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Hvem er Bente?

Vi er nu naet til maj maneds version af Ledelsesalmanakken,
hvor vi taler med Bente Ourg Rarth, som er hospitalsdirek-
tar pa Nordsjaellands Hospital, om hendes syn pa strategisk
ledelse. Bente star ikke bare i spidsen for et stort veletableret
hospital, men ogsa for etableringen af et helt nyt hospital ikke
langt fra den nuveerende adresse i Hillergd — en ny mulighed,
der spiller en stor rolle for Bentes strategiske ledelse. Bente
har en baggrund som sygeplejerske og en master i organisati-
onspsykologi.

Bente er en leder med omfattende erfaring fra sundhedsveae-
senet og de forskellige udviklinger, som omradet historisk har
veeret igennem. Hun hjeelper os med at saette denne udvikling
af sundhedsvaesenet i relation til temaer som: "moderne stra-
tegisk ledelse”, "sarbarhed i ledelse” og "dynamisk ressource-
allokering” og vi far Bentes perspektiv pa, hvilken betydning
disse temaer har for hendes nuvaerende rolle som hospitalsdi-

rektar.

Et referenceveerk for fremtidens hospital
| april maneds udgave af Ledelsesalmanakken stiller Jesper
Stub Johnsen fra Nationalmuseet folgende spargsmal til Bente:

Hvordan sikrer vi en feelles forstaelse af den strategiske ret-
ning, og hvordan far vi motiveret for handlinger efterfalgende?

Spargsmalets aktualitet rammer plet hos Bente ift. arbejdet
med at forberede indflytningen i det nye hospital. Som hun
ser det, har de faet tildelt en gave i form af visionaere og
internationalt anerkendte arkitekter og et udgangspunkt, der
muligger en ambition om at bygge et nyt hospital, der er helt
anderledes end det, vi plejer at se i Danmark. Som hun siger
med engagement i stemmen: Vi er ved at nyfortolke spargs-
malene: Hvad er et sundhedsveesen? Hvad er et hospital?’
Vi har sat den retning, eller den ambition, at vi gerne vil veere
et referenceveerk’. Med "referencevaerk” mener Bente, at de
vil veere et hospital, som saetter en ny dagsorden og en ny
forstaelse af, hvad et hospital skal vaere og kunne. Det ligner
et badehotel — et smukt og rart sted man gerne vil opholde
sig. Man gnsker at etablere et hospital, hvor man som patient
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“Hvis jeg ikke scetter mig ind
og Iytter godt efter, hvad det er
for nogle hverdagsproblemer,
mine medarbejdere er optage-
de af, sd er mit postulat, at jeg
aldrig far dem ombord i den
her rejse”

ikke bliver stigmatiseret, men i stedet fgler sig som en del af
det stgrre omkringliggende samfund.

Bente afspejler i sit svar pa Jespers spargsmal fint, hvad det
vil sige at vaere en robust leder. Arbejdet med at fa det nuvee-
rende hospital og det eksisterende personale med pa rejsen
er ikke altid nemt. Som hun siger: "Det er i hvert fald noget,
Jeg bavler rigtig meget med, og har hentet hjeelp udefra til at
finde ud af’. Til trods for Bentes anerkendelse af det "bgvlede”
og komplicerede ved udgvelsen af strategisk ledelse, sa har
hun alligevel formaet at finde en vej igennem labyrinten, idet
hun fgrst og fremmest laegger vaegt pa: "nar vi vil noget andet,
sa bliver vi nagdt til at @ve os i det eksisterende. Sa det vil sige,
Jeg bliver nadt til allerede nu at skaffe lidt momentum, nog-

le succeser i det eksisterende Nordsjaellands Hospital, som
raekker derhen, hvor jeg gerne vil’. En forandring, som den
Nordsjeellands Hospital er pa vej igennem, ma ikke bare blive
en dggnflue, og det nytter heller ikke noget, at lederen bare
stiller sig op pa glkassen og siger "prgv at hgre her venner”.
Det finder medarbejderne ikke mening i.

