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FORORD

Der er brug for at styrke den faglige ledelse af medarbejderne.

Veeksthus for Ledelse har interviewet 75 direktgrer, chefer og
faglige ledere bredt fordelt pa bade opgavesgiler og funktioner
i seks kommuner og en region og har pa den baggrund identifi-
ceret syv centrale og feelles faglige ledelsesopgaver. Det er de
generiske treek i faglig ledelse, som fokus skal rettes mod, nar
faglig ledelse skal styrkes. Det er altsa faglige ledelsesopgaver,
som bade skolelederen, afdelingssygeplejersken og lederen af
bygge- og miljgafdelingen er feelles om.

Disse syv gennemgaende faglige ledelsesopgaver forudsaetter
faglig indsigt. Det er dem, der bgr vaere fokus pa, nar faglig le-
delse skal opprioriteres. Disse opgaver kan kun lgses med ledel-
sesmaessig autoritet, hvis de ogsa er kombineret med lederens
faglige indsigt og dermed faglige autoritet. Den vigtigste er, at de
faglige ledere skal veere teet pa deres medarbejdere og skabe
steerke faglige arbejdsfaellesskaber om de faglige mal, de sam-
men skal opna.

Den faglige ledelse skal bidrage til at styrke fokus pa de faglige
resultater og skabe storst mulig effekt for borgeren med de res-
sourcer, der er til radighed. Den skal ogsa understgtte en staerk
evalueringskultur pa arbejdspladsen, hvor ledelsen og medarbej-
derne sammen udvikler de faglige lgsninger og metoder og ar-
bejdspladsens samlede kompetencer.

Med en steerkere faglig ledelse er der basis for at skabe bedre
resultater til borgerne for de givne ressourcer. Samtidig er faglig
ledelse en afggrende faktor, nar vi omstiller og udvikler nye fag-
lige lgsninger og nye faglige kompetencer. Her spiller de faglige
ledere en naglerolle, for de har ansvaret for bade at skabe faglige
feellesskaber om nye Igsninger og understgtte den ngdvendige
kompetenceudvikling hos medarbejderne.

Vi vil gerne benytte lejligheden til at takke de mange ledere, der
har delt ud af deres erfaringer og synspunkter, s andre kan fa
gleede af dem.

Veeksthus for Ledelse

Solvejg Schultz Jakobsen, KL
Formand

Lene Roed, Forhandlingsfeellesskabet
Naestformand

Undersogelsens metode

Vaeksthus for Ledelse har inviteret seks kommuner og en re-
gion til at drafte de to hovedtemaer og -spargsmal i projektet.
Det er Halsnzes, Naestved, Syddjurs, Haderslev, Aabenraa og
Furesg Kommuner samt Aalborg Universitetshospital i Re-
gion Nord.

Omkring 75 faglige ledere, chefer og direktarer bredt fordelt
pa bade opgavesgjler og funktioneride syv organisationer, er
blevet interviewet.

Der har ogsa veeret et samarbejde med lektor Seren Voxted
fra Syddansk Universitet, seerligt om det begrebsapparat,
der er anvendt til at beskrive generiske treek i den faglige le-
delse.

Interviewene har vaeret semistrukturerede. Der har vaeret
gennemfart to interviewrunder — én for faglige ledere og en
anden for chefer og direktgrer — med to forskellige interview-
guides, hvor resultaterne er strukturerede, systematiserede
og sammenfattet i de to publikationer.

Undersggelsen omfatter ikke interview med folkevalgte, selv
om det politiske niveau naturligvis har meget stor betydning
for rammer, vilkar og mal for faglig ledelse i den offentlige
sektor. Desuden er medarbejdere heller ikke inddraget i un-
dersggelsen.




FALLESSKAB
OM FAGLIG LEDELSE

Faglig ledelse skal have hgjere prioritet. Og hele ledelseskaeden
fra topchef til udferende led bgr fokusere mere pa kerneopga-
verne.

Sadan lgd to af anbefalingerne fra Ledelseskommissionen i 2018,
ogdet er ogsa konklusionenidette projekt, som Veeksthus for Le-
delse har gennemfgrt under titlen "Fzellesskab om faglig ledelse”.

Denne undersggelse belyser to hovedtemaer:

Tema TI: Hvad karakteriserer faglig ledelse, og hvordan kan
den faglige ledelse generelt styrkes i alle opgavesgiler i den
offentlige sektor?

Tema 2: Hvordan kan ledelseskeaeden fra topchef til udfe-
rende led bedre understgtte den faglige ledelse og fokusere
mere pa resultater af kerneopgaverne?

Veaeksthus for Ledelse giver svar pa disse to spgrgsmal i to publi-
kationer. De handler dels om, hvad de faglige ledere selv bgr have
fokus pa, nar den faglige ledelse skal styrkes og realiseres. Dels
behandler de, hvordan chefer, direktgrer og organisationen som
helhed kan skabe gode rammevilkar for de faglige ledere og bi-
drage til, at hele ledelseskaeden far sterre fokus pa kerneopga-
ven og de resultater, der skabes i organisationen.

Du sidder her med den ferste publikation. Den praesenterer syv
generiske treek i faglig ledelse, der skal fokus pa, nar fagligledelse
skal styrkes i den offentlige sektor. Det er vel at maerke syv traek i
den faglige ledelsesopgave, der er felles for alle opgavesgjler og
professioner.

Den anden publikation har titlen "Sammenhaeng i ledelseskae-
den”. Den praesenterer ti temaer med anbefalinger om, hvordan
ledelseskaeden kan haenge bedre sammen, fokusere mere pa
kerneopgavens resultater og understgtte faglig ledelse bedre i
de udfegrende led.

Hvad er faglig ledelse?

| dette projekt er faglig ledelse defineret som den del af perso-
naleledelsen, der handler om at udvikle arbejdspladsens faglige
resultater og lgsninger af kerneopgaverne, samt om hvordan de
ressourcer, der stilles til radighed, bedst bidrager til at realisere
kerneopgaverne.

Det forudseettes alts3, at de faglige ledere har fuld personale-
ledelse, ligesom det forudszettes, at de faglige ledere har faglig
indsigt. De faglige ledelsesopgaver afgreenses derfor ogsa til den
del af personaleledelsen, der er afhaengig af faglig indsigt. Ledel-
seskommissionen anvender i sine anbefalinger ogsa begrebet
“driftsledelse”, der i hovedtraek omfatter det, der i denne under-
sogelse forstas som faglig ledelse.

Undersegelsens definition af faglig ledelse indebeaerer, at der er
fokus pa faglige ledere med personaleansvar i de udfgrende led
og institutioner - fremfor pa faglige vejledere, faglige fyrtarne el-
ler eksperter, jeevnfor ogsa omtalen i afsnittet om “Faglig ledelse
og personaleledelse” pa side 6.

Alle faglige ledere i undersggelsen har derfor fuldt personalean-
svar, og det er ogsa denne faglige ledergruppe, som interviewene
af direkterer og chefer har haft fokus pa for at finde svar pa, hvor-
dan ledelseskaeden kan understatte de faglige ledere bedre.

Faglig ledelse fylder for lidt,

og keeden knakker ofte

De 75 faglige ledere, chefer og direktgrer, der har medvirket i un-
dersggelsen, understgtter generelt synspunktet om, at faglig le-
delse bgr have hgjere prioritet, hvis det samlede offentlige ledel-
sessystem skal fokusere mere pa resultaterne og pa at udvikle
kvalitet og ressourceeffektivitet i de lasninger, der veelges.

Hgjere prioritet til faglig ledelse afthaenger af, hvor de faglige le-
dere har deres fokus, og hvordan de definerer deres rolle i den
samlede ledelseskaede. Hvis og nar afdelings- og institutionsle-
dere - de faglige ledere - i de udfgrende led bruger hovedparten
af deres ledelsesressourcer andre steder end i det faglige, risike-
rer ledelseskaeden at knaekke allerede i driftsleddet.

Heajere prioritet til faglig ledelse afhaenger ogsa af, hvad de gvrige
led i keeden forventer af de faglige ledere, og hvilke rammevilkar
de skaber for lederne i de udferende led. Nar direkterer og che-
feriledelseskaeden ikke har fokus pa resultater af kerneopgaven,
er der en tendens til, at de faglige ledere ogsa nedprioriterer de-
res fokus pa resultater. 80 pct. af de interviewede direkterer og
chefer tilkendegiver i undersggelsen om ledelseskaeden, at der i
ledelseskaeden generelt er for lidt fokus pa kerneopgavens resul-
tater, og dermed at kaeden er knaeskket mellem direktion og che-
fer og/eller mellem chefer og faglige ledere.



DENNE PUBLIKATION:

Sadan styrkes faglig ledelse

- fokus pa de generiske traek

Der er flere forklaringer pa, hvorfor faglig ledelse generelt har
faet for lidt opmeerksomhed i det offentlige ledelsessystem.

En af forklaringerne er, at faglig ledelse ikke er blevet dyrket som
en generel ledelsesdisciplin. Der har veeret en tendens til at be-
tragte faglig ledelse som en ledelsesopgave, der er fundamental
forskellig mellem professioner og opgavesgijler.

Den forstaelse af faglig ledelse ggr undersggelsen op med. Kon-
klusionen er tveertimod, at faglig ledelse er en generisk disciplin,
og at de vigtigste faglige ledelsesopgaver gar feelles pa tveers af
opgavesgjler og professioner, selv om der naturligvis er meget
stor forskel i de faglige udfordringer, karakteristika og fremtrae-
delsesformer pa tveers af opgavesgijler og professioner.

Undersggelsen identificerer syv centrale faglige ledelsesopga-
ver.De er de generiske treek i faglig ledelse, som fokus skal rettes
mod, nar faglig ledelse skal styrkes. Det er altsa generiske faglige
ledelsesopgaver, som bade skolelederen, afdelingssygeplejer-
sken og lederen af bygge- og miljgafdelingen er feelles om.

Disse syv gennemgaende ledelsesopgaver dominerer den fag-
lige ledelse, netop fordi de alle forudsaetter en tilstraekkelig faglig
indsigt til at kunne udfordre medarbejderne fagligt. Opgaverne
kan kun lgses med ledelsesmaessig autoritet, hvis de ogsa er
kombineret med lederens faglige indsigt og faglige autoritet.

De centrale syv generiske opgaver, som undersggelsen identifi-
cerer, er illustreret i figuren herunder. De er beskrevet og uddybet
i hvert deres afsnit i resten af denne pjece.
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DEN ANDEN PUBLIKATION:

Sadan styrkes ledelseskaeden:

Storre fokus pa resultater

Ledelseskommissionen kritiserer, at ledelseskaeden generelt
understetter de faglige ledere for darligt, og at keeden foku-
serer for lidt pa resultaterne.

De faglige ledere er i undersggelsen blevet spurgt om, hvad
de forventer af chefer og direktarer i ledelseskaeden, og hvil-
ke rammebetingelser de vil fremhaeve som szerligt vigtige for
deres ledelsesjob. Tilsvarende er direkterer og chefer blevet
spurgt om, hvad de selv mener, der skal til, for at den samlede
ledelseskaede fokuserer mere pa resultaterne og understot-
ter de faglige ledere bedre.

Deres svar samler sig om de ti temaer nedenfor. De er be-
skrevet uddybende i publikation 2 fra undersggelsen: "Bedre
sammenhaeng i ledelseskaeden”.

