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FORORD

Siden vilkingerne byggede den cirka 700
meter lange plankebro over Ravning Enge
ved Vejle, har Danmark varet en nation af
brobyggere. Vores mange ger har gjort det
naturligt at sla bro over sunde og bzlter,
som folk fgr matte krydse sejlende - nar
vejret ellers tillod det. Behovet for direkte
og hurtig kontakt voksede, og det samme
gjorde de praktiske muligheder for at op-
fore stgrre og staerkere forbindelser. Med
Storebzltsbroen, @resundsbroen, og snart
tunnelen under Femern Balt, er Danmark
blevet tat trafikalt forbundet ikke blot
med sig selv, men ogsa med omverdenen.
Og var vi ikke stolte af broerne, havde vi
nappe ladet dem pryde vores pengesedler.

Det er en lignende udfordring, ledere i det
offentlige star over for i de kommende ar.
Broerne, de skal bygge, er ikke lavet af trae,
sten, stal eller beton, men af relationer,
viden, aftaler og tillid. Deres hovedopgave
som ledere bliver at etablere masser af
nye faste forbindelser. Mellem velfaerds-
samfundets mange akterer: stat, regioner,
kommuner, virksomheder og civilsamfund.
Mellem politiske visioner og udmgntnin-
gen af dem i hverdagen. Mellem speciali-
serede faggrupper i den enkelte organisa-
tion. Og mellem dybe faglige traditioner og
moderne ledelsesformer.

At forsta laarakteren af denne opgave, og
hvad den kraver af lederne, var hovedsig-
tet med at etablere Videncenter for Vel-
faerdsledelse i 2010. De 20 millioner kr.,
Moderniseringsstyrelsen, Danske Regioner
og KL kunne fordele, skulle bruges til - via

ti udvalgte projekter - at udforske mu-
lighederne for at nytanke den offentlige
sektors made at lede velfaerdsproduktion
pa. Laes mere om Videncentret pa side 39.

Siden da har de ti projekter bygget hver de-
res broer ferdige og er i fuld gang med at
formidle, hvad de har lzert undervejs - isa®r
til ledere i deres egen sektor. De enkelte
projekters resultater kan ses pa velfaerds-
ledelse.dk.

Med denne publikation opsamler og for-
midler videncentret nogle af de gennem-
gaende erkendelser om velfzrdsledelse,
de ti projekter er naet frem til ad hver deres
vej. Indsamlingen og fortolkningen af pro-
jekternes erfaringer er foretaget af en er-
faren ledelsesjournalist i dialog med viden-
centrets sekretariat og en ledelsesforsker.
Der er ikke tale om en videnskabelig ana-
lyse med en samlet konklusion, men om
en nysgerrig udforskning af de fzllestrek,
der kan udlases af projekternes erfaringer.

Publikationen har fglgende tre formal:

* Atinspirere velfaerdsledere til at spejle
deres egne udfordringer i erfaringer og
metoder fra de ti projekter.

« At ggre de hgjere ledelsesniveauer op-
marksomme pa deres rolle og opgaver
for at fremme god velfzrdsledelse.

+ Attilfgre friske erfaringer og erkendel-
ser til den faglige og politiske debat om
velfardsledelse, som foregar blandt
organisationer, konsulenter, forskere,
undervisere og i en bredere offentlig-
hed.

Videncenter for Velfardsledelse vil gerne
takke de ti projekter og de hundredvis af
involverede ledere og andre deltagere for
deres dedikerede indsats - bade hver for
sig og i de f=lles aktiviteter, der er fore-
gaet i centrets regi.

Alle projektledere har godkendt fremstil-
lingen af deres eget projekt, men har intet
ansvar for den samlede tolkning af erfarin-
gerne - selv om de undervejs i processen
har bidraget med verdifulde bud pa de
falles, tvaergaende erkendelser.

Med denne publikation og to konferencer
afslutter Videncentret sit trearige virke.
Men dialogen om velfardsledelse fortszet-
ter, og det samme ggr opforelsen af de
mange sma og store broer, der gradvis bin-
der velfardssamfundet tattere sammen
til gavn for borgerne.

Videncenter for
Velfaerdsledelse
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LEDELSES-
UDFORDRINGER
| PRAKSIS

Velfardsledelse er en samlet betegnelse
for hverdagens ledelse af velfardens store
kerneomrader: skoler og uddannelser, dag-
tilbud, =ldreomradet, beskaftigelsesom-
radet, det specialiserede socialomrade,
sundheds- og sygehusvaesenet.

| begrebet ligger et szrligt fokus pa ledel-
sen af mgdet mellem borgeren og det of-
fentlige - dvs. ledelse i farste rekke. Men
ledelsesrummet for disse ledere afhanger
ogsa af ledelse og styring pa hgjere niveau-
er, som derfor ogsa kan inddrages i forsta-
elsen af vilkarene for velferdsledelse.

De overordnede vilkar for velferdsledelse
er grundigt beskrevet i mange andre sam-
menhange. Der vil i de kommende ar fort-
sat vaere et skarpet fokus pa gkonomi
og effektivisering, ligesom kvalitet og
sammenhang for borgeren vil sta hgjt pa
dagsordenen, og velfardsomraderne vil
fortsat have politisk og mediemassig be-
vagenhed. Det har vaeret en fzlles premis
for de ti projekter og vil ikke blive udfoldet
yderligere her.

Rapporten fokuserer pa de ti projekters er-
faringer med i praksis at handtere nogle af
disse grundlaeggende vilkar og udfordrin-
ger: at skabe mere for mindre, at styrke
kvaliteten i kerneopgaven og at bygge
holdbare broer over nogle af mellemrum-
mene i den offentlige opgavelgsning.
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De ti projekter er meget forskellige. Ikke
blot dakker de nasten alle de store vel-
ferdsomrader, de har ogsa fokuseret
pa hver deres ledelsesudfordringer. Fra
introduktionen af en etisk dimension i
styringen af det specialiserede socialom-
rade over udviklingsledelse i folkeskolen til
etableringen af selvstandige fzlles mod-
tageafdelinger pa landets akuthospitaler.
Hertil kommer, at hvert projekt har valgt
sine egne teoretiske og metodiske tilgange
til arbejdet med udfordringerne.

Forskellighederne til trods har de ti pro-
jekter mange lighedspunkter. Blandt fzl-
lestrekkene er valgt nedenstaende tre
overordnede ledelsesudfordringer, fordi de
har staet sa centralt i de ti projekter, at de
formentlig vil vare relevante for alle, der

gnsker at finde nye veje i velfzrdsledelsen.

De tre udfordringer henger ofte tet sam-
men, og de findes i forskellige blandings-
forhold i alle de ti projekter. For overskue-
lighedens skyld er projekterne pa de naste
sider placeret under den af de tre udfor-
dringer, der har vaeret serlig fremtraedende
i det enkelte projekt.



1. UDFORDRING: AT SKABE EN SAMLEN-
DE MENING - dvs. formulere og anskuelig-
gare et starkt falles "hvorfor”, der kan
forene og motivere de ledere og medar-
bejdere, der sammen skal Igse en bestemt
velfardsopgave. Denne udfordring bliver
belyst af fire projekter om ledelse af hen-
holdsvis gymnasieskolen, det specialise-
rede socialomrade, dagtilbud og akutmod-
tagelser.

2. UDFORDRING: AT LEDE TVARGAENDE
RELATIONER - dvs. koordinere en ind-
sats, hvor flere parter skal skabe kvalitet
og sammenhang i en ydelse eller et for-
Igb, der krydser faglige og organisatoriske
grenser. Udfordringen eksemplificeres af
tre projekter om ledelse pa ®ldreomradet,
i sygehusvaesenet og psykiatrien.

3. UDFORDRING: AT STYRKE UDVIK-
LINGSKULTUREN - dvs. ggre organisatio-
nen i stand til Isbende at bearbejde egne
ideer, politiske beslutninger eller inspira-
tion udefra - og omsatte det til en bedre
opgavelgsning. Her illustrerer tre projekter
erfaringerne - et om ledelse af kommunal
innovation, et om folkeskolen og et om det

naere sundhedsvaesen.

Hvert projekt er beskrevet kort ud fra sin egen Igbende og afsluttende formidling - sup-

pleret med personlige refleksioner fra den gennemgaende projektleder. Projektlederne

udtaler sig saledes pa egne vegne - ikke som talspersoner for hverken hele projektet eller

deres egen organisation. Den tilgang er valgt for at hgste sa praksisnare erfaringer og

refleksioner fra projekterne som muligt.

For hver ledelsesudfordring beskrives tre af de lgsningsveje, velfardslederne i projek-

terne har valgt - samt hvilke krav det stiller til den enkelte leder og til det samlede ledel-

sessystem at fglge de pagzldende veje.



FORSTE LEDELSESUDFORDRING

AT SKABE EN
SAMLENDE MENING

Funktionsopdeling og faglig specialisering
kendetegner arbejdsdelingen i et hgjtud-
viklet samfund - og i en moderne offentlig
sektor. Alle skal gare det, de er bedst til.
Velferdsleverancer foregar i kortere el-
ler l=ngere kader, hvor hvert led lgser sin
szrlige del af den samlede opgave - ek-
sempelvis et kompliceret patientforlgb,
et samspil om plejen af den =ldre eller
indsatsen for, at ogsa eleven med szrlige
behov trives og l=rer i skolen.

For medarbejderne kan det betyde, at de
far svaert ved at se meningen med deres
eget bidrag til opgaven helt klart, fordi den
bliver udfordret af rationaler og perspekti-
ver fra de andre aktgrer i kaeden.

Projekterne bekrzfter, at mening og me-
ningsfuldhed er en helt afggrende res-
source - ikke mindst i organisationer, hvor
medarbejderne i kraft af en sterk fag-
lig identitet og en udstrakt professionel
autonomi i hgj grad er selvmotiverende
og selvledende. Derfor er det ogsa kritisk,
hvis de mister meningen som ledestjerne
i hverdagen.

Meningsfuldheden har traditionelt staet
sterkt pa de store velferdsomrader. Dels
fordi indsatsen har en hgj demokratisk
legitimitet - man arbejder for det fzlles
bedste i en hgjere sags tjeneste. Dels har
de enkelte professioner tilfert og vedlige-
holdt en staerk faglig stolthed og identitet,
som typisk har vaeret menings- og status-

&
Ny
&
S
w
z
>
4,

ngsaaV*s

barende for sygeplejersker, leger, lzrere,
padagoger osv. Som leder har det ikke
varet ngdvendigt at tilfare eller eksplicit

formulere en mening.

De ti projekter giver intet repraesentativt
billede af, hvordan velfardsledere og med-
arbejdere generelt oplever meningen i de-
res arbejde i forhold til tidligere. Generelt
efterlader projekterne dog det indtryk, at
de fleste ledere sgger efter en starkere,
samlende mening - dvs. et falles perspek-
tiv, der kan bygge bro mellem forskellige
gruppers blik pa opgaven.

Projekterne viser, at for velfaerdslederen
indebzrer brobygningen to indbyrdes for-
bundne opgaver:

For det fgrste at udvide det monofaglige
professionsperspektiv til at kunne rumme
andre faggruppers tilgang til opgavelgs-
ningen. Det kan vzre ved at nedbryde de
mentale mure mellem fx lzegelige specia-

ler, mellem lzger og andet sundhedsper-
sonale eller mellem de parter i henholdsvis
kommuner og regioner, der deler for-
Isbsansvaret for kroniske eller psykiatriske
patienter.

For det andet at supplere de fagprofessio-
nelle identiteter med et mere helhedsori-
enteret syn pa gkonomi, produktivitet og
effektivitet. Medarbejderne skal ikke kun
fole sig forpligtet pa at levere den optimale
ydelse, men ogsa pa at ggre det sa effek-
tivt og omkostningsbevidst som muligt
inden for de politisk fastlagte rammer.

Projekterne viser, at ledelsesudfordrin-
gen i begge tilf=lde bestar i at opbygge et
sterkt felles "hvorfor”, som de involvere-
de opfatter som legitimt, motiverende og
retningsgivende i hverdagen. Der er i pro-
jekterne iszer tre strategier pa spil forat na
til en sadan samlende mening.



At appellere til en faglig etos - det vil sige
finde ind eller tilbage til de professionelles
dybeste motivation og revitalisere denne
meningsfuldhed i en ny ramme. Som ledel-
se prgver man at ga i tattere dialog med
de fagprofessionelle, anerkende deres fag-
lighed og vise dem en ledelsesmassig til-
lid, nogle fgler udfordres af en gkonomisk
og administrativ styring af velfaerdspro-
duktionen.

De ledere i projekterne, der fglger denne
vej, giver tydeligt udtryk for, at hensigten
ikke er at vende tilbage til en epoke, hvor
professionerne nermest havde overtaget
styringen af den offentlige sektor. Det
handler om en ny balance, hvor de fagpro-
fessionelle medarbejdere ogsa ggr deres
faglige identitet mere aben over for andre
blikke pa opgaven - herunder en mere hel-
hedsorienteret tilgang til ledelse, styring
og organisation.

At s=tte kerneopgaven i fokus - det vil
sige ggre den fzlles mission til en mere
styrende og motiverende kraft i opgave-
lgsningen. Kerneopgavebegrebet skifter
perspektivet fra spgrgsmalet "Hvilken
ydelse skal vi producere?” til "Hvilken
vaerdi skal vi skabe for brugerne?”. Eksem-
pelvis fra "undervisning” til "lzering” eller
fra "behandling” til "patientforlgb”. Det
kan udfordre endimensionelle forstaelser
af opgavelgsningen og skabe et menings-
fuldt medested for flere samarbejdende
fagligheder.

Udfordringen i kerneopgavetilgangen er, at
de mange involverede parters fagligheder
ikke altid kan sattes pa én fellesnzvner.
PBkonomiske, juridiske, politiske, tekniske
og sideordnede fagprofessionelle syste-
mer har maske umiddelbart hver deres
faglige logik, sprog, kvalitetskriterier og
syn pa den rette opgavelgsning. Og selv
hvis det offentlige system kunne forene
disse rationaler til ét, ville det ikke altid
vaere sammenfaldende med borgerens,
brugerens, patientens eller de pargrendes
opfattelse af den rette Igsning.

At sgge efter den falles kerneopgave er
saledes et nyttigt varn imod, at én fag-
lighed far monopol pa at definere indsat-
sen, men det er ingen garanti for, at man
kan finde en samlende tilgang, som giver
lige meget mening for alle. Desuden er det
sveert at fastholde én stabil definition af
kerneopgaven, fordi den Igbende udvikler
sig til nye varianter i den enkelte velfaerds-

leverance.

At tage borgerens perspektiv - det vil sige
at lade hensynet til borgeren (eller bruge-
ren/patienten) vaere det formal, som alle
involverede kan samles om. Det er politisk
og retorisk en hard valuta, fordi ingen kan
vare uenige i, at velfaerdsydelserne er til
for borgernes skyld. Udfordringen, mange
arbejder med, er at realisere ambitionerne
i praksis. Flere af projekterne har haft det
som et erkleret mal at lade hensynet til
borgerne vaere omdrejningspunktet for en

tvargaende indsats og har opnaet gode
samarbejdsresultater ad den vej. Eksem-
pelvis ved i fallesskab at udforske den en-
kelte borgers gnsker og behov eller ved at
anvende fortzllinger fra kritiske borgere
til at motivere ledere til et staerkere sam-
arbejde.

| det omfang, borgerinddragelsen skal
vare en mere systematisk del af velfaerds-
ledelsen pa et omrade, er der formentlig
brug for at klarggre formalet med invol-
veringen. | hvor hgj grad handler det fx om
at begrense udgifterne, gge kvaliteten,
skabe bedre sammenhange, folge etiske
principper om ligevaerdighed - eller noget
helt femte? Balancen mellem disse formal
vil vaere afggrende for, hvordan man som
velfardsleder kan ggre borgerinddragelsen
meningsfuld - ogsa for de fagprofessio-
nelle, der ikke altid betragter den som en
del af deres professionelle identitet eller
opgave.

