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Forord

Kzere netveerksdeltager
Velkommen pa netvaerkslederuddannelsen — vi glaeder os til at netvaerke med dig!

Visionen er, at der via netvaerk knopskydes nye velferdslgsninger, nye samarbejdsformer og engagement
bade i og uden for den kommunale organisation, som vokser til en ny form for feellesskab i lokalsamfundet.

Dette kompendium indeholder information om og litteraturen til de fgrste tre undervisningsdage.
Indledende i kompendiet kan du lazese om formalet med de enkelte undervisningsdage, samt fa et overblik
over de tekster, der skal lzeses. Derefter fglger den relevante litteratur.

Teksterne i dette kompendium vil langt hen ad vejen veere ”Albertslund-naere”. Konteksten, som du skal
taenke dig ind i, bliver skitseret, og det er denne ramme du efterfglgende bade skal laese den videre
litteratur ind i — og selvfglgelig ogsa den ramme som du skal vaere netvaerksleder i.

Du vil, nar vi mgdes f@rste gang til den fzelles kick—off d. 5/9-17, ogsa fa udleveret “Handbog til
netvaerksledelse. Af velfeerdsnetvaerk og innovationsnetveaerk”. | forbindelse med nogle af
undervisningsdagene er der opgivet hele eller dele af kapitler fra handbogen. Det vil fremga af
litteraturoversigten til de enkelte undervisningsdage, nar du skal lsese i handbogen.

Rigtig god laeselyst
Sekretariat for Netveaerksstrukturen



Mal indhold og litteratur til undervisningsdagene

1.Undervisningsdag: Netveerksledelse i Albertslund Kommune
D. 12.9 kl. 8.30.
Lokation: Sundhedshuset, lokalet ”Skoven”

Den fgrste undervisningsdag vil du blive praesenteret for Albertslund Kommune i en netvaerkskontekst. Du
vil blive praesenteret for tankerne bag netvaerksstrukturen, dens elementer, og de effekter som netvaerk har
fert med sig i kommunen.

Formal og indhold

Du vil blive praesenteret for den udvikling netvaerksstrukturen har vaeret igennem siden det i 2013 blev
besluttet, at Albertslund Kommune skulle vaere en netvaerksbaseret organisation (NBO), og hvor vi nu er med
netvaerksstrukturen version 3.

Litteraturen til den fgrste undervisningsdag er inddelt i fire omrader:
1. Albertslund Kommune er en del af en stgrre national bevaegelse, hvor vi er ngdt til at teenke anderledes
for at Igse kommunernes udfordringer.

2. For at Igse udfordringerne her i Albertslund Kommune, har vi skabt netvaerksstrukturen.
Netveerksstrukturen er en tvaergdende organisering, som har udviklet sig siden 2013. Vi arbejder med tre
forskellige typer af netvaerk og skaber et anderledes rum for borgerdeltagelse.

3. Vi har allerede gennemf@rt mange netvaerk i Albertslund Kommune pa mange forskellige omrader. Deres
resultater kan du laese mere om i tredje del af litteraturen.

4. For at skabe resultater er der mange roller i et netvaerk, som spiller sammen, sa netvarket far de bedste
forudseetninger. De roller vi arbejder med er referencelederrollen, co-driverrollen og personalelederrollen i
den netvaerksbaserede organisation. Dem kan du laese mere om i sidste del af litteraturen.

Dagen sluttes af med en introduktion til formulering af faglige og personlige laeringsmal.

Litteratur:

Vi er en del af en bevaegelse

e KronikiJyllands-Posten d. 1.10.16 ”Djgf-kompetencer kommer til kort” af Kommunaldirektgr
Andersen i Gentofte Kommune, udviklingsdirektgr Berg i Assens Kommune og Kommunaldirektgr
Binderup i Skanderborg Kommune.

e Forord til Rodskud af Byradsmedlem Lundsfryd i Middelfart Kommune, Formand for frivilligradet
Klarup og Borgmester Bundsgaard i Aarhus Kommune.

Organisering

e Hvorfor en netveerksbaseret organisation?

e Byskov-Nielsen, Rasmus, Carsten Hgy Gemal og Jens Ulrich (2015) ”Albertslund Kommune — Vi
skaber forbindelser”, i Rasmus Byskov-Nielsen, Carsten Hgy Gemal og Jens Ulrich (red) - Billeder af
ny velfeerd — fra visioner til praksis, Aarhus: Systime.



e Bjorkman, Johannes (2016) “Skab en platform, ikke et netvaerk — Om Netveaerksstrukturen i
Albertslund Kommune”, Joint Action

e Netvaerksstrukturen version 3

e Udviklings-dias fra NS1-NS2-NS3

e Temaarshjul

e Politisk struktur

e Politik for borgerinddragelse

e Borgerinddragelse skaber bedre beslutninger

o Handbog til netvaerksledelse (udleveres separat):
o Fasel: Netveaerkstyper (s.22)

o Film "Hgr om borgerne og kommunen”:
http://medarbejdersiden.albertslund.dk/organisation/sekretariat-for-netvaerksstrukturen/derfor-
netvaerk/vi-samarbejder-med-borgerne/

Resultater

e Skabelse af vaerdi i netvaerk

e Nar gamle Fru Hansens blomster visner

e Om netvaerk i Albertslund — Initiativer, proces og det vi forfglger

e NetveerksPippet august 2014

e Bjorkman, Johannes (2016) ”At give en gave — Nar et netvaerk mgder hverdagen”, Joint Action

Kompetencer og roller

e Handbog til netvaerksledelse (udleveres separat):
o Intro: Netveerkslederens kompetencer (s.6-8)

e Bjorkman, Johannes (2016) "At lede i Albertslund er at lede efter noget — Om ledelse og
Netveerksstrukturen i Albertslund Kommune”, Joint Action.

e Kompetencefallesskab for netvaerksledere

e  Film "Hgr om fremtidens kompetencer”:
http://medarbejdersiden.albertslund.dk/organisation/sekretariat-for-netvaerksstrukturen/nye-
ledelsesroller/netvaerksleder/

e Film ”Hgr om facilitatorrollen”:

http://medarbejdersiden.albertslund.dk/organisation/sekretariat-for-netvaerksstrukturen/nye-
ledelsesroller/netvaerksleder/

e Co-driver — Rollen som Co- driver

e Referenceledelse — Rollen som referenceleder

e Personaleledelse — Rollen som personaleleder i den netvaerksbaserede organisation
o Netvaerksstrukturen tur — retur. Pippet fra februar 2015

e Netvaerksturnus — basisorganisationen tur/retur
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2.undervisningsdag: Crash course i ledelse- og

organisationsforstaelse
D. 19.9 kl. 8.30.
Lokation: Sundhedshuset, lokalet ”Skoven”

Vi starter dagen med en kort praesentation og intro til uddannelsesfasen og herefter gar vi videre til generelle
ledelsesmaessige problemstillinger.

Nar man skal arbejde med ledelse af netveerk og nar man skal vaere med til at understgtte samskabende
processer, kraever det en lang raekke specifikke kompetencer, som er rettet mod dette saerlige omrade. Men
disse specifikke kompetencer er ikke tilstraekkeligt. Hvis man skal lykkes med at lede netveerk og
samskabelsesprocesser, skal man ogsa besidde en raekke mere almene ledelseskompetencer. Formalet med
dette en-dags crash course er saledes at give en kort indfgring i udvalgte centrale tanker fra ledelses- og
organisationsfeltet.

Vi begynder dagen med en rammesatning af, hvordan ledelse kan forstas forskelligt alt efter hvilket
grundlaeggende verdenssyn man besidder. Viskal arbejde med, hvordan valget af og brugen af ledelsestilgang

vil veeret tonet af disse forskelle.

Skal man lykkes som leder og som netveaerksleder, er man afhaengig af, at dem man leder giver fglgeskab til
ens ledelse. Vi vil i den forbindelse se pa, hvordan man skaber sig legitimitet som leder og dermed motiverer
til fglgeskab. Dette med nedslag i forstaelse af kommunikation, motivation, systemisk ledelse, anerkendende
ledelse og meningsskabelse gennem narrative processer.

Litteratur:

e Loehr-Petersen, Jesper og Jorgen Gjengedal Madsen (2004). ”Introduktion til Humberto Maturanas’
begrebsverden”, MacMann Berg,

e Hein, Helle Hedegaard (2009). ‘"Motivation og ledelse af hgjtspecialiserede og kreative medarbejdere’ i
Ledelse & Erhvervsgkonomi nr. 04

e Schnoor, Michala (2016). ’Narrativ praksis i organisationer: at skabe laering, udvikling og forandring med
fortzellingen som metafor’ i Erhvervspsykologi, 14.arg, nr. 2

e Sgholm, Thorkil Molly og Asbjgrn Molly (2006). ‘Anerkendende udviklingsledelse — Appreciative Inquiry
som grundtaenkning i ledelse og en metodisk tilgang til udvikling og forandring’ i Erhvervspsykologi, 4.
arg., nr. 1

Sekundaer litteratur
e Mandag Morgen (2014). Leder pa kanten — Nye lederroller




3.Undervisningsdag: Netveerksledelse i Albertslund Kommune

(fortsat)/Introduktion til aktioner og underspgelser i praksis
D. 26.9 kl. 8.30.
Lokation: Sundhedshuset, lokalet ”Skoven”

Pa den tredje undervisningsdag vil vi seette Albertslund Kommune endnu mere i spil. Det vil sige, at
kontekstafklaringen fra 1. undervisningsdag forszetter.

| vil endvidere blive introduceret til indsatsen “aktioner og undersggelser i praksis”. Indsatsen indebzerer, at
I som kommende netveerksledere, mellem undervisningsdagene, arbejder med malrettede aktioner og
undersggelser, der har til hensigt at understgtte netvaerksarbejdet i to igangvaerende netvaerk.