Den strategiske leder taler ikke bare begejstret om ambitio-
nen, men lytter ogsa. Det er mindst ligesa vigtigt for at fa dem
ombord i den strategiske rejse. "Hvis jeg ikke saetter mig ind
og lytter godt efter, hvad det er for nogle hverdagsproblemer,
mine medarbejdere er optagede af, sa er mit postulat, at jeg
aldrig far dem ombord i den her rejse” . Ifglge Bente handler
det om at skabe den faelles vej frem mod det nye, og det kom-
mer kun til at ske ved at anerkende og handtere de udfordrin-
ger, medarbejderne har i dagligdagen.

Opsummerende fremhaever Bente et af de centrale dilemma-
er i hendes strategiske ledelse i form af en evig vekselvirkning
mellem at "holde ud” som den meget ambitigse hospitalsdi-
rektar, der vil en hel masse, men som pa samme tid ma se i
gjnene, at det ikke er hende, der kan realisere forandringen
alene — det er hendes medarbejdere og organisationen. Der
er ingen tvivl om, at der er brug for en steerk, visioneer leder,
som gnsker at bringe organisationen ind i fremtiden pa den
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“De steerke skal nok klare sig.
Det er de svage, sundhedsvee-
senet er skabt for”

bedst mulige made. Men arbejdet kan hurtigt vise sig at vaere
forgeeves, hvis man ikke kigger ud i organisationen og aner-
kender det lange seje treek, det i virkeligheden er at fa en hel
organisation med og fa hverdagen til at forandre sig derhen,
hvor ambitionen er.

Holde momentum

Til spargsmalet om, hvordan man sa kan opretholde gejsten

i forbindelse med sadan en forandring, der fgrst for alvor skal
realiseres 4-5 ar ude i fremtiden, laegger Bente vaegt pa vig-
tigheden af at holde momentum og hele tiden eksperimentere
med nye Igsninger i dagligdagen. Pa Nordsjeellands Hospital
er der tre overordnede Igsninger, de eksperimenterer med i
dag, og som kommer til at fylde betydeligt mere i fremtiden.
(1) Patienterne skal kunne mere sely, (2) digitale veerktgjer, og
(3) teettere samarbejde med kommunerne og praksis.

| forhold til det farste opmaerksomhedspunkt — at patienterne
skal kunne mere selv — sa er der ingen tvivl om, at den demo-
grafiske udvikling spiller en stor rolle. "Sadan nogle som dig
og mig...” starter Bente og peger skiftevis pa hende selv og
Sverri Hammer, partner i Mobilize, hvorefter hun fortszetter:
"vi bliver i hvert fald over 90. Og derfor bliver vi ogsa syge,
men vi skal laere at handtere vores sygdomme selv. Vi skal
ikke passivt bruge sundhedsveesnet pa samme made som

i dag’. Ifglge Bente er det i hgjere grad radgivning og hjeelp
denne slags patienter skal komme til sundhedsvaesenet efter.
Hun citerer afdgde Kim Larsen: "De steerke skal nok klare sig.
Det er de svage, sundhedsveesenet er skabt for’. | samme
vending anerkender hun dog ogsa den umiddelbare komplek-
sitet i faktisk at selektere de her borgere og patienter, der vil
kunne klare sig selv — det bliver absolut ikke nogen smal sag,
men med garanti en sag, der skal understattes ved hjeelp af
digitale Igsninger. Og det bringer os til det andet punkt, som
utvivisomt vil komme til at fylde mere i fremtidens hospital:
digitaliseringen.

