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Du skal lede processer, der ikke stopper der, hvor organisationen eller dine ledelsesbefgjelser stopper.
Sadan lyder et af fire bud pa, hvad fremtidens ledere skal kunne for at give borgeren et
sammenhangende forlgb ifolge et af Videncenter for Velfaerdsledelses projekter.
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Selv om der findes masser af dygtige ledere og gode lgsninger, er det alligevel sveert at skabe
sammenheangende borgerforlgb, nar opgaverne gar pa tveers af enheder, traditioner, sprog og specialer.
Og det er langt fra alle eksempler, der kan kopieres og overfgres fra en kontekst til en anden.

Projektet "Tveergaende ledelse i seldresektoren” har undersagt de specifikke handlemuligheder i form af
next practice, som den enkelte leder har.

Ifelge lektor Justine Grenbaek Pors fra Institut for Ledelse, Politik og Filosofi pa CBS, der er en af
arkitekterne bag projektet, var det naturligt netop at fokusere pa next practice.

"Next practice handler ikke om one size fits all-lasninger, men om de specifikke handlemuligheder, der
findes i den enkelte organisation. Derfor er det vigtigt, at man som leder er i stand til at se, hvad der er af
muligheder i lige preecis ens egen organisation. Fgrst nar det er klart, er det muligt at kopiere og lade sig
inspirere af det, andre har gjort,” siger hun.
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1. Fjernledelse og det at lede andres medarbejdere

Den farste form for next practice er fijernledelse. Det handler om at lede de processer, der ikke stopper der,
hvor organisationen eller ens ledelsesbefgjelser stopper.

"Mange af lederne i projektet oplevede, at de ikke selv havde indflydelse pa hele processen i forhold til at
producere kvalitet for borgerne. Det handler om, hvordan borgeren oplever servicen, og det er uafhaengigt
af greensen mellem fag, sektorer og organisationer. Kvalitet er ofte noget, der skabes i et samspil mellem
forskellige institutioner, sa som leder skal du have fokus pa alt det, der sker i mellemrummene,” forklarer
Justine Grgnbaek Pors.

Det vanskelige bestar imidlertid i, at man skal lede pa graeensen mellem sin formelle ledelsesret og andre
lederes medarbejdere, sa man skal patage sig en form for ledelse af personale, man ikke formelt set har
ledelsesansvar for. Man skal som leder skabe sprog, viden og praksis, der kan inspirere pa tveers af
greenser mellem enheder.

Sadan bliver du bedre til fiernledelse og slipper af sted med at lede andres medarbejdere:

- @g din viden om, hvilke forstaelser og betingelser der er i de organisationer, som kan spille ind i forhold til
borgerens oplevelse af kvaliteten.

- Byd dig til med viden og inspiration.

- Opbyg tillid og skab gode relationer til de andre ledere. Sgrg fx for, at der er et rum, hvor ledere kan mgde
hinanden og opbygge tilliden og det nadvendige kendskab til hinandens fagomrader.

2. Ledelse mellem proces og ydelse

Andet bud pa next practice er det, man kan kalde for ledelse mellem proces og ydelse. Opfattelsen af
kvalitet afhaenger af gjnene, der ser. Det er kontrasten mellem en ydelse, der kan specificeres, og en
borgers individuelle oplevelse af situationen.

De fleste af velfaerdsydelserne har en standardiseret beskrivelse, der forteeller, at det er sadan og sadan,
det foregar. Nar du leder mellem proces og ydelse, skal du skifte perspektiv og sparge ind til, hvordan det,
som vi definerer som kvalitet, ser ud fra borgerens stol. Er der nogle gnsker fra borgeren, som i
virkeligheden er drivkraften, men som vi ikke ser?

Justine Gronbaek Pors mener derfor, at det skal veere legitimt ind imellem at seette lidt tid af til at fa spurgt
ordentligt ind til, hvad der er borgerens gnsker/malseaetning.