Begrundelsen for at give borgerne en steer-
kere stemme er ogsa med til at definere,
hvilken grad eller type af borgerinvolve-
ring, man gnsker. Vil man fastholde den
fagprofessionelle som styrende og "blot”
tage de hensyn til borgernes gnsker, der er
mulige? Vil man omvendt betragte borge-
ren som den primare beslutningstager -
med den fagprofessionelle som en kyndig
hj=lper eller facilitator? Eller vil man sgge
en mere ligevaerdig model, en slags part-

nerskab?
>



FOR DEN ENKELTE

VELFARDSLEDER ...

... udvider denne udfordring ledelsesopga-
ven vasentligt i forhold til at lede en vel-
afgraenset ydelse, en homogen faggruppe,
en stabil driftsorganisation eller en funk-
tion, der ledelses- og styringsmassigt ha-
rer entydigt til en bestemt afdeling.

For det fgrste skal lederen i dialog med
medarbejderne forsgge at definere en
samarbejdsplatform, som alle parter aner-
kender som meningsfuld - selv om det for
hver enkelt part ofte vil indebzere en "su-
veraznitetsafgivelse”. Det kraver en evne
og et mod til at udfordre etablerede posi-
tioner og privilegier - og til at formidle den
samlende mening tydeligt og motiverende

til alle.

For det andet skal lederen vare i stand
til at leve sig ind i, hvordan de forskellige
parter omkring en opgave (inklusive bruge-
ren) opfatter kvalitet - for pa den made at
kunne finde effektive fzlles lasninger, der

respekterer parternes "hjerteblod”.

For det tredje skal lederen kunne leve med
en permanent uvished om, hvordan mange
konkurrerende hensyn skal balanceres. Pa-
radokser og konflikter mellem de forskel-
lige perspektiver pa opgavelgsningen kan
ikke bare ophaves eller ignoreres, men ma
handteres musikalsk i den enkelte situa-

tion.

FOR DET SAMLEDE

LEDELSESSYSTEM ...

... er det ngdvendigt at bakke tydeligt op
om den samlende mening og dens kon-
sekvenser for opgavelgsningen. Medar-
bejderne skal kunne se, at "borgeren i
centrum” eller "patienternes sundheds-
vasen” er principper, der forfolges kon-
sekvent. Eksempelvis ved, at topledelsen
saetter mal og efterspgrger resultater, der
dokumenterer, at udviklingen gar i den
retning. Eller ved, at ambitioner om fx et
tvargaende samarbejde ogsa afspejler sig
i ledelsesstrukturer, samarbejdsvilkar, in-
citamenter og andre styringssystemer.

Topledelsen kan ogsa med fordel afklare,
hvilket lokalt spillerum velferdslederne
skal have til at balancere de mange sam-
tidige hensyn i opgavelgsningen. Mange
velfzrdsydelser er komplekse og svaere at
definere pa forhand. Hvis man fx gnsker
at tage starre hensyn til, hvad den enkelte
bruger selv gnsker, kan det kollidere med
behovet for, at ydelserne pa forhand er ri-
melig praecist deklarerede og nogenlunde
standardiserede. Det er en vigtig styrings-
maessig balancegang, som pavirker vel-
feerdslederens ledelsesrum.



Akutte ledelsesudfordringer
Projekt: Ledelse i akutmodtagelser
Deltagere: Seks hospitaler i fire regioner

Marcus og meningen med det hele
Projekt: Klyngeledelse med gre til fremtiden
Deltagere: Dagtilbud i to kommuner

En ny bro mellem ledelse og profession
Projekt: Ny offentlig ledelse under &ndrede velfzrdsbetingelser
Deltagere: Otte gymnasier

Et etisk perspektiv pd ledelse og styring
Projekt: Styrket samarbejde pa det specialiserede socialomrade
Deltagere: Socialforvaltninger i to kommuner



AKUTTE LEDELSES-
UDFORDRINGER

OPRETTELSEN AF SARLIGE AKUTAFDELINGER UDFORDRER ETABLEREDE PRINCIPPER 0G
PRIVILEGIER | SYGEHUSVASENET, OG NOGLE LAGER ER SKEPTISKE OVER FOR STARKERE
FORLGBSTANKNING OG TVARGAENDE STYRING. DER ER BLANDT ANDET BRUG FOR AT FOR-
MIDLE VISIONEN | KONCEPTET BEDRE OG BREDERE, VISER SEKS HOSPITALERS ERFARINGER
MED AT IMPLEMENTERE FALLES AKUTMODTAGELSER.

Under den tilforlade-

lige overskrift "falles akutmodtagelser”

tilsyneladende

(FAM) er der en organisatorisk omstillings-
proces i gang i regionerne, som forskere
har kaldt en af de starste, der i nyere tid er
sativaerk i Danmark.

Omestillingen foregar pa de 21 udvalgte
akuthospitaler og bestar kort fortalt i at
oprette en fzlles, tvaergaende afdeling,
der modtager de akutte patienter, star for
den indledende diagnostik og enten af-
slutter behandlingen eller sender patien-
ten videre til mere specialiseret hj=lp.

Kernen i konceptet er, at de akutte patien-
ter degnet rundt skal kunne modtages af
speciallzger. Tidligere var det typisk sy-
geplejersker og hospitalets "grgnneste”
leger, som bemandede modtagelserne pa
de enkelte afdelinger.

Ved at have kyndige specialisteri front kan
akutmodtagelsen hurtigere og sikrere vur-
dere, hvilke patienter der fx skal behandles
i det nere sundhedsvasen, hvilke der skal
hurtigt videre til et bestemt Izgeligt spe-

ciale - og hvilke der har brug for en mere
sammensat indsats, hvor flere specialer
bidrager koordineret til behandlingen.

Netop den sidste gruppe af patienter er
ifolge Hans Peder Graversen, cheflage og
afdelingschef i Region Midtjylland og pro-
jektleder for Ledelse i akutmodtagelser, en
af de afggrende grunde til, at akutkoncep-
tet errigtigt og ngdvendigt.

- Stadigt flere patienter har komplekse
sygdomsbilleder med ofte flere kroniske
sygdomme. Hvis den samlede behandling
skal lykkes, er vi ngdt til at beslutte rek-
kefglgen af og samspillet mellem de sund-
hedsfaglige indsatser, vi tilbyder dem.
Alternativet kender vi - i form af alt for
mange genindlaggelser, der bade er kost-
bare og uhensigtsmassige for patienter-
ne, siger han.

VISION, AFTALER OG INCITAMENTER

Politisk har ideen om fzlles akutmodta-
gelser nydt bred opbakning, siden Sund-
hedsstyrelsen lancerede sit udspil om det

- Det er en mental omstilling for legerne ikke
lengere at se patienten som "min” eller "din”,
men som en, de har et fzlles ansvar for at hj=lpe.

Hans Peder Graversen, cheflage og afdelingschef, Region Midtjylland
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akutte beredskab tilbage i 2007. Pa mange
af akuthospitalerne star man imidlertid
midt i en vanskelig implementeringspro-
ces. | deres evaluering af erfaringerne fra
de seks hospitaler, der indgar i projektet,
har forskerne saledes blandt andet fundet
folgende presserende ledelsesudfordrin-
ger:

» Dermangler en fzlles forstaelse af og
vision for handteringen af de akutte
patientforlgb.

» Dereruklare aftaler om ledelse og
samarbejde om patientforlgbene.

» Derersvage eller negative incitamen-
ter til at afgive ressourcer til akutafde-
lingen.

Hertil kommer, at mange l=ger abenlyst
er utrygge ved eller skeptiske over for kon-
ceptet. Nogle specialleger er angiveligt
utilfredse med at skulle "udkommande-
res” til opgaver i akutmodtagelsen, andre
er bekymrede over, at der pa den made
flyttes ressourcer vaek fra de sakaldte
stamafdelinger. Og nogle satter spargs-
malstegn ved, om det faktisk gavner kvali-
teten af patientbehandlingen.

EN TREDOBBELT
LEDELSESUDFORDRING

Hans Peder Graversen fremhaver det som
én af gevinsterne ved projektforlgbet at
have faet en dybere falles forstaelse for
den udbredte skepsis over for akutkon-



ceptet - og dermed ogsa et klarere blik
for, hvad det krzever at realisere. Her pe-
ger han isar pa tre typer af indsatser, der
alle forudsatter hospitalsledelsens aktive
medspil.

For det fgrste at arbejde vedholdende med
at udbrede forstaelsen af akutkonceptet
- herunder at et akuthospital bgr organi-
seres ud fra, hvad der gavner kvaliteten
af den behandling, de kritisk syge akutte
patienter far.

- Vier pavejiretning af et sygehusvasen,
hvor vi organiserer os mere ud fra det, pa-
tienten fejler, end ud fra de lzgelige spe-
cialer. Det indebzrer, at man tenker mere
holistisk og i patientforlgb - som supple-
ment til den dygtige specialiserede ind-
sats, siger Hans Peder Graversen.

For det andet at skabe et fzlles ledelses-
rum med bade klare aftaler og fzlles nor-
mer for, hvordan man i fzllesskab leder
patientforlgb, der gar pa tvars af afdelin-
ger og specialer. Det ledelsesrum kan den
enkelte leder af en akutafdeling ikke skabe
selv. Topledelsen skal vaere med til at fast-
satte retning, rammer og regler for den
faelles ledelsesopgave.

- Det harvist sig at vaere en stor udfordring
forenlzegeiakutafdelingen som forlgbsle-
der eller sakaldt flowmaster at skulle lede
speciallger fra andre specialer. Det er en
mental omstilling for legerne ikke lengere

at se patienten som "min” eller "din”, men
som en, de har et falles ansvar for at hj=l-
pe, siger Hans Peder Graversen.

For det tredje at klarggre og forbedre de
gkonomiske og ressourcemassige vilkar
for et sterkere samarbejde om patientfor-
Igbene. Det handler ikke kun om at undga,
at fx takstafregningen (DRG) spander ben
for det tvaergaende samarbejde. Det er
ogsa vigtigt at fa forklaret medarbejderne
rationaleti at flytte ressourcer fra stamaf-
delinger til akutafdelingen.

- Nar flere patienter kan og skal afsluttes
i akutafdelingen, er det klart, at der bliver
tilsvarende mindre behov for sengeplad-
ser, personale mv. i stamafdelingerne. Det
er en naturlig konsekvens, som det ikke
nytter at stikke under stolen, og hvor top-
ledelsen ogsa er ngdt til at vaere klar i ma-
let, understreger Hans Peder Graversen.

| hans egen region, Region Midtjylland, har
man nu oprettet et sarligt akutprogram,
der er forankret pa allergverste ledelses-
niveau. Desuden er der etableret en "fri"”
akutafdeling, der er afkoblet den szd-
vanlige takststyring, og hvor samarbejdet
derfori forste omgang kan udvikle sig uden
skelen til den gkonomiske bundlinje.

Ledelse i
akutmodtagelser

Projektdeltagere:

Aarhus Sygehus, Fzlles

AKUT afdeling
Hospitalsenheden Vest,
Akutafdelingen
Regionshospitalet Randers,
Akutafdelingen

Aalborg Universitetshospital,
Akut- og Traumecentret
Slagelse Sygehus,
Akutmodtagelsen
Nordsjzllands Hospital, (Hillergd)
Akutmodtagelsen
Akutuddannelserne i Region
Midtjylland og Region
Nordjylland

Center for Akutforskning pa Aar-
hus Universitetshospital

Hovedaktiviteter

Interviewundersggelse pa de seks
hospitaler

Et samlet innovationsforlgb
Lgbende erfaringsudveksling pa
tvaers af regioner

Analyse af udfordringer og |@s-
ningsveje

Eksterne partnere

Conceptmaking
(innovationsforlgb)
KORA (analyserapport)
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MARCUS OG MENINGEN
MED DET HELE

HVIS PADAGOGISK LEDELSE SKAL VARE STRATEGISK, MA DEN HANDLE OM MENINGEN 0G
KVALITETEN | KERNEOPGAVEN. TO KOMMUNER HAR SAMMEN UDVIKLET OG TESTET ET SAT
LEDELSESVARKT@JER, SOM ZOOMER HELT IND PA DE SITUATIONER OG OPLEVELSER, DER
BEGEJSTRER MEDARBEJDERNE FAGLIGT. POTENTIALET ER STORT, MEN PROCESSEN KRA-
VER SIN LEDER, LYDER ERFARINGERNE.

Marcus er en lille, forsigtig dreng, der gar
i idretsbgrnehave. En dag har han i tum-
lerummet bygget et meget hgjt tarn af de
kasseformede puder, er kravlet op og har
taget det store spring. For fgrste gang har
han turdet bevaege sig ud pa usikker grund
- og han er pavestolt over sit vellykkede
vovestykke.

For specialkonsulent Claus Poulsen fra Kg-
benhavns Kommunes Bgrne- og Ungdoms-
forvaltning udtrykker historien essensen i
det velferdsledelsesvarktgj, som er ud-
viklet i projektet Klyngeledelse med gre til
fremtiden: at ledelsen og medarbejderne
sammen bryder den dybeste meningsfuld-
hed i det p=dagogiske arbejde ned til sine
mindste bestanddele - de konkrete situa-
tioner, der inkarnerer den faglige mening

i arbejdet med bgrn. Og derefter bruger

disse meningsmolekyler til at opbygge in-
stitutionens faglige DNA.

| idraetsbgrnehaven var Marcus’ historie
sammen med flere tilsvarende fortzllinger
med til at skabe begejstring om en fzlles
retning: De ville vaere en institution, der i
serlig grad giver bgrn mod til at prgve de-
res graenser af.

- Det her er ikke bare en overfladisk vi-
sionsproces, som munder ud i vardibegre-
ber som "inklusion” eller "respekt”. Malet
med ledelsesvaerktgjet er sammen med
medarbejderne at finde ned til de dybe,
meningsgivende krafter - og derefter sy-
stematisk at eksperimentere med at fa det
meningsfulde til at fylde mere i hverdagen,
siger Claus Poulsen, der har haft det dag-
lige ansvar for at koordinere projektet.

FIRE velfardsledelsesvarktgjer

Den samlede varktgjskasse bestar af folgende fire dele:

MENING - en systematisk kortlaegning af institutionens faglige DNA. Man

starter altid med dette varktgj, fordi de fglgende processer bygger videre pa

det resultat.

STRUKTUR - som handler om at reorganisere hverdagen, sa der bliver bedre

tid til det mest meningsfulde i kerneopgaven og de falles faglige ambitioner.
RESSOURCE - en slags udvidet MUS-varktgj til at udfolde og fastholde
meningsfuldheden i dialogen mellem leder og den enkelte medarbejder.

