





3. Gor vilkarene tydelige

Lederne er meget opmeerksomme pa at finde og markere graen-
sen mellem, hvad de og medarbejderne kan pavirke, og hvilke be-
slutninger de er ngdt til loyalt at fere ud i livet.

"Vi er i en politisk organisation, og tingene kan aendre sig over-
night. Sadan er det bare. Det, vi ikke kan zendre, skal vi lade ligge
- indtil vi far muligheden for at spille med. Min opgave over for
medarbejderne er at beskrive vilkarene, og budgettilpasninger er
vilkar. Sa kan vi pa det grundlag tale om, hvordan vifar det bedste
ud af situationen,” siger en omradeleder.

En anden opfordrer til, at man som leder fastholder sit fokus og
sin kommunikation pa den feelles opgave - uanset hvordan vilka-
rene matte eendre sig:

"Det eneste, der virker, er at arbejde sig ud af krisen. Lad vaere
med at dveele ved fortiden, men dreft malene for fremtiden. Fo-
kusér pa kerneopgaven og pa at skabe det rum, hvor det at ud-
vikle kvaliteten i arbejdet er det vigtigste. Det er ikke altid nor-
meringen, der er afggrende, og de samme ressourcer kan fare til
meget forskellige resultater,” siger han.

At sta pa mal for det nye

Flere ledere peger pa, hvor vigtigt det er, at medarbejderne ikke
blot resigneret accepterer nye realiteter, men faktisk patager sig
et ejerskab til de forandringer, der falger med. Det kan fx veere, at
man pa grund af feerre ressourcer aendrer nogle af de paedagogi-
ske prioriteringer for at kunne fokusere pa kerneopgaven.

"Paedagoger skal kunne sta pa mal for nye prioriteringer i det
paedagogiske arbejde. Det skaber ogsa mere trygge foreeldre,
end hvis paedagogerne siger 'nu kan vi ikke leengere ...’ eller 'vi har
sveert ved at na det hele’. Vi skal som ledere arbejde med paeda-
gogernes evne til at kommunikere ud til foreeldrene, hvad vi arbej-
der med og hvorfor,” siger en leder.

Sig det videre

Selv om lederne er meget bevidste om at gere de politiske og
gkonomiske vilkar tydelige for medarbejderne, fremhaever fle-
re af dem, at det ogsa er ngdvendigt at sige fra, "nar bunden er
naet”, som en af dem udtrykker det.

"Vi skal gore det tydeligt, hvilken opgave vi skal lase. Men der er
ogsa en bund, og vi skal turde sige til politikerne, at de ma tage
ansvar for at skrue pa serviceniveauet. Nar vores kerneopgave er
under pres i forhold til vores vilkar, s& ma vi som ledere og med-
arbejdere pege pa, hvad vi er ngdt til at holde op med at gere,”
siger en anden.

En omradeleder prever meget bevidst at kleede sine ledere pa til
at lede opad. Det vil sige give hende besked om forhold, som hun
kan ga videre med op i systemet - herunder hvordan forandrin-
ger oppefra opleves ude i yderste led.
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Padagoger skal
Kunne sti pa mal
for nye priorite-
ringeridet peda-
gogiske arbejde.
Viskal som ledere
arbejde med pzda-
gogernes evne til
at kommunikere
ud til forzldrene,
hvad vi arbejder
med og hvorfor.

4. Hold fast i kerneopgaven

Formalet med budgettilpasninger ligger ofte uden for den enkel-
te arbejdsplads’ egen verden, fx at fa omradets, forvaltningens
eller kommunens gkonomi til at haenge sammen. Det kan mange
medarbejdere formentlig acceptere som ngdvendigt i et storre
perspektiv, men de feerreste vil nok se det som direkte personligt
motiverende for at engagere sig i forandringerne.

"Det sveereste er at fa skabt meningen i forandringen blandt
medarbejderne, at formidle en motiverende retning i det nye og
at holde gejsten ved lige. Folk vil jo gerne ggre mere af alt det, de
er gode til, og er kede af de muligheder, de mister. Men vi er nadt
til at veere skarpe pa, hvad det er for en samfundsopgave, vi har
faet. Den skal vi som ledere tage et medansvar for, sa personalet
ogsa er klar over, hvad der forventes af institutionen og af dem,”
siger en leder.