Sterre fokus pa resultaterne og mere stotte til faglige ledere
-10 anbefalinger fra faglige ledere, direktarer og chefer pa en
bedre ledelseskaede

1. Fokuser ledelsesjobbet skarpt pa faglige
ledelsesopgaver

2. Skab en struktur, der sikrer faglig ledelse
teet pa medarbejderne

3. Sorgfor, at stgttefunktioner understotter faglige ledere,
og friger tid til ledelse

4. Gor strategier og mal synlige gennem hele
ledelseskaeden

5. Seetresultater fra kerneopgaverne pa
direktionsdagsordenen

6. Skab homogene veerdier og klare forventninger
i hele ledelseskaeden

7. Gor evaluering af resultater til en hovedopgave
i chefjobbet

8. Tagansvar som bindeled mellem strategisk niveau
og udfgrende led

9. Tagansvar for de tveergdende lgsninger
sammen med chefkollegaerne

10. Skab forpligtende
ledelsesfeellesskab




SYV GENERISKE FAGLIGE
LEDELSESOPGAVER

Faglige ledere udpeger de syv vigtigste faglige
ledelsesopgaver - pa tveers af opgavesgjler

Faglig ledelse er generisk

Faglig ledelse forstas i denne undersggelse som den del af per-
sonaleledelsen, der handler om at lede den faglige indsats. Der-
for er denne del af personaleledelsen ogsa afhzaengig af lederens
faglige indsigt.

Undersggelsens fokus har veeret at identificere de personalele-
delsesopgaver, der forudseetter faglig indsigt hos lederen. Det er
sket gennem en dialog med faglige ledere pa tveers af opgavesgj-
ler og professioner.

Resultatet er blevet syv generiske opgaver, der gar igen pa tveers
af opgavesgijler og professioner, og som derfor defineres som
generiske. Disse syv opgaver har veeret udgangspunkt for den
interviewguide, der er anvendt i undersggelsen. De ca. 50 faglige
ledere, der er interviewet i undersggelsen, er alle blevet spurgt,
om de har forslag til at supplere disse syv generiske faglige le-
delsesopgaver. Det har affedt enkelte forslag, som typisk har
handlet om generel personaleledelse, der ikke forudsaetter faglig
indsigt.

Det er derfor undersggelsens konklusion, at de syv generiske op-
gaver er daekkende for indholdet af faglig ledelse — uanset hvilken
opgavesgijle eller profession der er fokus pa.

Faglig ledelse og personaleledelse

Mange teoribgger om ledelse skelner mellem forskellige disci-
pliner af ledelse, fx strategisk ledelse, personaleledelse og fag-
lig ledelse. Det kan maske forlede nogen til at opfatte persona-
leledelse og faglig ledelse som forskellige discipliner - at faglig
ledelse ikke handler om personaleledelse, menihgjere grad eren
disciplin, der udeves pa baggrund af faglig ekspertviden.

Undersggelsen vil bidrage til at ggre op med denne forstaelse af
faglig ledelse Budskabet er klart: Faglig ledelse udgves gennem
personaleledelse, og det forudsaetter, at den faglige leder har
personaleansvaret.

Men hvad er forklaringen p4a, at faglig ledelse og personaleledelse
inogle sammenhaenge er blevet opfattet som adskilte starrelser?

Og maske dermed har bidraget til at devaluere faglig ledelse som
disciplin? Maske findes forklaringen i den bestraebelse, der histo-
risk har veeret pa at understrege, at store faglige kompetencer
ikke automatisk er ensbetydende med store lederkompetencer.
Eller sagt mere direkte: At man ikke ngdvendigyvis er en god leder,
fordi man har stor faglig viden.

Der har veeret sa stor fokus pa denne adskillelse, at god faglig
ledelse og god personaleledelse i stigende grad er blevet set
som to forskellige starrelser. | hvert fald kan man pa centrale vel-
feerdsomrader mgde institutionsledere, der understreger, at de
netop ikke er faglige ledere, men derimod personaleledere, mens
de har andre til at varetage den faglige ledelse, bl.a. medarbejde-
re uden personaleansvar. P4 samme made kan man mgde chefer
og direktgrer, der ikke prioriterer den faglige ledelseskompeten-
ce hgijt, nar de ansastter ledere.

Hvis man forstar den faglige ledelsesopgave som adskilt fra per-
sonaleledelsesopgaven, kan det at blive udnaevnt til afdelings- el-
ler institutionsleder i yderste konsekvens opfattes som en ad-
gang til at "slippe for” et fagligt ledelsesansvar. Eller i hvert fald
tolke, at det ikke star hgijt pa prioriteringslisten.

Alle de interviewede faglige ledere i undersggelsen peger imid-
lertid pa en nadvendig sammenhaeng mellem faglig ledelse og
personaleledelse. Dermed peger de ogsa pa, at faglig ledelse for-
udsaetter, at lederen har det fulde ansvar for personaleledelsen.
Dette synspunktindebaerer ogsa, at evnen til generel ledelse ikke
i sig selv er tilstraekkelig til at udgve god faglig ledelse.

Heri ligger ikke en undervurdering af de mange faglige eksperter,
faglige vejledere og "fyrtarne”, der preeger den faglige udvikling
og kvalitet i den offentlige sektors opgaver. Deres indsats kan
ikke overvurderes. Men det eendrer ikke ved, at ansvaret for den
faglige ledelse ligger hos den faglige leder med personaleansvar.

Hovedkonklusioner fra interview
Il undersggelsen er ca. 50 faglige ledere fra mange forskellige op-
gavesgjler, der favner bade velfserds-, myndigheds- og teknisk-
administrative omrader, blevet interviewet.



De bekreefter, at de uafheengig af opgavesgijle og profession er
feelles om de syv opgaver. Hovedkonklusionen er, at de syv op-
gaver er generiske. De beskrives i de folgende syv kapitler, og i
hvert af kapitlerne er der en reeskke anbefalinger til, hvordan den
pageeldende generiske opgave bar gribes an.

De er alle blevet spurgt om, hvad de syv generiske opgaver hver
iseer fylder i den pageeldende leders egen aktuelle ledelsesud-
ovelse nu, og hvad opgaven - efter lederens opfattelse - ideelt
set bgr fylde i ledelsesjobbet.

Hver leder har kunnet veelge en veerdi pa en 6-punkts skala som
svar pa de to spgrgsmal. Veerdien 1 svarer til, at opgaven slet ikke
fylder i jobbet, mens veerdien 6 svarer til, at opgaven i meget hgj
grad fylder i jobbet.
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Hvad fylder
opgaven nu
Hvad bar opgaven

fylde i jobbet

Svarenes fordeling pa de syv generiske opgaver fremgar af tabel-
len. Det skal understreges, at svarene repraesenterer deltager-
nes subjektive opfattelse af, hvad opgaverne fylder i deres ledel-
sesjob. Der er saledes ikke gennemfart nogen undersggelse af,
om det rent faktisk forholder sig sadan, eller om medarbejdere
eller ledelseskolleger har en anden opfattelse.

Der er flere hovedkonklusioner, man kan haefte sig ved i deres
svar:

For det forste bekreaefter resultatet, at alle syv opgaver aktuelt
fylder meget i det faglige ledelsesjob, og at lederne mener, det
ogsa ber veere tilfaeldet. Opgaverne er dermed felles og altsa
generiske for faglige ledere, og de folgende kapitler indeholder
anbefalinger om, hvordan den generiske opgave ber foldes ud.
Svarene svinger rundt om veerdien 5, der svarer til, at opgaven i
hgj grad fylder eller begr fylde i det faglige ledelsesjob. Men der er
variationer, der er veerd at hzefte sig ved.

For det andet udpeges ledelsesopgaven "teet pa medarbejderne”
som den vigtigste faglige ledelsesopgave.

For det tredje siger lederne, at den starste forskel mellem, hvad
der fylder i dag, og hvad der ideelt set ber fylde i jobbet, handler
om at prioritere arbejdet med at evaluere resultater og anvende
den viden til faglig leering i organisationen. Mange af de intervie-
wede understregede, at det er den opgave, de ikke far lgst i en
travl hverdag, og at den nedprioriteres i forhold til andre opgaver.

For det fierde peger lederne ogsa pa, at der er udviklingspoten-
tiale i arbejdet med at samordne Igsninger pa tveers af opgave-
sgjler og i deres arbejde med at formidle og kommunikere méal og
resultater, herunder at give strategierne faglig mening for med-
arbejderne.

De syv generiske faglige ledelsesopgaver

Hvad fylder Hvad bor
opgaven nu? opgaven
ideelt fylde?
Formidling og kommunikation
af mal og resultater 4,9 52
Valg af lesninger, redskaber,
strukturer og processer 52 5,0
Anvendelse af resultater til faglig
udvikling gennem evaluering 4,5 51
Prioritering af ressourceeffektive
faglige lesninger 54 52
Udgvelse af faglig ledelse
teet pa medarbejderne 53 53
Udvikling og samordning af
lesninger pa tveers af opgavesajler 4,9 52
UdVvikling af arbejdspladsens
samlede faglige kompetencer 5,1 5,0

Anbefalinger til faglige ledere

Det er en hovedkonklusion i denne undersggelse, at alle
syv generiske, faglige ledelsesopgaver i hgj grad ber
fylde i alle faglige ledelsesjob, uanset opgavesgile eller
profession, man arbejder i.

Pa de felgende sider er hver af de syv generiske ledel-
sesopgaver beskrevet, og der er formuleret anbefalin-
ger til, hvad faglige ledere ber have fokus pa

Giv strategier og mal faglig mening

Tag ansvar for faglige metoder, processer
og lesninger

Inspirer til faglig udvikling gennem
resultatevaluering

Brug de tilgengelige ressourcer fagligt effektivt

Praktiser faglig ledelse teet pA medarbejderne,
og skab forpligtende faglige faellesskaber

Sorg for lobende faglig kompetenceudvikling

Skab faglige losninger pa tvzers af
opgavesgjlerne




GIV STRATEGIER OG MAL
FAGLIG MENING

Det er en generisk faglig ledelsesopgave at arbejde med
formidling og kommunikation om faglige mal og resultater

"Jeg bruger mange ressourcer pa at give strategien faglig me-
ning”. Sddan lgd en gennemgaende tilkendegivelse i mange inter-
view med faglige ledere pa tveers af opgavesgijler og professioner.
De understreger, at det er en opgave, der fylder meget, og de si-
ger samtidig, at den faktisk ber fylde endnu mere.

Lederne begrunder det med, at medarbejdernes ejerskab til
strategi og mal er afgerende for, om man lykkes med at skabe re-
sultater og faglig kvalitet i forhold til de mal, der er formuleret pa
den enkelte arbejdsplads.

De faglige ledere fremhaever ogsa, at opgaven ikke blot handler
om formidling og information, men om at skabe en bredere kom-
munikation og dialog om, hvorfor vi gar i denne retning, og hvorfor
det giver god faglig mening. Den faglige leder skal sa at sige have
den forngdne faglige autoritet til at begrunde en strategi eller
konkrete mal, sa de faglige medarbejdere kan tage ejerskab.

De fremhaever samtidig, at denne generiske opgave ikke kun
er énvejskommunikation, hvor de faglige ledere er i dialog med
medarbejderne. Der er tale om tovejskommunikation, hvor leder-
ne ogsa preeger mal og strategier op gennem ledelseskaeden ved
at preesentere resultaterne og vilkarene for at skabe dem.