Formal og indhold

Netveerksledelse er en ledelsesform, hvor man arbejder fra udfordringer til Igsninger. Arbejdet fra
udfordring til Igsninger skaber vi ved at arbejde med de forskellige faser i netveerksledelse. Derfor dykker vi
ned i "Handbog til Netvaerksledelse” og arbejder ud fra den.

Litteratur:
e Handbog til netvaerksledelse (udleveres separat):
o Intro: Netveerksledelse med gje pd fremdrift og veerdi (s. 5 - 19)
o Fase 1: Opstart af netvaerksarbejdet (s. 20 - 38)
o Fase 2: Netveerksdesign (s. 39 - 55)
o Fase 3: Fokusering (s. 56 - 62).
e Orienter dig yderligere i Hindbog til Netvaerksledelse
e Albertslunds netvaerksmodel

e Film ”"Hgr om sendrede arbejdsmetoder”
http://medarbejdersiden.albertslund.dk/organisation/sekretariat-for-netvaerksstrukturen/derfor-
netvaerk/netvaerksstrukturen-i-albertslund-kommune/



http://medarbejdersiden.albertslund.dk/organisation/sekretariat-for-netvaerksstrukturen/derfor-netvaerk/netvaerksstrukturen-i-albertslund-kommune/
http://medarbejdersiden.albertslund.dk/organisation/sekretariat-for-netvaerksstrukturen/derfor-netvaerk/netvaerksstrukturen-i-albertslund-kommune/

1. undervisningsdag
Netveerksledelse i Albertslund Kommune
12. september 2017
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Vi er en del af en bevaegelse
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Djof-kompetencer kommer til kort

AF Lisbeth Binderup, kommunaldirekter Skanderborg Kommune | Rikke berg, udviklingsdirektor Assens
Kommune | Frank E. Andersen, kommunaldirektor Gentofte kommune

Keare Djof-studerende. Velkommen tilbage i foreleesningslokalerne til et nyt semester pa gkonomi, jura,
statskundskab og alle de andre uddannelser, der hvert ar udklaeekker nye djofere. Nar I er faerdige med jeres
studier, vil mange af jer traede ind pa Danmarks mest innovative og spendende offentlige arbejdspladser —
kommunerne. Og lad os sige det med det samme: Her raekker fortidens Djof-kompetencer ikke alene.

Borgere, virksomheder, politikere og kommunale medarbejdere udvikler og lgser i feellesskab i stigende grad
udfordringer lokalt. Det betyder, at det traditionelle udviklingshierarki, hvor kommunerne administrerer,
implementerer og forvalter de opgaver, som staten har udviklet, bliver vendt pa hovedet.

Derfor skabes der netop nu en helt ny opfattelse af, hvad en kommune egentlig er — og deraf ogsé en helt ny
opfattelse af, hvad det vil sige at vaere kommunal embedsmand. Solid viden om paragraffer, regneark og
spilteorier skal derfor suppleres med nye kompetencer, og det er derfor relevant for jer at stille spargsmal til,
om jeres uddannelser tilpasser sig i samme hastighed, som jeres kommende arbejdspladser udvikler sig.

Som topembedsmand i Skanderborg, Gentofte og Assens, hvor kommunalbestyrelserne igennem laeengere tid
har sat nye politiske arbejdsformer, samskabelse og aktivt medborgerskab pa dagsordenen, oplever vi, at
traditionelle Djof-kompetencer og virkelighedsforstaelser bliver udfordret.

Hvis I skal ud fra universiteterne som steerke kandidater, der er i stand til at skabe verdifulde losninger pa
vigtige samfundsproblemer sammen med lokalsamfundenes forskellige aktorer, sé kraever det to ting.

For det forste, at I forstar det nye offentlige arbejdsmarked, I vil blive en del af. For det andet, at I stiller krav
til jeres uddannelser om at tilbyde relevante fag, der kan supplere de klassiske embedsmandskompetencer.

Myterne om kommunerne er bade mange og relativt fastgroede. Men vi mener det faktisk, nar vi igen og
igen gentager, at kommunerne er nogle af de mest innovative og spendende offentlige arbejdspladser i
dagens Danmark.

Det er de, fordi landets 98 kommuner fungerer som udviklingslaboratorier, hvor neerdemokratiet bidrager til
losningen af vigtige samfundsudfordringer, og hvor vi udvikler en helt ny forstaelse af, at kommunen ikke
bare er et system og en organisation, men derimod selve lokalsamfundet og alle de mennesker, der lever,
arbejder og driver virksomhed dér.
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Det betyder, at mange kommuner for tiden er i fuld gang med en stille revolution, der ger op med fortidens
systemtaenkning. Borgerne skal opleve at mestre livet, fole sig som en del af fellesskabet og vare i stand til
at bidrage og blive anerkendt for det, sa kommunen forst og fremmest er omdrejningspunkt for fallesskab,
involvering og medansvar. Og her har vi i den grad brug for djefere, der kan facilitere processer, lede
bevagelser og mobilisere nye ressourcer i samfundet.

I Assens Kommune kommer det bl.a. til udtryk i en helt ny metode til at opkvalificere ledige med svage it-
kompetencer. Tidligere fik de tilbudt et kursus af kommunens jobcenter og blev undervist af kommunalt
ansatte voksenundervisere. De ledige fér stadig nye kvalifikationer i Word, Google-sggning, sociale medier
m.v., men undervisningen stér folkeskolens aldste klasser nu for i et ngje tilrettelagt forleb, der pa én og
samme tid bade lofter deres egne og de lediges kompetencer.

I Skanderborg kan det vaere ret generende for byens handlende, nar Smukfests gaster fylder byen i august.
Kommunen kunne s&tte ind over for problemet ved bl.a. at indfere parkeringsforbud, men i stedet har
kommunens medarbejdere og de handlende sammen lagt kraefter i at traekke Smukfest-stemningen helt ind i
bymidten — og faet oget omsetning i butikkerne.

I Gentofte Kommune er borgere inviteret med ved bordet, nar der skal formuleres politikker pé specifikke
omréder. Bl.a. er kommunens nye trafiksikkerhedsplan blevet formuleret af borgere og politikere i
feellesskab. Rent praktisk er en stor del af maderne i de stdende udvalg blevet erstattet af midlertidige,
emnespecifikke opgaveudvalg, som bade politikere og borgere deltager i.

De nye metoder til opgavelasning, politikudvikling og arbejdet med at friseette borgernes egne ressourcer og
oge nytten af de indsatser, der sattes i verk, stiller saerdeles store krav til embedsmandenes kunnen. Og si er
vi tilbage til de onsker, I ber fremszette til jeres uddannelsesinstitutioner — der er nemlig i allerhgjeste grad
brug for jeres hjelp til fortsat at udvikle fremtidens kommuner.

Helt kort og maske lidt firkantet sat op er det vores opfattelse, at der i den grad er behov for, at juristen skal
kunne inddrage borgeren i en afgerelse pa en made, si borgeren anerkender afgerelsens preemisser og
resultat og samtidig foler sig set og hert og involveret.

Okonomen skal kunne finde ressourcer til nye losninger i lokalsamfundet og ikke alene i et sparekatalog, og
politologen skal hjelpe politikerne til at mede hinanden og borgerne pé arenaer for samskabelse og ikke
alene pa arenaer for interessevaretagelse.

Udviklingen i kommunerne skaber i langt hgjere grad end tidligere rum til, at borgerne tager initiativ og
sidder for bordenden. Det vil sige, at bevaegelsen gar fra, at kommunen involverer aktive borgere, til at aktive
borgere involverer kommunen. Saddanne situationer skal embedsvarket kunne mestre — ligesom det ogsa er
embedsmaend, der skal facilitere mgdet mellem aktive, handlingskompetente borgere og kommunen.

Samtidig er det vigtigt, at embedsmand er med til at designe politiske processer, sa de netop tager
udgangspunkt i, at borgerne er aktive og ansvarsbevidste og ikke bare kresne kunder. Det kan f.eks. handle
om at tilrettelaegge et borgermade, sa det ikke udelukkende tiltraekker borgere, der gerne vil kritisere
politikernes planer, men ogsa tiltraekker borgere, der gerne vil bidrage aktivt til samskabelsen i
lokalsamfundet.

Endelig skal ressourcer teenkes som andet og mere end de skattekroner, der ligger i kommunekassen —
ressourcer er ogséd de timer, frivillige bidrager med pa et plejehjem, en virksomhed lagger i jobaktivering,
bedsteforaldre bidrager med i bernehaven, etc. P4 den made gges den samlede effekt af indsatsen.

Som tidligere Djof-studerende og nuvarende censorer, undervisere og aftagere af djefere fra
uddannelsesinstitutioner over hele landet ma vi konstatere, at det ikke er kompetencer, som der i dag
uddannes s&rligt meget i pd Djof-uddannelserne.

Stil derfor krav om gode redskabsfag, der ger jer i stand til at lede bevagelser, facilitere processer og
mobilisere nye ressourcer i samfundet — kort sagt: fag, der ger jer i stand til at designe samskabte
velferdslosninger.
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Som kommunale arbejdsgivere har vi brug for, at ogsa jeres uddannelsesinstitutioner kommer péa banen, tager
ansvar og interesserer sig aktivt for den kommunale virkelighed og de nye, meget perspektivrige opgaver,
som venter jer. Nutidens og fremtidens djefere arbejder nemlig ikke for systemerne — de arbejder for, at alle
aktive borgere kan bidrage til felles verdifulde samfundslgsninger.
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Se filmen "Tgnder Talks” af Teander Kommune
https://www.youtube.com/watch?v=X8AqqgLBbwqw
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Hvorfor en netvaerksbaseret organisation?