Flere ledere naevner, at det forste skridt er at fa vendt en umid-
delbart negativ stemning til en accept af at fa det bedste ud af
situationen. Det vil sige at erkende vilkarene, fokusere pa forma-
let med indsatsen og udnytte frihedsgraderne til at lase kerneop-
gaven pa andre mader.
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Vi er nedt til at
vare skarpe pa,
hvad det er for en
samfundsopgave,
vi har faet. Den
skal vi som ledere
tage et medansvar
for, sa personalet
ogsa er klar over,
hvad der forven-
tes af institutio-
nen og af dem.

"Vivendte det hele pa hovedet. Med afsaet i kerneopgaven lavede
vi leeringsmal pa alle aldersniveauer. Det flyttede fokus fra, at vi
nu skal lave mere for mindre, til at vi skal lave det, der er ngdven-
digt. Vi oversatte malene til, ’hvad den enkelte medarbejder skal
gore anderledes pd mandag’. P4 den made kom det hele ikke til at
handle om effektivisering, selv om dét var den bundne opgave,”
siger en leder.

5. Giv indflydelse og delegér

Selv om medarbejderne ikke kommer til at elske besparelser, er
der meget vundet ved en proces, hvor de fgler sig ordentligt ind-
draget og reelt far indflydelse. En leder forteeller:

“Vi har lige skullet tilpasse dagplejen - igen. Der var meget kritik
af en tidligere sparerunde, og de darlige erfaringer sad i medar-
bejderne. Jeg tog ud til deres gruppemgde og spurgte dbent: Jeg
ved, at | har haft en darlig oplevelse, men bgrnetallet falder, sa
vi er ngdt til at ggre noget. Hvordan kan vi lave en proces, som |
kan veere i?’ Det er sa vigtigt at g medarbejderne i mgde og give
dem medindflydelse p&, hvordan vi kan ggre det bedst — ogsa nar
opgaven er sveer eller ubehagelig.”

Hver leder har sin made at involvere medarbejderne pa, men de
fleste sveerger til den direkte, personlige kommunikation. Nogle
veelger som naevnt at mgde medarbejderne kollektivt, andre ind-
leder processen éntil én.

Foling med den enkelte

En leder beretter, hvordan hun ved virkelig store forandringer
interviewer hver enkelt medarbejder i 20-30 minutter - ud fra
nogle fa spegrgsmal, som hun har meldt ud pa forhand. Derefter
skriver hunreferater af interviewene sammen i ét dokument, som
hun deler med medarbejderne.

"Det tager lang tid - méaske tre-fire hele arbejdsdage - men deter
ogsa enormt brugbart, fordi jeg sa kender alle de sma nuancer i
medarbejdernes vurdering af situationen og kan bruge demiden
videre proces, der altid foregar samlet i medarbejdergruppen.
Metoden kraever en hgj grad af gensidig tillid, for medarbejderne
skal dels turde sige, hvad de mener, dels stole pa, at jeg bruger
deres udsagn ordentligt og med den nadvendige diskretion, hvis
der er noget, de ikke vil dele med alle,” fortzeller en leder.

Delegering styrker ejerskabet

En omradeleder har gode erfaringer med at uddelegere dele af
ledelsesopgaven og ad den vej etablere et steerkere ejerskab til
forandringer i hele organisationen. Pa dagtiloudsomradet arbej-
des derihele kommunen med kvalitet inden for seks temaer som
fx leering, sprog og digitalisering. For hvert tema er der nedsat
ambassadgrgrupper med ledere og medarbejdere pa tveers af
omradets institutioner (huse). Hver gruppe har som tovholder en
daglig leder, der ogsa udgver den tveergaende ledelse inden for
det pageeldende tema, fx sprog.

"Pa& den made er det paedagoger i hvert hus, der skal sta for at
fore kvalitetsarbejdet ud i livet og dermed vaere bindeled mellem
medarbejderne og ledelsen. Derfor er det heller ikke hele tiden
ledelsen, der skal pa konference og uddannelse, men de faglige
medarbejdere, der har fingrene i det pageeldende tema. Det har
rykket meget og givet et stort ejerskab blandt peedagogerne,”
forteeller omradelederen.