Faglig mening, nar der omstilles og udvikles

| interviewene er der givet mange forskellige eksempler pa stra-
tegier og mal, der preeger de faglige lederes kommunikationsop-
gave. Det er typisk regional- eller kommunalpolitiske strategier,
men ogsa nationale mal, maske endda vedtaget ved lov. Malene
kan ogsa veere formuleret i selve ledelseskseden og sigte mod
konkrete faglige udfordringer i de pagaeldende opgaver. Og det
kan veere nye strategier, der tager afsset i evidens og faglige
forskningsresultater, der begrunder nye faglige retninger.

De faglige ledere understreger i interviewene, at deres arbejde
med at skabe ejerskab til mal og strategier vokser markant, nar
strategierne rummer elementer af faglig omstilling og udvikling,
der udfordrer hidtidig faglig praksis og diskurs.

| perioder med en sadan stor faglig omstilling har de faglige ledere
ansvar for at besvare spegrgsmalet *hvorfor’'? Hvis og nar der ikke
gives overbevisende svar pa, hvorfor omstillingen finder sted, er
det vanskeligt at skabe fagligt feellesskab pa arbejdspladsen om
valg af lasninger, metoder og mal for indsatsen. Og det kan hur-
tigt seette sigi darligere resultater, fremhaever lederne.

Et gennemgaende synspunkt i interviewene er ogsa, at stort set
alle velfeerds- og myndighedsomrader i en arreekke har gennem-
gaet en meget stor faglig udvikling, der szetter sit preeg pa med-
arbejdernes kompetencebehov. Derfor er det blevet en domine-
rende opgave for mange faglige ledere.

Nar strategien ikke omsattes til
faglig mening, er der ikke ret mange
medarbejdere, der lofter den

Eksempler fra interviewene

De faglige ledere har isaer fremhaevet eksempler pa, hvordan nye
strategier eller faglige paradigmeskift udfordrer arbejdsplad-
sens hidtidig praksis, og hvor den faglige leder derfor méa szette
fokus pa “hvorfor og hvordan”.

| seldreomsorgen er der sket et grundleeggende fagligt para-
digmeskift mod rehabilitering, som bergrer tusindvis af medar-
bejdere. Det er ikke helt enkelt at udskifte en kompensatorisk
tilgang med en rehabiliterende tilgang overfor borgere med funk-
tionstab. Hvor medarbejderen maske tidligere lavede kaffen til
den zeldre, skal den aeldre nu motiveres og rehabiliteres til selv
at lave kaffen. Det lyder maske enkelt, men det er det ikke. Det
forudseetter en anden kompetence hos medarbejderne. De fag-
lige ledere har derfor ogsa brugt mange ledelsesressourcer pa at
give denne omstilling faglig mening.

Alle dagtilbud skal i forleengelse af Folketingets vedtagelse i 2018
om Styrkede psedagogiske leereplaner bl.a. forholde sig til nye
mal for bgrnenes leeringsmiljg og til barn i udsatte positioner.
Hensigten er at udvikle det peedagogiske lseringsmiljg og dermed



skabe konkrete forandringer i dagtilouddenes faglig praksis. De
faglige ledere star med ansvaret for, at denne nye strategi far sa
tydelig faglig mening, at der er grundlag for at udvikle medarbe;j-
dernes hidtidige praksis.

| sundhedssektoren er nationale venteliste- og udredningsgaran-
tier blevet implementeret, og det har pa mange mader forandret
de faglige prioriteringer og arbejdsprocesserne pa hospitalerne.
Der er neeppe nogen tvivl om, at hensynet til garantierne i nogle
tilfaelde har udfordret de hidtidige faglige prioriteringer. De fag-
lige ledere har skullet sta pa mal for de nye prioriteringer, der fol-
ger af garantierne, og for at implementere de nye arbejdsproces-
ser, der omsaetter garantierne til daglig praksis.

Borgerbetjeningen i den offentlige sektor er de sidste ti ar grund-
lzeggende forandret med digitalisering. Medarbejderne i kommu-
nernes borgerservice har - uden sammenligning i gvrigt - lige-
som medarbejderne i zeldreomsorgen taget den nye position at
hjeelpe borgeren til at hjeelpe sig selv. Igen: Det kan lyde enkelt.
Det er det ikke. De faglige ledere i borgerservice har arbejdet
med at begrunde et fagligt paradigmeskifte, der er drevet frem af
den teknologiske udvikling, og som ogsa forudsaetter nye kompe-
tencer hos medarbejderne.

| Folkeskolen har reformen fra 2014 givet meget store faglige pa-
radigmeskift. Flere faglige ledere har i interviewene fremhaevet,
at det er en meget stor forandring at bevaege sig fra en “undervis-
ningsdiskurs” til en "laeringsdiskurs”. Med reformen er elevernes
leering og trivsel kommet mere i fokus, og nye faglige metoder
blev introduceret, fx gennem “dben skole” og “understattende
undervisning”. De faglige ledere - skolelederne - har pa den en-
kelte skole staet med ansvaret for at give reformen og dermed
paradigmeskiftet faglig mening.

Tovejskommunikation i ledelseskaden

Ligesom de faglige ledere har ansvar for at omsaette overordne-
de strategier til daglig drift i de udfgrende led, har de ogsa ansvar
for at pavirke og preege de led i ledelseskaeden, der arbejder med
strategier og mal.

Det sker fgrst og fremmest ved at kommunikere om de resultater,
der skabes i de udfgrende led. | interviewene er der givet mange
eksempler pa, hvordan denne kommunikation om resultater til-
retteleegges - i gvrigt med stor forskel i systematik og i omfang.

Det skerimidlertid ogsa ved at skabe gennemsigtighed i de vilkar,
der er til stede i de udferende led for at arbejde med strategierne
og opfylde de mal, der er formuleret.

Mange af de interviewede faglige ledere har understreget, at det
er en central opgave at kommunikere vilkarene for den faglige
praksis op i ledelseskaeden, sa de kan indga i beslutningsgrund-
laget i alle kaedens led. Bade chefer og direkterer har bekraeftet,
at de ogsa ser dette som en central faglig opgave for de faglige
ledere.

ormidling
og kommu-
nikation om

Det generiske traek i ledelsesopgaven
De ovenstaende eksempler favner meget store faglige forskelle
mellem opgavesgijler og professioner.

Men den faglige ledelsesopgave er stort set identisk pa tveers af
eksemplerne, nar der skal skabes feellesskab om strategier og
mal. Alle de interviewede faglige ledere har fremhzevet, at faglig
indsigt og dermed faglig autoritet er en forudsaetning for at hand-
tere denne ledelsesopgave.

De faglige ledere har ogsa givet eksempler pa ledelsesinitiativer,
der understgtter opgaven med at udvikle et bredt ejerskab til
strategier og mal. Det kan fx veere at tilrettelaegge konkrete ud-
viklingsprocesser pa arbejdspladsen og bruge kompetenceud-
viklingsprogrammer, men ogsa ngdvendigheden af at handtere
eventuel modstand, hvis og nar nye strategier og mal problema-
tiseres.

ANBEFALINGER:

Sgrg altid for, at strategier og mal understgttes af
faglige begrundelser og gives faglig mening

Skab bredt ejerskab til strategier og mali din med-
arbejdergruppe

Brug mange ressourcer pa kommunikationsopga-

ven, nar de faglige paradigmer er i beveegelse og
udvikling

Praeg strategier og mal ved at ggre ledelseskaeden
bekendt med resultaterne i driften og vilkarene for
at skabe dem
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TAG ANSVAR FOR FAG-
LIGE METODER, PROCES-
SER OG LOSNINGER

Det er en generisk faglig ledelsesopgave at tage ansvar for
valg af faglige lesninger, redskaber, strukturer og processer

Arbejdet med de konkrete faglige lgsninger og redskaber fylder
meget i jobbet hos de faglige ledere. Det skal det ogsa, mener
lederne, selv om flere af deltagerne i interviewene gerne ser, at
denne opgave dominerer ledelsesjobbet lidt mindre.

De fremhaever i interviewene, at der er markant forskel pa ledel-
sesopgaven, nar faglige lasninger og redskaber har stor kontinui-
tet over tid sammenlignet med perioder, hvor lgsninger og red-
skaber eriforandring.

De fremhaever ogsa, at de som faglige ledere ikke behgver veere
detaileksperter, men at de til stadighed skal kunne udfordre val-
get af faglige lgsninger og metoder. Og de star fast pa, at deres
opmaerksomhed pa& den anvendte faglige praksis, bl.a. medar-
bejdernes valg af metoder og redskaber, altid skal vaere en domi-
nerende opgave i jobbet.

Nar faglige losninger og metoder er i bevaegelse
Mange af lederne har i interviewene fremhaevet betydningen af
den faglige ledelsesopgave, nar der er behov for at forandre og
udvikle de faglige metoder, man hidtil har brugt. Forandringen
kan skyldes nye overordnede mal eller ny forskningsbaseret vi-
den om evidens, konkret adgang til nye redskaber m.m.

Hvis et opgaveomrade er karakteriseret ved, at der i en lang
periode har veeret stabilitet i de fagligt anerkendte lgsninger og
metoder, reduceres behovet for faglig personaleledelse. Man ser
ofte, at erfarne faglige fyrtarne og eksperter i organisationen i
stedet tager sig af at vejlede medarbejderne med mindre erfa-
ring og nye medarbejdere.

Lederne fremhaever imidlertid i interviewene, at de faglige ledere
med personaleansvaret altid skal veere teet pa og skal kunne ud-
fordre valget af lasninger og metoder — uanset om faglig stabilitet
eller forandring preeger omradet. Nar og hvis de faglige ledere
kommer pa for stor afstand af valget af lasninger, opstar der ri-
siko for, at de ikke udaver faglig ledelse.

Evidens, effekt og effektivitet

Den faglige personaleleder har det overordnede ansvar for, at
valget af lgsninger og faglige redskaber og processer er hen-
sigtsmaessigt for de resultater, man gnsker at opna. Nogle faglige
lasninger og metoder har en starre effekt eller er mere ressour-
ceeffektive end andre.

| interviewene giver lederne eksempler pa, hvornar den faglige
leder derfor bgr veere taet involveret i de faglige beslutninger om
lesninger og metoder. Det gzelder naturligvis, nar der er evidens
for, at nogle lzsninger har starre effekt end andre. Men ogsa, nar
valget af konkrete Igsninger og deres effekt skal afvejes op imod
omkostningerne ved dem, nar der skal samordnes med andre
opgavesgijler, og nar borgere med ensartede behov skal have no-
genlunde samme service eller myndighedsbehandling.

De faglige ledere saetter derfor rammerne for det rum af lgsnin-
ger og metoder, som medarbejderne kan arbejde med. Her er der
naturligvis stor forskel pa mulighederne for metodefrihed og lgs-
ningsvalg imellem opgavesgjlerne. Der er forskel pa en sygehus-
afdeling og en folkeskole. Men de faglige lederes ansvar for den
praksis, der veelges og hvorfor, er den samme.

De faglige ledere star til ansvar
for, at de valgte faglige losninger,
metoder og processer har effekt
og skaber resultater

Eksempler pa omstilling af faglige metoder

og processer

Alle dagtilbud har siden 2018 arbejdet med styrkede paedagogi-
ske lzereplaner, hvor der bl.a. er fokus pa bgrn i udsatte positioner
og fokus pa sammenhaengen mellem dagtilbud og bernehave-
klasse. Meningen er at skabe konkrete forandringer i den faglige
praksis i dagtilouddene. Det indebaerer bade nye metoder i det



paedagogiske arbejde og nye systematikker i samarbejdet med
skolerne om overgangen fra dagtilbud til barnehaveklasse.