"Hvis vi bare ser det som en ydelse, kan vi pa forhand sige, hvad der er kvalitet, men hvis vi ser det som
borgerens oplevelse og en proces, kan vi ikke vide, om der vil blive skabt kvalitet bare ved at gentage en
handling. Man kan ikke bare som leder sige, vi har gjort det, der star i lovgivningen. Der bliver produceret
noget risiko, som man som leder er ngdt til at tage ansvar for. Ens medarbejdere kan opleve, at de har gjort
alt til punkt og prikke, men borgerens oplevelse kan stadig veere noget andet,” forklarer hun.

Sadan leder du mellem proces og ydelse:



- Forsag at opfinde nogle teknikker, sa der hele tiden tages afsaet i borgeren, nar vi taler om
sammenhangende borgerforlgb.

- | stedet for at sige, at sygeplejersken kan dét, og terapeuten kan dét, skal du serge for, at borgerens
gnske kommer farst, og vi forst efterfglgende ser pa, hvordan de forskellige fagligheder kan bidrage til det.

- Lad medarbejderne undre sig og lad ogsa dem spgrge ind til borgerens gnsker.

3. Strategisk drift

Det tredje bud pa next practice handler om at gentaenke forskellen mellem drift og strategi. De behgver ikke
at veere modsaetninger. Strategi skal vaere noget, der lgabende udfolder sig i hverdagens drift, rutiner og
beslutninger, sa den strategiske indsats bliver integreret i de opgaver, der fylder i hverdagen.

"De fleste synes, det er forstyrrende, nar de skal teenke pa strategiske projekter, imens hverdagen
galoperer derudaf. Vi dekonstruerede begrebet og fik lederne til at tage udgangspunkt i en hverdagsting,
som var en daglig frustration og ggre det til en strategisk indsats. Dermed bliver det konkret og kommer til
at handle om, at ggre en hverdagsting til en strategisk anledning og eksempelvis opkvalificere personalet
eller fa kommunikeret nogle veerdier,” siger Justine Gronbaek Pors.

Sadan ger du driften strategisk:

- | stedet for at se konflikter, som noget der skal overstas, og noget, der ikke ma forstyrre, skal du se, at
konflikterne giver dig en strategisk anledning.

- Du skal analysere situationer, mens de udspiller sig.

4. Fleksibel udviklingsledelse

Det fjerde og sidste bud pa next practice er fleksibel udviklingsledelse. Det handler om, hvordan man leder
udviklingsprojekter og eksperimenter, selv om de politiske rammer eller strukturer gendrer sig undervejs.

"Udviklingen i kommunerne gar sa hurtigt, at man ikke kan have en simpel plan for et projekt, der Igber i for
eksempel to ar. Derfor er man ngdt til hele tiden at veere fleksibel og i stand til at omformulere projekterne
Ilgbende i forhold til politiske beslutninger og omstruktureringer, der kan komme ind fra hgjre. Du skal som
leder forma at inddrage de forandringer, der sker, og se, hvordan projektet sa kan fortsaette under de nye
forudsaetninger,” siger Justine Grgnbaek Pors.

Sadan udgver du fleksibel udviklingsledelse:

- Kommunikér til dine medarbejdere, at alle er ngdt til at udvise fleksibilitet. Virkeligheden er ofte den, at det
er umuligt at spa om, hvordan opgaver og tid fordeles i labet af et projekt.

- Veer aben og grib de nye muligheder, der byder sig. Fokuser pa fundamentet for projektet og hav gje pa,
hvad aendringerne betyder for det.



Projektet "Tvaergaende ledelse i zeldresektoren”, der er et tvaergaende projekt mellem Aalborg og Holbaek
Kommuner samt Institut for Ledelse, Politik og Filosofi pa CBS, har netop udgivet et katalog, hvor du bl.a.
kan lzese mere om de fire former for next practice og se genkendelige eksempler pa dem. Kataloget giver
inspiration, konkrete metoder og indsigt i betingelserne for velfeerdsledelse i en tid, hvor nye konkrete og
situationsspecifikke lgsninger er ngdvendige.

Laes mere om tvaergaende ledelse:

Kunsten at lede pa tveers
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