REFLEKSION - en metode til at strukturere den faglige diskussion og sztte

nye strategiske mal.
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PADAGOGISK PRIMETIME

En af projektets pointer er, at institutio-
nens faglige DNA ikke kun skal vare virk-
somt i de sma to timer om formiddagen,
hvor hovedparten af den planlagte pada-
gogiske aktivitet i de fleste dagtilbud fore-
gar. Ambitionerne med den kerneopgave,
man har praciseret i fellesskab, skal ogsa
udleves i mange af dagens andre aktivite-
ter. Den padagogiske primetime skal ud-
vides.

Det kan bade ske ved mere bevidst at in-
tegrere sin pedagogiske taenkning i mange
af hverdagens gvrige ggremal - spisning,
oprydning, transport mv. - og ved i hgjere
grad at tilrettelaegge padagogiske aktivi-
teter for mindre grupper bgrn fx i yderti-

merne.

Det er en bestrabelse, der grundleggende
handler om at styrke den padagogiske
faglighed og kvalitet i kerneopgaven, og
det er ifglge Claus Poulsen det helt rigtige
sted som leder at mgde padagogerne. Han
peger pa, at de typisk har valgt arbejdet
med bgrn af en sterk personlig motiva-
tion.

- De har en helt grundlaaggende glede ved
bern og en lyst eller et kald til at bidrage
til deres udvikling. Nogle gange sker der sa
det, at kaldet langsomt klinger svagere i
hverdagens ngdvendighed og travlihed. Det
er sare menneskeligt. Men oplevelsen af



den dybe mening er der stadigvaek. Vores
projekt handler om at finde tilbage eller ind
til den kilde - og sa understgtte dens mu-
ligheder for at streamme stzerkere og friere
i hverdagen, siger Claus Poulsen.

SYNERGI | KLYNGENS
KVALITETSUDVIKLING

Projektet udsprang oprindeligt af et gn-
ske om at udnytte det fulde potentiale i
den nyetablerede ledelsesmodel klynge-
ledelse, som blandt andet var etableret
med forventning om en mere strategisk
ledelsestnkning end dengang, en typisk
leder af en daginstitution havde 11 medar-
bejdere og 60 bgrn. | dag har nogle klynge-
ledere ansvar for fem store institutioner
med over 200 medarbejdere. De har derfor
mulighed for - i samarbejde med de pada-
gogiske ledere i klyngen - at s=tte hgjere
mal end bare at fa hverdagen til at hange

sammen.

- Det oplagte strategiske fokus for de nye
klyngeledelser var, hvordan vi for alvor
kunne sztte kvaliteten i kerneydelsen pa
dagsordenen. Vi har fra starten lagt vaegt
pa, at institutionerne skulle finde deres
egen vej - stgttet af klyngeledelsen og i
dialog med deres sideordnede ledere i klyn-
gens andre dagtilbud, siger Claus Poulsen.

Det budskab indgar ogsa i projektets af-
sluttende anbefalinger til andre klyngele-

Klyngeledelse med gre til fremtiden

Projektdeltagere

Kgbenhavns Kommune og Roskilde Kommune

Hovedaktiviteter

» Feltstudieri dagtilbud - med fokus pa ledelse og faglig kvalitet

* Interview og arbejdscamp med sakaldte lead users, dvs. frontlgbere

fra helt andre brancher, der har Igst lignende udfordringer

» Udvikling af ledelsesvarktgjerne i prototype

» Flere runder af test i malgruppen og tilpasning

» Endelig produktion af vaerktgjsmaterialerne

Eksterne partnere

» Charlotte Larsen, Mondays (innovationsprocessen)

delsesteam, der gerne vil arbejde med fag-
lig kvalitetsudvikling:

- Udviklingen af faglig kvalitet i kerneydel-
sen skal gro lokalt. Institutionerne i klyn-
gen skal spejle sig i hinandens resultater
- ikke blot forsgge at kopiere andres erfa-
ringer. Det eren god ide at bruge de samme
ledelsesvarktgjer, sa forskellighederne er
sammenlignelige, men malet er ikke, at
alle skal ende med samme faglige DNA.
Hverken medarbejdere eller ledere gnsker
at vere en afdeling af en paolsefabrik. De
vil gerne vaere en del af noget sarligt, siger
Claus Poulsen.

STRATEGI | SLOWMOTION

Han understreger, at det som leder kraever
vedholdenhed og mod at stille sig i spidsen
for den slags processer, der griber fat helt
nede ved roden af medarbejdernes faglig-
hed.

Vedholdenhed, fordi man skal kunne klare
at kare "med det lange lys tndt” over en
ret lang periode. Meningsarbejdet er stra-
tegiislowmotion - ogi fuld skala, fordi det
involverer alle institutionens medarbejde-
re. Der ligger en langvarig faglig ledelses-
opgave i at understgtte og sette rammer

for nye p=dagogiske eksperimenter i en
travl hverdag.

- Modet er ngdvendigt, fordi man ved at
sgge ind til kernen i den faglige mening
uundgaeligt kommer til at udfordre mange
ting. Nar man rokker ved vante rammer, ru-
tiner og relationer, skaber det uundgaeligt
en usikkerhed hos nogle. Den skal man
vaere klar til at handtere ordentligt. Men
mindst lige sa vigtigt: Man s=tter ogsa sin
egen ledelsesautoritet og -rolle i spil, siger
Claus Poulsen.

Han vurderer, at projektets grundtanke og
ledelsesvaerktgjer let kan tilpasses andre
velfaerdssektorer, som star i samme situa-

tion.

- Vis mig den folkeskole, det =ldrecenter
eller den hospitalsafdeling, der ikke kam-
per med tilsvarende udfordringer. Hvem vil
ikke gerne udnytte det store potentiale i
de fagprofessionelle medarbejderes indre
motivation bedre? Hvem vil ikke gerne
sgrge for, at arbejdspladsens ambition
og faglige kvalitet skinner tydeligt igen-
nem helt ud i mgdet med den enkelte elev,
®ldre borger eller patient? spgrger Claus
Poulsen.
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DE DANSKE GYMNASIER HAR PA Tl AR VARET IGENNEM EN TREDOBBELT REFORMBOLGE,
DER HAR ANDRET BADE LEDELSESRUMMET 0G RELATIONEN MELLEM REKTORAT 0G LARE-
RE. NAR PARTERNE SKAL M@DES OM AT UDVIKLE GYMNASIET, SKAL DER ST@RRE FOKUS PA
KERNEOPGAVE, FAGLIGHED OG TILLID, VISER OTTE GYMNASIERS ERFARINGER. LARERNE
SKAL INDSTILLE SIG PA, AT DERES PROFESSIONALISME IKKE KUN ANGAR EGET FAG, MEN

HELE ORGANISATIONEN.

Styringsmassigt levede gymnasiesek-
toren i mange ar i lidt af en tidslomme
sammenlignet med resten af velfaerds-
samfundet. Gymnasierne var ganske vist
underlagt et st centralt fastsatte regler
og en overenskomst, hvor principperne
for anvendelsen af lzerernes arbejdstid var
ngje reguleret. Men |rerne var i meget hgj
grad individuelt ansvarlige for deres egen
undervisning, og alt, hvad der handlede om
organisation og ledelse, blev ofte opfattet
som irrelevant eller ligefrem en forstyr-

relse af kerneopgaven.

Greve Gymnasiums rektor, Karl-Henrik Jar-
gensen, insisterer pa, at dette historiske
perspektiv er vigtigt for at forsta ledel-
sesudfordringerne i den modernisering,
gymnasiesektoren star midt i - og dermed
ogsa baggrunden for projektet Ny offentlig
ledelse under &ndrede velfeerdsbetingelser,
som han har varet projektleder for.

- Vi startede som ledere fra otte gymna-
sier med en falles frustration over, at de
davaerende overenskomsters timetzlleri
gjorde det svart at skabe rum og rad til
udvikling. Vi gnskede at komme i dialog
med lzrerne om, hvad der egentlig var vo-
res falles opgave - kort sagt om en vision
for fremtidens gymnasium, forklarer han.

Det viste sig, at gymnasierne stod med sa
forskellige udgangspunkter og udfordrin-
ger, at det slet ikke gav mening at bringe
dem pa en fzlles formel. Derfor blev pro-
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jektets hovedfokus ikke en fzlles visions-
udvikling, men at finde ud af, hvad der skal
til for, at udviklingsarbejdet pa den enkelte
skole lykkes. Og udvikles skal der, for gym-
nasiesektoren marker tydeligt presset fra
blandt andet strammere budgetter, "kam-
pen mod Kina” og den indbyrdes konkur-
rence om at tiltreekke elever og dermed
ressourcer.

MENINGSFULDE
KULTURFORANDRINGER

Karl-Henrik Jgrgensen er ikke i tvivl om, at
reel udvikling kraver en kulturforandring -
vak fra det gamle ideal om den autonome
fagprofessionelle, der plejer sin egen have
til perfektion. Og med overenskomsten
i 2013, der blev vedtaget imod et stort
flertal af gymnasielzrernes stemmer, fik
ledelsen for forste gang den mulighed,
mange ledelser havde sukket efter: en
decentralisering af aftalerne om I=rernes
arbejdstid, sa der blev reel mulighed for at
lede og fordele arbejdet i tet dialog med
den enkelte medarbejder.

- Som ledelse er man ngdt til at kunne
sige, at der er grenser for, hvad | selv ma
bestemme som |zrere. Det er den eneste
made, man kan udvikle en traditionel of-
fentlig institution som gymnasiet pa. Men
samtidig skal vi vaere opmarksomme p3,
atvi herer helt inde ved hjertet af Izrernes
fagprofessionelle identitet: deres selv-
bestemmelse over egen praksis og egen

tid. Hvis den kulturforandring, vi prever
at skabe, ikke opleves som meningsfuld
af lzererne, ender det hele i en uproduktiv
kamp om gymnasiets fremtid, siger han.

Projektet har derfor sggt efter en plat-
form, hvor ledelse og lzrere kan mgdes
og gore fzlles sag - og fundet den pa det
mest oplagte sted:

- Vi skal tilbage til at sperge, hvorfor vi
er her, dvs. til den elementzre offentlige
etos, at vi er her for elevernes og for sam-
fundets skyld. Vi skal lokalt formulere en
vision for den kerneopgave, vi skal Igse - at
klede eleverne godt pa til fremtidens sam-
fund - og s@rge for at konkretisere den, sa
visionen giver mening som ledestjerne i
hverdagen. Med det afszt er der nasten
ingen granser for, hvad vi kan virkeligggre
sammen, siger Karl-Henrik Jgrgensen.

Karl-Henrik Jorgensen, rektor,
Greve Gymnasium



EN NY SLAGS PROFESSIONALISME

Pa eget gymnasium indkaldte han bredt
forslag til effektiviseringer, og l=rernes
iderigdom overrumplede ham. Et eksem-
pel handler om elevernes skriftlige op-
gaver, og lzrernes skriftlige feedback pa
dem. Ved at ®ndre pa en lang rakke for-
hold omkring opgaverne - pa hele skolen, i
alle fag - lykkedes det at friggre sa mange
lererkrafter, at eleverne nu har faet to
ekstra lektioner om ugen.

- Eksemplet viser, at nar vi lokalt gar til ef-
fektivisering med det falles mal at gore
det bedre for eleverne, kan vi sagtens
mgdes og finde Igsninger. Som ledere skal
vi ikke gemme os bag regneark eller over-
ordnede planer, men ga tattere pa medar-
bejdernes faglighed og kerneopgaven. Til
gengeld skal Izrerne kunne have sig over
deres eget fag og se deres indsats i et stor-
re perspektiv for hele gymnasiet. De skal
ikke kun vaere fag-, men organisationspro-
fessionelle, siger Karl-Henrik Jgrgensen.

ET BETYDELIGT
FALLES SPILLERUM

Mulighederne for at finde en fzlles melodi
i udviklingsarbejdet ophaeverikke alle inte-
ressemodsatninger, og det fritager heller
ikke ledelsen fra at skulle treffe ubehage-
lige beslutninger. Men det er Karl-Henrik
Jergensens oplevelse, at hvis parterne
grundleggende har tillid til hinandens

gode intentioner, sa accepterer lzrerne
ogsa, at ledelsen ggr sin del af arbejdet.

- Medarbejderne er jo ogsa oplyste bor-
gere, der godt ved, at vi driver en offentlig
institution, finansieret af skatteborgerne
og underlagt det demokratiske flertals
politiske vilje. De ved, at vi som velfzrds-
ledere ogsa skal sta pa mal for og fa det
bedste ud af rammevilkar, vi ikke selv har
defineret. Men ofte har vi et betydeligt
spillerum, hvor vi sammen kan finde lokale
fortolkninger af centrale reformer, siger
Karl-Henrik Jgrgensen.

Han vurderer, at de erfaringer, projektdel-
tagerne har gjort sig med udviklingsar-
bejde, vil kunne overfares stort set 1:1 pa
resten af uddannelsesverdenen, hvor man
kemper med mange af de samme para-
dokser og problemstillinger.

- Ja, faktisk mener jeg, at principperne
vil kunne bruges pa alle velfardsomrader
med starke fagprofessionelle kulturer. Og
ligesom hos os tror jeg, hver enkelt sektors
fremtid er starkt afhangig af, at det lyk-
kes os som velfardsledere at bygge bro til
de fagprofessionelle og fa etableret en ny
visions- og vaerdibaseret pagt med dem. Vi
vil jo det samme, siger Karl-Henrik Jargen-

sen.

Ny offentlig ledelse
under &ndrede vel-
feerdsbetingelser

Projektdeltagere:

Aurehgj Gymnasium
Fredericia Gymnasium og HF
Greve Gymnasium

Nykgbing Katedralskole
Ngrre Gymnasium
Rysensteen Gymnasium
Viborg Katedralskole
Vordingborg Gymnasium

Hovedaktiviteter

Fire seminarer (a halvandet
degn) for samtlige deltagere -
to ledere og to medarbejdere

fra hvert gymnasium

Lokale udviklingsforlgb pa hvert
gymnasium.

Kurser og andre lgbende formid-
lingsaktiviteter

Evaluering og fglgeforskning

Eksterne partnere

Professor Katrin Hjort og lektor

Peter Henrik Raae, Syddansk Uni-

versitet (fglgeforskning)
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ET ETISK PERSPEKTIV
PA LEDELSE OG STYRING

NAR OKONOMISKE, JURIDISKE OG SOCIALFAGLIGE HENSYN SKAL FORENES | DEN RETTE
PRIORITERING AF RESSOURCERNE TIL SAMFUNDETS ALLERSVAGESTE, KAN DET GAVNE AT
FLYTTE LEDELSESDIALOGEN OVER | ET ANDET SPROG: DET ETISKE. IKKE SOM EN H@JERE
INSTANS, MEN SOM EN EKSTRA REFLEKSION OVER DE GRUNDMENNESKELIGE ASPEKTER AF
DEN FALLES HANDTERING AF SVARE DILEMMAER.

68-arige Alfred Hemmingsen bor midlerti-
digt pa et socialpsykiatrisk botilbud. Han
har et alkoholmisbrug og en afvigende ad-
fard, der ggr ham uegnet til et af =ldre-
omradets almindelige botilbud. Tidligere
boede han pa forskellige forsorgshjem,
men siden han efter en stgrre operation
blev kgrestolsbruger, har de ikke lngere
mulighed for at have ham boende.