Pa Nordsjaellands Hospital er de allerede godt i gang med
udviklingen af nye app-lgsninger, som spreder sig pa hele
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ortopaedkirurgisk afdeling, og til alles store overraskelse, sa
viser det sig, at borgere og patienter sagtens kan klare sig
med mindre direkte kontakt til personalet — sa leenge man

har et veerktgj, der nemt og peedagogisk kan guide borgeren
eller patienten igennem. "Og det er det, jeg mener, med hele
tiden at pavirke den eksisterende lasning af hovedopgaven.
Hele tiden pavirke den kerneydelse vi traditionelt Igser til at
vise nogle nye veje”. Der er, ifolge Bente, ingen tvivl om, at de
digitale lgsninger kommer til at fylde mere i fremtiden — bade
pa Nordsjeellands Hospital og i resten af sundhedsvaesenet.
Hun slar fast, at det i fremtiden ikke nadvendigvis vil veere de
sundhedsfaglige professionelle, som er eksperterne — men i
hgjere grad borgeren og patienten, der selv skal veere eks-
pert. De sundhedsfaglige professionelle skal i stedet vaere fa-
cilitatorer pa vejen mod at finde det rigtige valg for den enkelte
borger og patient, som s@ger hjeelp og radgivning. Og dét ma
alt andet lige anses som en stor omveeltning i sundhedsvaese-
net.

Det tredje punkt pa fremtidsdagsordenen er samarbejdet
med kommunerne og praksis. Her er der rigeligt med poten-
tiale, hvis man formar at flytte flere opgaver ud i samarbejde
med kommuner og almen praksis. Ifglge Bente er det ikke et
spargsmal om, at lysten ikke er til stede — det handler snarere
om, at der i dag er en raekke ting, der blokerer for, at samar-
bejdet kan fungere gnidningsfrit. Et farste skridt i den rigtige
retning vil veere i hgjere grad at invitere bade kommunerne og
den almene praksis ind i samarbejdet, hvilket bl.a. er formalet
med de nye sundhedshuse og naerhospitaler.

Fra personaleledelse til strategisk ledelse

Nar snakken falder pa strategisk ledelse, og Bentes udgvelse
af dette mere generelt, sa er der ingen tvivl om, at det er en
tendens og dertilhgrende erkendelse, som er opstaet og har
veeret under udvikling i de senere ar. Da Bente begyndte som
leder i en alder af 27, sa var det primeert faglig ledelse, perso-
naleledelse og gkonomi, der var pa dagsordenen. Det var her,
man som leder skulle excellere. Det var fgrst ca. 15 ar sene-
re, at hun for farste gang stiftede bekendtskab med konceptet
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“Strategisk ledelse for mig, det
er det der med at veere en klar,
god kommunikater”

strategisk ledelse — og det var ikke nogen nem transition.
"Jeg har virkelig haft svaert ved at fa sadan greb om, hvad det
egentlig er, indtil jeg fandt ud af, nar ja, det er jo at seette sig
et mél. Det er jo simpelthen at seette sig et mal — at have en
idé — og lade veere med at gare det for indviklet’. Bente ople-
ver, nar ledere forsgger at rate sig selv i deres kompetencer,
at den strategiske ledelse kommer til at "flagre” en smule,
fordi de ikke har formaet at ggre det handgribeligt. Af samme
arsag har hun valgt at gere det meget handgribeligt og sige,
at hun kun kan veere sin direktgrrolle veerdig, hvis hun formar
at kunne kigge laengere ud, end den saedvanlige hospitalsdrift
foranlediger.

Bente naevner, at "Strategisk ledelse for mig, det er det der
med at veere en klar, god kommunikatar, altsa god til at forteel-
le, hvad er det det drejer sig om. Ogsé kunne fortaelle dilem-
maerne og ambivalensen i, at man nu har sat sig det mal.
Kunne forteelle om béde besveerlighederne og succeserne’.
Fokus er saledes pa den gode kommunikater, der forstar og
formar at seette en feelles retning, der giver mening. Dette er
dog ikke ensbetydende med, at al tvivl og spargsmal skal ties
ihjel — tveertimod. Det er lige sa vigtigt at veere aben om de
centrale dilemmaer og besveerligheder, der er forbundet med
en forandring af den starrelsesorden, som det nye hospital alt
andet lige ma siges at veere. Og det er her, vi, ifglge Bente,
kommer ind til kernen i sddan en forandring — at fa medarbej-
derne og lederne med pa den rejse, som nu er planlagt. Dét
er i virkeligheden forudsaetningen for, hvorvidt de nar deres
mal eller e;.