Vi star som kommune og offentlig organisation midt i en brydningstid. Finanskrisen har sat
kommunerne pa smalkost. Der bliver stillet krav til mere og bedre service og vi skal Igbe hurtigere
end nogensinde fgr. Samtidig er velfeerd gaet fra at veere den service det offentlige leverer til
borgerne, til en forstaelse af, at velfaerd ogsa er noget vi skaber i faellesskab.

Vi befinder os derfor ved en skillevej: skal vi fortsaette som vi plejer, eller bgr vi i stedet prgve at
finde nye stier at bevaege os ud af, i vores bestrabelser pa at handtere ’‘velfaerdstransformationen’?

| Albertslund Kommune er vi ikke i tvivl. Vi er overbevist om, at ggr vi som vi ‘plejer’, finder vi ikke
vejen.

| Albertslund har vi en stolt tradition for engagerede og initiativrige borgere og medarbejdere der vil
faellesskabet. Det stod derfor klart, at der skulle bygges videre pa det fundament, og det var her, at
idéen og visionen om den netvaerksbaserede organisation blev til.

Vi lavede en netveerksstruktur, der skulle drive bevaegelsen mod en netvaerksbaseret organisation,
og som skulle facilitere den grundlaeggende kulturaendring der skal til.

Vi straeber efter en netveerksbaseret organisation ud fra tre antagelser:

1. Mange og forskellige perspektiver ggr os i stand til at se nye veje
2. Den bedste velfeerd skabes i samspillet mellem en hgj faglighed og et steerkt borgerperspektiv
3. Hvis vi skal nd et anderledes resultat, skal vi arbejde anderledes med udfordringerne

Netveerk er de mange perspektivers land, og det er det absolutte sserkende for denne arbejdsform.
Ligesom med et isbjerg ser vi typisk kun 10% af problemet. Med netveaerksarbejdet far vi mulighed
for at blive klogere pa de 90%, der maske ikke lige er til at se, men som vi skal arbejde med for at
kunne na en bedre Igsning — til gavn for den oplevede borgerkvalitet, kommunens gkonomi og
medarbejdernes engagement og trivsel.

At den bedste velfaerd skabes i resultatet mellem en hgj faglighed og et staerkt borgerperspektiv ved
vi jo egentlig godt, og vi er alle drevet af at ggre en forskel for de borgere og det samfund vi er her
for. Alligevel har vores organisering i steerke fagligheder maske nogle gange spaendt ben for, at vi far
alle — og seerligt borgerperspektivet — tilstraekkeligt med, nar vi prgver at finde den bedste Igsning.
Netveaerkets fokus pa samspillet mellem staerke og kompetente fagligheder og det konkretet og naere
borgerperspektiv, abner for nye made at Igse vores velfaerdsopgaver pa.

Det serlige ved en netvaerksbaseret organisation er, at netvaerk hverken er noget der ligger over
eller under den traditionelle basisorganisation — det er noget der gar igennem og pa tveers. Det er
strukturer som bygger pa relationer, der skal binde kommunen sammen pa en ny og fleksibel made.
Nar de staerke fagligheder i basisorganisationen bringes sammen pa nye og anderledes mader, og
nar greensen mellem kommune og lokalsamfund oplgses, far vi som kommunal organisation
mulighed for at levere velfaerdslgsninger pa en ny og innovativ made.

| en netvaerksbaseret organisation samarbejder vi med nye perspektiver pa nye mader om at Igse
morgendagens velfaerdsudfordringer.

(@O
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3. Albertslund Kommune:; Vi skaber
forbindelser

Af Jette Runchel (Kommunaldirektgr)

Dette kapitel er min historie omkring udviklingen af Albertslund, og det gengiver mit perspektiv
pa det, vi har veeret igennem. Kapitlet er skrevet i samarbejde med Mette Horsgaard (leder af
netveerksstrukturen) og Marie-Louise Lundergd (kRonsulent)

Albertslund ligger 17 km vest for Kgbenhavn og er en kommune pa knap 28.000 indbyggere.
Vier ca. 2.800 ansatte i kommunen, og jeg plejer at sige, at vi kendes pa 40 procent almene
boliger, 60 procent natur, 80 procent gkologi og 100 procent fallesskab. Og sa er der 122
nationaliteter i Albertslund.

Vi har tradition for et staerkt feellesskab i byen. Alle vil have del i udviklingen — og det
praeger vores arbejde i kommunen.

Som mange andre kommuner har vi ogsa vores andel af udfordringer, som er felles,
uanset om man arbejder i en daginstitution, pa en skole eller med byplanlaegning. Rammer-
ne for vores arbejde er praeget af fzlles globale, nationale og lokale dagsordener. Og et vae-
sentligt rammevilkar er, at vi parallelt med mange nye reformer og opgaver hele tiden skal
levere mere eller det samme for faerre penge og helst gge kvaliteten af vores opgavelgsning
med og for borgerne.

Det udfordrer maden, hvorpa vi hidtil har veret offentlig leverandgr og offentlig aktgr,
det udfordrer maden vi tenker vores faglighed, ekspertrolle, og vores myndighedsrolle i
fremtiden. Alt i alt kraever det, at vi nytaenker den made, vi skaber velfaerd pa.

Vores borgmester Steen Christiansen har en klar tanke om, at vi som kommunal orga-
nisation skal understgtte bevagelsen mod fremtidens velfaerdssamfund. Vi vil skabe en by,
hvor mennesket er fgrst, og hvor alle tager aktivt del i feellesskabet. Det er det, som er pa
dagsordenen i Albertslund. Demokratiet har altid veeret en levende vaerdi hos os. Vi har en
historie som et nybyggersamfund, hvor aktive familier fra Kgbenhavn sggte at skabe et fael-
lesskab med miljg, grgnne omrader, kulturelle oplevelser og ikke mindst gode forhold for
bgrn og unge. Borgerne i det nye samfund engagerede sig, samlede penge ind til bgrneha-
ver og skabte nye faellesskaber. Mange boede i almene boliger — fine almene boliger med
altaner og bgrnevarelser, hvilket ikke var muligt inde pa stenbroen i Kgbenhavn. Dengang
var kommunalbestyrelsesmgder offentlige mgder med stor tilstrgmning. Diskussioner var
mange og lange — og man sad der med moseskurve og langt har. Man ville have indflydelse
pa det samfund, man var igang med at bygge op.

Byen har derfor altid haft fokus pa sikringen af rammerne for det lokale demokrati med
stor vaegt pa at inddrage mange mennesker omkring mange forskellige emner. Og erfarin-
gerne med borgerinddragelsen viser, at der er masser af ressourcer at hente hos borgerne,
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hos medarbejderne og blandt byens virksomheder. Vi er i gang med at finde nye veje til at
aktivere disse ressourcer som afsat for at sikre den fortsatte velfaerd til alle.

Det vil jeg seette fokus pd i dette kapitel. Hvilke skridt, har vi taget, hvilke greb, har vi
brugt for at ggre os i stand til at vaere fremtidens velfardsleverandgr og velferdsaktgr. Jeg
pastar ikke, at vi har fundet svaret, men vi kan se konturerne af, hvad der kan lykkes for os
gennem netvaerksorganiseringen. Jeg har ikke et mal om at finde organiseringEN eller sva-
rET — men snarere at vi hele tiden ma forholde os til forandring og bevaegelighed som et
grundvilkar, og arbejder pa at skabe en organisation som kan handtere dette.

3.1’Guldet ligger i spraekkerne’

L L Etproblem kan ikke beskrives eller lgses med den tenkning der har skabt det.

Albert Einstein

Som ny kommunaldirektgr matte jeg finde en organisation, som jeg troede pa kunne ga vej-
en frem mod at understgtte visionen om fremtidens velfeerdssamfund. Jeg fandt ikke svaret
med den kendte funktions- og sgjleopdelte organisation. Jeg havde brug for en organisa-
tion, derpa den ene side kunne sikre stabil drift, hgj faglighed og overskuelighed samtidig
med, at organisationen blev mere tvaergaende og parat til at fange — og bruge — de vigti-
ge og veerdifulde erfaringer, informationer eller ideer eller penge for den sags skyld, som
ofte forsvinder i rummene mellem sgjlerne. Jeg havde brug for en organisation, som kunne
fokusere pa at skabe vakst — og det fordrede bade fleksibilitet og evne til at satte flere for-
skellige akt@rer og deres perspektiver i spil.

Den davarende chefgruppe tog pa camp for at udvikle ideer til, hvordan sadan en orga-
nisation mon kunne se ud. En meget intensiv arbejdsindsats skabte de fgrste ideer om net-
veerksstruktur som et muligt svar. Og her blev der ogsa skabt de fgrste tanker om, hvordan
fagomraderne kunne samspille pa nye mader. | Igbet af dagen blev perspektiver fra medar-
bejdere og borgere inviteret ind til at kvalificere chefgruppens arbejde.