Andre ledere peger pa, at god involvering ogsa handler om at
seette processerne i gangitide - bade for at modne erkendelsen
af de nye vilkar og for at have tid til at handle pa dem.
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Sag eksterne midler

Nar driftsbudgettet bliver mindre, kan man nogle
gange kompensere ved at sgge om midler til udviklings-
projekter o.l. i forskellige puljer. Et omrade har ansat en
medarbejder, der henter sin egen lgn og mere til hjem
som fundraiser.
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Overvej madestrukturen

Mgader og koordination er afggrende for et godt samar-
bejde, men med mellemrum bgr man overveje, om man
far nok ud af den tid og de ressourcer, der bruges pa
mader. Hvor meget skal fx forega i hele personale-
gruppen, og hvad ligger mere effektivti mindre fora?
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Brug bestyrelsen

Nar budgettilpasninger og afledte forandringer skal
formidles til foreeldrene, kan man som leder ofte hente
bade sparring og udfarende hjzelp i bestyrelsen. Den
hjeelp glemmer mange ledere at bede om.
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KAPITEL 7

Faglig fornyelse
pa det specialiserede
socialomrade

Metoderne i arbejdet med seerligt udsatte bgrn, voksne og fa-
milier udvikler sig hele tiden - blandt andet i form af et steerkere
fokus pa at opna og dokumentere en effekt for brugerne. Det
kreever ikke blot, at lederen skaber mening i hver enkelt foran-
dring, men ogsa, at hele arbejdspladsen generelt bliver bedre til at
forholde sig strategisk til kerneopgaven og sin egen udvikling.

Det specialiserede socialomrade har veeret igennem mange ty-
per af forandringer de seneste ar. Iszer organisatoriske forandrin-
ger har fyldt meget, men det har indfgrelse af nye faglige metoder
og tilgange ogsa. Over halvdelen af alle ledere pa det specialise-
rede socialomrade har séledes ilgbet af det sidste ar staet i spid-
sen for forskellige former for faglig fornyelse.

Ledernes fem anbefalinger

Der er forskel pa fornyelserne fra felt til felt, men mange af dem

har haft elementer som: . ..
Forbered dig selv og organisationen

grundigt

* Atborgerenihgjere grad skal ses som ekspert i og have
mulighed for selv at tage ansvar for eget liv.

* At medarbejderne skal vaere gode til aktivt at udnytte de res- . Gor den faglige fornyelse konkret
sourcer, som civilsamfund og netveerk udger i borgerens liv.

« At medarbejderne rykker teettere pa borgeren - i rollen som
facilitatorer for borgerens egen indsats og motivation for et QA selv fremtiden i made

bedre liv.

« Atflere faggrupper arbejder teettere sammen om at opna det

bedst mulige for den enkelte borger. . Styr efter veerdi for borgerne

Den storste ledelsesudfordring i atimplementere nye faglige me-
toder er ifalge lederne selv "at forandre arbejdspladskulturen”. . Dokumentér for at lsere
Det indebeerer blandt andet at oversaette nye tiltag, sa de giver
mening i hverdagen, at gere organisationen fleksibel og robust
nok til kommende forandringer samt at fastholde fokus pa ker-
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Nogle forandringer
kan maske vente. Der
er man som leder nedt
til at afstemme for-
ventninger til reform-
tempoet med sin egen
ledelse og gore det ty-
deligt, hvad der kan
lade sig gore - og med
hvilke omKkostninger.

neopgaven og den forskel, man ggr for borgerne. | dette kapitel
forteeller en reekke ledere pa det specialiserede socialomrade,
hvordan de oplever og handterer ledelsesopgaven, nar der star
faglig fornyelse pa forandringsmenuen.

1. Forbered dig selv
og organisationen grundigt

"Hvis ikke man forbereder sig godt pa at aendre arbejdsmetoder
og arbejdsgange, sa forbereder man sig pa at fejle,” slar en leder
fast - ud fra egne dyrekgbte erfaringer.