Styrket samarbejde
pa det specialiserede
socialomrade

Projektdeltagere:

» Slagelse Kommune - Center for
Handicap og Psykiatri
Vejle Kommune -

Velfaerdsforvaltningen

Hovedaktiviteter

* Udvikling af ny BUM-model med
fokus pa relationer og etik
Uddannelse af ledere pa gverste
niveau i relationel etik
Etablering af etiske dialogfora
baseret pa etisk model

Eksterne partnere

» Etikos (etisk model)
» Gitte Haslebo (uddannelse)
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Alfreds eget udtrykkelige gnske er "at bo
pa gaden”, men radgiveren i forvaltningen
vurderer, at Alfred ikke selv har nogen rea-
listisk forestilling om, hvad dét indebzrer,
og mener ikke, at han vil kunne handtere
siteget livsom hjemlgs. Sa hvilke mulighe-
der har kommunen for at tilbyde Alfred en
indsats, der pa én gang respekterer hans
selvbestemmelse og vaerner ham som en

sarbar person?

Sagen er et konstrueret, men helt reali-
stisk eksempel pa de dilemmaer, kommu-
nerne star i pa det specialiserede social-
omrade. Lovgivningen indrammer, hvad
kommunerne skal og ma, og hensynet til
de kommunale budgetter ggr det helt af-
ggrende at prioritere ressourcerne, sa alle
far, hvad de har ret til - hverken mere eller

mindre. De vilkar kan ikke ophaves.

Men ifalge projektet Styrket samarbejde pa
det specialiserede socialomrdde, som Sla-
gelse og Vejle Kommune har gennemfart,
kan og bgr de gkonomiske, juridiske og pae-
dagogisk-faglige perspektiver suppleres
med et etisk perspektiv. Det kan fungere
som et neutralt domane og mgdested for
de involverede parter - typisk forvaltnin-
gens radgivere og botilbuddenes daglige
ledere, der sammen skal udrede borgerens
behov og finde passende lgsninger.

- Vi har i projektet skabt en rekke rum til
en friere refleksion over de etiske aspekter
af forvaltningens og de udfgrende enhe-

ders beslutninger. Ved at give ledere hos
begge parter adgang til falles sprog og
begreber om etikken har vi skabt et neu-
tralt modested, hvor det ikke er det ene
systems logik - fx juraens eller p=dago-
gikkens - der definerer, hvordan man kan
snakke om sagerne, siger udviklingskon-
sulent Lisbeth Broberg, der har veret pro-
jektleder for Slagelse Kommune.

KONTRAKTSTYRING - NU MED
DIALOG OG TILLID

Hun understreger, at der naturligvis allige-
vel skal traffes svare beslutninger og pri-
oriteres. Men med "den etiske mellemreg-
ning” kommer det til at forega pa et bedre
oplyst grundlag, hvor begge parter ved, at
sagen eller situationen har vaeret spejlet i
etiske teorier og grundprincipper. Pa den
made er det etiske perspektiv et slags ud-
videt og meget aktivt vaerdigrundlag, le-
dernei kommunen kan holde dilemmaer og
beslutninger op imod. | praksis integreres
den etiske tnkning i ledelsesarbejdet pa
is@r to mader.

For det fgrste i en sakaldt "etisk BUM-mo-
del” - dvs. en videreudvikling af den made,
hvorpa kommunen som myndighed indgar
kontrakter med de udferende (kommu-
nale) bo- og beskaftigelsestilbud mv. Pa
det specialiserede socialomrade har man
allerede modificeret den harde adskillelse
af bestiller- og udfarerrollerne - alene af
den grund, at malgruppens behov og ud-



Lisbeth Broberg, udviklingskonsulent, Slagelse Kommune

forernes leverancer ikke kan matches godt
nok, uden at myndigheden gar i dialog med
udfgrerne, som kender malgruppen bedst.

Projektet her gar skridtet videre ved at be-
tragterelationer, kendskab og tillid mellem
de to parter som en afggrende forudsat-
ning for det flles arbejde med udredning
og handleplaner. Her er introduktionen af
den etiske dimension en vigtig forudszet-
ning for en god dialog om, hvilke ydelser et
bosted skal levere til beboerne.

ETISKE FORA SKAL IKKE
VARE OVERDOMMERE

For det andet er den etiske tnkning hele
fundamentet for en organisatorisk nyska-
belse i de to kommuner, Etisk Dialogforum
(ED), oprettet med inspiration fra dels
Det Etiske Rad, dels de etiske komiteer
pa hospitalerne. | ED sidder medarbejdere
fra forskellige omrader i forvaltningen og
fra de specialiserede sociale tilbud, men i
nogle tilfalde ogsa andre faggrupper som
fx en jurist, en prast, en filosof, en organi-
sationsreprasentant m.fl.

ED blev skabt til at dragfte de etiske aspek-
ter af konkrete borgersager. Det handler -
som i det indledende eksempel - ofte om
at balancere borgerens ret til selvbestem-
melse mod de pargrendes og medarbejder-
nes bekymring for borgerens trivsel. "Di-
lemmaejeren” deltager ogsa selv i mgdet
og kan efterfglgende traeffe sit valg - med
den etiske refleksion som en del af beslut-
ningsgrundlaget.

Senest har ogsa politikerne faet gjnene op
forvardien af det etiske forum. Eksempel-
vis har ED i Slagelse Kommune pa byradets
opfordring givet spgrgsmalet om etable-
ring af et offentligt stofindtagelsesrum en
etisk gennemlysning.

Et sidste etisk hovedspor i projektet har
veret en tredages uddannelse i relatio-
nel etik for forvaltningens og tilbuddenes
gverste ledelsesniveau. Formalet har vae-
ret ogsa at forankre vigtige grundbegreber
om etik og relationer hos topledelsen.

ETIK OG EFFEKTIVISERING

"Hvor skal jeg starte?” replicerer Lisbeth
Broberg med et grin, adspurgt om, hvad

der har voldt vanskeligheder undervejs i
processen. Trods stoltheden over de opna-
ede resultater legger hun ikke skjul p3, at
den etiske vending ikke er nogen genvej til
lette, hurtige resultater. Hun peger pa to
forbundne forhold, der ngdvendigvis gar
processen langsom:

Selv om det etiske perspektiv har en staerk
samlende effekt, er lederne gennemfarvet
af deres faglige baggrund. Det er sveert for
de fleste at forlade logikken og sproget i
det professionelle system, de er rundet af
- selv blot for en stund.

Kompetencemassigt er den etiske dimen-
sion i ledelse ikke én, man bare kan krydse
af i kursuskataloget. Den har en vigtig
komponent af viden og begreber, man kan
lzere, men er i lige sa hgj grad knyttet til
lederens livsklogskab - og skal som sadan
tilegnes i Isbende refleksion over ens egen
praksis.

- Men sadan er vilkarene, hvis man virke-
lig vil lave langsigtede, baredygtige for-
andringer. Der ligger en enorm kraft i den
etiske tenkning, der slet ikke star i mod-
satning til effektivisering og modernise-
ring, men som tvartimod kan bygge bro
mellem de fagprofessionelle og de hgjere
ledelseslag. Det tror jeg mange andre dele
af velfardssamfundet kunne fa stor glede
af, siger Lisbeth Broberg.
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ANDEN LEDELSESUDFORDRING

AT LEDE TVARG

RELATIONER

Det har i flere ar varet god latin i den of-
fentlige sektor, at "siloer” skal rives ned.
At det ertid til at ggre op med selvtilstraek-
kelige, vertikale systemer til fordel for en
mere aben, tvergaende og helhedsorien-
teret organisationsform.

Bevagelsen afspejler blandt andet en sti-
gende erkendelse af, at mange velfards-
udfordringer gar pa tvaers af de klassiske
skel i en offentlig organisation. Silostruk-
turer udfordrer det offentliges mulighed
for at levere den kvalitet, borgerne efter-
spgrger i form af sammenhangende og
koordinerede forlgb pa tvaers af de enkelte
enheder, traditioner, fagsprog og -specia-
ler. Det kan fx vaere indsatsen for udsatte
familier, borgere med en psykiatrisk dia-
gnose eller =ldre medicinske patienter.

Ofte er siloerne dog ikke direkte revet ned,
men snarere suppleret med forskellige
tvaergaende strukturer og fora, som kan
lette brobygningen til andre afdelinger.
Derfor star man som velfaerdsleder typisk
med mindst to kasketter at skifte imellem.
Under den ene har man blandt andet det
faglige, skonomiske og personalemassige
ansvar for sin egen enhed - fx en sygehus-
afdeling, et plejehjem eller et dagtilbud.
Med den anden pa har man et supplerende,
men ofte mere diffust, ansvar for at fa
afstemt samarbejdsrelationerne til andre
enheder i eller uden for organisationen.
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| nogle tilfaelde kan koordinationen insti-
tutionaliseres, det vil sige bygges ind i af-
taler og strukturer, sa den er mere uafhan-
gig af personlige relationer. Det ser man fx
med faste pakkeforlgb i sundhedsvaese-
net, hvor processen og dermed arbejds-
delingen i et patientforlgb pa forhand er
fastlagt. Det er ogsa muligt at opbygge le-
delses- og kommunikationssystemer, som
understgtter den tvaergdende koordine-
ring. | nogle tilfaelde vaelger man at give en
central enhed koordinationsansvaret, som
det fx ertilfzldetinogle af de nyoprettede
feelles akutmodtagelser.

Projekterne viserimidlertid, at det tvaerga-
ende samarbejde i mange tilflde er mere
uformelt og fleksibelt struktureret i net-
vaerk, mgdefora eller andre former for dia-
logbaseret koordination. Formalet er ofte
at lede overgange eller mellemrum mellem
to lovgivninger, sektorer, forvaltninger el-

ler afdelinger, hvor det ikke pa forhand er

AENDE

givet, hvem der har ansvaret for borgeren
eller patienten.

Fzlles for denne type af tvaergaende ko-
ordination er, at der typisk mangler tydelig
formel ledelseskompetence. Medarbejdere
eller ledere er samlet omkring bordet for
at lgse en vigtig f=lles opgave, men ingen
har naturligt pladsen for bordenden. Og
selv om man matte vare principielt enige
om opgaven, vil der ofte vaere forskellige
opfattelser af bade problemet og Igsnin-
gerne, fordi deltagerne er forankret i hver
deres faglige systems logik og sprog. Pro-
jekterne illustrerer, at faglighederne ikke
ngdvendigvis er uforenelige, men at de
skal finde en made at tale sammen og bgje
sig mod hinanden pa.

De ti projekter har fulgt flere forskellige
veje til at lede sadanne tvaergaende rela-
tioner. Iszr tre ledelsesstrategier traeder
tydeligt frem:



Relationel koordinering: Flere projekter
arbejder med sakaldt brobyggende social
kapital, det vil sige starke tvargaende
samarbejdsrelationer om kerneopgaven.
Et af projekterne bygger direkte pa den
amerikanske forsker Jody Gittells beslag-
tede analyser af relationel koordinering,
der har identificeret to st kendetegn ved
specialister, der formar at samarbejde godt
om en faxlles opgave:

» Enindbyrdes koordinering med en hgj
grad af f=lles mal, fzlles sprog og
viden samt gensidig respekt.

* Enindbyrdes kommunikation, der er
hyppig, pracis, rettidig og fokuseret pa
at lgse problemer.

Som leder handler det om at sgrge for, at
de medarbejdere og ledere, der skal arbej-
de sammen om en koordineringskraevende
opgave, dels har det ngdvendige kendskab
til hinanden, dels har abne kanaler for en
lgbende og konstruktiv kommunikation.
Det kan i nogle tilflde helt enkelt dreje
sig om at skabe meningsfulde anledninger
til, at parterne kan mgde hinanden pa en
falles, neutral grund - og derfra gradvis
opbygge kendskab, tillid, respekt og net-
vaerk pa tvaers af systemer.

Polyfon ledelse: At lede pa tvaers hand-
ler saledes for den enkelte leder ogsa om
forstaelsen af egen rolle - at man ikke kun
er leder af en strygekvartet, men ogsa di-
rigent for et helt symfoniorkester. Det stil-
ler andre krav til det personlige lederskab
end faglig ledelse af en homogen gruppe.
Man skal kunne lytte sig ind pa de enkelte
instrumentgrupper og deres sarlige klang.
Man skal forsta, hvordan hver gruppe bi-
drager til helheden, og hvilke harmonier og
disharmonier det kan skabe. Og man skal
kunne prioritere og balancere sine virke-
midler til et samlet lydbillede - og derefter
fore prioriteringerne igennem i opfarelsen
af det enkelte vark.

Denne indsigt i og lydhgrhed over for andre
faggruppers betydning er afggrende, nar
man trovaerdigt og legitimt skal udgve en
ledelsesmaessig autoritet, man ikke for-
melt har. Et projekt kalder det "fjernledel-
se”, nar man ved fx at undervise, inspirere
og overbevise andre lederes medarbejdere
indirekte formar at guide dem i den ret-
ning, der er afggrende for kvaliteten i en
faelles kompleks ydelse.

Stafetledelse: Ofte er ledelsesansvaret i
perioder hjemlgst, fordi den faglige tyngde
i en sammensat ydelse forskyder sig un-
dervejs i processen. Flere projekter opere-
rer derfor med modeller, hvor ledelsesan-
svaret i en gruppe ikke er fast defineret pa
forhand, men placeres hos den medarbej-
der eller leder, der aktuelt har hovedrollen
(stafetten) i patient- eller borgerforlgbet.
Det sikrer, at det pa den ene side er klart
defineret, hvem der har ansvaret for ko-
ordination og fremdrift, og pa den anden
side, at dette ansvar altid ligger hos den
part, der aktuelt har det naturlige initiativ
i forlgbet.
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FOR DEN ENKELTE

VELFARDSLEDER ...

... stiller ledelse af tvaergaende relationer
flere nye krav. Man skal kunne fa sine med-
arbejdere til at lytte til andre, der sender
pa en anden faglig frekvens, sgge helheds-
orienterede lgsninger og skabe kvalitet i
uforudsigelige situationer. Det betyder, at
man skal have blik for proces og dynamik i
samarbejder, og at man skal kunne mangv-
rere i spendingsfeltet mellem kvalitet via
specialisering og kvalitet i sammenhaang
pa tvaers.

For nar kvalitet ogsa er noget, der skabes
uden for den formelle organisering og i
mellemrummet mellem enheder, bliver
man som leder afhangig af de andre le-
deres medarbejdere. Hvis man tilmed i hg-
jere grad skal involvere brugere og udnytte
deres ressourcer, handler det ikke lngere
kun om at lede medarbejdere, men om at
lede medarbejderne til at lede borgerne til

at lede sig selv.

At mestre den polyfone ledelse krzver,
at man pa forskellige mader kan have sig
over de paradokser, der er indbygget i den
tvaergaende ledelse. Det kan man blandt
andet ggre ved at reflektere over dem,
eksperimentere med alternative Igsninger,
kommunikere abent om dilemmaerne og
ved at vare narvaerende til stede og gribe
de muligheder, der viser sig i situationen.
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FOR DET SAMLEDE
LEDELSESSYSTEM ...

. er opgaven blandt andet at overveje,
hvilke typer af koordination der skal vaere
uformelle og dialogbarne, og hvilke der
skal formaliseres, struktureres eller i hvert
fald understgttes fra centralt hold. Top-
ledelsen kan med fordel i den forbindelse
ogsa afklare, hvilken valgfrihed lederne
har mellem at levere standardiserede, vel-
definerede ydelser og mere improviserede
lgsninger, der er individuelt tilpasset mg-
det med den enkelte borger.