Naturligvis er der et stort raderum for det psedagogiske arbejde
i forhold til disse opgaver. Men der er ogsa behov for i det enkelte
dagtilbud at have et fagligt faellesskab om de konkrete paeda-
gogiske metoder og processer, der forpligter den enkelte med-
arbejder. Dagtilbudslederne har ansvaret for, at denne faglige
praksis udvikles og implementeres. Og derfor er lederne ngdt til
at veere i teet dialog med medarbejderne om den konkrete faglige
praksis, understreger de i interviewene.

Mange sygehusafdelinger har i de senere ar omlagt arbejdspro-
cesser med henblik pa at understgtte et mere sammenhzengen-
de patientforlgb bade internt pa sygehusene og i forhold til eks-
terne samarbejdspartnere i kommunerne og i primeersektoren,
der er i kontakt med de samme borgere. Der er imidlertid forskel
pa den formelle beslutning om det sammenhzengende patient-
forlab og den reelle implementering.

Der er i interviewene givet eksempler pa forskellen mellem de
faglige ledere, der koncentrerer indsatsen om at fa en formel be-
skrivelse af det sammenhasngende forlgb vedtaget pa papir, og
de ledere der gennem deres faglige personaleledelse iszer har
fokus pa at fa forlgbet implementeret i den daglige praksis. Nar
mange led er involveret, kan ganske fa brist betyde, at man gar fra
sammenhaeng til mangel pa samme.

Centrale stabsfunktioner som fx HR- og ekonomiafdelinger har
en vifte af opgaver, der bade omfatter sikker administration i hele
organisationen og statte til alle decentralt udferende led. Flere af
de deltagende organisationer i denne undersggelse arbejder p.t.
pa at udvikle de faglige metoder og processer i stabsfunktionerne
i retning af en mere konsultativ karakter overfor de udferende led
- naturligvis uden at sleekke pa malet om sikker administration.

Hensigten med pa denne made at omstille metoder og proces-
ser er at seette behovene i de udferende led mere i centrum for
stabsfunktionernes arbejde. De faglige ledere her er derfor teet
involveret i denne omstilling af metoder og processer, der ogsa
indebeerer, at medarbejdernes kompetencebehov i stabsfunk-
tionerne forandres. | interviewene har de faglige ledere givet ek-
sempler pa, hvordan de saetter retning for de nye lgsninger ved
konkret at involvere sig i udvalgte driftsfunktioner.

Faglige metoder og kulturel tradition

Mange af de interviewede ledere fremhzaever, at det kan vaere en
vanskelig ledelsesopgave lgbende at udfordre eksisterende fag-
lige lasninger og metoder i organisationen.

Der er pa de fleste arbejdspladser mange organisationskulturelle
traditioner knyttet til de faglige lasninger, metoder og processer.
Forandrer man dem og veelger nye, bergrer det derfor mange an-
dre forhold i organisationen, herunder den faglige forstaelse og
faglige identitet, der er knyttet til hidtidig faglig praksis. Det haen-

ger igen teet sammen med de tilstedevaerende kompetencer, og
flere ledere fremhasver derfor, at nye redskaber ofte kresever af-
leering af gamle.

Omstillingen af faglig praksis pavirker dermed ogsa graden af
faglig autonomi, der kan eksistere i organisationen. | perioder
med faglig omstilling reduceres den enkelte medarbejders mu-
ligheder for selv at prioritere lgsninger og arbejdsmetoder. Det
ber derfor vaere et punkt for opmaerksomhed hos de faglige le-
dere, fremhaeves det i interviewene.

Det generiske traek i den faglige ledelsesopgave
Uanset hvilken profession eller opgavesgijle den faglige leder fun-
gerer i, bgr lederen tage konkret ansvar for de faglige lasninger,
metoder og processer, afdelingen/institutionen anvender. Den er
dermed generisk og faelles for faglige ledere.

Det forudsaetter, at den faglige leder bade har betydelig indsigt
i den veerktejskasse, opgavesgijlen arbejder med, og at lederen
kan udfordre eksisterende faglige lgsninger, metoder og proces-
ser.

ANBEFALINGER:

» Tagansvar for, at de faglige lgsninger, metoder og
processer bade har god effekt og er ressouceef-
fektive i forhold til afdelingens/institutionens mal

Saet retning for de faglige lasninger og metoder, nar
der omstilles, og den faglige praksis er i forandring

Sorg lebende for ledelsesmaessigt at udfordre ek-

sisterende faglige lesninger og processer
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INSPIRER TIL UDVIKLING
GENNEM EVALUERING AF
DE FAGLIGE RESULTATER

Det er en generisk faglig ledelsesopgave at evaluere
arbejdets resultater for at skabe faglig udvikling

"Det er den opgave, jeg ikke far givet tilstraekkelig prioritet i en
travl hverdag.”

Det var svaret fra mange faglige ledere i interviewene pa spergs-
malet om evaluering af resultaterne af medarbejdernes indsats.

At arbejde med resultatevaluering for at udvikle de faglige lgsnin-
ger og metoder fremhaeves i interviewene som en helt central ge-
nerisk ledelsesopgave. Den rangerer imidlertid lavest i ledernes
nuvaerende prioritering af deres ledelsesressourcer. Til gengaeld
fremhaever de samme ledere, at opgaven ideelt set bar fylde me-
get mere i deres faglige ledelse.

| interviewene er der givet mange eksempler pa, hvordan de
faglige ledere arbejder med resultatevaluering i deres afdeling/
institution, ligesom der er mange synspunkter om rammebetin-
gelserne for en god evalueringskultur.

Arbejdspladsens evalueringskultur

Mange af de interviewede har beskrevet, hvordan de prgver at
udvikle en egentlig evalueringskultur pa arbejdspladsen. Det sker
gennem systematiske og tilbagevendende evalueringer i medar-
bejdergruppen, enten bredt tilrettelagt eller i grupper af medar-
bejdere med teette samarbejdsrelationer.

Lederne fremhaever, at steerke evalueringskulturer bidrager til at
oge det faglige niveau og kvaliteten i de metoder, der anvendes.
Evalueringer bidrager ogsa til at styrke det forpligtende faglige
feellesskab om de Igsninger og metoder, der har god effekt.

Flere ledere har ogsa fremheevet, at evalueringer kan flytte ar-
bejdspladsens faglige dialog fra "synsninger” til et mere faktaba-
seret grundlag, nar der skal vaelges faglige lgsninger og metoder.
Pa den made kan tilbagevendende resultatevaluering ogséa for-
andre kulturen i en organisation. Fra at veere praeget af stor fag-
lig autonomi og stor spredning i den metodiske tilgang kan den i
hgjere grad samle sig om og veere feelles om de faglige metoder,
der har god effekt.

Lederne understreger imidlertid, at en steerk evalueringskultur
kan veere ressourcekraevende. Det naevner de ogsa som en af
forklaringerne pa, at de ikke giver opgaven lige sa hgj prioritet,
som de ideelt set gnsker.

Mange metoder til resultatevaluering

De faglige ledere fremhaever forst og fremmest, at adgangen til
relevante data er et afggrende fundament for at kunne evaluere
resultaterne fra arbejdspladsen.

Lebende ledelsesinformation i faste kadencer og tilbagevenden-
de undersggelser med relevans for den pagaeldende afdeling/in-
stitution fremhaeves som vigtige instrumenter. Det er systematisk
fortolkning af data fra de fagsystemer, der arbejdes med ogsa.

Der er i interviewene ogsa givet eksempler pa, at man pa afde-
lingen/institutionen evaluerer udvalgte sagsforlgb, hvor faglige
Izsninger og indsatser bedemmes op mod resultaterne. Ligesom
der er mange eksempler pa, at man inddrager de borgere, der er
i malgruppen for de faglige lgsninger for at systematisere bor-
gernes tilbagemeldinger og evalueringer og dermed skabe faglig
leering.

Dokumentation af det rigtige

De faglige ledere understreger, at afdelingens/institutionens bi-
drag til dataindsamling - bade kvantitative og kvalitative data -
ofte har et tosidigt formal, nemlig at informationen skal anvendes
i den enkelte afdeling, men ogsa pa aggregeret niveau, fx i den
samlede organisation eller maske endda pa nationalt niveau.

Her er det, fremhaever lederne, helt afgerende for deres egen
faglige ledelse, at indsamlingen af data kan ggres nyttig pa deres
egen arbejdsplads til brug for dialogen med de medarbejdere, de
har ledelsesansvar for. Det er en forudsaetning for faglig leering,
understreger de.

Men det er ogsa afggrende, at man dokumenterer det rigtige”.
Der eriledernestilkendegivelser skarpt fokus pa og ogsa eksem-



pler pa kritik af, at ressourceforbruget til udefrakommende doku-
mentationskrav ikke star rimeligt mal med nyttevirkningen. Le-
derne peger pa bade nationale krav og lokale krav. Og de mener,
at dokumentation ofte skal sammenfattes pa institutionsniveau
for at vise leeringsrelevante mgnstre, der kan nyttiggeres lokalt.
Nar dokumentationskrav stilles udefra, bgr det have hgj prioritet,
at de ogsa kan anvendes til evaluering pa institutionsniveau.

Uden systematisk faglig
dokumentation og evaluering
-ingen faglig leering

Eksempler pa faglig dokumentation

og evaluering

Mange folkeskoler og dagtilbud har i de seneste ar arbejdet med
metoden “professionelle leeringsfaellesskaber” (PLF). Det er en
metode, der grundleeggende sigter mod at udvikle en steerk eva-
lueringskultur pa arbejdspladsen. Det er altsa ikke en bestemt
faglig eller didaktisk metode, men en made, arbejdspladsen kan
arbejde med evaluering pa.

Skolerne har en lang tradition for, at medarbejderne arbejder i
teams omkring den enkelte klasse, argang eller opgavesgijle, men
undersggelser har peget pa, at brugen af teams i folkeskolen hi-
storisk set i hgj grad har haft et praktisk fokus fremfor et fagligt
evaluerende fokus. Arbejdet med PLF indeholder en bevaegelse
fra teamsamarbejde om det praktiske til teamsamarbejde om
den faglige praksis. Hensigten er at kvalificere og udvikle den
faglige praksis gennem feelles didaktiske og paedagogiske reflek-
sioner og gensidig evaluering.

Flere af de interviewede ledere understreger, at det kan vaere en
omfattende ledelsesopgave at implementere PLF som en syste-
misk metode for evaluering. Det er ikke ngdvendigvis let for den
enkelte medarbejder at saette ord pa sin egen faglige praksis,
ligesom det kan veere udfordrende at saette ord pa kollegaens
praksis. De faglige ledere skal derfor bade have gje for det reelle
faglige indhold og for organisationens traditioner for faglig dialog.

Borgerens syn pa mal, lasninger og resultater har faet langt stor-
re veegt i evalueringsprocessen, iszer nar flere forskellige opga-
vesgijler pa samme tid arbejder sammen med den samme borger
- maske endda uden at disse opgavesgijler kender til hinandens
indsatser.