God forberedelse handler dels blandt andet om at bruge nogle
af de klassiske veerktgjer inden for projektledelse, fx at lave en
simpel interessentanalyse eller at lsegge en god tidsplan, s man
har styr pa timing og momentum i processen. Men flere ledere
peger pa, at det er den mentale forberedelse hos bade leder og
medarbejdere, der ofte bliver afgerende for resultatet.

"Vi skal huske, nar vi forbereder processen, at medarbejderne
ikke har den samme viden som os, der som ledere har arbejdet
med substansen meget lzenge. Vi skal vaere klar over, at der sid-
der nogle, som ikke straks synes, det er en god ide — og andre, der
har gode alternative ideer,” siger hun.

At overveje reformtempoet

God forberedelse er seerlig vigtig, fordi bade ledere og medar-
bejdere oplever, at der er kortere tid mellem forandringerne end
tidligere. Det betyder ifolge flere ledere, at hverdagen er blevet
mere uforudsigelig, og at medarbejderne oftere er i tvivl om,
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hvornar en opgave er lgst godt nok, eller hvornar et nyt tiltag er
tilfredsstillende gennemfort. Derfor kan det ogsa veere en vigtig
del af lederens forberedelse at prioritere, hvornar, hvor hurtigt og
hvor vidtgadende forskellige forandringer skal gennemfares:

“Nogle forandringer kan maske vente. Der er man som leder ngdt
til at afstemme forventninger til reformtempoet med sin egen le-
delse og gore det tydeligt, hvad der kan lade sig gegre - og med
hvilke omkostninger. Sa er min erfaring, at man godt kan fa lov
til at lade noget sta pa en ‘parkeringsplads’, fx til kvartalet efter,”
siger en leder.

2. Gor den faglige fornyelse konkret

Pa det specialiserede socialomrade har faglige fornyelser ofte én
aftre kilder. Det kan veere nye teorier ogtilgange, der formidles og
anbefales fra centralt hold, fx Socialstyrelsen. Det kan veere den
enkelte kommune, der gnsker at introducere bestemte metoder
eller systemer pa tveers af institutioner og tilbud. Eller det kan
veere forbedringer, der udspringer af helt lokale ideer til at lase
opgaverne bedre.

Iseer i det to ferste tilfeelde, hvor nye metoder “importeres”, har
lederen en vigtig opgave som oversaetter. Det vil sige som en,
der bryder abstrakte eller generelle koder ned til noget konkret,
medarbejderne kan forsta, anerkende og omsaette i deres pro-
fessionelle praksis.

"Vores medarbejdere har meget fokus pa netop deres gruppe af
borgere. De teenker meget praksisneert pa opgaven og ofte ikke
sa politisk eller strategisk. Der er min rolle som leder at skabe
mening i arbejdet med de politiske visioner for vores omrade. Det
kreever iseer i starten meget og praecis kommunikation, men ef-
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Som leder skal

jeg forst og frem-
mest kunne s&tte
ramme og retning
for en ny made at
arbejde pia. Men sa
skal jeg ogsa be-
vidst kunne flytte
mig vak fra bord-
enden.
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terhanden lzerer og accepterer medarbejderne ogsa, hvordan en
politisk organisation fungerer,” forklarer en leder.

At treede bevidst i baggrunden

At engagere medarbejderne i den faglige fornyelse krzever ifglge
flere ledere en sveer dobbeltbeveaegelse. Pa den ene side skal man
forsta det, der kommer oppefra, sa godt, at man kan treede frem
pa scenen og oversaette det meget tydeligt til organisationens
hverdag. Pa den anden side skal man traekke sig lidt i baggrun-
den, s& medarbejderne ogsa far mulighed for at gere det nye til
deres eget.

"Som leder skal jeg forst og fremmest kunne ssette ramme og
retning for en ny made at arbejde pa - herunder pege pa, hvordan
det er anderledes end i dag. Men sa skal jeg ogsa bevidst kunne
flytte mig veek fra bordenden. For der kommer rigtig mange gode
resultater ud af, at der ikke er ledelsesstgj pa linjen hele tiden,”
siger en leder.