Vores greb blev at ga fra fem forvaltningsomrader til to store direktgromrader — et greb
mange kommuner har gjort. | den proces gjorde vi os umage med at skabe en gensidig af-
haengighed pa tveers af de to direktgromrader eksempelvis ved at lzegge Jobcenteret, som
tidligere var knyttet til det sociale omrade, sammen med erhverv og placere det under di-
rektgren for By, milje og (nu ogsa) beskeftigelse. Mit fokus var at skabe en steerk basisorga-
nisation med volumen og power til at kunne handtere de aktuelle opgaver og udfordringer,
men samtidig at indbygge en afha&ngighed mellem de to omrader, for netop at understgtte
samarbejde, det tvaergaende og behovet for at Igfte opgaverne i faellesskab. Jeg sa det sam-
tidig som min opgave at skabe noget, der kunne understgtte det tvaergaende samarbejde
pa en made, som styrker innovationskraften og ad den vej understgtter vaekstsporet i orga-
nisationen.

Svaret blev netvaerksstrukturen, en direktgr blev sat i spidsen for at finde ud af, hvordan
sadan en netvarksstruktur skulle gribes an for at indfri vores mal om innovation, vaekst og
sikring af en helhedsorienteret indsats for og med borgerne i det tvaergaende samarbejde.
Det kan maske virke paradoksalt, at det var med hierarkiet, at jeg skulle skabe det tvaerga-
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ende fokus. Men et skifte fra ét mindset til et andet fordrer en solid traekkraft, som holder
fokus, og nar man sa samtidig kan fa en direktgr, som er accepteret og anerkendt i organi-
sationen for det tvaergaende perspektiv, sa er det et steerkt udgangspunkt.

Med en Netvarksdirektgr blev det strategiske mandat placeret topledelsesmaessigt og
tydeligt. Det var klart for alle, at det var et serligt indsatsomrade at sikre det tvaergaende.
Det skulle fremme en kultur, hvor det var naturligt for os at taenke og arbejde pa tvaers og
skabe nye relationer bade i og uden for den kommunale organisation.

De to ligevaerdige organiseringer — den vertikale, hierarkiske ledelse i basisorganisatio-
nen og den tvaergaende horisontale i netveerksstrukturen — skulle med afszt i den strate-
giske topledelse ’spille sammen’. Det er jo i udgangspunktet to forskellige organiseringer,
med to forskellige logikker, kommunikationsformer og opgaver, der pa ligeverdig vis skal
spille sammen.

Det f@rste halve ar gik med at definere visionen, og hvad vi gerne ville — og vil — med
netvaerk, og vi fik defineret tre netvearkstyper for at fa os derhen. Vi dannede en struk-
tur med netveerksledere, som blev sat i spidsen for at ga pa tveers. Vi fik tilrettelagt en
netvaerkslederuddannelse, som skulle kompetenceudvikle de fgrste ambassadgrer for net-
varksarbejdet og prgvede forskellige greb af i forhold til at understgtte netvaerk og meget,
meget mere.

3.2 Visionen og netvaerksarbejdet

“ Vi har opdaget, at mod er en kernekompetence i den netvaerksbaserede organisation.
Hele opgaven er at finde nye veje, og der er ofte ikke en klart defineret lgsning for en-
den af tunnellen. En situation de fleste ikke er vant til at arbejde ud fra.

Jette Runchel, Kommunaldirektgr

Visionen vi arbejder mod er:

At der knopskydes i form af nye velfaerdslgsninger, nye samarbejdsformer og engage-
ment, bade i og uden for den kommunale organisation, og at det vokser til en ny form for
feellesskab i lokalsamfundet

Ligeledes definerede vi tre netvarkstyper: Velfaerdsnetvark, innovationsnetvaerk og
leeringsnetveerk, og vi bruger de tre netvaerkstyper som navigationsredskab til at blive klar
pa hvilke forventninger, der er til de enkelte netveerk, og til at blive mere klar pa, hvilke ak-
tgrer der skal vaere en del af netvaerksarbejdet. De kan noget forskelligt, og har forskellige
udfordringer hver isaer.

Og ja, vi har set netveerk som bade skaber nye Igsninger pa kendte udfordringer, og at
nye metoder skaber nye Igsninger. Vi har ogsa set mange nye samarbejdsparter og samar-
bejdsrelationer vaere med, og at det er muligt bade at have fokus pa at skabe forbedret kva-
litet fra et borgerperspektiv, skabe effektivitet i forhold til kommunens gkonomi og samti-
dig understgtte fagligheden og medarbejdernes trivsel. Og de "tre ben’ er ogsa det, vi for-
fglger, nar vi skal finde den mervaerdi, som netvaerksarbejdet skaber.

Men, nemt har det ikke vaeret — og det er det stadigvaek ikke. Noget af det, som var
sveert i starten, var, at vi skulle turde afprgve noget og ga nogle veje, som vi ikke vidste,
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Velfzaerdsnetvaerk

Fokus pa konkrete, borgerrettede velfaerdsopgaver og gnsket om at forbedre dem —
helhedstankning, relationel koodinering og inddragelse. Her tuner vi de ydelser vi har
og arbejdet kan resultere i, at de afdelinger, der er involveret i en konkret borgersag,
bliver bedre til at give en helhedsorienteret behandling, at arbejdsgange forbedres, el-
ler at der udvikles nye mader at give velferdsservice pa — fx rehabilitering, den gode
stgttekontaktperson ordning.

Innovationsnetvark

Tager afsaet i politiske visioner og strategier og kan have en politisk overbygning. Malet
er at na de langsigtede, politiske mal gennem at arbejde abent og innovativt med ud-
fordringerne. Her kendes ejermanden af udfordringer ikke, og vi kender heller ikke Igs-
ningerne pa vores udfordringer. Det er de "Wicked problems". Gennem nye perspekti-
ver pa udfordringerne kan de nye, mulige veje opsta. Eksempler er "Sundhed pa ny" og
"Bo i Albertslund".

Laeringsnetvark

Fokus pa kompetenceudvikling, videndeling og samarbejde pa tveers i organisationen
inden for et emne vi som organisation gnsker at saette pa dagsordenen fx frivillighed.
Der arbejdes med at give sparring, dele viden og erfaringer, reflektere over egen praksis
og skabe et rum for laering for medarbejdere og ledere i organisationen. Netvaerkere
skal tage afszt i behov for og lyst til at udvikle pa egen praksis.

Figur 3.1
Kilde: Mette Horsgaard

hvor endte. Der var mange ord og tanker i starten, og ingen eller fa resultater at se. Det var
udfordrende for os alle at skulle vaere talmodige nok i den proces. Svarene pa de gengse
spgrgsmal som fx: ’hvad skaber netveaerkene?’ eller "hvordan arbejder man i netveerk kon-
kret?’ eller ’hvorfor kalder I det netveerksledelse?’ var ikke sadan lige at svare pa. Og hvor-
dan handterede vi det? Vi prgvede at italesztte den udfordring, at vi skulle veere talmodige,
og sa havde vi en direktgr, som ikke vaklede — og det gav bonus.

Det er stadig ikke uden knubs og usikkerhed at ga de nye veje — men det er blevet en del
af den ramme den netvaerksbasserede organisation arbejder indenfor. Vi stiler ikke mod at
finde nye ’stationzere’ greb og fiks og feerdige Igsninger. Vi gar i stedet efter bevaegelighe-
den og ggr os umage for hele tiden at have fokus pa, hvad vi gerne vil ggre bedre, og hvad



34

der skal til, for at det sker. Vi skal fastholde laboratorietankegangen, sa det ikke bliver en
fast struktur, der stivner i sig selv.

Netvarki virkeligheden
En fortaelling om et netvaerk i praksis fra Mette Horsgaard, Leder af Netvaerksstrukturen.

Albertslund — som sd mange andre kommuner — har en udfordring med, at fa vendt den nedad-
gdende kurve for borgere som har veeret indlagt pa sygehuset. Ofte gdr det kun ned ad bakke ef-
ter indleggelse pd sygehuset, og den spiral ville vi gerne vende. Men hvordan? Hvilke greb skulle
vi tage i brug?

Det er en kendt problematik, men Igsningen ld ikke lige for — eller gjorde den? Kort tid efter at
Netverksleder Charlotte Kaaber var gdet i gang med sit netveerksarbejde, havde hun lgsningen:
"I Roskilde arbejder de med ‘observér og reagér’, og det skal vi ogsd, sd jeg har neesten skaffet
penge til iPads til hjeelperne og sygeplejerskerne, sa vi kan implementere dokumentationsredska-
bet". "Det lyder da forrygende", sagde jeg, "hvis du har fundet vejen, Charlotte, men hvis du skal
arbejde netveerksbasseret, sd starter du et andet sted". Det valgte Charlotte at ggre. Roskildes
observationshjul blev ikke glemt, men ndr jeg i dag spgrger Charlotte, hvor de ville have veret,
hvis de blot havde implementeret observationshjulet fra starten, sa er der ingen slinger i valsen:
“Det have nok veeret en forbedring med implementeringen af hjulet, men med den proces, vi har
veeret igennem, er vi langt, langt leengere. Vi er langt skarpere pad, hvad ‘observation’ er, og hvad
det relationelle i det er". Og ikke mindst Charlottes eget sprogbrug i Igbet af forlgbet siger det
hele. I starten — og et godt stykke tid — var Charlotte optaget af, at vi ikke skulle fortelle for me-
get om netveerket: "Teenk hvis det ikke lykkes..." til hun i dag siger: "Det revolutionerende er...".
Sikke en proces — og ja det har taget et lille dr, men ringene i vandet er gdet hurtigt, og det tegner
til nesten at blive til bglger.

Charlottes netveerk arbejdede ud fra KLs innovationsmodel og gik som en start i gang med
observationsfasen. Nogle af de metoder, de gjorde brug af, var:

* Fglgeobservation: at lade personer, som intet kendte til hiemmepleje, fglge en sygeplejer-
ske og en hjelper rundt en dag. Det kunne fx veere én fra radhuset, en bgrnehavepedagog
eller en nabo.