En af de hyppigst navnte barrierer for
tvergaende samarbejde er skave gkono-
miske incitamenter. Et nyt og kraevende
samarbejde, der direkte har en gkonomisk
logik imod sig, kan have svart ved at sla
rodder. Flere projekter har da ogsa fundet
det ngdvendigt - i en forsggsperiode - at
suspendere de normale gkonomiske spille-
regler for ikke at spande ben for opbygnin-
gen af nye, vigtige samarbejdsrelationer.

Nar organiseringen af velfardsproduktio-
nen skal fornys, peger projekterne pa, at
det kraever, at ledere for de enkelte enhe-
der har ambitioner pa vegne af helheden.
Derfor rejser ét projekt spgrgsmalet, hvor-
dan man kan motivere ledere til at patage
sig ledelsesansvar i andre afdelinger, hvor
de ikke hgster indt=gter og maske endda
er i konkurrence. Den afvejning vil typisk
skulle foretages pa et hgjere niveau i ledel-
sessystemet.



Ledere lykkes aldrig alene
Projekt: Tvaergaende ledelse pa =ldreomradet
Deltagere: Aldreplejen i to kommuner

Koordinering krever knivskarpt fokus
Projekt: Relationel koordinering
Deltagere: To hospitaleri to regioner

Broer bygges ikke af papir
Projekt: Ledelse af det tvaersektorielle samarbejde omkring den psykiatriske patient
Deltagere: Regionalt psykiatrisk center og den kommunale psykiatri



LEDERE LYKKES
ALDRIG ALENE

FOKUS PA BORGERENS OPLEVELSE FRIGJORDE MASSER AF INNOVATIONSIDEER HOS LEDERE
| HOLBAK 0G AALBORG KOMMUNE, MEN REJSTE 0GSA SVARE LEDELSESM/SSIGE SPORGS-
MAL: HVORDAN KAN MAN LEDE ANDRE, MAN IKKE ER LEDER FOR? HVOR LAGGER VI LEDEL-
SESANSVARET, NAR MEDARBE|DERE FRA MANGE ENHEDER ARBE|JDER SAMMEN? 0G HVIL-
KEN DEFINITION AF VELFARD 0G KVALITET SKAL STYRE INDSATSEN?

Hvad ggr man, nar man som ansvarlig leder
for et omrade har gjort alt, hvad der star
i ens egen magt, men opdager, at man er
afhangig af nogle helt andre for at na sine

mal?

Det spgrgsmal var braendende for ledende
gkonoma i Holbak Kommune Signe Halla-
ger. Hendes kgkken havde arbejdet grun-
digt med at ggre maden velsmagende,
indbydende og ernzringsrigtig. Alligevel
viste en undersggelse, at en del af de =ldre
borgere, som kgkkenet leverede mad til,
var underernzrede.

Det blev afsattet for et af de mange sma
ledelseseksperimenter, som har udgjort
kernen i Holbzk og Aalborg Kommunes
fzlles projekt Tvaergdende ledelse pd zl-
dreomrddet. Til hvert enkelt eksperiment
skulle lederne blandt hverdagens udfor-
dringer udvelge én, som de ville arbejde
strategisk med.

For Signe Hallager kom eksperimentet til
at handle om at forsta omstandighederne
omkring maltidet, og hvordan de =ldre op-
levede det. For mens hun nok havde fuld
kontrol over, hvad der kom i gryderne, var
det plejepersonalet, der handterede bade
madbestillingen og selve maltidet. En per-
sonalegruppe, som hun var fysisk adskilt
fra og ikke havde nogen ledelsesbefgjelser
over.
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Ud fra observationer af flere maltider,
samtaler med de =ldre og plejepersona-
let fandt Signe Hallager blandt andet frem
til, at nogle af de mere sociale forhold
omkring maltidet var afggrende. Hun og
hendes kolleger har derfor tilrettelagt et
undervisningsforlgb for plejepersonalet,
hvor de formidler, hvad der skal til for, at
maltidet som helhed kan blive en god ople-
velse for borgerne, sa de far den ernaring,
de har brug for.

Pa den made udgver hun en slags indirekte
ledelse eller "fjernledelse”. Ifglge projek-
tets afsluttende rapport kraever det, at
man som leder er god til at "hacke sig ind
pa de andre enheders fagligheder” og fa
skabt mulighed for faglige dialoger med

ledere og personale pa en anden arbejds-
plads. Kort sagt om at fa skabt ledelsesre-
lationer pa tvaers af formelle grnser mel-
lem organisationer.

BORGERENS AKTUELLE BEHOV
AFGOR LEDERANSVARET

Mange af eksperimenterne kredsede om,
hvordan man kan koordinere ledelsesind-
satsen pa tvars af enheder, faggrupper el-
ler sektorer - for pa den made at give bor-
gerne den bedst mulige service.

- Viljen til at koordinere indsatsen var der
ogsa fer, men vi havde ikke noget natur-
ligt forum for det, og nar vi tidligere holdt
tvaergaende meader, koordinerede vi for

Tvaergaende ledelse i &ldresektoren

Projektdeltagere

Aalborg Kommune og Holb&k Kommune

Hovedaktiviteter

Indledende kortlaegning af betingelser for velfaerdsledelse pa ®ldreomradet i

de to kommuner

Kickoff-seminarer med deltagere og interessenter i hver kommune

Etablering af ledelseseksperimenter med tzt forskerdialog

Fzlles afslutningskonference
Formidling: Next practice-katalog

Eksterne partnere
» KL (arbejdsgrupper og styregruppe)

e (BS (taet forskersamarbejde i hele forlgbet)




borgeren. Nu sgrger vi altid for, at borgeren
selv tenker med. Vi er blevet langt mere
opmarksomme pa og bedre til at lgse op-
gaverne sammen med borgeren, fortzller
Karin Boye, Aalborg Kommune.

Hun har foruden at vare gennemgaende
projektleder for hele forlgbet ogsa haft
sit eget ledelseseksperiment sammen
med fem lederkolleger. De har afprgvet
metoder til, hvordan man i hgjere grad
kan lade borgerens gnsker og behov styre
de professionelles indsats. De har blandt
andet brugt "borgerrejsen”, én metode til
at opleve verden med borgerens gjne, hvor
lederne sammen har besggt =ldre borgere
og lyttet til, hvilket hverdagsliv de gnsker

sig.

Karin Boye navner som eksempel en zl-
dre borger, hvis hgjeste gnske var fortsat
at kunne besgge sit barnebarn, der borien
hgj stuelejlighed. Derfor blev evnen til at
klare trapperne til et meget klart og mo-
tiverende mal for genoptraningen - bade
for borgeren og personalet.

- Nogle taler om, at det bliver besvrligt
og dyrt at opfylde borgernes behov, men
det er slet ikke min oplevelse. De stiller ri-
melige, menneskelige krav, og for os hand-
ler det langt hen ad vejen om at fokusere
vores indsats mod det, borgerne selv gn-
sker, i stedet for bare at levere noget, vi
tror de vil have, siger Karin Boye.

Spergsmalet er sa, hvilken form for ledelse
sadan en koordineringsgruppe skal have.
| Aalborg valgte de den fleksible model,
at ledelsesansvaret ligger hos lederen for
den medarbejder, hvis faglighed star mest
centralt pa et givet tidspunkt i en borgers
forlgb. Hvis fokus skifter senere i forlgbet
- fx fra trening (terapi) til aktiviteter - kan
ledelsesansvaret for koordineringen gives
videre.

- Min erfaring er, at den tvarfaglige koor-
dinering ud fra borgerens vinkel kraever lidt
flere ressourcer i starten, fordi vi tager os
tid til at forsta, hvad problemerne og be-
hovene er, fgr vi valger Igsninger. Men den
investering bliver rigeligt tjent hjem, fordi
vi sammenlignet med tidligere kan mal-
rette indsatsen meget bedre - og skabe et
bedre resultat for den ldre.

ET DOBBELT BLIK
PA VELFERD 0OG KVALITET

En af de tvargaende konklusioner pa de
mange ledelseseksperimenter er, at man
som velfardsleder er ngdt til at kunne lede
med et dobbelt fokus pa, hvad velfaerd
er. Pa den ene side er det en specialiseret
ydelse, der kan specificeres, og pa den an-
den side en tvaerfaglig proces med fokus
pa borgerens egen oplevelse af velfaerd i
en bestemt situation.

- Den her tilgang til velfaerd og kvalitet
er krevende. Man kan aldrig pa forhand

sige, hvad der er den optimale pleje. Bade
som leder og medarbejder skal man vaere i
stand til at agere pa det, man ser i situa-
tionen, og taenke i kreative Igsninger. Det
er mere udfordrende og for mange ogsa
mere tilfredsstillende at arbejde op mod
den slags mal, siger Karin Boye.

| stillingsopslagene til fremtidens vel-
faerdslederstillinger tror hun, at der gene-
relt vil blive lagt vaegt pa, at ansggerne er
gode til at fornemme, hvordan andre men-
nesker har det - borgere savel som medar-
bejdere - at samtale, lytte og coache samt
at traekke pa og bidrage til andre.

- Fordi ingen kan alt, og ingen leder vil
fremover kunne na sine mal alene. Og det
kan godt vare, at vi selv gar meget op i,
hvilken leder der har ansvaret. Men borge-
ren ser os jo ikke som forskellige faggrup-
per eller afdelinger, for dem er vi én stor
parevalling. Nar én fejler, fejler vi som
system. Nar vi lykkes, lykkes vi sammen,
siger Karin Boye.

- Nogle taler om, at
det bliver besvzerligt
og dyrt at opfylde
borgernes behov,
men det er slet ikke
min oplevelse.

Karin Boye, projektleder,
Aalborg Kommune
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KOORDINERING KRAVER
KNIVSKARPT FOKUS

Relationel
koordinering

Projektdeltagere

* Region Nordjylland

» Aalborg Universitetshospital
» Glostrup Hospital

Hovedaktiviteter

* Indkaldelse og udvalgelse af
11 delprojekter - etableret i tre
"bglger” med lzring og juste-
ring imellem
Ledelsesudviklingsforlgb pa
begge hospitaler:

. Klinikledelsesseminarer for hele
sygehusvasenet i Region Nord-
jylland

. Ledelse i og af relationer -
udviklingsforlgb for mellem-
ledere pa Glostrup Hospital
Work camps og midtvejsevalu-
ering i alle 11 projekter
Ekstern evaluering, der ogsa
omfatter for- og eftermalinger
af den relationelle koordinering

Ekstern partner
+ DTU Management Engineering
(evalueringsrapport)




FORUDSATNINGER
FOR FORANDRING

Ifalge Jens Ravnholt viser de 11 delprojek-
ter, at der er masser af uforlgst vilje og
evne til at samarbejde pa tvaers pa sygehu-
sene. Evalueringen af hele forlgbet viser,
at delprojekterne har haft en usadvanlig
hgj succesrate, og at alle pa nzer ét har for-
maet at fastholde de positive resultater
efter selve projektperioden. Erfaringen fra
projekterne peger pa tre forudsatninger
for, at det kan lykkes:

» Lokalt ejerskab og ledelse. Parterne skal
kunne se en mening med det. De skal
selv forsta og marke problemet - og
engagere sig i at lgse det. | de 11 pro-
jekter har afdelingerne selv meldt sig
interesserede. Uanset projektets oprin-
delse er det afggrende at tilrettelegge
en fair proces, hvor deltagerne fgler sig
hgrt og respekteret, og hvor den lokale
ledelse har en fast hand pa rorpinden.

Jens Ravnholt, HR-specialkonsulent,
Region Nordjylland

* Knivskarpt fokus pd kerneopgaven.
Relationel koordinering handler altid
om en konkret opgave, man kan sam-
arbejde mere effektivt om til gavn for
kvaliteten og patienterne. Det kan alle
parter ideelt set blive enige om, og der-
for er dét kongevejen til baredygtige
forandringer.

» Forankring i topledelse, struktur og
strategi. Isolerede forandringer i ét
hjgrne af et kompliceret system som
et hospital har ikke mange chancer for
at sla rgdder. Projekter skal flugte med
den overordnede retning, organisatio-
nen folger, og derfor have topledelsens
tydelige bevagenhed og opbakning. |
Aalborg Universitetshospitals tilfzlde
er projekterne om relationel koordine-
ring i fin samklang med hospitalets nye
ledelsesstruktur, hvor der blandt andet
erindfgrt nye lederpositioner som
viceklinikchef med forlgbsansvar.

GLANSBILLEDER, NEJ TAK

Selv om bade behovet for og viljen til sam-
arbejde er til stede, er vejen frem mod en
mere forlgbsorienteret ledelsesmodel lang
og stenet, understreger Jens Ravnholt.

- Det vil vaere helt forkert at tegne glans-
billeder af situationen. For det farste har vi
ikke rad til at hvile pa laurbzrrene, for vi
skal hele tiden ggre det endnu bedre. For
det andet er der stadig store ulgste proble-

mer - blandt andet i de gkonomiske incita-
menter til et starkere tvaergaende samar-
bejde, siger han.

Ofte er de gevinster, projekterne skaber,
asymmetrisk fordelt, og derved bliver in-
citamenterne skavvredet. Eksempelvis
skaber de medicinske specialleger, der gar
med ortopadkirurgerne pa stuegang, be-
tydelige afledte gevinster mange steder pa

hospitalet.

- Pkonomiske hensyn er og skal ikke vaere
den primare motivation for at samarbejde
bedre til gavn for patienterne. Men hvis
forandringerne skal vare varige, er vi ngdt
til at finde modeller for en rimelig fordeling
af byrder og gevinster, der opleves som fair
af alle, siger Jens Ravnholt.

Og det er meningen, at Aalborg Universi-
tetshospital og Region Nordjylland skal
videre med den relationelle koordinering.
Det skal bade ske ved at fastholde og ud-
bygge de afsluttede projekters resultater
og ved at fa samarbejdskulturen til at bre-
de sig som ringe i vandet.

Det handlerifslge Jens Ravnholt blandt an-
det om at integrere kulturandringen i ho-
spitalets samlede ledelses- og styringssy-
stemer. Dermed bliver det ogsa en naturlig
del af andre strategiske indsatser omkring
kvalitet, patientsikkerhed, lederrekrutte-

ring mv.
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BROER BYGGES

IKKE AF

PAPIR

SELV BLANDT DYGTIGE LEDERE MED DE BEDSTE INTENTIONER OPSTAR TVARSEKTORIELT
SAMARBE|]DE IKKE AF SIG SELV. TOPLEDELSEN SKAL EFTERSPORGE RESULTATER, BORGER-
NES BEHOV SKAL DRIVE VARKET, OG DER SKAL VARE ORDENTLIG MULIGHED FOR AT LARE
HINANDEN FAGLIGT AT KENDE. PSYKIATRIEN PA FREDERIKSBERG HAR FUNDET EN MODEL,

DER VIRKER.

"I behandlingspsykiatrien er det medici-
nering af patienterne, der fylder - og de
har altid for travlt.” "Kommunerne er ikke
optagede af vores medicinordinationer, sa
bliver patienterne genindlagt, har de ikke
altid faet den medicin, de burde.”

Sadan kan fordommene mellem den be-
handlende (regionale) og den sociale (kom-
munale) del af psykiatrien lyde. Mang-
lende kendskab til hinandens arbejde i de
to sektorer er en af grundene til, at Region
Hovedstadens Psykiatri og Frederiksberg
Kommune ivaerksatte projektet Ledelse
af det tvaersektorielle samarbejde omkring
den psykiatriske patient.