Tilbagetraekningen er ikke bare en strategi, men ogsa en simpel
ngdvendighed, for som leder kan man hverken vide alt i detaljen
eller veere til stede over alt i organisationen. Man er ngdt til aktivt
at fremme en hgj grad af selvledelse.

"Medarbejderne forventer ofte, at jeg som leder har styr pa det
hele: Klar, parat, svar! Men de skal ogsa selv veere klaedt pa til en
virkelighed, hvor man ofte kender den omtrentlige retning og de-
stination, men maske ikke den praecise rute derhen. Det skal man
vise sine medarbejdere, at man ikke er bange for eller utryg ved.
At man har tillid til, at de ogsa kan navigere uden fuld sikkerhed
for hvert eneste skridt, de tager,” siger en leder.
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Man skal foregribe
fremtiden, nir man
alligevel ved, at det er
et spoergsmal om tid,
for politikerne begyn-
der at rore pa sig.

Forskellige behov for ledelse

For lederne er det en ekstra udfordring, at der ofte er stor forskel
pa medarbejdernes tilgang til faglig fornyelse - og dermed ogsa
pa deres behov for ledelse og kommunikation i processen.

“Jeg har 60 medarbejdere, og nogle foretraekker nye tiltag pa
skrift, andre direkte fra glkassen. Nogle reagerer spontant, andre
har brug for at sidde og vende det sammen med andre. Derfor
er man ngdt til at have kommunikation i forskellig form og skala
- lige fra et husmade eller en temadag til direkte dialog med den
enkelte eller i team,” siger en leder.

En anden peger pa, at der ogsa er stor forskel pa fx meget er-
farne og nyuddannede medarbejdere, "der ofte er mere vant til
forandringer. Ja, de er tit mere bange for, at der bliver for fa foran-
dringer og for meget rutine. Det skal man ogsa kunne balancere,”
papeger han.

Ikke engang dogmet om at inddrage medarbejderne grundigt
kan man tage for givet passer alle lige godt:

“Jegtroede engang, at medarbejderne var lige sa begejstrede for
involvering som mig. Men lysten til at preege rammerne er der ikke
altid. Jeg elsker selv mulighederne i det udefinerede og vil gerne
gore banen stor, men nogle af medarbejderne vil hellere have
tegnet sidelinjerne tydeligt op. Det prover jeg at tage hensyn til,
sa alle kan veere trygge i forandringen,” siger en leder.

3. Ga selv fremtiden i made

Forandringer er ikke laengere er noget, der af og til i en afgraenset
periode afbryder den stabile drift. Det er snarere blevet en keede
af kontinuerlige processer, der aflgser og overlapper hinanden.
Den konstatering har faet flere ledere til at eendre deres tilgang til
forandringer og forandringsledelse, sa de nu ikke blot reagerer pa
detiltag, der kommer oppe- og udefra, men ogsa aktivt og strate-
gisk gar fremtiden i mgde.

Flere forteeller om tidligere forlgb, hvor de har ventet alt for leenge
pa fuldbyrdede politiske beslutninger, inden de selv tog nogle ini-
tiativer.

"For nar det forst siger 'pip’ i et byrad, er man allerede bagud.
Man skal foregribe fremtiden, nar man alligevel ved, at det er et
spgrgsmal om tid, fer politikerne begynder at rgre pa sig,” forteel-
ler en leder, der ved det allerferste signal fra topledelsen blandt
andet gennemfarte en sdkaldt SWOT-analyse sammen med sine
medarbejdere.
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Viskal som ledere undga, at medarbejderne
oplever effektmélinger som et signal om, at
de ikke har gjort deres arbejde godt nok.

"Vispurgte hinanden: Hvad er vi gode til, og hvad er vi rigtig gode
til? Hvad gnsker vi os, og hvad kan true os? Den proces karte vi
igennem et par gange for at modne medarbejderne til at teenke
ud over den aktuelle hverdag. Det gav mange gode forslag, som
nu indgar i vores strategi og indsatser. Men det vigtigste var, at
medarbejderne begyndte at formulere, hvad de gerne selv ville,
og dermed blev klaedt bedre pa til at g& en uvis fremtid mere of-
fensivt i made,” fortaeller hun.