 Fotosafari: at udstyre hjelperne og sygeplejerskerne med engangskameraer for at tage
billeder af det, der undrede dem eller optog dem.

 Antropologisk interview: at lave nysgerrige, dbne interview med borgere og pdrgrende.

De greb gav dem nye mdder at tale om deres kendte praksis pa og gav dem flere perspektiver
pa praksis. Det gav dem ogsd nogle "aha”-oplevelser omkring, at det vi hver iseer tror, vi ved og
ser, ser andre anderledes pd. Og den helt store gjendbner var, at det relationelle — og det at for-
sta hinanden samt overlevere og modtage information — er rigtig svert. Et eksempel, som blev
tydeligt i forbindelse med fglgeobservationen, var, at en hjcelper fortalte en sygeplejerske, at Fru
Hansens blomster var visnet. Hjeelperen troede, at hun havde fortalt sin observation af Fru Han-
sens forveerrede tilstand videre i systemet, men sygeplejersken undrede sig over, hvad det havde
med hende at ggre, og hvorfor hjcelperen dog ikke bare vandede blomsterne. Sddanne eksemp-
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ler siger mere end 1000 procedurer skrevet ned i funktionsbeskrivelser og standarder vedr. doku-
mentation af observationer. Lige pludselig kommer alle frem i stolen og begynder at tenke over,
hvad der skete og relatere det til alle de situationer de selv har veeret i. Det far folk til at teenke
og reflektere og giver mulighed for at idégenerere. | eksemplet kan man jo bdde forsta hjcelpe-
rens intentioner og sygeplejerskerens undren. Eksemplet hjalp til at fG dialogen omkring at dele
observationer til at foregd pa an anderledes mdde end normalt. Det dbner for at finde nye veje,
og det giver mulighed for at tale om det, vi plejer at tale om, men nu pd nye preemisser.

Observationerne blev tematiseret, og netveerket indRaldte forskellige personer til idéworks-
hop. Det var her min rolle at skubbe til netveerkslederen med henblik pa at fa perspektiver tilstede
pa idéworkshoppen, som ikke var fagligt bundet i hiemmeplejen eller var en del af 'omsorgsaf-
delingen’, men som havde kompetencer, der kunne hjelpe hiemmeplejen med at fa ideer og give
‘udefra’-kommentarer at gd videre med. Et eksempel pa det var, at en sprogpeedagog, som arbej-
der med at screene bgrns sprog blev inviteret med, men det kunne ogsd veere pdardrende, borgere,
kunstnere eller? Mulighederne er uendelige, men samtidig er det meget sveert for fagpersoner at
teenke 'ud af boksen’ i forhold til at fd fat pa verdifulde ‘pvrige’ perspektiver. En af l@rescetnin-
gerne, vi treeRker med herfra, er, at for de fagprofessionelle tager det tid at turde at inddrage
borgere eller pargrende til at samskabe — men at borgerne og pdrgrende rigtig gerne vil.

Og hvad skete der sd? Jo, observationshjulet fra Roskilde var jo ikke glemt, men bliver nu ar-
bejdet med pa nye preemisser. Netverksarbejdet har gjort, at der er kommet mange flere nuan-
cer og perspektiver pd. Der arbejdes nu mere helhedsorienteret, og der er mere kvalitet og bund-
klang i det. Nu handler det ikke bare om et dokumentationsredskab/screeningsveerktgj, men me-
re om et dialogredskab, hvor det ogsd handler om kommunikation i overdragelsen, faglighederne
imellem. Nu handler det ikke om implementering af observationshjulet, men mere om at holde
beveegelsen i gang.

Men netveerket har ogsd skabt flere beveegelser. Netveerksleder Charlotte har sammen med
den ledende terapeut oprettet en netveerksgruppe, hvor visitator, terapeuter, lederen af aflast-
ningen, sygeplejersker, hjelpere, Rostvejledere og farmaceuter mgdes én gang om ugen for sam-
men at fa nyligt udskrevne borgere tilbage pa deres vanlige funktionsniveau igen.

Historien om Hr. Nielsen, som ikke havde mod og lyst til at sta op af sengen, blev til historien
om Hr. Nielsen, som flere gange om ugen spiller violin pd Solgdrden. En repreesentant fra net-
verksgruppen insisterede pda at komme i hans hjem, hvortil han en dag sagde: "Ndr du bliver ved
med at komme og besgge mig, sa md jeq hellere std op og lave kaffe". Og det blev startskuddet
til, sammen med Hr. Nielsen, at udarbejde en plan for at na det mdl Hr. Nielsen havde om at spille
violin pd Solgdrden. En af udfordringerne var, at han var smddement og derfor ikke kunne finde
vej. Tidligere ville hiemmeplejen havde sagt: desveerre, det stdr ikke i vores ydelseskatalog, at vi
folger til Solgdrden. Nu lgd der andre toner i netveerksgruppen: Hmmm, hvis det kan fG ham ud
af sengen (som sygeplejerskerne var optaget af pa grund af liggesar), sd kunne vi jo finansiere
noget hjelpertid til at falge ham der hen, hvor han efterfalgende selv kRan finde vej fra. Og genop-
treeningen, som var optaget af at drenere hans ben, Runne se, at treningstiden kRunne mindskes,
da han selvtreenede ved at gd frem og tilbage til Solgdrden. Og sadan kom Hr. Nielsen ud af sen-
gen, og han spiller pd sin violin til egen og andres gleede. Og bdde sygeplejen og genoptreningen
har haft besparelser. Ligeledes ogsd hjemmeplejen — pd trods af de ggede ydelse med at falge
ham pa vej — da der ikke har veeret udgifter til efterfalgende indleggelser.
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Sdledes skaber de sammen med borgeren malet om, hvor de skal beveege sig hen, og hvad
de skal understgtte. De bruger hinandens fagligheder — og endda ogsa budgetter — mod det feel-
les mdl. | den tidlige netvaerksopstart sagde Charlotte pa et tidspunkt til mig: "teenk hvis vi ikke
skulle arbejde ud fra et ydelseskatalog — men det er jo utopisk". Faktisk er det jo dér, de er pd
vej hen — til gavn for den oplevede borgerkvalitet, kommunens gkonomi og medarbejdernes en-
gagement og trivsel. Og netveerksgruppen har endda ogsa faet deres gkonomikonsulent fra den
centrale stab til at veere med pa at tenke i, hvordan de handterer de tveergdende mal sadan rent
budgetmeessigt.

Konklusionen pa dette netveerk handler altsd ikke om det enkelte netveerk, men i hgj grad om
de ringe i vandet, som netveerksarbejdet skaber, og ikke mindst hvordan netveerksarbejdet pavir-
ker den mdde, vi alle er fagprofessionelle pd. Det handler om helhedsperspektivet. Og det er her
netveerksarbejdet for alvor bliver interessant — og revolutionerende.

Hvad skabes i netvaerkene?

‘ ‘ Vi skal have netvaerk helt ned i maven.

Netveerksleder Bjarne Webb

Da vi skulle samle op pa erfaringerne omkring, hvad netvaerkene havde skabt efter det fgr-
ste ar, blev det til nedenstaende.

Netveerk handler fgrst og fremmest om et mindset forstaet som, at netvaerk er noget,
vi ’bare ggr’, og som vi ser vaerdien af at arbejde med og i. Vi har fx en netvaerksleder, som
i forbindelse med handtering af en af sine ’basisopgaver’ omkring at udarbejde en strategi
for voksne med serlige behov, tog ud og talte med bade misbrugere, psykisk syge og ud-
viklingsh&mmede. Hun kom fuld af energi til netvaerksstrukturen og sagde, ”Ja, jeg ved det
jo godt — det star pa side 11 alle leerebgger, og jeg gjorde det rigtig meget under min ud-
dannelse, det der med at tale med borgerne og fa deres perspektiv, men det er ligesom om,
vi ikke rigtig ggr det”. Og sa sagde hun ligeledes, at det havde veret en fantastisk menne-
skelig oplevelse at tale med borgerne”. Det eksempel viser, at den netvaerksleder arbejder
anderledes — ogsa med sine basisopgaver — og at hun tager nogle nye greb i brug. Og ikke
mindst viser dette eksempel, at netvaerksarbejdet giver energi og arbejdsglaede, som smit-
ter af pa andre opgaver. Hun laver simpelthen et bedre stykke arbejde.

Og sa handler netvaerk om relationer. Relationer der opbygges i takt med at netveaerket
arbejder med at Igse en problemstilling. Det gode netvaerk har derfor — nar det er afsluttet
— haft en lang reekke kommunale medarbejdere, borgere og/eller interesseorganisationer
inde over processen. Ofte vil en sdadan proces skabe nye relationer, der bidrager med nye
perspektiver, hvilket i sidste ende f.eks. kan ggre en sagsbehandlingstid kortere, fordi man
via netvaerket eksempelvis bliver klogere pa, hvem der er den rette at kontakte.