En spgrgeskemaundersggelse, foretaget
i forbindelse med projektet viste, at 44
pct. af de ansatte i kommunen og 26 pct.
i regionen mente, at gensidige fordomme
i nogen eller hgj grad kunne have negativ
indflydelse pa samarbejdet om borgere/
patienter. Ansatte i begge systemer blev
ogsa spurgt, om den anden part kendte
nok til, hvad der foregik uden for deres
eget domane. Her svarede 59-68 pct. af
de ansatte nej.

BARRIERERNE ER INDE | HOVEDET

Afstanden mellem behandlings- og social-
psykiatri bliver et szrligt problem i over-
gangene, hvor patienten krydser fra det
ene system til det andet - fx ved indl=g-
gelse, udskrivning eller sidelgbende ambu-
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lante indsatser. Der er en samarbejdsaftale
mellem region og kommune om ansvar,
opgaver, arbejdsdeling og procedurer i
overgangene, men undersggelsen i pro-
jektet viste, at rigtig mange ikke kendte
eller brugte aftalen konkret i det daglige
arbejde.

Ifglge projektleder, ledelseskonsulent i Re-
gion Hovedstadens Psykiatri Jan Skielboe,
er samarbejdsaftalen rigtig god, og dens
indhold har projektet ikke pillet ved. Papir
gordet bare ikke alene - og da slet ikke, nar
det er udformet som et langt og temmelig
tert dokument. Det er is@®r i det person-
lige mgde med "de andre”, der skabes den
form for kendskab, indsigt og tillid, man
kan bygge et godt samarbejde pa, siger Jan
Skielboe.

Et indledende litteraturstudie af erfarin-
gerne inden for psykiatrien viste da ogsa,
at forhindringerne for et bedre samarbejde
i hgj grad er kulturelle. De handler om pro-
fessionel identitet og om forskellige op-
fattelser af sygdom og behandling snarere
end om organisatoriske og lovmassige
barrierer. Studiet anbefaler derfor par-
terne at finde en made at kommunikere
og samarbejde pa, der kan sp=nde over de
forskellige faglige traditioner.

HENSYNET TIL DEN ENKELTE
SAMLER ALLE

Jan Skielboe sammenligner de fzlles pa-
tientforlgb med en god vandresti, hvor der
undervejs skal krydses en bred klgft. Pa
hver side af klgften er stien fint vedlige-
holdt, men det er ikke entydigt, hvem der
har ansvaret for at vedligeholde broen over
klgften. Som afsat for den farste dialog
mellem ledere fra begge sider blev der pro-
duceret en serie sma film, hvor patienter
fortalte konkret og kritisk om, hvordan de
havde oplevet turen frem og tilbage over
klgften. Filmene blev vist pa det fagrste af
ledernes i alt fire netvarksmader.

- Hensynet til borgeren eller patienten er
det, der samler parterne og motiverer dem
til at gore deres bedste - ogsa i overgan-
gene. Narsamarbejdet ikke fungerer, er det
ikke af ond vilje fra nogen leders side. Kul-
turen i systemet og forandringspresset pa
organisationerne ggr, at man primaert har
fokuseret pa borgeren, nar han eller hun er
pa ens egen del af stien, siger Jan Skielboe.

ET NGDVENDIGT
RELATIONELT SERVICETJEK

Projektets rygrad har vaeret at udvikle og
afprove en ledelsesmodel for det tvaer-
sektorielle samarbejde. Det vil sige et
udviklingsforlgb, hvor ledere fra regionen
og kommunen mgdes fire gange i faste
rammer. De valger sig ind pa et tema og
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- Hensynet til borgeren eller
patienten er det, der samler
parterne og motiverer dem til
at ggre deres bedste - ogsa i
overgangene.

Jan Skielboe, ledelseskonsulent,
Region Hovedstadens Psykiatri

arbejder sig frem mod at gere en konkret
lgsning klar til at blive prgvet af i praksis
- fx en god tjekliste til begge parter ved
udskrivninger.

Formalet med denne model er fgrst og
fremmest, at parterne undervejs lzrer
hinanden og hinandens tankning, vilkar
og udfordringer godt at kende. Det styrker
den sociale kapital og relationelle koordi-
nering - og dermed de to sektorers evne til
at bygge nye broer sammen. Ud fra kon-
krete problemer skaber deltagerne gode
innovative lgsninger, som kan fgres ud i
livet.

- Bade de kommunale og regionale orga-
nisationer er under Igbende forandring i
disse ar, og man er derfor ngdt til indimel-
lem at lave et relationelt servicetjek af sin
organisation. Nar vi flytter opgaver, fusio-
nerer eller skiller ad, sa flytter vi medarbej-
dere og bryder op i relationer, samarbejde
og nogle af de personlige band, der er med
til at holde opgavelgsningen sammen, si-
ger Jan Skielboe.

TOPLEDELSEN FAR,
HVAD DE EFTERSPBRGER

Pa baggrund af projektets gode erfaringer
har Skielboe fglgende tre anbefalinger til
andre brobyggere:

» Fd topledelsen til at eftersparge resulta-
ter af "ledelse i mellemrummet”: Meget

i hverdagen handler om den enkelte
enheds drift og skonomi. Det flytter sig
kun, hvis topledelsen ogsa begynder at
interessere sig aktivt og vedholdende
for det tvaersektorielle.

* Hav gode data at std pd: Iseriden
slags samarbejder er det vigtigt pa
forhand at opbygge en solid fzlles
platform af viden om den udfordring,
man skal lgse sammen. Det kan vaere
nggletal og malinger, men ogsa mere
kvalitative data som feedback fra
brugerne.

» Styr processen: Man kan ikke bare
sette nogle ledere sammen og for-
vente, at de straks gari gang med at
bygge broen. Den slags tager tid og skal
faciliteres ordentligt - gerne af én, der
ikke selv er direkte involveret.

Han understreger, at det ikke er sa meget
anderledes eller mere besvaerligt at skulle
lede det tvaergaende samarbejde. Mange
af ledelseskompetencerne er de samme,
der i forvejen efterspgrges bredt i den of-
fentlige sektor, siger han og tilfgjer:

- Man skal desuden have en veludviklet
evne til at have sig lidt op over sit eget
omrade og se, at der er noget, der kommer
bade fer og efter ens egen indsats. Det
kraver autenticitet og modenhed at stte
sig lidt ud over sig selv og sin egen karriere.

Ledelse af det

tvaersektorielle sam-
arbejde omkring den
psykiatriske patient

Projektdeltagere

» Psykiatrisk Center Frederiks-
berg, Region Hovedstaden

» Frederiksberg Kommune

Hovedaktiviteter

+ Litteraturstudie om erfaringer
med tvaersektorielt samarbejde
i psykiatrien
Kvantitativ og kvalitativ under-
sggelse af overgangene
Fotoworkshops
Ledelsesmodel med
netvaerksmgder
Modernisering af samarbejds-
aftalens udformning
Evaluering og formidling

Eksterne partnere
Radgivende Sociologer (under-
spgelse og evaluering)
KORA (litteraturstudie)
Center for Sundhedsinnovation
(fotoworkshops)
Ledelseseksperter fra CBS,
DPU, DTU og AAU
"Tenketanken” - repraesen-
tanter fra bruger- og pargren-
deorganisationer, social- og
behandlingspsykiatri samt
eksperter inden for arbejdet
med tvaersektorielle overgange
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TREDJE LEDELSESUDFORDRING

Stabilitet og stilstand er et overstaet ka-
pitel i den offentlige sektors udvikling.
Behovet for hele tiden at ggre velfaerds-
produktionen bedre og billigere skaber et
permanent behov for dynamik og udvik-
ling. Men udviklingspresset er langtfra
kun et resultat af ned og ydre krav. | den
enkelte sektor spirer innovative ideer in-
defra og nedefra, og de kraver ogsa gode
vakstbetingelser.

Det er derfor en vigtig ledelsesudfordring
at skabe en kultur, der ggr organisationen
i stand til dels at reagere hurtigt og hen-
sigtsmaessigt pa ydre forandringer og dels
til pa eget initiativ at udvikle sine proces-
serog produkter. Eller som det formuleres i
slutrapporten fra et af projekterne:

"Bag nutidens eftersporgsel pa ledelse, bag
de mange reformer, bag eksplosionen i nye
styringsvaerktajer banker det store styrings-
problem: Hvordan kan man lede, sé organi-
sationen bdde gives retning og bevarer sin
fleksibilitet og evne til hurtig omstilling?
Hvordan kan man lede velfaerdsorganisatio-
nerne uden at ga glip af de muligheder, der
kan opstd lokalt - nogle gange helt lokalt
i relationerne mellem velfaerdsprofessio-
nel og borger - for at omstille og tzenke og
handle pd nye og smartere mdder?”

Alle de ti projekter er i sagens natur ud-
viklings- eller forandringsprojekter, men
dermed afspejler de blot grundvilkaret i
resten af den offentlige sektor: at ledelse
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og udvikling af kerneopgaven er et abent
felt, hvor alle udforsker mulighederne for
nye mader at lgse velfardsopgaverne pa.
Det betyder, at den enkelte leder skal op-
dyrke sin organisations evne til at samar-
bejde om udvikling og innovation - og at
det samlede ledelsessystem skal sgrge for
et ledelsesrum, hvor sadan en udviklings-
kultur har gode betingelser.

Blandt projekternes mange veje til ledel-
sesmassigt at understgtte udviklingsar-
bejdet skal isar tre hovedtyper fremhae-

Ves.

, hvor der etableres
forskellige former for forsgg, prejekter el-
ler eksperimenter til at udvikle og teste
nye ideer, der gar pa tvars af etablerede
strukturer i den daglige drift. | erkendelse
af, at det kraever noget srligt at fa den
slags til at spire og sla redder, er laborato-
rierne ofte tilgodeset med en ekstra staerk
facilitering og/eller en dispensation fra
nogle af de normale styringsredskaber, der
nogle gange kan opleves begrensende for
tvaergaende nytankning.

| mange tilfzlde har laboratorierne ikke
haft nogen formel ledelse; deltagerne har
i princippet vaeret samlet ligevaerdigt om
en falles opgave i en slags netvaerksorga-
nisering. Det stiller krav til lederne om dels
at kunne formidle deres eget systems logik
til de gvrige laboranter, dels at kunne for-
holde sig abent, nysgerrigt og inviterende
til andre verdensbilleder end deres eget.



Det er en gennemgaende erfaring, at labo-
ratorierne trods deres eksperimenterende
tilgang skal vaere alvorligt ment. Malet
skal med andre ord vare at udvikle ideer,
der kan realiseres lokalt og i bedste fald
opskaleres, udbredes til eller i hvert fald
inspirere andre dele af organisationen. For
at understrege dette er det hensigtsmaes-
sigt, at topledelsen markerer sin opbak-
ning til projekterne og felger op pa, hvad
resultaterne kan bruges til.

, hvor strategisk udvikling
ikke opfattes som noget, der skal organi-
seres i serskilte processer ved siden af de
almindelige driftsopgaver. | stedet arbej-
der projekterne med sakaldt strategizing,
hvor strategiarbejde betragtes som en ak-
tivitet, der Igbende folder sig ud i hverda-
gens drift, rutiner og beslutninger.

Projekterne peger pa, atidisse processerer
den centrale ledelsesudfordring at kunne
iagttage de almindelige driftsopgaver med
et strategisk blik og at gribe hverdagens
anledninger til at udvikle organisationen i
den gnskede retning - fx starre produkti-
vitet, bedre sammenhang i borgerforlgb
eller hgjere faglig kvalitet. De konkrete
ideer behgver ikke komme fra lederen,
men lederen har ansvaret for, at ideer ne-
defra, udefra eller oppefra bliver tilpasset
og realiseret pa en made, der understgtter
de strategiske mal.

Koblingen mellem strategi og kerneopgave
er et gennemgaende tema i projekterne.
Med forstaelsen af "strategisk drift” peges
der pa, at koblingen ikke behgver handle
om at trekke en abstrakt strategi ned pa
jorden, men lige sa godt kan vare at lgfte
mange sma konkrete forbedringer i driften
op i et strategisk perspektiv.

. Det
er en velkendt udfordring ved udviklings-
projekter at fa tidsbegransede forsgg og
eksperimenter blivende forankret i drifts-
organisationen. Den fremdrift, som ledel-
sesfokus, ressourcer og indledende entu-
siasme typisk giver et projekt, har tendens
til at svaekkes, nar projektdeltagerne be-
gynder at orientere sig mod hverdagens
udfordringer - eller mod nye projekter. Ikke
sjzldent bliver erfaringer og resultater
hjemlgse, fordi de ikke har noget fast eller
naturligt sted at sla sig ned i organisatio-

nen.

Den svaghed har flere projekter forsggt at
overvinde ved at etablere mere robuste
strukturer og fora, der kan gge organisa-
tionens faste kapacitet til udviklings- og
innovationsledelse.

Det g=lder blandt andet et projekt pa fol-
keskoleomradet, hvor skoleledere og for-
valtningen mgdes systematisk i et abent
refleksionsrum med ledelsesstrategiske
spgrgsmal pa dagsordenen. Formaleter, at
ledelsesdialog og -sparring ikke drukner i

tilfeldige detaljer, men netop fokuserer pa
de lange linjer i skolernes udvikling.

Ogi et feelles innovationsprojekt satser tre
kommuner bevidst pa Isbende at uddanne
et korps af innovationsledere, sa udvik-
lingskrefterne ikke slipper op, nar projek-
tet udlgber, men er blevet en varig kompe-
tence, som styrker kommunens evne til at
arbejde innovativt.

29



FOR DEN ENKELTE

VELFARDSLEDER ...

... kraever opgaven med at styrke udvik-
lingskulturen en rzkke velkendte kom-
petencer inden for forandringsledelse: at
kunne formidle meningen i forandringerne,
at designe og facilitere involverende pro-
cesser samt at stte og forfglge klare mal.
Hertil kommer i hgj grad ogsa evnen til at
afkode og reagere pa de menneskelige og
folelsesmassige aspekter, der altid spiller
en stor rolle, nar medarbejdere skal bryde
op fra velkendte rutiner og relationer og

bevaege sig i nye retninger.

Projekterne peger i forlengelse heraf ogsa
pa, at det ikke er nok, at lederen er empa-
tisk, involverende og god til at kommuni-
kere. God udviklingsledelse kraever ogsa
en god portion mod og stamina, fordi man
som leder uundgaeligt udfordrer den tryg-
hed og sikkerhed, der ligger i status quo -
og i nogle tilfzelde endda omfordeler res-
sourcer, positioner og privilegier. Man skal
ville og kunne argumentere vedholdende
for @ndringer, der ikke gjeblikkeligt vak-
ker begejstring eller samler stgtte hos alle.

Endelig ma man som udviklingsorienteret
velfazrdsleder have et godt kendskab til
medarbejdernes virkelighed og veere lyd-
hor over for de faglige vurderinger "fra gul-
vet”. Man skal vare i stand til at opdage
de rutiner og processer, der i sig rummer
en anledning til at flytte organisationen
fremad i sma ryk. Det er ikke nok at kunne
tale flydende strategisk; lederen skal vaere
god til at oversatte begge veje mellem det
strategiske sprog og den made, man taler
om den offentlige sektors kerneopgaver pa

i hverdagen.
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FOR DET SAMLEDE

LEDELSESSYSTEM ...