Nar der tilretteleegges en draftelse pa et feelles magde mellem fle-
re opgavesgijler og borgeren, har det i en reekke tilfselde medvir-
ket til, at sgjlerne hver for sig og sammen har revurderet indsat-
serne. Borgerperspektivet har i disse tveergdende sager - bl.a. i
indsatserne for udsatte familier og i ungeindsatsen - givet et helt
ny grundlag for evaluering og udvikling af de faglige l@sninger og
redskaber.

Evaluering
afresultater
for at skabe
faglig udvik-

Det generiske traek i den faglige ledelsesopgave
De faglige ledere peger i interviewene pa, at der ligger et stort
potentiale for udvikling i lsbende at evaluere de faglige resulta-
ter, og at denne opgave i dag ikke prioriteres hgjt nok i ledelses-
indsatsen. Synspunktet gar igen pa tveers af de professioner og
opgavesgijler, der har deltaget i interviewene, ligesom lederne pa
tveers af sgjlerne peger pa, at det er en central faglig ledelsesop-
gave.

Lederne understreger ogsa, at det kraever en betydelig faglig ind-
sigt, og at der er behov for faglig autoritet, nar der skal udvikles
en evalueringskultur pa arbejdspladsen, hvor labende resultat-
evaluering anvendes til at udvikle og forbedre den faglige praksis.

ANBEFALINGER:

» Tilvejebring en Izbende og systematisk dokumen-
tation - kvantitativ eller kvalitativ — af afdelingens/
institutionens faglige resultater

Involver medarbejderne, og brug resultatevaluerin-
gen til at skabe en permanent evalueringskultur
omkring den faglige praksis

Brug den Igbende evaluering af afdelingens/insti-

tutionens resultater til at konsolidere det faglige
arbejde og skabe faglig udvikling
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BRUG DE TILGZANGELIGE
RESSOURCER FAGLIGT

EFFEKTIVT

Det er en generisk faglig ledelsesopgave at prioritere mellem
og implementere ressourceeffektive faglige loasninger

De faglige ledere peger i interviewene pa, at arbejdet med res-
sourceeffektive lgsninger er den faglige ledelsesopgave, der
fylder allermest i deres job. De fastslar samtidig, at opgaven bar
vaere meget hgijt prioriteret blandt ledelsesopgaverne, men at
denideelt set kan fylde lidt mindre, end den rent faktisk ger i dag.

Det skal understreges, at den faglige ledelsesopgave i at sikre
ressourceeffektivitet i denne sammenheaeng ikke forstas som
gkonomistyring eller det administrative arbejde med budget-
overholdelse. Der er derimod tale om alle de faglige ledelsesop-
gaver, der handler om at skabe sterst mulig effekt med det bud-
get og de personaleressourcer, lederen har til radighed.

Lederne fremhaever ressourceeffektivitet som en central del af
faglig ledelse, fordi den faglige indsigt ofte er en afggrende forud-
saetning for valg af lasninger og arbejdsprocesser.

Der eriinterviewene givet mange eksempler pa, hvordan de fag-
lige ledere arbejder med denne ressourceeffektivitet. Eksem-
plerne falder i nogle hovedkategorier:

» Valg af konkrete faglige lgsninger og indsatser
« Anvendelse af personaleressourcerne

« Valg af arbejdsprocesser, strukturer og sagsprioritering

Storre effekt og faglig innovation

De faglige ledere saetter mange forskellige etiketter pa arbejdet
med ressourceeffektivitet. Begrebet ‘faglig innovation’ gar igen i
mange af beskrivelserne - altsa at faglige lgsninger udvikles, sa
der opnas bedre resultater og sterre kvalitet med de tilgeengelige
ressourcer. Flere fremhaever, at de forseger at skabe en innovativ
kultur, hvor eksisterende lgsninger udfordres.

Interviewene afspejler ogsa den offentlige sektors generelle fo-
kus paressourcer og gkonomi, idet udtryk som "mere for mindre”
og "starre effekt for feerre ressourcer” er udtryk, der gar igen.

Valg af lesninger

Mange faglige ledere har ansvar for at veelge eller visitere fra en
starre vifte af lgsninger. Her varierer bade fagligt indhold og den
konkrete pris for lgsningen meget, og der er ikke ngdvendigvis
nogen direkte sammenhaeng mellem pris, kvalitet og effekt af
Izsningen.

Et eksempel fra interviewene er familieafdelinger og deres arbej-
de med udsatte bern. Her kan der fra sag til sag vaere mange for-
skellige faglige lgsninger, og de ressourcemaessige implikationer
varierer meget. | nogle tilfaelde kan en forebyggende indsats eller
en mindre ressourcekraevende netveerksanbringelse have stgrre
potentiale for positiv effekt end en mere ressourcekraevende,
langvarig anbringelse. | andre tilfaelde forholder det sig omvendt.

De faglige lederes beslutninger i familieafdelingerne har derfor
meget store konsekvenser for de effekter, man opnar med de
givne ressourcer - ligesom det geelder pa mange andre opgave-
omrader.

Uanset om ressourcerne er rigelige
eller fi, kan de bruges med mere
eller mindre effekt

Maden personaleressourcerne bruges pa,

har betydning

Maden at bruge og prioritere personaleressourcerne pa er en
meget central del af den faglige ledelse. Den har stor betydning
for det samlede faglige resultat. Lad os tage nogle eksempler fra
interviewene:

Pa en specialiseret sygehusafdeling med komplicerede patient-
forlgb er det en daglig beslutning at tage stilling til, hvordan man
tilrettelaegger vagtplanleegningen og fx fordeler personalet -
bade i forhold til medarbejdernes antal og deres kompetencer
- mellem dag- og nattevagter. Ledende sygeplejersker har an-



svaret for, at en nattevagt kan handtere de typiske situationer,
der kan opstd, men hvad der disponeres til nattevagten, kan ikke
anvendes i dagvagten. Sa hvordan bruger man personalet hen-
sigtsmaessigt i forhold til patienternes behov? Det er en faglig
ledelsesopgave at beslutte.

| alle folkeskoler tager man stilling til, hvordan medarbejdergrup-
penfordeler sig pa opgaver og elevgrupper. Skolelederen har fag-
ligt ansvar for, at der tilretteleegges arbejdsplaner, hvor summen
af kompetencer og arbejdstid udnyttes bedst muligt i forhold til
elevernes resultater. Det handler konkret om, hvordan medar-
bejderne fordeles pa opgaver, fag og klasser. Og det handler om,
hvordan skolelederen differentierer laerernes forberedelses- og
undervisningstid, herunder hvilke kriterier der differentieres ud
fra. Det kan fx veere medarbejdernes anciennitet, erfaring og
kompetencer, medarbejderens gvrige opgaver og de fag og klas-
setrin, der arbejdes med. Hvor ligger den gode arbejdsdeling og
differentiering af forberedelses- og undervisningstid set i forhold
til elevernes leering og trivsel? Det er en helt central faglig ledel-
sesopgave for alle skoleledere at beslutte.

Alle ledere i sundhedsplejen tager stilling til, hvordan de samlede
personaleressourcer anvendes i forhold til forskellige grupper af
foreeldre. Alle nye foreeldre far tilbudt besgg af sundhedsplejen,
men det er en faglig ledelsesopgave at vurdere, hvor personale-
ressourcerne — uanset om de er rigelige eller begraensede - ska-
ber storst faglig effekt. Hvordan fordeles personalets tid og kom-
petencer mellem familier med meget stor foraeldrekompetence
og familier med meget lav foreeldrekompetence? Det er en faglig
ledelsesopgave for alle ledere af sundhedsplejen, og beslutnin-
gen har betydning for sundhedsplejens samlede effekt.

Arbejdsprocesser og sagsprioritering

Den faglige leder skal afveje den faglige nytteveerdi af indsatsen
op imod ressourceforbruget. Tre meget forskellige eksempler fra
interviewene kan illustrere den faglige leders opgave:

Jobcentrene afholder mange samtaler med de ledige, men der er
stor forskel pa, hvor mange ressourcer der anvendes pa at doku-
mentere disse samtaler. | interviewene blev der givet eksempler
pa denne variation i dokumentationsopgaven, hvor den faglige
leder har ansvaret for at finde balancepunktet. Dokumentati-
onsopgaven er helt central, men hvornar giver yderligere doku-
mentation sa lidt veerdi, at medarbejderens tid ville skabe starre
effekt i et direkte samarbejde med den ledige? Det forholder alle
faglige ledere i jobcentrene sig til.

Alle familieafdelinger modtager underretninger om udsatte barn,
men der er overordentlig stor forskel pa, hvor mange underretnin-
ger der kommer og derfor ogsa meget stor forskel pa, hvor mange
bernefaglige undersggelser efter servicelovens § 50, at underret-
ningerne udlgser. De faglige ledere har ansvaret for at beslutte kri-
terierne for, hvordan personaleressourcerne anvendes i balancen
mellem underretninger og § 50-undersegelser. Den beslutning
preeger i hgj grad den effekt, familieafdelingen opnar.
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Prioritering
af ressour-
ceeffektive
faglige los-
ninger

| byggesagsbehandlingen er der en lgbende prioritering af sa-
ger efter sagstyper. Hvornar er en sag enkel, og hvornar er den
kompleks? Hvornar bruges der tid pa tilsyn, og hvornar skal en
sag behandles politisk? Det er beslutninger, den faglige leder skal
treeffe, og de preeger i hgj grad, hvordan de samlede personale-
ressourcer bliver anvendt, og hvilken effekt byggesagsbehand-
lingen skaber.

Det generiske traek i den faglige ledelsesopgave
Uanset om ressourcerne opleves som rigelige, passende eller
knappe, har de faglige ledere ansvaret for at skabe de bedst mu-
lige faglige resultater med de givne ressourcer.

Det kreever en betydelig faglig indsigt at prioritere valget af lgs-
ninger ud af den vifte af faglige handlemuligheder, mange opga-
vesgijler har, og ligeledes at veelge redskaber og metoder til den
faglige praksis under de ressourcemaessige rammebetingelser.

Det er en feelles opgave for alle faglige ledere at arbejde med at

optimere de faglige resultater indenfor de ressourcemszessige
muligheder. Derfor er det en generisk faglig ledelsesopgave.

ANBEFALINGER:

Skab en innovativ kultur, hvor eksisterende faglige
lesninger og arbejdsformer kan udfordres

Szet fokus pa, om andre faglige lgsninger og

metoder kan skabe sterre effekt med de givne
ressourcer

Lad altid den faglige effekt veere styrende for,
hvordan personaleressourcerne prioriteres og
anvendes
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PRAKTISER FAGLIG
LEDELSE TAT PA
MEDARBEJDERNE, OG
SKAB FORPLIGTENDE
FAGLIGE FALLESSKABER

Det er en generisk faglig ledelsesopgave at
udove faglig ledelse taet pa medarbejderne

Faglig ledelse teet pa medarbejderne fremhaeves af de intervie-
wede som den vigtigste opgave for faglige ledere - pa tveers af de
opgavesgijler, der har deltaget.

Begrebet "teet pa” er i denne sammenhaeng ikke nsermere defi-
neret, men forstas i retning af, at den faglige leder skal veere til
stede i det faglige rum og veere tilstraekkelig involveret i afde-
lingens/institutionens faglige processer og faglige praksis til at
kunne pavirke dem.