Netvaerk handler ogsa om laering via samskabelse. Hvor man traditionelt i arbejdet med
projekter arbejder malrettet med en opgave ud fra klart definerede mal og en relativt kon-
kret milepaelsplan, arbejder man i netvaerk langt mere fleksibelt og forhandlingsbaseret.
Det ggr de, fordi netveerk ofte sidder med komplekse problemstillinger, som kraever, at en
lang reekke perspektiver bliver sat i spil — og det betyder, at mal og midler langt hen ad vej-
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en er til forhandling. En sddan proces skaber lzering, ikke blot for netvaerkslederen, men for
alle deltagerne i netvaerket. Laering, der medfg@rer ny viden og nye arbejdsformer.

| opsamlingen pa, hvad der er skabt i de konkrete netveerk det fgrste ar, tog vi udgangs-
punkt i tre perspektiver, hvor vi ville se en forandring. Det ene er borgerperspektivet, som
handler om den merveerdi, netvaerksarbejdet skaber gennem nye og innovative velfaerds-
Igsninger. Det andet er kommuneperspektivet, som handler om yderligere effektivitet, pro-
duktivitet eller gkonomiske gevinster ved det, der skabes i netvaerket. Det sidste er medar-
bejderperspektivet, som handler om trivsel, engagement og gget faglighed for de medar-
bejdere, der arbejder i netvaerk eller bruger netvaerksmetoder til at Igse deres opgaver.

Det sxrlige ved netvaerksledelse

‘ ‘ Netvaerks-laboratoriet ma ikke blive en gde g.

Tordis Vilidur, tidl. Netveerksdirektgr

Det kraever rigtig meget at kunne agere som netvarksledere og turde at ga pa tveers i og ud
af organisationen.

Den gode netvaerksleder

» @nsker at udvikle sin faciliterende rolle og fremme den relationelle dimension i
processen
« Har blik for ekstraordinzere muligheder, der kan skabe rammer for Igsninger af
udvalgte problematikker
* Kan skabe et miljg for innovation, som bade kan rumme kreativitet og systema-
tik
» Kan lede gennem den gode idé, det gode argument, det falles og anderledes
mulige, kan laegge "det lokale" til side og patage sig den falles opgaves perspek-
tiv
» Tor saette sig selv pa spil og traede ad nye stier. Evner at skifte perspektiv og se
sagen fra andre sider
» Ernysgerrig og aben. Bidrager med sin faglighed og sit engagement
» (@nsker at ggre en forskel og fa nye idéer til at materialisere sig i vores organisa-
tion
Figur 3.2
Kilde: Mette Horsgaard

De skal turde undre sig pa virkeligheden, uden hele tiden at ville Igse den, skal turde at vaere
i proces, vaere nysgerrig, modig og kunne agere i nuet. Sa skal de kunne satte nogle rammer
uden at vide, hvor vi nar hen og finde sammen i relationer fremfor i faglighed. De skal efter-
spgrge ny viden, tage udgangspunkt i borgerens forstaelse, inddrage andre perspektiver og
fagligheder for at gg@re sig selv og deres opgaver bedre. De skal mestre samskabelse, mestre
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perspektivskift og kunne ’sta pa taeer’ for at skabe det bedst mulige. Og det er sveert! Ogsa
meget sveerere end vi maske havde forestillet os.

Vi arbejder rigtig meget med at fa vores netveerksledere til at 'tage ledelse’ pa proces-
sen, de er sat i spidsen for. At komme frem i skoen i stedet for at sta pa haelene og afvente.
Det er dygtige og engagerede personer, der er netvaerksledere, men alligevel er det utroligt
sveert for dem at tage ledelse pa opgaven. Det har vi forskellige greb til at prgve at handte-
re. Vi samskaber om innovationsnetvaerksledernes mandater, vi skaber refleksionsrum, som
bade skal sikre fremdrift og laering og hjeelpe med at fa de store sten ryddet af vejen, vi laver
uddannelse med fokus pa netvaerksledelse osv. Men der er ingen tvivl om, at det er en stor
udfordring, og det vi hele tiden skal arbejde med.

Vi har i lang tid opdraget til ’hierarkiet’ og til synlige, tilgeengelige ledere som beslut-
ningstagere — og det tager tid at turde eller at kunne se de andre muligheder, man har, for
at fa tingene til at ske.

Netveerksledelse handler om at inddrage de rigtige aktgrer pa de rigtige tidspunkter
med den rigtige proces — og det kraever at meget redefineres.

Men nar det sker, kan vi se, at for netvaerkslederne bliver det aldrig det samme igen—og
det er her, ringene i vandet bliver til bglger — de kommer aldrig til at arbejde pa den gamle
made igen. Det er den bevagelse, vi gnsker os videre ud i organisationen og kommunen.
Konkret er det historien om, hvordan netvaerksarbejdet affgder stgrre faglighed, fordi fag-
lighederne bliver udfordret og udviklet, og i hvor hgj grad det skaber trivsel, da mange far
et helt andet engagement for at udgve deres faglighed.

3.3 De naeste traedesten

£ £ Viskynder os langsomt.

Marie-Louise Lundergd, konsulent i netveerksstrukturen

Efter et ars tid stillede vi os spgrgsmalet: Hvad har hammet, og hvad har fremmet det, vi
gerne vil opna? Som udgangspunkt var det kun besluttet at have netvaerksstrukturen et ars
tid for derefter at lave et ophold og spgrge — hvad nu? Det var sa at sige at tage vores egen
medicin og tro pa, at bevaegelsen skabes, mens vi gar. Det var et gnske om at gribe momen-
tum og et udtryk for en ydmyghed overfor, at vi ikke kendte svaret, fgr vi havde 'gaet (noget
af) vejen’!

Der var en lang raekke af ting, som vi skulle fastholde, men af szrligt vigtige emner kan
navnes, at netvaerkstrukturen skulle veere et tydeligt 'sted’ — bade fysisk med konsulenter
m.v. men 0gsa i organisationsdiagrammet — sa fokus pa at understgtte det tveergaende blev
tydeligt. Et sted hvor man som netvarksleder kunne komme og fa mod og opbakning til at
springe ud i det ukendte. Dér hvor man bliver klzedt pa til at tage fat i andre aktgrer, til at ga
pa tveers af beslutningsstrukturer, og til at kunne handtere og styre pa en netvaerks-proces,
hvor ens faglighed og primzere rolle er at facilitere de forskellige perspektiver, sa man kom-
mer hele vejen rundt om problematikkerne.

Det blev ogsa tydeligt, at det sterke ledelsesmassige ophaeng til den strategiske ledel-
se var vigtigt for at synligggre, at vi som organisation satter det hgjt, og at vi mener det
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bade som topledelse og som politiske overbygning — vi vil velfeerd med nye aktgrer og pa
nye parametre.

Samtidig viste det sig ogsa, at den konstruktion, vi havde lavet ved et selvstaendigt di-
rektgromrade, fratog de gvrige direktgromrader medansvaret for netveerksarbejdet — det
var jo netveerksdirektgrens ansvar og portefglje. Det blev ogsa tydeligt, at det at organisere
"det tveergaende’ via et direktgromrade haemmede fleksibiliteten. Arbejdet blev nemlig op-
slugt af de kendte, tunge og bureaukratiske beslutningsprocesser, vi har i vores organisa-
tion, som er gode til visse ting, men ikke til dette. Og sa blev det tydeligt, at pa trods af et
direktgrmandat var det svaert bade at ga pa tvaers og — maske sarligt — at vaere pa tvaers.

De kendte greb havde altsa faet os et stykke af vejen, men havde nogle indbyggede
modsaetninger i sig. Derfor matte vi taenke nyt bade omkring organisering og om ledelse.

Fra netvaerksstruktur til netvaerksbaseret organisation

“ Man skal se ud af de rammer, vi har veeret vant til og turde ga ind i noget, hvor man
foler sig usikker og pa glat is, fordi man ikke ved, hvor det ender.

Pernille Frandsen, Netverksleder

Hvis det skal lykkes at skabe et nyt mindset om, hvordan vi som kommune er velferdsaktgr
og velferdsleverandgr pa en ny og innovativ made til gavn for borgere, medarbejdere og
gkonomien, skal det vaere en felles opgave. Efter det fgrste ar med vores netvaerksstruktur
lavede vi et par justeringer. Vi er nu i gang med at tage de nzeste skridt, hvor vi isaer har fo-
kus pa tre indsatser. For det fgrste skal vi arbejde med at sikre et naturligt samspil med ba-
sisorganisation. For det andet skal vi blive skarpe pa, hvordan man pa det hierarkiske plan
tager ledelse pa netveerk. For det tredje skal vi arbejde p3, at netvaerksarbejdet bliver en na-
turlig del af vores hverdag og vores daglige opgavelgsning.

Erfaringerne fra det fgrste ar viste os klart, at det var ngdvendigt med en gruppe af men-
nesker, der var serlige drivere af netvaerkstanken i organisationen. Men det var ogsa ty-
deligt, at der matte skabes sa fleksible rammer som muligt for at mindske risikoen for, at
ressourcerne bruges pa administration, koordination og risikoen for, at der ’kigges opad i
organisationen’, nar mandater og indsatsomrader skal findes. | stedet havde vi brug for et
miljg med et ledelsesmaessigt mandat og rum til at ggre det, som skal ggres, og hvor enga-
gement, mening og timing er centrale elementer for, at "det’ sker.

