledelsesbegrebet og ledelsesopfattel-

serne eendres og selve sygehusene gndrer sig
ligeledes - bl.a. af disse arsager, men ogsa af en
reekke andre arsager. Vi har at gare med en me-
get kompliceret situation. Og vi har ingen stan-
dardlgsninger pa de problemer og udfordringer,
der karakteriserer denne situation. Nogle avis-
overskrifter viser, hvorledes situationen beskrives
i dagspressen, der i meget hgj grad interesserer
sig for sygehusene. Det skal sygehusene i gvrigt
veere glade for:

Et ngdrab fra en chefsygeplejerske

Sygehusets indre lidelse

Ondt i motivationen koster dyrt

Feerre ansatte - flere hensyn

Kunsten at lede et sygehus

Hospitaler syge af dyb mistro

Konsulenterne fgrer kniven

Sygehuse i kamp om specialerne

Magtspillet mellem patienten, lsegen og politikeren
Sandhedens gjeblik pa sygehuset

Fundamental aendring af de grundleeggende veer-
dier

Patienterne skal have varedeklaration

Flere ressourcer varmer kun midlertidigt
Ventelister kun et symptom

Faggruppers magtkamp skaber problemer

Hvad fejler hospitalet?

Personaleledelse er en del af den samlede ledel-
sesopgave. Personaleledelse har i mange ar vee-
ret et seerskilt ledelses- og funktionsomrade i
mange virksomheder, specielt i stgrre virksomhe-
der. Det geelder ogsa inden for sygehusomrédet,
hvor der altid har veeret en personaleadministrati-
on, der f.eks. har taget sig af noget sa vigtigt som
lznudbetaling. Men ogsd personalefunktioner i
bredere forstand finder vi i sygehuse.

Sagt i korthed drejer personaleledelse sig om at
tiltraekke, fastholde udvikle og afvikle medarbejde-
re. Det er en kort formuleret og meget kompliceret
opgave.

Personaleomradet er bl.a. karakteriseret ved nog-
le redskaber, metoder, teknikker. Lad mig blot
naevne nogle eksempler: Medarbejdersamtaler,
personalepolitik, jobanalyse, medarbejdertilfreds-
hedsmaling, psykologiske tests, stillingsvurdering,
stillingsbeskrivelse, personalebedgmmelse, stra-
tegisk personaleledelse, personaleplanlaegning og
jobrokering

Personaleledelse er en langt mere omfattende
opgave og udfordring i dag end tidligere. Det
heenger bl.a. sammen med, at arbejdsvilkarene i
mange virksomheder, herunder ogsa pa sygehu-
sene, sendres hastigt i disse ar. Lad mig pege pa
nogle udviklingstendenser:
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Vi géar fra en situation, hvor mange mennesker
arbejder i en fast struktur og i et stabilt miljg til en
situation, hvor flere og flere arbejder i lgse og
skiftende strukturer. Vi gar fra en situation, hvor
mange arbejder med gentagne og konkrete opga-
ver til en situation, hvor flere og flere arbejder med
ikke-rutine preegede og skiftende opgaver. Vi gar
fra en situation, hvor mange arbejder i et kontrol-
leret og overvaget arbejdsmiljg til en situation,
hvor flere og flere arbejder med selvforvaltning,
selvsteendige beslutninger og ansvar. Og endelig
kan man sige, at vi gar fra en situation, hvor man-
ge arbejder med afgraensede opgaver og proces-
ser til en situation, hvor flere og flere arbejder med
tveerfaglige, gruppeopgaver.

Hvis denne beskrivelse af udviklingstendenserne
er rigtig, sa indebaerer det, at der til alle i syge-
husveesenet stilles ggede krav om: Fleksibilitet,
omstillingsevne, initiativer og selvsteendighed. Det
er let nok at sige, men hvorledes arbejder man
med dette i praksis i en situation, hvor der samti-
dig er en raekke andre og i nogen grad modsatret-
tede tendenser? Det er ét af de spagrgsmal, som
ledere ma arbejde med, for de er ofte i en modsi-
gelsesfyldt situation. | diskussioner om konkrete
ledelsesspargsmal hgrer man ofte ledere og
medarbejdere sige: Det haenger ikke sammen!
Det er ikke logisk! Og hertil m& man vel ofte sva-
re: Nej, der gar det ikke. Nej, det er ikke logisk.
De simple logikker, som vi er veennet til. De sim-
ple sammenhange, som vi er vaennet til at finde
omkring os, ophgrer med at geelde, ophgrer med
at eksistere, og vi bliver forvirrede. Hvordan skal
vi finde fodfeeste i den nye situation? Det er vel
ikke mindst sddanne seetninger, der karakteriserer
den situation, som mange ledere og medarbejde-
re befinder sig i. Og spgrger vi om svar, lgsninger
og veje i denne forvirrede situation, s& mgdes vi
bl.a. med enkle og fundamentale rad og ikke nad-
vendigvis, som vi maske forventer og gnsker det,
med avancerede redskaber eller teknikker.

Vi mgder f.eks. saetninger af typen: Vis medarbej-
derne tillid, Vis medarbejderne respekt, Giv med-
arbejderne ansvar og handlefrihed, Betragt med-
arbejdere som hele mennesker, Det drejer sig om
medarbejdernes livskvalitet. Eller den helt korte
version: "Ledelse drejer sig om at opfare sig or-
dentligt!”

Men hvordan viser man tillid? Géar det an at vise
tillid? Hvad vil det sige, at mennesket er helt? Er
mennesket et middel eller et mal i sig selv i ledel-
sessammenheaenge? Hvordan kan man arbejde
med livskvalitet i et ressourceknapt og konkurren-
cepraeget miljg? Gar det an at lade veere? Kunne
man spgrge tilbage. Der er ingen lette svar her.

Faglige mennesker er optaget af faglige ggremal.
Ofte elsker de deres fag. De er deres fag. De
belgnnes, bedgmmes og forfremmes ofte pa
grundlag af deres faglige indsats. Det geelder
gkonomen i et privat firma, det gaelder journalisten
pa et dagblad, det geelder leereren i et undervis-
ningsmiljg, det geelder den lange reekke af faglige
mennesker, der er pa et sygehus. Pludselig ople-
ver en faglig person at arbejdssituationen er aend-
ret. Man er ikke laengere blot en respekteret faglig
person pa afdelingen og i faglige kredse. Man er
blevet leder. “Man har fiet et personale under
sig”. S&dan siger vi. Men er man forberedt pa det?
Véd man, hvad det indebaerer? Har man de ngd-
vendige forudseetninger? Har man teenkt det rig-
tigt igennem? Bliver man ved med at lsegge lige
sa megen vaegt pa de faglige ggremal, som man
altid har gjort, og sa overkomme sa meget af le-
delsesopgaven, som det nu viser sig muligt? Har
man overhovedet lyst til at veere personaleleder?
At veere personaleleder er noget andet end at
veere faglig leder. Skal sygehusene klare deres
opgaver i fremtiden, bliver man ngdsaget til at
veere meget opmaerksomme p& personaleledel-
sessiden.
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