... er laeren, at god udviklingsledelse ikke
kun er de enkelte velfardslederes ansvar.
For de er afhangige af et ledelsesrum,
hvor de nyder tillid og opbakning oppefra
til at forlade de slagne veje for at udforske
nyt territorium - med de risici for at fare
vild, som det altid indebzrer.

Topledelsen kan derfor overveje at slekke
styringstgjlerne i innovationsfasen og
aktivt hjzlpe med at fjerne strukturelle
barrierer for tvaergaende samarbejder og
forandringer. Det kan fx vare at arbejde
for, at gkonomiske incitamenter ikke mod-
arbejder den gnskede udvikling, eller at der
er en passende balance mellem standardi-
serede ydelser og muligheden for at levere
situationsspecifik kvalitet i mgdet med

den enkelte borger.

Ledelsessystemets gverste lag har ogsa
ofte den vigtige funktion at berige ud-
viklingsprojekter med deres tydelige op-
marksomhed og opbakning. Ikke blot som
en indledende symbolsk handling, men
som en Igbende interesse undervejs. Isar i
afslutningsfasen er det afggrende, at top-
ledelsen kan eftersperge erfaringer og re-
sultater samt udforske deres bredere an-
vendelighed i organisationen. Det kan ogsa
vare en naturlig del af topledelsens bidrag
til en staerk udviklingskultur at etablere
mere faste strukturer til at forankre og fa-
cilitere strategisk refleksion og innovation
- og eventuelt selv at deltage aktivtidisse
dialog-, sparrings- og udviklingsfora.



Innovation skal ledes - anderledes
Projekt: Innovationsledelse
Deltagere: Tre kommuner

Forandring = strategi + naervaer
Projekt: Ledelse af inkluderende Izringsmiljger

Deltagere: Folkeskoler og skoleforvaltninger i fire kommuner

Fuld fart frem og frie hender
Projekt: Sundhedsstrategisk ledelse af det n=re sundhedsvasen
Deltagere: Regionshospital og fire kommuner
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NOK SA GODE INNOVATIONSMETODER G@R INGEN FORSKEL, HVIS DER IKKE PA FORHAND
ER SKABT GROBUND FOR, AT NOGET NYT KAN VOKSE FREM. OG DET SKER NAPPE, HVIS LE-
DERNE KUN TROR, AT DE SKAL LEDE INNOVATION PA SAMME MADE, SOM DE STYRER DRIF-
TEN. TRE KOMMUNER HAR H@STET VIGTIGE ERFARINGER MED DE LEDELSESMASSIGE FOR-
UDSATNINGER FOR OFFENTLIG INNOVATION.

Hvis man som medarbejder pa Hedebo
Plejecenter i Greve Kommune har lznge-
revarende fravaer pa grund af fx cancer,
ryglidelsere.l., kan manistedet for at vaere
sygemeldt pa fuld tid byde ind med opga-
ver, man godt kan lgse. Pa den made fast-
holder man medarbejdernes tilknytning til
arbejdsmarkedet, accepten hos kollegerne
og anerkender det, vedkommende bidrager
med. Sadan har det veret l=nge.

Atinnovation godt kan vare at forbedre en
nrliggende Igsning, viser den simple ide,
plejecentret nu har testet med stor suc-
ces. Medarbejderne far i dag den samme
mulighed i forbindelse med korttidsfravaer
- selvfglgelig undtaget sygdomme, hvor
de kan smitte andre. Det kan fx vaere dage,

Innovationsledelse

Projektdeltagere

hvor medarbejderen pa grund af ryggener,
hovedpine e.l. ikke kan yde en fuld arbejds-
indsats og derfor er tilbgjelig til at melde
sig syg. | den nye ordning er det muligt at
byde ind med, at man godt kan arbejde,
men kun pa nedsat kraft. Maske kun pa 25,
50 eller 75 pct. af normal styrke.

Resultaterne er markante. Det samlede
sygefraveer er faldet med 60 pct., brugerne
oplever en bedre service, planlagningen
er blevet lettere, og medarbejderne trives
bedre, fordi flere ressourcer giver stgrre
fleksibilitet til at lose opgaverne tilfreds-
stillende.

Modellen med delvise sygemeldinger er
blot én af de mange ideer, der er udsprun-

Greve Kommune, Hgje-Taastrup Kommune og Stevns Kommune

Hovedaktiviteter

* Innovationshelikopteren: fire innovationsseminarer for topledelserne

» Ledelsesinnovatgrer: uddannelse af i alt 90 ledere fra de tre kommuner

i innovationsledelse

* Innovationskatalysatoren: falles netvaerksdage og markedspladser

for topledere og institutionsledere

Eksterne partnere

» (COK (uddannelse af ledelsesinnovatgarer)
» RUC-CLIPS-projektet (toplederforlgbet)
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get af tre sjellandske kommuners fzlles
projekt Innovationsledelse. Og selv om det
ifelge projektets leder Birgitte Rgmer, HR-
chef i Greve Kommune, er dejligt med sa
positive, konkrete resultater, har hoved-
formalet med projektet veret et andet og
mere grundleggende:

- Vi har villet opbygge en stzrk og sund
innovationskultur i de tre kommuner. In-
novation bliver en stadig vigtigere ledel-
sesopgave, men det betyder jo ikke, at
lederne skal fa alle de gode ideer selv. De
skal derimod skabe de rette rammer for, at
deres organisation kan innovere. Det skal
lederne klades pa til, for det er pa flere
mader en noget anden rolle, end mange er
vant til, siger Birgitte Ramer.

KUNSTEN IKKE AT BLANDE SIG
- FOR MEGET

Projektet har fulgt tre hovedspor for at
styrke innovationskulturen:

* Enrakke seminarer for direktgr- og
cheflaget for at klarggre deres rolle i
indsatsen og drgfte, hvordan innova-
tionen spiller sa mmen med kommuner-
nes gvrige styringssystemer.

* Enserie jeevnlige mgder mellem tople-
delser og institutionsledere, hvor der
er mulighed for at dele erfaringer og
suge inspiration fra hinandens ideer og

processer.



» Etuddannelsesforlgb pa diplomniveau
for 30 ledere fra hver kommune, der
bliver grundigt introduceret til inno-
vationsmodeller, innovationskultur og
deres egne roller som ledere af innova-
tion. Lederne har blandt andet arbejdet
med at vaere ansvarlige for sakaldte
prejekter, dvs. mindre, afsggende og
eksperimenterende forlgb.

Det er blandt andet i forbindelsen med
prejekterne, at ledere far udfordret deres
vante lederrolle, siger Birgitte Remer:

- Nar ens medarbejdere arbejder med et
prejekt, skal man som leder vise interesse
for det og signalere ledelsesmassig op-
bakning, men ogsa give processen tid og
vise deltagerne tillid. Det handler kort sagt
om at kunne sidde pa handerne i l&ngere
tid, end man er vant til. Man er ngdt til at
turde slippe rattet for en stund, siger hun.

NULFEJLSKULTUR BREMSER
NYTANKNING

En anden udfordring er ifglge Birgitte Rg-
mer, at man som kommunal leder er sa
vant til at tenke i succeskriterier, at det er
sveert at se et projekt uden at spegrge, hvad
der skal komme ud af det. Men i innovation
handler det ofte om at sgge helt nye svar
pa gamle udfordringer. Hvis man pa for-
hand afkraever sadan en proces handfaste
lgfter, kvaeler man den i fgdslen, under-
streger hun.

- Til hverdag er vi til tider ret gode til at
markere, at vi ikke bryder os om fejl. Hvis
vi farer den linje med over i innovations-
arbejdet, paralyserer vi al nytaenkning.

Birgitte Romer, HR-chef, Greve Kommune

- Vi er ogsa bade som ledere og topledere
ngdt til at overveje, hvilke incitamenter vi
skaber forinnovationen. Til hverdag er vi til
tider ret gode til at markere, at vi ikke bry-
der os om fejl. Hvis vi fgrer den linje med
over i innovationsarbejdet, paralyserer vi
al nytankning. Derfor skal vi blandt andet
ogsa fortzlle om de ideer, der ikke forte til
noget, og de eksperimenter, der slog fejl,
siger Birgitte Romer.

MEDARBE]DERE OG POLITIKERE
MED OM BORD

Hun understreger sin pointe ved at navne
tre af de stgrre korrektioner, innovations-
projektet selv har mattet foretage under-
vejs.

For det ferste var formalet med inno-
vationen fra begyndelsen knyttet enty-
digt sammen med effektivisering. Denne
snavre kobling blev opgivet i erkendelse
af, at innovation ogsa godt kan have andre
fornuftige formal, fx at inddrage borgerne
tettere, skabe bedre arbejdspladser eller
hagjere kvalitet.

For det andet valgte man undervejs - selv
om projektet var designet som et rent le-
delsesprojekt - at tage medarbejdersiden
med om bord. Det skete blandt andet i
form af en starkere forankring af projek-
tet i MED-systemet.

For det tredje indgik den politiske ledelse
ikke fra starten i projektet, men blev invol-
veret senere i forlgbet - med rigtig gode
resultater:

- Selv om vi forst tnkte det som et in-
ternt forvaltningsprojekt, har dialogen
med politikerne om innovation varet
meget givtig for begge parter. Det har fx
skabt en vigtig fzlles erkendelse af, at for-
valtningen nogle gange godt kan have en
mere aben tilgang til, hvordan politikernes
visioner og malsztninger kan opfyldes i
praksis. Det er maske ikke altid den slagne
vej til malet, der er den mest effektive - og
vores politikere blev faktisk ret stolte over
at se eksempler pa innovative Igsninger,

siger Birgitte Rgmer.

Greve Kommune har taget innovations-
taenkningen sa meget til sig, at innovation
nu er gjort til hele fundamentet for kom-
munens udviklingsstrategi og indgar i top-
ledelsens resultatkontrakter. Uddannelsen
af innovationsledere fortsatter ogsa.

- For os er innovation en made at arbejde
pa, der i princippet kan bruges overalt. Der
vil vaere mange omrader, hvor vi vaelger at
bruge mere klassisk malstyring, men nu
har motoren faet et ekstra gear, og vi er fx
blevet bedre til at skelne mellem, hvornar
noget er et almindeligt projekt, og hvornar
det er et prejekt, som mere abent skal sgge
nye veje, siger Birgitte Rgmer.
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LEDERNE AF FREMTIDENS FOLKESKOLE SKAL VARE GODE TIL AT BYGGE BRO MELLEM HVER-
DAGENS KERNEOPGAVE OG STORE FORANDRINGS- OG REFORMPROJEKTER. DET KRAVER
BADE EN MERE STRATEGISK 0G NARVARENDE LEDELSE 0G EN LANGT MERE SYSTEMATISK
OG INDHOLDSRIG REFLEKSION OG SPARRING MED FORVALTNINGEN.

Mod! Efter to ars intensiv dialog mellem
skoleledelser og forvaltninger i projektet
Ledelse af inkluderende lzringsmiljger er
dét den personlige egenskab hos lederne,
der fremstar som den tydeligste forudszet-
ning for, at de lykkes med de store foran-
dringer, folkeskolen star foran.

Modet skal lederne bruge til at trade ind i
en ny lederrolle, som pa mindst tre punkter

er ret forskellig fra den traditionelle ledel-
seskultur i folkeskolen:

For det forste skal de ga tettere pa den
made, medarbejderne Igser kerneopgaven
pa og udgve en tydeligere faglig og p=da-
gogisk ledelse. Larerne skal i mindre grad
end tidligere vaere "privatpraktiserende”,
men skal se deres egen indsats i en stgrre

Ledelse af inkluderende lzeringsmiljger

Projektdeltagere

+ 15 folkeskoler (kerneskoler) og forvaltninger i fire kommuner:

Hillergd, Nyborg, Aarhus og Ikast-Brande

» Katalysatorskoler i de fire kommuner

+ Skolelederforeningen
» Borne- og Kulturchefforeningen

» Undervisningsministeriet

Hovedaktiviteter

» To arlige ledelseslaboratorier med alle kommuner og skoleledelser

 To arlige sparringsrum for skoler og forvaltninger i hver kommune

» To-fire udfordringsrum for skolerne i hver kommune

» Fortzllerum for skoleledelser
+ Midtvejskonference
» Afsluttende projektkonference

 Lebende formidling (artikler mv.) og skriftlig erfaringsopsamling.

Eksterne partnere

« KL (faglig facilitering og ledelsessparring)

 Professionshgjskolen UCC (facilitering af ledelseslaboratorier)

« Rambgll Management Consulting (analyse/erfaringsopsamling)
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samarbejdende helhed, som ledelsen na-
turligt interesserer sig for.

For det andet skal lederne trakke sig ud
af rollen som driftsleder eller problemlgser
og i hgjere grad lede strategisk. Det vil sige
formulere, kommunikere og fastholde ret-
ning og vardier - med blikket fast rettet
mod kvaliteten i kerneopgaven.

For det tredje skal lederne i hgjere grad
delegere ledelsesopgaver og -ansvar til
serlige ressourcepersoner eller koordina-
torer - ogsa selv om dette mange steder er
uvant for medarbejderne, at nogen pa den
made far "lanemagt”. Lederne skal aktivt
arbejde for, at skoleledelse ikke bliver en
soloforestilling, men en holdsport.

- | projektet uddrog vi kendetegnene ved
den nye lederrolle med udgangspunkt i,
hvordan man som leder skaber mere inklu-
derende |ringsmiljger. Men det er min op-
levelse, at resultaterne har endnu bredere
relevans for skolerne og skoleforvaltnin-
gerne. For skoleledelsen handler bade in-
klusionsdagsordenen og hele udviklingen
af folkeskolen nemlig dybest set om at
lede en stor kulturandring i et miljg med
mange aktgrer og interessenter, forklarer
Berthe Kranich, inklusionskonsulent i Hil-
lered Kommune og daglig leder af projek-
tet.



REFLEKSION OG LARING
| FASTE RAMMER

Projektet har ikke fundet standardlgs-
ninger pa skoleledelsernes udfordringer,
men hgstet vigtige erfaringer med, hvor-
dan man som henholdsvis skoleledelse og
forvaltning forbereder og gennemfarer sa
kraevende forandringer.

Kodeordet er dialog. Ikke bare spredte mg-
der og snak, men strukturerede, systema-
tiske og styrede fora, hvor der er reel mu-
lighed for refleksion over ledelsesopgaven
og for organisatorisk lzering. Og ikke bare
dialog mellem ledelse og medarbejdere,
men i lige sa hgj grad med forvaltningen og
andre skoler i kommunen.

- Pa én made er det enkelt, for vi har alle
oplevet det pa egen krop: Der kan vaere en
verden til forskel pa meder, der fuser ud i
sniksnak om hverdagens sma problemer,
og refleksionsrum, der er sa godt forbe-
redte, fokuserede og faciliterede, at de
bade bidrager til den personlige og organi-
satoriske lzering. Systematisk at skabe den
slags falles fora har vaeret hele projektets
metodemaessige rygrad, forklarer Berthe
Kranich. Hun fremhaver isar to refleksi-

onsrum:

» Sparringsrum: Her magdes projektets
skoler et par gange om aret kommune-
vis med chefer og andre repraesentan-
ter fra skoleafdelingen og far et frirum

til at dele og reflektere over deres
ledelsesmassige succeser, udfordrin-
ger og dilemmaer. Det styrker kommu-
nikation og tillid mellem forvaltning og
skoler, skaber inspiration pa tvers af
skoler samt styrker den enkelte skoles
mod til at tenke nyt.