Det star i modsaetning til den faglige leder, der fx primeert an-
vender sin arbejdstid pa afdelingens administrative og praktiske
opgaver. Eller den faglige leder, der i det meste af sin ledelsestid
er borte fra arbejdspladsen i funktioner, der lsegger distance til
ansvaret for den faglige lederrolle.

Interviewene har givet et indtryk af, at ledelsesressourcerne i
mange opgavesgjler forskydes fra administrative og udadvendte,
koordinerende opgaver mod mere indadrettede, faglige opgaver.
De interviewede faglige ledere tilkendegiver klart, at det er en
udvikling, som bade er gnsket og hensigtsmaessig, men at den i
mange tilfeelde ogsa er udfordrende og kan stede pa barrierer.

Lederens kontakt med faglig praksis

| interviewene giver de faglige ledere mange eksempler pa, hvor-
dan de fastholder kontakten til praksis, og hvilke principper de
leegger til grund for det.

Det er lederen af hjemmesygeplejen, der deltager i borgerbesgg
i udvalgte komplekse sager. Det er skolelederen, der deltager i
klasserummet og reflekterer praksis med leereren. Og det er le-
deren af familieafdelingen, der involverer sig i konkret sagsbe-
handling, eller den ledende sygeplejerske, der tager vagter.

At lederen deltager i faglig praksis giver mulighed for at fungere
som sparringspartner for medarbejderne og for at skabe re-
fleksion over deres egen praksis. Men det fremhaeves isaer som
et hovedformal Ilgbende at fastleegge og vedligeholde generelle
faglige normer og standarder pa arbejdspladsen.

Mange af lederne fremhaever ogsa, at medarbejderne efterspor-
ger "ledelse teet pd”, da det bade er en stotte og bidrager til at ud-
vikle faglig refleksion. Der er ogsa eksempler p4a, at traditionerne
for ledelsesneaerveer er eendret markant. Tidligere har nogle or-
ganisationer associeret ledelsesnaervaer med kontrol og implicit
praksiskritik, men nu associerer man i stedet ledelsesnzerveer
med faglig ambition, udvikling af det faglige miljg og konkret stat-
te til medarbejderne.

Det fremhaeves af flere interviewede, at kontakten til arbejds-
pladsens praksis skal planleegges og prioriteres i kalenderen,
fordi praksisnzerhed ofte nedprioriteres, nar lederens kalender
skal haenge sammen i en travl hverdag.

Forpligtende faglige fallesskaber

En gennemgaende begrundelse for faglig ledelse teet pa medar-
bejderne er, at lederen skal sikre en faglig retning og tilvejebringe
et feelles szet af faglige normer for arbejdspladsen. Det fremhaze-
ves, at lederens egen involvering i de faglige refleksioner i dag-
lig praksis har sterre betydning for udvikling af arbejdspladsens
faglige normer end formelle beslutninger truffet bag en lukket
kontorder.

Det fremhzaeves ogsa, at det er lederens ansvar, at medarbejder-
gruppen udvikler et forpligtende fagligt feellesskab med feelles
faglige ambitioner for mal og resultater.



Det er vanskeligt at méale "styrken” i et fagligt forpligtende feelles-
skab, men flere interviewede fremhaever, at det er et feellesskab
om mal og faglige metoder, effektiv videndeling og en nogenlunde
ensartet vurdering af de resultater, man opnar. Mange af de in-
terviewede beskriver ogsa eksempler pa organisationer, hvor det
forpligtende feellesskab er fraveerende. Som kontrast til det fag-
lige feellesskab beskrives begreber som individualistisk kultur og
privatpraktiserende sagsbehandling.

Hovedparten af de interviewede fremhaever, at det er den faglige
leders ansvar at veere sa taet pa praksis, at uacceptable forskelle
i kvalitet og faglig metode identificeres, og faglig homogenitet ud-
vikles. Denne praksisnzere ledelsesrolle forudsaetter, at lederen
besidder den ngdvendige faglige autoritet.

Forpligtende faglige fllesskaber
pa arbejdspladsen forudsatter
faglig lederautoritet

Saerlige behov i omstillingsperioder

Faglig ledelse "teet pad” er seerlig vigtig, nar faglige normer og me-
toder er i ekstraordinzer udvikling eller forandring. Det er der gi-
vet mange eksempler pa i interviewene: fx udvikling af en mere
rehabiliterende arbejdsmetodik i seldreomsorgen, forskydningen
fra en undervisningsdiskurs til en laeringsdiskurs i folkeskolen el-
ler hele omstillingen til digital borgerbetjening.

Sadanne aendringer og omstillinger i faglige traditioner skaber
ofte behov for kompetenceudvikling hos store medarbejder-
grupper. Og det skaerper behovet for faglig ledelse teet pa de fag-
lige processer og i valget af faglige lasninger og metoder.

Storre institutioner/afdelinger

Faglige ledere afgreenses i denne undersggelse til den leder-
gruppe, der har det fulde ansvar for personaleledelsen af medar-
bejderne. Ledere af stgrre institutioner eller afdelinger, hvor der
eventuelt ogsa er teamledere eller afdelingsledere, fx en sterre
skole eller en sygehusafdeling, betragtes i denne sammenhaeng
ogsa som faglige ledere.

Der er naturligvis en rolleforskel mellem en leder med ansvar for
80 medarbejdere og tre team- eller afdelingsledere og en leder
med 20 medarbejdere uden bistand fra en teamleder.

Det fremhaeves imidlertid i interviewene, at faglig ledelse teet
pa medarbejderne ogsa bgr veere den baerende forstaelse i le-
delsesjobbet, nar man som afdelings- eller institutionsleder har
bistand fra team- eller afdelingsledere og dermed kan operere
med en egentlig ledelsesgruppe.

Det fremhaeves, at sddanne faglige ledere ogsa ber leegge en lg-
bende kontakt med den faglige praksis i kalenderen og fokusere
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Udovelse
af faglig
ledelse tzet

sine ledelsesressourcer pa, at det samlede faglige ledelsessy-
stem fungerer teet pa praksis.

Delegationen af vaesentlige faglige ledelsesopgaver til team- eller
afdelingsledere bgr med andre ord ikke indebzere, at den faglige
leder orienterer sig bort fra det faglige ledelsesansvar. Hvis det
sker, knaekker ledelseskaeden, fordi den faglige leder ikke lzen-
gere har de faglige resultater og evaluering af praksis som hoved-
tema for sin dialog med chefer og de andre led i keeden.

Det generiske traek i den faglige ledelsesopgave
Ledelse teet pa medarbejderne er den faglige ledelsesopgave,
der far den hgjeste score, nar de interviewede faglige ledere skal
pege pa, hvad der er allermest central for faglig ledelse.

Ledelsesrepraesentanter pa tveers af opgavesgjlerne markerer,
at faglige ledere skal veere fagligt taet pa medarbejderne, og at
det forudseetter faglig indsigt. Det er derfor en generisk faglig le-
delsesopgave.

De faglige ledere, der star i spidsen for en ledelsesgruppe, og
som derfor har teamledere eller afdelingsledere til at bista med
ledelsesopgaven, giver mange eksempler pa, at de prioriterer de-
res ledelsesressourcer, s de kan bevare kontakten til den faglige
praksis.

ANBEFALINGER:

Veer til stede i det faglige rum taet pa praksis

- ogsa nar du har teamledere under dig

Skab forpligtende faglige feellesskaber

Tagiseer fagligt lederskab, nar faglige metoder og
lesninger er i forandring

Planlzeg praksisneerhed systematisk i kalenderen
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SORG FOR LOBENDE
FAGLIG KOMPETENCE-

UDVIKLING

Det er en generisk faglig ledelsesopgave at sikre udvikling
af arbejdspladsens samlede faglige kompetencer

De interviewede ledere understreger, at ansvaret for arbejds-
pladsens faglige kompetenceudvikling er en hgijt prioriteret faglig
ledelsesopgave. Den fylder meget i deres aktuelle ledelsesarbej-
de, og det bgr den ideelt set ogsa gere. Det er den klare konklu-
sionen i de gennemfarte interview.

Flere ledere fremhzever, at den faglige ledelsesopgave handler
om til stadighed at vurdere, hvordan summen af kompetencer
hos medarbejderne matcher afdelingens/institutionens samlede
behov her og nu ogifremtiden - ikke mindst nar de faglige lgsnin-
ger og metoder udvikles ekstraordinzert.

Det understreges i den sammenhaeng, at de faglige ledere ber
anskue tilvejebringelse af de nedvendige kompetencer pa ar-
bejdspladsen meget bredt, herunder ogsa i forhold til personale-
gruppens sammensaetning.

Derfor peger lederneiinterviewene ogsa pa en lang reekke meto-
der til kompetenceudvikling, der spaender fra traditionel efterud-
dannelse til processer, hvor bade arbejdspladsens organisation
og faglige lgsninger er i forandring, og hvor kompetenceudviklin-
gen indgar som en integreret del af denne proces.

Afstanden mellem de eksisterende kompetencer og de fremti-
dige kompetencebehov afger, hvor grundleeggende den faglige
leder bgr arbejde med kompetenceudviklingen.

Mange veje til kompetenceudvikling

Der blev i interviewene givet mange eksempler pa klassisk efter-
uddannelse, hvor nuveerende kompetencer suppleres - enten
i forhold til forlab for den enkelte medarbejder eller i forhold til
starre medarbejdergrupper, der er involveret i faglige forandrin-
ger, fx pa grund af ny lovgivning, nye faglige l@sninger og redska-
ber eller nye digitale muligheder.

Det blev ogsa fremhzaevet, at mange af de daglige ledelsesbeslut-
ninger hele tiden bgr ses i et kompetenceudviklingsperspektiv,

ikke mindst i forhold til sidemandsopleering, nar der dannes team,
laves vagtplanleegning og generelt besluttes opgavebemanding.

Der var ogsa stor fokus pa, hvordan de faglige ledere kan koble
den Igbende resultatevaluering og det tvaergaende samarbejde
direkte med kompetenceudvikling. Organisationsudvikling og
forandring er en stzerk "driver” for at udvikle arbejdspladsens
kompetencer, og flere af lederne peger i interviewene pa, at det
altid skal teenkes sammen.

Rekrutteringspolitikken blev i interviewene ogsa fremhaevet som
et vigtigt redskab til kompetenceudvikling i en konkret afdeling
eller institution. Det geelder fx, nar der er behov for at sendre
medarbejdergruppens samlede kompetenceprofil, fordi nye
rammevilkar for opgavelgsningen skaber helt nye kompetence-
behov, der maske ikke er deekket i dag. Rekruttering kan ogsa
veere en lgsning, hvis nye medarbejdere udefra kan virke som
katalysatorer for en intern faglig udvikling. Der blev ogsa givet
eksempler pa, at man rekrutterer medarbejdere fra andre afde-
linger, man samarbejder med, for at udvikle en faglig forstaelse,
der kan understgtte tveergdende samarbejde mellem de pageel-
dende opgavesgijler.