Robusthed og fleksibilitet

En organisation, der kender sine styrker og svagheder og for-
holder sig abent og nysgerrigt til fremtiden, er mere robust over
for forandringer. Dels fordi den selv ved, hvor den gerne vil hen,
dels fordi ledere og medarbejdere allerede har indstillet sig pa,
at fremtiden vil blive anderledes end nu. Det bgr ifglge en leder
ogsa have konsekvenser for den made, man taenker faggrupper
og -greenser pa:

"Viskal i hgjere grad organisere arbejdet, sd medarbejderne ikke
er for teet knyttet til én faggruppe, fagidentitet eller institutions-
type. Det specialiserede socialomrade er politisk styret bade na-
tionalt og lokalt, og nutidens institutioner og faggreenser er med
stor sikkerhed ikke fremtidens. Derfor skal bade ledere og med-
arbejdere veere langt mere parate til at seette sig selv i spil pa nye
mader og i nye rammer,” vurderer hun.

Kerneopgave og opkvalificering

Ingen kan dog holdettil, at alt eri spil. En made at skabe kontinuitet
under forandringer pa er at holde fast i det, der ikke forandrer sig,
fx de veerdier, de faglige kompetencer og den kerneopgave, man
holder fast i, selv om man introducerer nye tilgange og metoder.

“Nogle gange skal man ikke taenke ud af boksen, men kigge i bok-
sen efter, hvad man allerede har. Og séa selvfglgelig supplere med
opkvalificering der, hvor det er nadvendigt,” siger en leder.

Netop opkvalificering kan i sig selv veere en effektiv made at mo-
tivere medarbejdere for faglig fornyelse pa. Men sa kreever det
ifelge en leder, at man kan gere medarbejderne glade og stolte
over den nye faglige viden, de erhverver sig. Fx ved at sende dem
ud og undervise deres kolleger i det nye.

"Det spreder ikke bare viden, men giver dem ogsa et fagligt mod
til at vove sig ud i andre former for forandringer,” fortaeller hun.

4. Styr efter veerdi for borgerne

Overalt i den offentlige sektor er ’brugernes perspektiv’, ‘veerdi
for borgerne’ og 'samskabelse’ blevet nggleord i diskussionerne
om, hvordan kommuner og regioner kan fa mere ud af velfeerds-
kronerne. Ogsa pa det specialiserede socialomrade taler man
meget om kerneopgaven, og hvordan den kan veere en ledestjer-
ne i bade i det daglige arbejde og under forandringer.

Det handler i hgj grad om at have et feelles perspektiv pa, hvorfor
man indferer nye faglige metoder:

"Hos os har socialpsedagogerne traditionelt udgjort toppen af
det faglige hierarki og i hgj grad sat dagsordenen. @velsen er at
fa alle medarbejdergrupper koblet op pa kerneopgaven, s man
undgar en os-og-dem-taenkning og subkulturer, der i praksis be-
kriger hinanden. Klarhed om kerneopgaven hjeelper medarbej-
derne til at kunne handle i forandringerne,” siger en leder.
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Ledelse af kerneopgaven

Kerneopgaven bliver typisk defineret ud fra, hvilken veerdi man
skal skabe for borgerne. Og i sidste ende geelder det ifglge flere
ledere om at fa borgernes udbytte sat i hgjseedet, nar man intro-
ducerer nye mader at arbejde pa:

"Vi skal lede og styre efter det, der giver mening for brugerne.
Derfor skal vi vide, hvordan forandringer opleves i yderste led -
som vel at maerke ikke er personalet. Derfor er det heller ikke kun
medarbejdere, der skal involveres i forandringsprocesser, men
ogsa brugerne - fx ved at engagere dem mere aktivt i bestyrel-
sen,” siger en leder.