» Udfordringsrum: Her mgdes hver af
de 15 deltagende skoler to-fire gange
om aret med en eller flere andre skoler
i kommunen. Projektets skoler far
dermed feedback udefra og bliver
udfordret i de valg, de har foretaget.

- | begyndelsen tvivlede nogle af skolerne
i projektet pa vardien af udfordringsrum-
mene, men alle har taget dem til sig, og
flere skoleledelser er ligefrem "blevet hin-
andens bedste venner” og fortsatter nu
samarbejdet, siger Berthe Kranich.

- Det, der virkelig
har givet reflek-
sionsrummene
vaerdi er, at de ikke
primart har handlet
om ressourcer og
drift, men ogsa om
ledelse af paedagogik
og laring.

Berthe Kranich, inklusions-
konsulent, Hillerad Kommune

VIGTIG SAMMENHANG
| LEDELSESKADEN

De systematiske refleksionsrum mellem
forvaltning og skoler har haft en overra-
skende stor vaerdi, og Berthe Kranich tagver
ikke med at sla fast, at projektet henven-
der sig lige sa meget til skoleforvaltningen
som til den enkelte skoleledelse.

Den strukturerede sparring har bidraget til
at skabe en sammenhangende ledelses-
kade - det vil sige en samklang mellem
den strategiske tankning om kommunens
skoler og udviklingen pa den enkelte skole.
For skolelederne giver det en vigtig tryg-
hed at vide, at de har forvaltningens gre
og opbakning. For skoleafdelingen er rum-
mene en vigtig kilde til viden om, hvordan
det gar ude pa skolerne, og hvad ledelsen
aktuelt er optaget af. Det kleder ogsa em-
bedsmandene bedre pa til dialogen med
deres politiske chefer.

- Ogsa i andre kommuner mgdes forvalt-
ningen selvfglgelig allerede med de enkel-
te skoler, og vi siger ikke, at alle skal ggre
det pa vores made. Det, der virkelig har
givet refleksionsrummene verdi, er, at de
ikke primaert har handlet om ressourcer og
drift, men ogsa om ledelse af padagogik
og lzring. Der er blevet stillet skarpt pa
vigtige principielle spgrgsmal om ledelse
af kerneopgaven - pa en made, som bade
forvaltningerne og skoleledelserne har vae-
ret rigtig glade for, siger Berthe Kranich.
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FIND ET STARKT FALLES MAL, FA TOPLEDELSERNES TYDELIGE OPBAKNING, SAML DE RET-
TE LEDERE OM KONKRETE OPGAVER, GIV DEM NOGENLUNDE FRIE HANDER - 0G 30 DAGE TIL
AT FINDE LOSNINGER, DER DUER | PRAKSIS. SADAN LYDER | KORT FORM SVARET PA EN AF
DE MEST SEJLIVEDE UDFORDRINGER | SUNDHEDSVASENET: TVARSEKTORIELT SAMARBE)DE
OM SAMMENHANGENDE PATIENTFORL@B.

Det hedder sig ellers, at hestene bides, nar
krybben er tom. Men for hospitalet i og
kommunerne omkring Randers blev gko-
nomisk smalhals tvaertimod vejen til et
tettere samarbejde til gavn for borgerne.

- Tilbage i 2011 skulle Regionshospitalet
i Randers nedlaagge mange sengepladser
som led i en stor spareplan, og i kommu-
nerne var vi ogsa i gang med at spande
vores budgetter et hul ind. Vi stod i en
falles nedskaringssituation og tankte,
om vi ikke kunne hj=lpe hinanden, sa det
ikke blev borgerne, det gik ud over, forkla-
rer fuldmaegtig i Favrskov Kommune Sine
Mgller Sgrensen.

Hun har som projektleder veret den gen-
nemgaende kraft i det toarige projekt
Sundhedsstrategisk ledelse af det nzre
sundhedsvaesen, som Regionshospitalet,
fire kommuner og de praktiserende l=ger
sammen har gennemfart.

Man behgver ikke kende meget til sund-
hedsvasenet for at vide, dels at den slags
samarbejder Inge har staet hgjt pa dags-
ordenen, dels at der har varet et stykke
vej mellem de fuldbyrdede succeser. Kas-
setznkning og manglende kendskab og til-
lid til de andre navnes ofte som arsager til
det relativt svage samarbejde pa tvaers af
sektorerne i sundhedsvaesenet. Derfor vid-
ste alle fra starten, at netop disse to bar-
rierer skulle forceres, hvis eksperimentet

skulle lykkes.
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EN N@DVENDIG MUSKETERED

P3 et indledende visions- og strategise-
minar indgik topledelsen i de deltagende
organisationer en musketéred, der fik stor
betydning for det videre arbejde. Eden ly-
der i komprimeret form: Gode borger- og
patientforlgb er en fzlles forpligtelse og
ambition, og derfor ma kassetankning
vige for helhedssyn. Der skal vaere plads til
at eksperimentere og til at organisere op-
gavelgsningen pa andre mader end i dag.
Vores falles vision er et sundhedsvasen
uden knaster.

- Vi valgte at parkere kassetankningen
ude til hgjre. Ikke fordi vi tror, at gkono-
mien ikke betyder noget, men fordi vi var
nedt til at komme ud af de modparts- og
forhandlingsroller, vi tit spiller over for hin-
anden. Deltagerne accepterede, at der ville
blive tale om gynger og karruseller, og at
vi samlet set kunne skabe mere effektive
forlgb til gavn for patienterne, siger Sine
Mgller Sgrensen.

Kendskabet og tilliden til de andre opstod
i hgj grad som felge af projektets vigtigste
metode: fem laboratorier, hvor reprasen-
tanter for alle tre parter sammen fik blot
30 dage til at udvikle ideer til helt konkrete
forbedringer pa et afgrenset omrade -
og derefter fgre dem ud i livet. Det farte
blandt andet til forbedringer som:

» Enfzlles metode til tidlig opsporing af
begyndende sygdom

* Ennyefteruddannelse i sarbehandling
til sygeplejersker pa tvaers af sekto-
rerne

» Pakkeforlgb, sa hoftebrudspatienter
far en hurtigere og mere sammenhan-
gende behandling.

TOPLEDELSEN GJORDE EN FORSKEL

Projektleder Sine Mgller Sgrensen frem-
haver fire grunde til, at parterne pa sa kort
tid formaede at udvikle reelle levedygtige
Igsninger sammen:

» Attopledelsen sa tydeligt signalerede,
at de stod bag samarbejdet og det
feelles mal om at stte hensynet til
patienterne hgjere end egne interesser.

» Athvert [aboratorium havde tilknyttet
to reprasentanter fra topledelsen, der
taet og aktivt fulgte arbejdet og hjalp
med at rydde forhindringer af vejen.

» At samarbejdet foregik meget in-
tensivtiet kort tidsrum med en klar
ramme og styring, hvilket er szrlig
vigtigt, nar de sociale og ledelsesmaes-
sige band er svage.

» At de deltagende ledere gik til opga-
ven med ildhu, gejst, positivitet og en
accept af de givne praemisser for det
faelles arbejde.

- Det slog mig undervejs, hvor lidt vi egent-
lig ved om hinanden. Til daglig er det pa en



made systemerne, der arbejder sammen.
Folk kender ikke hinanden som personer og
forstar maske ikke hinandens arbejdsvilkar
og faglige perspektiver, for de far snak-
ket ordentligt sammen, siger Sine Mgller
Sgrensen, der har faciliteret arbejdet i alle
fem laboratorier.

Hun erkender, at der er granser for, hvor
store @ndringer man kan realisere i labo-
ratorierne og anbefaler, at man opfatter
dem som en slags "frizoner”, hvor man kan
preve ting af, skabe gradvise forbedringer
og fa testet, om ens bekymringer og for-
domme nu ogsa holder i virkeligheden.

- Der er sa meget, der adskiller parterne i
sundhedsvaesenet og trekker os vaek fra
hinanden. Derfor er vi i samarbejdet ngdt
til at ggre plads til forskellighederne. Det
er langtfra altid, at vi er enige om den rette
vej at ga, men i dette projekt har vi lzrt
at tale godt sammen om det, der forener
os pa tvers af vores forskelligheder. Det
haber jeg ogsa at vi kan tage med ind i de
mere traditionelle forhandlingsrum om fx
den naeste sundhedsaftale, siger Sine Mgl-
ler Sgrensen.

LEDERE DER BYGGER BRO

Projektet har ikke fundet frem til én be-
stemt ledelsesmodel eller -struktur for
det tversektorielle samarbejde. | labora-
torierne har 5-7 ledere varet samlet om
en fzlles opgave, men uden noget formelt

- Hvis ledelse er at skabe resultater
gennem andre, handler netvarks-
ledelse om at skabe resultater gennem
andre ledere i andre organisationer.

Signe Mgller Sgrensen, fuldmagtig, Favrskov Kommune

indbyrdes hierarki, dvs. uden nogen for
bordenden. Den slags netvarksledelse el-
ler grensekrydsende ledelse kraver ifglge
Sine Mgller Sgrensen meget af den enkelte
leder.

- Huvis ledelse er at skabe resultater gen-
nem andre, handler netvaerksledelse om at
skabe resultater gennem andre ledere i an-
dre organisationer. De ledere, der mestrer
det, er dem, der er gode til at se tingene fra
de andres synsvinkel, og som ved, at deres
egen succes afhanger af, hvad de andre
gor. Derfor investerer de tid og krafter
i at bygge broer til de andre ledere - selv
om det i forvejen kraever dem 100 pct. at
lede deres egen organisation, siger hun og
fortsaetter:

- Det tvaergaende er i evig konflikt med at
lede pa hjemmebanen. Alligevel er der nog-
le, der formar at satte sig ud pa kanten af
deres egen organisation og rekke ud mod
andre. Det kraever en ret stor kapacitet til
at rumme det abstrakte og kaotiske, for
udfordringer og lgsninger bliver sjzldent
mindre komplekse, nar de foregar i tvaer-
sektorielle netvaerk. Jeg tror og haber, at
vores projekt har vist, at indsatsen betaler
sig. Vi fortsatteri hvert fald.

Sundhedsstrategisk
ledelse af det naere
sundhedsvaesen

Projektdeltagere

Regionshospitalet Randers
Favrskov Kommune
Norddjurs Kommune
Randers Kommune
Syddjurs Kommune
Praktiserende lzger

Hovedaktiviteter

Visions- og strategiseminar for
styregruppe/topledelser
Kickoff for alle 150 deltagere
Fem laboratorieforlgb - med
indledende "fzlles skolebaank”
og afsluttende afprgvningsfase
Fzlles lzringsseminar for alle

Evaluering

Ekstern partner

UKON (visions- og strategi-
seminar)

COK - Center for Offentlig
Kompetenceudvikling (Falles

skolebank og laboratorier)

37



LAS MERE
OM VELFARDSLEDELSE

EVALUERINGER OG STORRE
RAPPORTER FRA DE Tl PROJEKTER

Justine Grgnbak Pors og Marie Larsen Ry-
berg: Next Practice Katalog - tvaergdende
ledelse i 2ldresektoren. Aalborg Kommune,
Holb=k Kommune, KL og CBS, 2014.

Kgbenhavns Kommune, Bgrne- og Ung-
domsforvaltningen: FIRE velfaerdsledelses-
vaerktgjer i Kebenhavns daginstitutioner,
januar 2014.

Anne Brgcker og Louise Ladegaard Bro:
Ledelse af akutte patientforlab. KORA, ok-
tober 2013.

Rambgll: Erfaringsopsamling: Ledelse af

forandringsprocesser - inkluderende |-
ringsmiljeer, oktober 2013.
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Radgivende sociologer: Evaluering af den
tvaersektorielle ledelsesmodels betydning
for den sociale kapital - den kortsigtede og
langsigtede effekt. Delprojekt vedr. Ledelse
af det tvaersektorielle samarbejde omkring
den psykiatriske patient, 2013.

Kasper Edwards: Fra begreb til bundlinje,
hvordan gger vi den relationelle koordine-
ring. Evalueringsrapport, DTU Manage-
ment Engineering, marts 2014.

Projekt "Strategisk ledelse af det nzre
sundhedsvasen”: Et sundhedsvaesen uden
knaster, december 2013.

Alle evalueringerne og andet materiale fra
projekterne kan findes pd www.velfaerdsle-
delse.dk.

VELFARDSLEDELSE
PA NETTET

velfaerdsledelse.dk

Videncenter for Velfzrdsledelses hjem-
meside med beskrivelse af baggrund, de
ti projekter samt nyheder og aktiviteter i
hele centrets periode.

maodernisering.nu

Praesenterer kommuner, regioner og sta-
tens arbejde med at modernisere den of-
fentlige sektor - fra visioner til konkrete
tiltag.

lederweb.dk

Vaksthus for Ledelses portal for ledelse
og ledelsesudvikling i den offentlige sek-
tor.



OM

VIDENCENTER
FOR VELFARDS-

LEDELSE

Pa Finansloven for 2010 blev der afsat
20 millioner kr. til et Videncenter for Vel-
fardsledelse. Videncentret er et samarbej-
de mellem Moderniseringsstyrelsen, Dan-
ske Regioner og KL, der har til hovedformal
atindsamle, opbygge og formidle viden om
velfardsledelse i praksis. Centret afslutter
formelt sine aktiviteter i foraret 2014.

Malsatningerne for Videncenter for Vel-

fardsledelse har veret:

» atigangsatte og folge ambitigse og
nyskabende projekter om god ledelse
inden for velferdsomraderne.

» atudvikle ny tnkning og nye metoder
til at lede i det offentlige, samt skabe
og afpreve nye former for ledelsesprak-
sis.

« ved gennemfgrelsen af projekter og
lgbende videndeling at understatte et
helhedssyn pa ledelsesopgaven - fx pa
tvaers af sektorer, omrader, fag mv.

» atstyrke sammenhangen mellem
praksis, uddannelse, forskning og
udviklingsaktiviteter.

+ atsikre lettilgengelig og sammenhan-
gende formidling af den indsamlede
viden bade mens projekterne gennem-

fores og ved projekternes afslutning.

Kommuner og regionale og statslige insti-
tutioner har kunnet fa medfinansiering fra
Videncentret til nytenkende projekter in-
den for fglgende fire temaer:

» Ledelse af mgdet mellem borgeren og
det offentlige

» Ledelse af forandringer og kvalitetsud-
vikling i en krisetid

» Ledelse af den professionsfaglige
arbejdsplads

+ Ledelsesrum i velfardsinstitutionen.

Blandt 42 indkomne ansggninger er ti pro-
jekter udvalgt og har modtaget gkonomisk
stotte.

Styregruppen for Videncenter for Vel-

faerdsledelse har folgende medlemmer:

» Vicedirektgr Barbara Bertelsen, Moder-
niseringsstyrelsen (formand)

» Forhandlingsdirekter Signe Friberg
Nielsen, Danske Regioner

» Konsulentchef Bente Buhl Rasmussen,
KL

» Koncerndirektgr Svend Hartling, Re-
gion Hovedstaden

» Direktgr Helene Bekmark, Odense
Kommune

» Rektor)ens Boe Nielsen, Ngrre Gymna-
sium og formand for Gymnasieskoler-
nes Rektorforening

Den daglige drift af centret er varetaget af
et felles sekretariat, og alle aktiviteter og
resultater er Igbende offentliggjort pa vel-
faerdsledelse.dk.