Den faglige leder har neglen til

og ansvaret for at binde nye krav til
faglig praksis og kompetence-
udvikling sammen

Eksempler

Der blev i interviewene givet mange konkrete eksempler fra de
forskellige opgavesgijler pa, hvordan kompetenceudvikling er
knyttet sammen med forandringer i de faglige lgsninger eller i
den faglige praksis:

Hverdagsrehabilitering i seldreomsorgen har veeret en meget
stor omstilling i kommunerne, og der har i interviewene veeret



flere eksempler pa, hvordan faglige ledere og chefer har arbejdet
med store kompetenceudviklingsprogrammer. Den stgrre vaegt
pa hverdagsrehabilitering indebzerer, at medarbejderne aendrer
faglige metoder og praksis, og omstillingen har skabt et meget
stort behov for kompetenceudvikling. De faglige ledere har vae-
ret involveret i bade at tilretteleegge de konkrete uddannelses-
forlgb, men ogsa i at tilrettelaegge og involvere sig i processer,
hvor medarbejderne afprgver og traener de faglige metoder, sa
rehabiliteringsstrategien kan implementeres. Ansvaret for kom-
petenceudviklingen bliver sa at sige en helt afggrende del af den
daglige faglige ledelsesopgave.

Tveergdende indsatser for bl.a. udsatte familier eller unge - blev
fremhaevet i flere interview som et omdrejningspunkt for kompe-
tenceudvikling. Her indbygger de faglige ledere sa at sige temaet
i de faglige udviklingsprocesser. Et eksempel er, at man pa tveers
af jobcenteret, familieafdelingen og socialafdelingen tilretteleeg-
ger processer, hvor man identificerer faelles mal for indsatserne
og udveelger faelles metoder i det konkrete samarbejde med bor-
gerne. Og i forleengelse af det tilrettelaegger man egentlige ud-
dannelsesprogrammer for medarbejderne pa tveers af afdelin-
gerne. En af de deltagende kommuner har gjort den socialfaglige
metode "Loft” til en feelles faglig tilgang i alle de afdelinger, der
samarbejder om udsatte familier, og i forhold til ungeindsatsen.
De faglige ledere er pa samme tid involveret i at tilretteleegge og
gennemfgre uddannelsesprogrammerne og samtidig implemen-
tere "Loft” som faglig metode pa tveers af de involverede afde-
linger.

Relationel koordinering pa tveers af afdelinger blev i forleengelse
af eksemplet ovenfor ogsa nsevnt som en indirekte metode til
kompetenceudvikling. Relationel koordinering sigter umiddel-
bart mod at samordne indsatserne i den konkrete sagsbehand-
ling, men flere faglige ledere fremhaevede ogsa, at relationel
koordinering fungerer som en metode til kompetenceudvikling
i kraft af den netveerksdannelse, der skabes mellem medarbej-
dere med forskellige kompetencer, og den made de pavirker hin-
anden pa.

Leeringssamtaler i folkeskolen anvendes i nogle kommuner som
et begreb for en samlet proces med resultatevaluering, leering
og kompetenceudvikling. Chefniveauet og de faglige ledere af
skoler og dagtilbud holder leeringssamtaler om de faglige resul-
tater pa institutionen. Det samme gor den faglige leder og hver
enkelt medarbejder derefter - i nogle tilfeelde det pageeldende
team - om de konkrete resultater og den faglige praksis, der har
skabt dem. Afsaettet for processen er resultatevalueringen, men
lederne fremhaever, at det ogsa er et sigte at skabe en evalue-
ringskultur og dermed ogsa kompetenceudvikling gennem lze-
ringsfeellesskaber.

dvikling af
arbejdsplad-
sens samlede

Det generiske traek i den faglige ledelsesopgave
Det er undersggelsens konklusion, at ledelsesansvaret for med-
arbejdernes kompetenceudviklingihgj grad er enfagligledelses-
opgave. Det skyldes, at det er ledernes ansvar at sikre kontinuer-
lig fokus pa, hvordan medarbejdernes kompetencer kan udvikles
sammen med de faglige behov pa arbejdspladsen.

Lederne ma med andre ord give en faglig bedgmmelse af, hvor-
dan faglig praksis, konkrete faglige resultater og de aktuelle fag-
lige kompetencer haenger sammen. Det kraever faglig indsigt, og
opgaven med kompetenceudvikling er derfor en af de generiske
faglige ledelsesopgaver.

ANBEFALINGER:

Bedeom Isbende koblingen mellem arbejdspladsens
faglige praksis, faglige resultater og aktuelle faglige
kompetencer - ogsa i forhold til de fremtidige kom-
petencebehov

Integrer altid faglig udvikling og kompetence-
udvikling

Teenk kompetenceudvikling pa tveers af

opgavesgijler

Brug rekruttering aktivt til at imgdekomme det
fremtidige kompetencebehov
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SKAB FAGLIGE

LOSNINGER PA TVZAERS
AF OPGAVESQOJLERNE

Det er en generisk faglig ledelsesopgave at udvikle og

samordne faglige losninger pa tvaers af opgavesgjler

De faglige ledere peger i undersggelsen pa, at arbejdet med
de tveaergdende lasninger i forhold til andre opgavesgiler fylder
meget i deres job, og at der ligger et stort udviklingspotentiale
i denne faglige ledelsesopgave. Direktgrer og chefer peger i in-
terviewene om ledelseskaeden pa et stort udviklingsbehov i den
tveergaende, faglige ledelse.

Der gives mange eksempler pa udfordringer, men ogsa mange
bud pa, hvordan faglige ledere bar szette ind for at samordne ind-
satserne for borgerne bedre.

Det fremhaeves ogsa, at ledelse af samordning imellem opgave-
sgjler ikke ma forstas som en simpel koordinationsopgave, men
derimod at ledelsesopgaven ofte handler om at udfordre egen
og andres faglige praksis for at skabe nye helhedslagsninger pa
tveers. Nar man bevaeger sig ad skalaen fra simpel til kompleks
koordination og samordning, skal man veere indstillet pa gradvist
at udfordre egen opgavesgijle mere. Kompleks samordning be-
tegnes ogsa som integreret faglighed.

Flere typer af faglige samordningsbehov

Der er i interviewene af bade faglige ledere, direkterer og che-
fer givet mange konkrete eksempler pa, hvor de faglige samord-
ningsbehov er patraengende set i forhold til den enkelte borger
eller familie.

Eksemplerne falder i fire forskellige samordningsbehov, der kan
udfordre de faglige ledere (se figuren til hgjre).

| alle figurens fire grundtyper far borgeren en ringere indsats, hvis
den faglige leder arbejder i et silounivers og kun anskuer lgsnin-
gerne ud fra sin egen opgavesgijles perspektiv.

I nogle tilfaelde handler samordningen om, at alle tandhjul i et for-
lzb mellem afdelinger skal haenge sammen. Det kan fx veere i et
sammenhangende patientforlab fra sygehus til eldrepleje. | an-

;
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Familier, hvor to eller
flere familiemedlem-
mer modtager hjselp
samtidig

Borgere, som modta-
ger flere samtidige
indsatser

Overgange:

Borgere, som mod-
tager indsatserién
forvaltning, og som
overgar til en anden
forvaltning, fx fra barn
til voksen.

Overgange:
Borgere, som overgér
fra fx hospital til hjem-
mepleje.



dre tilfeelde handler det om, at flere opgavesgjler ma arbejde med
kompleks samordning og integreret faglighed for at skabe fzelles
faglige mal for borgerens progression.

Nogle eksempler
Interviewene bekreefter, at faglige ledere i alle opgavesgijler uden
undtagelse har faglige samordningsopgaver.

Der er i interviewene givet mange eksempler pa de fire katego-
rier i figuren. Mange af dem handler om familier med komplek-
se sociale og beskaeftigelsesmaessige udfordringer. Der kan fx
veere en eller to overfgrselsmodtagere, en eller flere bernesager
og maske et misbrug og/eller en psykiatrisk diagnose. Der kan
veaere samtidig kontakt med socialafdelingen, familieafdelingen,
jobcentret, sundhedsafdelingen og et sygehus.

Andre eksempler handler om en voksen eller en udsat ung med
risiko for hverken at komme i uddannelse eller i job. Personen har
maske pa samme tid kontakt til folkeskolen, familieafdelingen,
PPR (Pzedagogisk Psykologisk Radgivning), UU-vejleder (Ung-
dommens Uddannelsesvejledning), maske et misbrugscenter
og en enhed i socialafdelingen. Nogle udsatte unges problemer
opdages i skolen, nar fraveaeret veekker bekymring, og det kan ud-
lzse et forleb med mange aktgrer.

Sygehusene arbejder ogsd med mange samordningsopgaver i
“interne forlgb”. Det geelder fx, nar patienter har flere sygdoms-
diagnoser og i princippet modtager behandling samtidig fra flere
specialafdelinger, men ogsa i sammenhangende forlgb med an-
dre eksterne, ikke mindst primaersektoren og kommunerne, der
er teette samarbejdspartnere i at skabe sammenhaengende pa-
tientforlgb. En seldre medicinsk patient kan have saerdeles man-
ge kontaktpunkter, hvis den pagaeldende har en eller flere soma-
tiske diagnoser og far stette af bade kommunens seldreomsorg
og hjemmesygepleje og eventuelt genoptraening.

Fzelles for de fleste opgavesaijler er, at det faglige resultat falder
i kvalitet, nar den enkelte sgjle lukker sig om sit speciale. Derfor
kan den faglige leder med fordel ga opgaveviften igennem for at
identificere samordningsbehov med andre opgavesgijler.

Nar faglige mal og metoder stader sammen

Det gar igen i mange af interviewene, at de faglige lederes sam-
ordningsansvar overfor den enkelte borger starter med at skabe
feelles faglige mal pa tveers af opgavesagijler.

Der er lang vej til gode resultater, hvis og nar flere opgavesgijler
pa samme tid har forskellige mal og udviklingsperspektiver og
dermed ogsa forskelligt indhold i deres indsatser for den samme
borger. Mange borgere og familier mgder pa samme tid 5-6 op-
gavesgijler/afdelinger, og nogle endda flere.

Et eksempel pa forskelligt udviklingsperspektiv pa samme bor-
ger kan vaere, hvis én sgjle har et kompensatorisk perspektiv, og

en anden sgijle et rehabiliterende perspektiv. | sdidanne tilfeelde
kan opgavesgijlerne reelt sta i vejen for hinandens indsatser.

I boksen nzeste side er der beskrevet tre eksempler, hvor to afde-
linger i kontakt med samme borger ikke ngdvendigvis har samme
vurdering af, hvordan borgeren er godt hjulpet.

Der er i interviewene givet eksempler pa, hvordan borgeren op-
lever, at flere afdelinger traekker i forskellig retning og grundleeg-
gende har forskellige opfattelser af, hvor de gnsker at bringe bor-
geren hen, og hvordan det kan ske. Med andre ord: ingen feelles
mal og ukoordinerede indsatser.

Den stadig stigende og velbegrundede specialisering indenfor
hver opgavesgijle kan i nogle situationer ggre samordningsopga-
ven mere kompleks og dermed vanskeligere. De faglige ledere
fremhaever, at svaret pa samordningsbehovet ikke er afspecia-
lisering. Det er en vigtig forudsaetning for samordning og sam-
arbejde, at hver opgavesgijle star solidt pa sit faglige fundament.
Det faglige fundament méa imidlertid ikke sta i vejen for at aendre
egne faglige lgsninger og processer, nar opgaven begrunder det.

Faglig ledelse pa udebane

Det fremhaeves ogsa, at de faglige ledere bade skal veere solidt
fagligt forankret i egen opgavesgijle og samtidig have evnen til
at se ud over den. Lederne skal med andre ord kunne reflektere
kritisk over egen praksis for sammen at skabe helhedslgsninger
med andre sgijler.