De faste medarbejdere i netvaerksstrukturen er i dag dem, der sikrer bevaegelsen mod
den netvaerksbaserede organisation. De bestar af en leder af netvaerksstrukturen, to konsu-
lenter (den ene med ledelseskompetencer), studentermedhjaelpere og praktikanter. De er
ledelsesmaessigt koblet direkte til mig og har mandat til at bevaege sig pa kryds og tvaers
af den hierarkiske organisering. Ud over de faste medarbejdere er en raekke andre medar-
bejdere koblet mere eller mindre Igst til netvaerksstrukturen. Alle netvaerksledere mgdes
i et sparringsrum, som faciliteres af netvarksstrukturen, og szrligt innovationsnetvaerks-
lederne kan tilknyttes netveerksstrukturen pa fuld tid i perioder ad gangen. Som en del af
et tettere samspil mellem netvaerksstruktur og basisorganisation — og i bevaegelsen mod
at skabe den netvarksbaserede organisation — har vi etableret muligheden for at komme i
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turnus i netvaerksstrukturen. Medarbejdere fra forskellige steder i kommunen kan komme
i turnus i en kortere eller lngere periode, hvor de arbejder med et szrligt udviklingsfelt
af betydning for den netvaerksbaserede organisation. Turnus forlgbet giver medarbejderen
mulighed for at udvikle sine kompetencer for fx relationel koordinering, ledelse pa tvars
eller samarbejde om tvaergaende drift. Det er kompetencer, medarbejderen efterfglgende
kan saette i spil fra sin placering i basisorganisationen.

Med disse justeringer bragte vi os selv tattere pa de to ligevardige organiseringer —
den vertikale, hierarkiske i basisorganisationen og den tvaergdende horisontale i netvaerks-
strukturen — og teaettere pa en netvaerksbaseret organisation.

Vi har forsggt at vise, hvordan dette ser ud ved et lidt anderledes organisationsdiagram.

Figur 3.3
Albertslund Kommune - Vi skaber forbindelser

Vi har taget et traditionelt organisationsdiagram og gjort det bevaegeligt. Her bliver det ty-
deligt, at netvaerksstrukturen ikke er noget saerligt i sig selv, men en "driver" af det faelles.
Det ligger ikke ovenpa eller under basisorganisationen, men gar igennem og skaber for-
bindelser. Man kunne sige, at netvaerksstrukturen borer huller i siloerne, sa mindsettet kan
strgmme igennem. Forbindelserne raeekker ogsa ud over den kommunale organisation til de
perspektiver, eksperter og ressourcer, der er i vores omverden, og de rekker op i det politi-
ske. For vi har brug for alle disse perspektiver for at Igfte vores opgaver kompetent og smart
i fremtidens velfeerdssamfund. Det traditionelle skel mellem kommunen som organisation
og lokalsamfundet udviskes, og borgerne — bredt forstaet — ses i langt hgjere grad som li-
gevardige parter i de samskabelsesprocesser, som den netvarksbaserede organisation er
garant for.
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Det kan pa mange mader lyde nemt — og at inddrage andre perspektiver kan maske ogsa
virke naturligt og fornuftigt. Nar det alligevel ikke er nemt, er det fordi, at det handler om
en kulturaendring, hvor vi ikke lzengere taenker over at samarbejde pa kryds og tveers, men
bare ggr det. Det er i netvaerksstrukturen, at bevaegelsen mod dette mindset starter, men
det er i hele organisationen, at vi skal arbejde med at fa netveerkstanken ind under huden.

Ogsa en politisk bevagelse

£ £ Det handler om at blive inspireret.

Borgmester Steen Christiansen

Parallelt med de bevaegelser vi arbejder med i den administrative organisation, sker der og-
sa en bevagelse hos vores politikere. Ligesom vi i organisationen arbejder malrettet med
at fa flere perspektiver i spil og arbejde innovativt med vores opgaver, er der ogsa i det po-
litiske rum et gnske om at ggre det faste mere fleksibelt og ggre det innovative til en fast
ingrediens i politikudvikling.

Nar vi i det politiske arbejde dbner op for flere perspektiver, opstar der en vigtig lee-
ringsmulighed for det politiske niveau og en mulighed for at overskue kompleksiteten, hvis
vi er abne og nysgerrige pa andre perspektiver og forstar at anvende den nye viden, der stil-
les til radighed.

Efter kommunalvalget i 2013 nedsatte kommunalbestyrelsen derfor to §17, stk. 4-udvalg
med fokus pa "innovation af velfeerd" og "innovation i byen". De udvalg skal give rummet
til at sikre borgerdialog og politiske drgftelser pa et inddragende og demokratisk grundlag.
De skal facilitere abenhed og innovation. Disse udvalg adskiller sig markant fra de traditio-
nelle staende politiske udvalg. De er idégenererende fremfor besluttende, de er ad hoc frem
for faste, og der kan deltage andre aktgrer end blot politikere, hvorimod de staende udvalg
er lukkede for andre end de politiske medlemmer. | vores §17, stk. 4-udvalg sidder der bl.a.
borgere, virksomhedsreprasentanter, eksperter fra videns-institutioner osv. Det giver mu-
lighed for at teenke stort og i andre horisonter end dem, der ellers er i spil i et fagudvalg.

At arbejde med politikudvikling pa denne made ggr noget ved politikerne og den rolle
de har, men det pavirker ogsa den made, vi ser borgerrollen og medarbejderrollen pa. Poli-
tikere bliver ikke lzengere bare beslutningstagere men metaguverngrer, som skal balancere
at udvikle og fremme de potentielle gevinster og begraense problemerne. Borgerne er ikke
laengere brugere i et ydelsessystem, men medborgere i vores feelles samfund, og medarbej-
deren agerer nu i et nyt felt mellem ekspert og facilitator.

Vi kan se, at ved at skabe politik pa en anden made og veere organisation pa en anden
made, ndres vores relationer og vores lgsninger — det abner op for det anderledes mulige.

Den lzering har vi blandt andet overfgrt i arbejdet med vores 4-arige vision og strategi
for kommunens udvikling med arbejdstitlen "Byen designet til bgrn”. For at sikre at vores
politikere far de input og den inspiration, de har brug for i deres politik udvikling, havde vi
samlet borgere, politikere, medarbejdere, virksomheder og eksperter i 24 timer for at leg-
ge grundlaget for vores nye vision. En samskabelsesproces med mange perspektiver, hvor
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vi er sammen om at satte retningen. | samskabelsen mellem alle disse forskellige perspek-
tiver ligger kompetencerne til at udvikle nye tanker om byens udvikling.

3.4 Ringeivandet

4 ‘ Vi begriber med vores begreber. Det vi ikke har begreber for, kan vi ikke begribe.

Steen Hildebrandt (professor i organisations- og ledelsesteori)

Vi arbejder fortsat pa at forholde os til de forandringer, der sker omkring os, og som skaber
et behov for bevaegelighed i vores organisation. Men vi begynder at kunne se, hvad der bli-
ver muligt, nar vi arbejder mere sammen pa tvers, arbejder malrettet med at skabe nye re-
lationer og bruger nye metoder i vores netvaerksarbejde og vores daglige driftsarbejde. Jeg
er optaget af, hvad de nzeste traedesten er hen mod den netvaerksbaserede organisation, og
hvordan vejen derhen ser ud. Min erfaring er, at det, vi er optaget af nu, ikke ngdvendigvis
er det, vi er optaget af om et ar. Nar malet ikke er at finde organiseringEN eller svarET —men
konstant at stille os selv spgrgsmalet — kan vi ikke fastfryse billedet af vores organisation,
vores udfordringer og vores refleksioner. De er foranderlige, ligesom processen. Jeg vil dog
forsgge at give nogle nedslag i forhold til udfordringer, muligheder og veje fremad, som jeg
ser dem lige nu.

Vi er pa mange mader i gang med en kulturendring. Det tager tid, og det skal give me-
ning for vores medarbejdere, hvis de skal vaere motiverede for at arbejde pa nye mader. Der-
for har en af vores store udfordringer veeret at vise resultater af det, vi gjorde anderledes sa
hurtigt, som det blev efterspurgt. Vi bevaeegede os ud pa uudforsket omrade med meget af
det, vi prgvede af, og det har kraevet talmodighed og konstant fokus, fgr vi kunne begyn-
de at se forskellene materialisere sig. Det kraever is i maven, en tro pa at det kan lykkes, og
nogle medarbejdere, der holder fanen hgjt, ndr man kan tvivle pa, hvilken forskel det ggr at
ggre noget nyt.

En af de mader, vi hurtigst kunne se forskellen pa, var i antallet af netveerk, der arbej-
dede. | Igbet af det fgrste ar med vores netvaerksstruktur har vi haft 13 arbejdende netvaerk.
De har spredt sig langsomt, som ringe i vandet, og nogle dem, der har afsluttet deres fgrste
netvark, er allerede i gang med to nye. Det er en nem og synlig made at male vores bevee-
gelse pa, men det er ikke ngdvendigvis meningsfuldt i l&engden. Vi vil gerne na dertil, hvor
viikke lzengere tzeller vores netvaerk, fordi det sker naturligt som en del af vores daglige ar-
bejde, at der hele tiden dannes og afsluttes netveerk. De ringe i vandet, vi kan se, har ogsa
karakter af at vaere meget lokalt-baserede forstaet pa den made, at netveerksarbejdet har
fyldt meget nogle steder i organisationen og har slet ikke fyldt noget andre steder i orga-
nisationen. Det betyder, at vi skal afveje, om vi skal arbejde ”i dybden” med netvaerk pa fa
omrader i kommunen, eller ”i bredden” med netvaerk pa mange omrader i kommunen. Uan-
set hvad der satses pa, er det ngdvendigt, at vi sikrer, at netvaerkstanken lever bade i tople-
delsen og hos front-medarbejderen. Det ma ikke blive en akademisk gvelse for topledelsen.
Netvaerksarbejdet skal vaere meningsfuldt uanset, hvem man er, og hvor i organisationen
man har sit daglige virke. Det stiller store krav til kommunikationen omkring den netvarks-
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baserede organisation, og til at lederne i organisationen efterspgrger netvaerksarbejdet og
selv tager aktivt del i det.