At dele tvivl, tage fejl og veere personlig

Sarbarhed i ledelse — temaet for dette ars Ledelsesalma-

nak — har utvivisomt mange facetter og kan fortolkes pa vidt
forskellige mader. For Bente er der dog ingen tvivl om, at det
er relevant, og det er et koncept, hun har taget til sig. | hendes
personlige feerd som sarbar strategisk leder genkender hun
tre overordnede omrader, som har gjort hendes lederskab
endnu steerkere: (1) At dele tvivl, (2) tage fejl og (3) at veere
mere personlig.
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"det at veere i tvivl og tage fejl,
det synes jeg har gjort mit
lederskab meget staerkere.”

Lade tvivlen komme til gode

Der bliver hos Bente slet ikke lagt skjul pa, at arbejdet med en
ny strategi og en ambition for fremtiden ogsa indebeerer visse
grader af usikkerhed. Men ifglge hende er der pa samme tid
intet galt i at stille sig op og sige: "Jeg ved ikke, hvordan vi nar
derhen. Jeg teenker, at vi praver med det her. Jeg synes tit,
jeg far nogle rigtig gode input ved at gare mig sarbar ved net-
op ikke at have svaret’. Bente patager sig et mere menings-
skabende perspektiv til strategisk ledelse, der i hgjere grad
har fokus pa handling og feelles retrospektiv refleksion. Hvilket
i gvrigt binder bro til det naeste omrade — at tage fejl.

Vi ma finde pa noget andet

Nar der er tvivl, sa skal det ogsa veere i orden at tage fejl en
gang imellem. Det kan ske for selv den bedste. Spgrgsmalet
er, hvordan man reagerer pa fejlen. Selvom det i visse situati-
oner kan falde én naturligt at pege fingeren i en anden retning
og udbryde "Det var squ da jer, der sagde, at det her var en
god idé”, sa er der ofte langt mere veerdi i at ga konstruktivt til
veerks og i stedet fokusere pa, hvordan vi sammen kommer
videre, og hvad vi kan leere. For Bente star det tydeligt, at "det
at veere i tvivl og tage fejl, det synes jeg har gjort mit leder-
skab meget staerkere.”

Det hele menneske

For Bente er det noget ret nyt, det med at vaere personlig pa
arbejdspladsen. Og i udgangspunktet er det egentlig ikke no-
get, hun bryder sig specielt meget om — men hun har alligevel
faet gjnene op for vigtigheden heraf. "Da jeg fandt ud af, at
jeg kunne bruge den her sarbarhed til at abne op, sa blev det
egentlig meget nemmere for mig.” Af flere omgange har hun
selv erfaret, at hvis hun deler lidt om sig selv — mere end blot
hendes zegteskabelige status eller antallet af barn — sa kan
det vaere med til at menneskeligggre den situation, hun star

i . Men det er bestemt med til at gere tingene mere sarbare.
Og lige sa meget som det er en udvikling, hun selv har gen-
nemgaet, sa lader det her med "at dele ud af sig selv”, ifglge
Bente, til at vaere en samfundsudvikling pa vej veek fra den
traditionelle forstaelse af balancen mellem arbejde og fritid.
De to arenaer flyder i stigende grad indover hinanden.
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"Den her knaphed er ogsa med
til, at vi finder nye losninger.”

De dynamiske humane ressourcer — hvordan far vi det
bedste frem i folk?

Da snakken til slut falder pa sidste ars tema i maj-versionen
af Ledelsesalmanakken — allokering, ressourcer, budgetter
og dynamisk ressourceallokering — skinner Bentes baggrund
som sygeplejerske for alvor igennem, da hun straks vender
blikket mod menneskene i organisationen. Det er for hende
den vaesentligste ressource — og en knap en, man skal kunne
forholde sig dynamisk til.