Samordningsopgaven forudsaetter i denne forstaelse, at de fag-
lige ledere kan made, involvere og afveje de andre sgjlers faglig-
hed for at kunne skabe sammenhangende lgsninger.

Det blev i et af interviewene formuleret som evnen til at udeve
faglig ledelse "pa& udebane”. Altsa at flere opgavesgjler mgder
hinanden med en sadan dbenhed, at de andre sgjler kan pavirke
ens egen faglige metode og proces.

Mange faglige ledere mgder ogsad medarbejdere fra andre sgjler,
som de skal tage ledelsesansvar for, ligesom deres egne medar-
bejdere mgder ledere fra andre sgijler. | interviewene blev der gi-
vet mange eksempler pa, hvad der sker, nar tveergdende ledelse
er fravaerende, enten fordi ingen tager initiativ, eller fordi man



Tre eksempler pa forskelle
i det faglige malhierarki:

Eksempel 1: En 17%2 arig ung mand har i én afdeling opfyldt
malet om at nedbringe sit hashforbrug fra syv til fire dage om
ugen og har i forlgbet vaennet sig til at fa taxaregningen til
misbrugscenteret to km veek betalt. Efter sin 18-ars fadsels-
dag mgder han en anden afdeling, der nu prgver at motivere
ham til at cykle til praktikpladsen to km borte og helt stoppe
med at ryge hash.

* Refleksion: Den unge oplever muligvis succes i dialog

med den ene afdeling og fiasko i dialog med den anden.

Eksempel 2: En borger far pa samme tid bistand af en mentor
fra jobcentret og en bostetteordning fra socialforvaltningen,
uden at mentor og bostgtte kender til den andens indsats i
forlgbet. Mentoren arbejder i et rehabiliterende perspektiv
med at motivere borgeren til selv at handtere hverdagen for
at skabe forudsaetninger for arbejdsmarkedskontakt, mens
bostgtten i et kompenserende perspektiv handterer indkab,
opvask og andre praktiske ggremal for borgeren.

« Refleksion: Pa et hgjt abstraktionsniveau kan de faglige
mal maske ligne hinanden, men nar de omsaettes til
konkrete indsatser, kan de treekke borgeren i forskellig
retning.

Eksempel 3: En enlig mor risikerer at fa sit barn tvangsfjer-

net, hvis hun ikke lever op til og prioriterer familieafdelingens

krav til at veere sammen med barnet, mens jobcentret vil

stoppe kontanthjeelpen, hvis hun ikke prioriterer det fleks-

job, hun har faet tilkendt.

» Refleksion: De to myndighedskrav kan ikke opfyldes pa
samme tid - hvad skal borgeren gore?

ikke kan blive enige. Et gennemgaende eksempel er, at man gar
fra et mgde, hvor medarbejdere fra flere opgavesgijler har del-
taget, uden at nogen har "bolden” efterfelgende. Alle tror, at de
andre tager initiativ.

Der blev i interviewene ogsa givet eksempler pa matrixorgani-
seringer med tvaergdende teams, hvor de faglige ledere har le-
delseskompetence for grupper sammensat af medarbejdere fra
flere opgavesgijler.

Det kalder pa et forpligtende ledelsesfellesskab mellem de fag-
lige ledere og pa en hgj relationel kapacitet - forstaet som evnen
til hurtigt pa tveers af opgavesgijler at veelge de faglige lgsninger,
der set fra borgerens perspektiv skaber helhed og samordning.

| dette mgde mellem sgjlerne skal de faglige ledere ogsa have
evnen til at skabe "ro pa bagsmaekken”. Altsa have s stor faglig
autoritet, at der i medarbejdergruppen er forstaelse og opbak-
ning til at g& nye veje sammen med de andre.

Vear Kklar til at lede medarbejdere

- bade egne og andres - pa udebane,
nér der arbejdes sammen med de
andre opgavesgjler

Faglige metoder, nar der samordnes

Der blev i interviewene ogsa givet mange eksempler pa, hvordan
de faglige ledere arbejder med at skabe feelles mindset, feelles
mal og feelles indsatser pa tveers af opgavesgijlerne.

Borgerens syn:

Forst og fremmest fremhaeves faglige metoder, hvor borgeren
inddrages og giver sit perspektiv pa det samtidige mgde med
flere opgavesaijler. Det kan give et "udefra og ind™-perspektiv, der
i den enkelte sgjle kan affgde en kritisk refleksion over egen prak-
sis.

Nar sgjlerne ikke kender hinandens eksistens i et sagsforlgb el-
ler kun har en meget sporadisk viden om, hvad andre sgjler ar-
bejder med i forhold til borgeren, kan borgerens forteelling ofte
veere en "gjendbner”. Flere af de interviewede faglige ledere har
deltaget i processer, hvor borgeren pa et feelles mgde har fortalt,
hvor mange kontaktpunkter vedkommende har i kommunen. Det
kan fare til en faglig revurdering, hvor borgerens perspektiv pa
samordningen far langt sterre vaegt, nar de enkelte afdelingers
indsats skal prioriteres.

Faelles mal og perspektiver:

Lederne fremhaever, at nar der er tvivi om hinandens mal pa
tveers af afdelinger, eller om hvad de respektive indsatser forer
til, opstar der mange barrierer for samarbejde. Detimgdegas, nar
faglige ledere fra flere afdelinger udvikler faelles mal og vaelger
faelles metoder til at understgtte malene.

Et eksempel pa det blev gentaget flere gange: Malet om, at borge-
ren far kontakt med arbejdsmarkedet igen med faglige metoder,
der understegtter rehabilitering og mestring af eget liv. Flere lede-
re fremhaevede, hvordan de har arbejdet med at udvikle feelles-
skab om disse mal pa tveers af beskeeftigelses-, social- og fami-
lieomradet. Nar méal om arbejdsmarkedskontakt og mestring af
eget liv ses som én og samme proces og ikke som adskilte forlgb,
understgtter det helhedsperspektivet for borgeren.

Feelles faglige redskaber

De faglige ledere fremhaever ogsa eksempler pa, at lederne pa
tveers af opgavesgjlerne udvikler og implementerer feelles fagligt
sprog og redskaber, som medarbejderne anvender pa tveers af
sgjlerne, uden at det ma udviske den enkelte fagprofession.

Et eksempel i en af kommunerne er arbejdet med metoden
’Loaft”, der blev implementeret som arbejdsredskab pa tveers af
beskeeftigelses-, social- og familieomradet. De faglige ledere fik
pa tvaers af opgavesgjlerne et ledelsesfallesskab om en faglig



metodik, som medarbejdere i de forskellige afdelinger nu bruger.
Lederne understreger, at det kraever en teet faglig ledelsesinvol-
vering at forandre den hidtidige praksis, men at det letter sam-
ordningen, nar medarbejderne pa tveers af afdelinger far feelles
fagligt perspektiv og bruger feelles faglige metoder.

Et andet eksempel er arbejdet med "En plan”, som flere af del-
tagerne var engageret i via frikommuneforsgg. En plan som red-
skab er gjort tilgeengelig for alle kommuner med lovgivning fra
sommeren 2018, og den er et element i den kommende Hovedlov
om samordning, der forventes vedtaget i 2021. Arbejdet med én
plan kan bringe flere opgavesgjler sammen om en fzelles udred-
ning, og det understatter et feelles perspektiv pa borgeren. De
faglige ledere gav eksempler pa, hvor den slags redskaber an-
vendes i ledelsesopgaven til at forandre den hidtidige praksis pa
tveers af afdelingerne og dermed ogsa i egen afdeling.

Relationel koordinering

Der blev ogsa givet mange eksempler pa, at der arbejdes med
faglige netveerk og relationel koordinering pa tveers af opgavesgj-
lerne med fokus pa faelles mal, feelles viden og gensidig respekt.
Bade i mindre og stgrre kommuner er relationel koordinering ud-
viklet som samarbejdsmetode. De interviewede ledere fremhae-
ver, at det bade understgtter det konkrete sagssamarbejde og
den gensidige forstaelse for hinandens faglige perspektiver og
for Igsningerne pa tveers af opgavesgjlerne.

Klare overordnede meldinger om samordning

De faglige ledere er i deres arbejde med samordning mellem sgj-
lerne helt afthaengige af, at direktgrer og chefer i ledelseskaeden
giver meget klare meldinger om og krav til feelles mal og indsat-
ser. Det er en konklusion fra interviewene.

Nar chef- eller direktgrniveauet ikke har denne prioritet, er det
vanskeligt oginogle situationer ogsa umuligt for de faglige ledere
at lykkes med samordningsopgaven. Den mislykkes, nar chef- el-
ler direktgrniveauet laegger helt afggrende vaegt pa den enkelte
swjles egne faglige prioriteringer.

Det sker imidlertid ogsa, nar chef- og direktarniveauet undlader
aktivt at seette mal og principper for samordningen. Det er ikke
befordrende for faglig kvalitet, hvis den enkelte faglige leder skal
famle i blinde eller selv opfinde den dybe tallerken, hver gang en
ny samarbejdsrelation etableres. Fx nar en familieafdeling skal
samarbejde med mange skoler eller dagtiloud om udsatte barn,
eller nar mange dagtilbud og skoler skal sikre bgrnene en god
overgang fra den ene institution til den anden. Her har chef- og
direktgrniveauet ansvar for feelles spilleregler og principper.

Direktgrer og chefer anerkendte i interviewene deres ansvar i le-
delseskeedens gvre lag: At de skal give klare meldinger, hvis de
faglige ledere skal lykkes med samordning.
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dvikling og
samordning
aflesninger
patveers af
pgavesgjl

Det generiske traek i den faglige ledelsesopgave
Den faglige ledelsesopgave om samordning pa tveers af opga-
vesgjler har en lang reekke feelles traek, uafhaengigt af hvilken
profession eller opgavesgile lederne arbejder i. Den er dermed
generisk og feelles for faglige ledere.

Som naevnt fremhaever de interviewede ledere, at samordnings-
opgaven kraever faglig indsigt i egen sgjle, men ogsa at lederen
kan mgde andre opgavesgijler og fagligheder abent og sammen
finde nye helhedslasninger. Det forudsazetter, at lederen har faglig
autoritet i forhold til sine medarbejdere.

ANBEFALINGER:

Se udefra og ind pa opgavesgjlernes samarbejde:
Bedem samordningens kvalitet fra borgerens
perspektiv

Tag ansvar for at skabe fzelles mal og indsatser, nar
flere opgavesgijler samarbejder med samme borger

Se ud over egen opgavesgijle, og giv egen faglig
praksis kritisk refleksion, nar der samordnes pa

tveers af sgjlerne

Bidrag til at skabe fzelles fagligt sprog, og anvend

om muligt feelles faglige redskaber, nar sgjlerne

samordner

Ga i dialog, nar feelles strategier og mal fortolkes
anderledes i de opgavesgiler, der samarbejdes med



Feelles traek i faglig ledelse

Hvad karakteriserer faglig ledelse
pa tveers af opgavesgjler?

Det giver denne publikation svar pa. Den beskriver, hvordan faglig ledelse kan fa hgjere
prioritet i den offentlige sektor. Den identificerer syv generiske opgaver i faglig ledelse,
der skal fokus pa, nar de faglige resultater skal styrkes og have stgrre effekt for borger-
ne. Det er vel at maerke opgaver, som skolelederen, afdelingssygeplejersken, lederen af
bygge- og miljgafdelingen og faglige ledere i alle opgavesgijler er feelles om.
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