En leder forudser direkte, at den faglige ledelse, vi kender i dag,
gradvis forandrer sig til en ledelse af kerneopgaven:

”Om fem ar har vi neeppe de sgjler og den struktur pa det sociale
omrade, som vi har i dag. Derfor kommer mange til at lede uden
for deres eget faglige felt. Da bliver det en vigtig ledelseskompe-
tence at forsta bade brugerne og de enkelte faggruppers forskel-
lighed. Kun pa den made kan man sammensaette blandede team,
hvor man respekterer hinandens bidrag til kerneopgaven, og der-
med lykkes som leder,” siger hun.
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5. Dokumentér for at leere

Der er ret stor forskel pa, hvor langt man er kommet med at op-
stille effektmal og dokumentere resultater pa det specialiserede
socialomrade. Men ingen af lederne eritvivl om, at det er den vej,
udviklingen gar, eller at det er ngdvendigt.

“Ingen tal uden tale, og ingen tale uden tal” - sddan beskriver en
leder sit grundprincip om at bruge effektmal i det daglige arbej-
de. Nar teamet drgfter en sag eller en gruppe, har de altid tallene
bleest op pa veeggen med en projektor.

"Tallene skal fortolkes og kommenteres, men de skal veere der,
sa vi hele tiden fokuserer pa, hvad borgeren far ud af det, ikke
bare, hvad vi selv har gjort. Det tog lidt tid for medarbejderne at
veaenne sigtil, men jeg gor mig umage med at forklare og afdrama-
tisere det ved fx at tage vores kendte ord og begreber med ind i
det nye arbejde,” siger hun og understreger, at resultattallene er
et redskab til faglig refleksion og dialog med politikerne - ikke til
at kontrollere den enkelte medarbejder.

Flere andre ledere er pa vej i samme retning, selv om det er et
brud med den kultur, der traditionelt har hersket pa omradet:

"Vores verden har ikke veeret sa fokuseret pa mal, maling og evi-
dens. Det skal vi blive bedre til og arbejde mere med dokumenta-
tion og resultatorienterede indsatser. Det har veaeret almindeligt
at sige i den paedagogiske verden, at ’vi arbejder jo kvalitativt’, fx i
forhold til et multihandicappet barn. Men det kvalitative og kvan-
titative perspektiv kan sagtens supplere hinanden. Vi skal bare
som ledere undga, at medarbejderne oplever effektmalinger som
et signal om, at de ikke har gjort deres arbejde godt nok,” siger
en leder.

Viskal lede og styre efter det, der
giver mening for brugerne. Derfor er
det heller ikke kun medarbejdere,
der skal involveres i forandrings-
processer, men 0gsa brugerne.



TRE LEDERES RAD
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Raek ud efter hjaelp

Som leder behaver man ikke at klare hele forandrings-
processen selv. Engager SU, TR, AMR m.fl. Ggr ven-
ligt opmeerksom pa den paragraf i MED-aftalen, der
forpligter medarbejderne til at involvere sigi at Igse en
organisatorisk opgave.
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Saet tempoet ned

Man kan let blive suget med af tempoet i en foran-
dringsproces. Men jo mere man som leder farer rundt,
Jo mere utryghed skaber man i organisationen. Det
handler ogsd om sma signaler som at ga langsomt
gennem afdelingen og kigge op.
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Invitér topledelsen

Relationer opad er vigtige i forandringsprocesser. Dyrk
kontakterne pa direktgrniveau. Find en god anledning til
at invitere direktgr og politikere ud at kigge pa omradet.
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Vaeksthus for Ledelse

Udvalgte publikationer fra Veeksthus for Ledelse.
Alle publikationer kan hentes og bestilles gratis via lederweb.dk.

Ledere og
hverdags-
innovation
Qm leder rr

. for gode idex
og nye lgsni

Ledere og hverdags-
innovation

Om ledere, der skaber
rum for gode ideer,
forandringer og nye
lesninger i hverdagen

seREmINGER o, Do /
SHasE LES OB

MELLEM LEDELSESNIVEAUERNE
1 REGIDNER 0G KOMMUNER

Sammenhangskraft
- ivirkeligheden
Beretninger om, hvad
der skaber feelles fod-
slag mellem ledelses-
niveauerne i regioner
og kommuner