Langt starstedelen af de ansatte pa Nordsjeellands Hospital er
selvsagt uddannet inden for sundhedsvaesenet, og der bliver
ikke lagt skjul pa, at sundhedsveaesenets personale ma anses
som en knap ressource. Bente siger: "Som en politiker sagde
for nyligt: "Man skal jo lede laenge for at finde en ledig syge-

plejerske™.

Nar man taler om dynamisk ressourceallokering pa et hospi-
tal som Nordsjeellands, spiller det politiske ogsa en rolle, idet
distancen mellem dét borgerne bliver lovet af politikerne pa
Christiansborg, og de omstaendigheder og vilkar, sundheds-
vaesenet star med, ikke altid stemmer helt overens. Pa den
ene side peger Bente pa, at vi som minimum ma sikre, at "de
der er uddannet ind i sundhedsveesenet, at de kommer til at
beskaeftige sig med det, de er uddannet til’. Pa den anden
side papeger hun, at der ogsa kan veere veerdi i at teenke helt
anderledes og @ge fokusset pa at invitere andre faggrupper
ind. Faggraenserne kan dog pa mange omrader opleves rigide
i dag, men det nytter ikke noget at taenke i gamle, traditionelle
baner, hvis vi skal na de politiske malsaetninger.

Selvom det er godt med involverende processer, og mange
tiltag n@dvendigvis ma forega bottom-up, sa kan jobbet som
hospitalsdirekter i lige sa hgj grad fordre en langt mere front-
lobende og optimistisk tilgang. Bente forteeller: "Nogle gan-
ge sa kan jeg ogsa veere sadan rigtig direktaragtig og sige:
"Den her knaphed er ogsa med til, at vi finder nye l@sninger”.
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Problemerne er der, men de kan ogsa vaere med til at skabe
fokus pa mulighederne fremadrettet.

Det kan opleves at veere lidt vel positiv psykologi-agtigt, men
positiv energi og arbejdsglaede er ogsa vigtigt for at bevaege
store organisationer som hospitaler ind i fremtiden. Her er
det ogsa den strategiske leders opgave at fa folk til at tro pa
den positive fremtid. At fa det bedste frem i folk — at fa deres
ressourcer, potentialer og tro pa sig selv frem. Her er Bentes
eget engagement og tro tydelig: "Nar man skal finde frem til
noget nyt, sa skal man ogsa teenke pa, hvordan vi far det til at
ske, sa der kommer lidt arbejdsglaede? Der er ingen tvivl om,
at der mangler lidt velfortient "happiness” i det danske sund-
hedsvaesen. Men der mangler ogsé anerkendelse af de ting,
som allerede fungerer. Vi har jo faktisk et af verdens bedste
sundhedsveesener. Jeg tror bare ikke, den enkelte sundheds-
faglige, eller dem der er knyttet til hospitalet, altid oplever,

at de er verdens bedste. Fordi kravene er stigende og fordi
nedslidning og frustrationen over travlheden er meget domi-
nerende”.

Hendes egen personlige s@gen efter mere gleede pa arbejds-
pladsen har ledt hende til den erkendelse, at det for den
sundhedsfaglige medarbejder — laegerne og sygeplejerskerne
— slet ikke har med gratis kaffe, frugtordning eller motionscen-
ter at gare. Det handler om at kunne beskeeftige sig med det
fag, man er uddannet til, og som man inderst inde braender
for at udfgre — og udfare det godt. Der er uden tvivl mange
forventninger til sundhedsvaesenet i dag og mange forskellige
krav fra bade borgere, patienter, politikere osv. Og de skal
selvfglgelig imgdekommes i vides mulig udstraekning — ogsa
selvom det nogle gange kan veere sveert at vedligeholde det
mere langsigtede, strategiske blik pa fremtiden, nar daglig-
dagen banker pa dgren. En ting er dog sikkert: strategiske
ledere som Bente arbejder for og tror pa sagen!

Vi siger tusind tak til Bente for at medvirke og dele sine tanker
og erfaringer i denne maneds version af Ledelsesalmanak-
ken. | naeste maned gives stafetten videre til Jesper Hosbond
Jensen, som er Kommunaldirektgr hos Syddjurs Kommune.