Relationel
koordinering

- ledelse af et effektivt samarbejde

s

Relationel
koordinering

- ledelse af et effektivt
samarbejde

DE SKJULTE VELFARDSRESERVER

VIDEN O VISIONER OW OFFENTLIE LEDELSE WED SOCIAL KAPITAL

De skjulte velfzerds-
reserver

Viden og visioner om
offentlig ledelse med
social kapital

gaver og faldgruber,
u skifter ledelsesniveau

—

VEKSTHUS
OR
LEDELSE

Pas pa trinet!
Nye opgaver og fald-
gruber, nar du skifter
ledelsesniveau

LEDELSE OVER GRANSER

ERFARINGER MED TVERSEKTORIEL LEDELSE | SUNDHEDSVESENET

—

Ledelse over graenser
Erfaringer med tveer-
sektoriel ledelse i
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Ledelse af samar-
bejdet om lzering og
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Om Vaeksthus for Ledelse

Veeksthus for Ledelse er et samarbejde mellem KL,
Danske Regioner og Forhandlingsfzellesskabet.

Veeksthuset arbejder for at udvikle og synligggre god

neopgaven
rne

ledelse i kommuner og regioner.
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Ledere samme
- og hver for sig

Fa mere ud af omradeledelse

Laes mere om Veeksthusets aktiviteter pa lederweb.dk.
| bestyrelsen for Veeksthus for Ledelse sidder:

Solvejg Schultz-Jakobsen, sekretariatschef, KL,

(formand)
Bodil Otto, forbundsformand, HK Kommunal,
Tiradg e (neestformand)
Signe Friberg Nielsen, forhandlingsdirektar,
Med kerneopgaven Ledere sammen Danske Regioner
som ledestjerne - og hver for sig Helle Krogh Basse, sekretariatschef,
Fire bud pa at styre F& mere ud af omrade- Forhandlingsfaellesskabet
efter et hgjere formal ledelse

Klaus Matthiesen, overenskomstchef, FTF-K

Britta Borch Egevang, direktgr, Djaf

Marianne Brinch-Fischer, forhandlingschef, KL

Hjalte Aaberg, direkter, Region Hovedstaden

Per Ullerichs, kommunaldirekter, Redovre Kommune
René G. Nielsen, chef for leering, Hedensted Kommune.

Andre tilbud fra Vaeksthus for Ledelse.
Prgv det hele direkte fra lederweb.dk.

Fa mere indflydelse
- kend dit ledelsesrum. Gratis e-kursus.

Podcast: @rerne i maskinen
Lyt med, nar offentlige ledere og eksperter diskuterer forskel-
lige ledelsesdilemmaer.

Vejen til god ledelse
Gratis e-kursus med gvelser og konkrete tips til at omsaette
gode rad om ledelse i hverdagen.

Ledere der lcerer sammen
Netbaseret veerktgij til at age laering i en ledergruppe - gen-
nem dialog, erfaringsudveksling og refleksion.




Forandring fryder - og forstyrrer
Teet pa forandringsledelse i praksis

| en forandringsproces bliver mange af de kendte ledelsestemaer som mening,
motivation, kommunikation, inddragelse og tillid szerligt udfordrende. For selv om
forandringer ofte fryder, oplever ledere og medarbejdere dem ogsa nogle gange
forstyrrende - eller ligefrem frustrerende. Det er baggrunden for det projekt om
forandringsledelse, Vaeksthus for Ledelse praesenterer resultaterne af i denne
publikation.

Publikationen lader en reckke ledere fra fem forskellige velfserdsomrader
reflektere over nogle af de forandringer, der har fyldt meget i kommuner og regioner
i de senere ar:

« Organisationsaendringer pa hospitalerne

« Implementering af reformer i folkeskolen

» Introduktion af ny teknologi pa seldreomradet

+ Budgettilpasninger i dagtilbud

« Faglig fornyelse pa det specialiserede socialomrade

Lederne fremhaever ogsa en reekke feelles temaer pa tveers af disse forskellige
forandringer.

Publikationen henvender sig iseer til ledere i forste reekke, men kan ogsa lzeses
af de chefer og topledere, der er med til at seette rammerne for forandringerne.

Bag projektet star Veeksthus for Ledelse - et samarbejde mellem KL, Danske Regioner
og Forhandlingsfzellesskabet.

VAKSTHUS
FOR
LEDELSE

lederweb.dk