Derfor er ledelse en af de nzeste vigtige traedesten i at skabe den netvaerksbaserede
organisation. At arbejde sidelgbende med en hierarkisk og netvaerksbaseret organisation
kraever sarlige kompetencer hos medarbejderne, det kraever sarlige ledelseskompetencer
bade hos vores "hierarkiske" ledere og vores netvaerksledere, og det kraever bevaegelighed i
vores organisation. Nar ledelse i hgjere grad udspiller sig i krydsningen mellem vertikal sty-
ring pa beslutninger, og horisontal mening og forhandling, dbner der sig nye muligheder
for ledelsesudgvelse. Det bliver vigtigere at ggre det rigtige frem for at ggre det rigtigt, og
vi leder mere efter effekten af det, vi g@r fremfor resultatet af det, vi ggr. Et eksempel pa
dette ses allerede hos vores hjemmepleje. En hjemmehjzlper far gjnene op for, at borgeren,
som hun plejer at komme hos, og som efterhanden svinder ind til ingenting, fordi hun ikke
spiser noget, faktisk er ret vild med flgdeskumskager. Det er ikke hjemmehjalperens opga-
ve at tage flgdeskumskager med til borgeren — hun skal jo ggre rent. Men alligevel kgres der
lige en tur forbi bageren, inden hjemmehjaelperen kommer pa besgg, og borgeren fa lang-
somt lyst til at spise igen. Fokus er pa det rigtige at ggre i situationen, og det understgttes
medarbejderne i af deres ledere.

Vores netveerksledere arbejder konstant med at mestre den nye rolle med at udgve le-
delse pa tvaers og taenke nyt om det at lede. De bliver dygtigere og dygtigere, og de skub-
ber pa ledelsesudviklingen i den hierarkiske organisation. Det nzste traek er at ruste vores
"hierarkiske" ledere til at udgve ledelse i en netvaerksbaseret organisation.

Vi har brug for bevzegelighed, hvis vi skal evne at vzere fremtidens velfardsleverandgr
og velfaerdsaktgr. Men alle mennesker har brug for nogen grad af stabilitet. Derfor er jeg
meget optaget af, hvordan jeg sikrer stabilitet og tryghed for mine medarbejdere, samtidig
med at de rustes til at vaere i bevaegelse. Og hvad er det, der skal holdes stabilt? For det er
maske nemmere at se, hvad der ma ggres bevaegeligt.

Jeg synes, vi er pa en fantastisk spaendende rejse — bade i netvaerksorganiseringen og i
de nye politiske udvalg. En rejse, hvor vi hele tiden er pa vej, hele tiden lzerer noget nyt, bli-
ver klogere og @ndrer retningen en lille smule for at na derhen, hvor vi gerne vil — nemlig
skabe kommunen version 3.0 eller 4.0. Versionsnummeret vil formentlig aldrig vaere aktu-
elt, men det handler om kommunen, som kan sit kram, har hgj faglighed og styr pa gko-
nomien og samtidig hele tiden er i interaktion med lokalsamfundet omkring kommunens
udvikling. Kommunen, som er i balance indadtil og koordinerer pa tvaers af fagligheder og
gkonomier og med det afsaet samarbejder med borgere, virksomheder og eksperter for
sammen at finde de Igsninger, som bade er meningsfulde, giver udviklings- og veekstmu-
ligheder, og samtidig er gkonomisk ansvarlige.

Hvis vi ikke havde skabt netvaerksorganisationen, sa ville vi ikke bredt i organisationen
have faet sat fokus pa, at vi ud over at passe driften og fagligheden i sektorerne ogsa har en
opgave med at se pa tvaers. Vi er ikke feerdige med den kulturaendring, som det indebeerer,
men netvaerksorganiseringen har varet en konkret tilgang til at skabe fokus og skabe sma
forandringer pa den kortere bane og vil vaere afsattet ogsa for de store forandringer efter-
handen, som vi kan vise konkrete resultater af netveerkssamarbejdet.

Sa verden havde veeret lidt mere forudsigelig, lidt mere fastholdende af det kendte og
lidt mindre interessant, hvis vi ikke havde sat gang i netvaerksorganiseringen.
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Skab en platform,
ikke et.netvaerk o

“
Om Netvaerksstjcuren rAlbertslund Kommune o @

(&)

Samskabelse og tvaerfaglighed er i disse dage pa dagsordenen overalt i den
offentlige sektor. Det er efterhdnden de ferreste velfaerdsopgaver, der kan
loses monofagligt, og efterhdnden som skyggesiderne ved New Public Ma-
nagement bliver tydeligere, eksperimenteres der i stigende grad med, hvordan

man kan taenke pa tvaers der, hvor udfordringerne og borgernes behov kryd-
ser forvaltningers graenser og organisatoriske siloer. Der efterlyses fleksible
tvaergdende losninger pa uforudsigelige tveergaende problemer.

Af Johannes Bjorkman
joint action A/S, www. joint-action.dk

Albertslund Kommune _JOING
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Samskabelse og tveerfaglighed er i disse dage pd
dagsordenen overalt i den offentlige sektor. Det er
efterhdnden de feerreste velfeerdsopgaver, der kan
lpses monofagligt, og efterhdnden som skyggesi-
derne ved New Public Management bliver tydeligere,
eksperimenteres der i stigende grad med, hvordan
man kan teenke pa tveers der, hvor udfordringerne
0g borgernes behov krydser forvaltningers green-
ser 0g organisatoriske siloer. Der efterlyses fleksible
tveergdende lpsninger pa uforudsigelige tvaergaende
problemer.

organisationens relationer. Man gar muligvis fra en
maskine-metafor til en netveerks-metafor, men |
selve den gerning, det er at omstrukturere, forsteerker
man i bund og grund hvad man forspgte at lpsne op
for. Man strukturerer relationer fremfor at seette dem
fri. Man far mere styring og orden, ikke forbundenhed
0g fleksibilitet.

Men er l@sningen sa mindre struktur? Nej, svarer de i
Albertslund Kommune - struktur er en del af lgsning-
en, sa leenge det er det rigtige, der struktureres.

Vi spurgte os selv; hvad skulle der til for at imedekomme den stigende kompleksitet og indfri
drommen om at skabe velfaerd pa disse nye betingelser - hvad ville det kraeve af os? Forst og
fremmest ville det kraeve staerke fagligheder, der kunne sta stabilt i organisationens sojler.
Og sa ville det krave noget andet’. Og det var dette ‘andet’, vi forsogte at fa greb om med
Netveerksstrukturen.

-Jette Runchel, Kommunaldirektor, Albertslund Kommune

Netvaerksstrukturen i Albertslund Kommune er et
unikt bud pa et organisatorisk greb til at impdekom-
me disse udfordringer.

Ved fgrste pjekast kan begrebet ‘Netveerksstrukturen’
virke paradoksalt. Ordet ‘netvaerk’ giver associationer
til noget, der er levende, forbundet og i konstant be-
vaegelse, mens ‘struktur’ derimod indebeerer styring,
orden og planlagning. Det er dog netop i dette para-
doks, at essensen af netvaerksstrukturen skal findes.
Og det er dette paradoks, der gor Netveerksstrukturen
til det helt saerlige greb, det er.

I nogle kammuner forsgger ledelsen at gpre op med
den traditionelle strukturs svagheder gennem at
gentegne hele organisationen i cirkler. | andre kom-
muner etablerer ledelsen koordinationsenheder eller
strukturerer netveerk omkring de sterste udfordringer.
Og selvom intentionerne er gode, gares der dog |
ingen af tilfeeldene op med den helt fundamentale
opfattelse af, at ledelsens opgave er at strukturere

Side 2 af 4

Netvearksstrukturen

Netvaerksstrukturens historie gar tilbage til 2012, hvor
borgmesteren med gje for de stadig mere komplek-
se velfeerdsudfordringer satte kommunaldirektar
Jette Runchel for at udarbejde et gennemgribende
0g baeredygtigt bud pd, hvordan man i Albertslund
Kommune skulle handtere fremtidens velfeerd. Jette
Runchel spillede straks bolden videre og inviterede
chefer, ledere og medarbejdere til debat om, hvor-
dan den kammunale organisation kunne se ud, hvis
man skulle lukkes med dette. Og det var allerede
her, i de fprste spaede skridt mod det, der skulle blive
Netvaerksstrukturen, at selve kulturen blev etableret:
En ambitigs, tveergdende og inviterende tilgang, hvor
man helt fra den politiske top og frem til frontlinjen
oprigligt og nysgerrigt spgte det nye. Resultatet blev
foruden etableringen af Netvaerksstrukturen en mere
simpel 0g skarp skaret basisorganisation.

Netvaerksstrukturen tilbyder medarbejdere og ledere

Joint

Albertslund Kommune



fra basisorganisationen muligheden far at stille skarpt
pa en kompleks udfordring, danne et netveerk med
relevante aktprer og seette ud pd en udforskende
rejse for at finde en lgsning. Den strategiske retning
seettes af kommunens chefer, og de involverede |
netvaerket kan veere interessenter af alle typer - kom-
munale, borgere, virksomheder og politikere. Frem
for en traditionel optimeringstilgang er ambitionen
med et netveerk at skabe innovative, tvaergdende

ag kreative lpsninger. Der arbejdes derfar ikke med
resultatmal eller rigide projektplaner; mere end at N
et forudbestemt resultat, handler det i disse netveaerk
om at stille spgrgsmalstegn ved de antagelser, der
starivejen for den gade lpsning, invitere andre ind |
denne nysgerrighed og sammen 3 fat om det nye.
Et netveerk har til opgave at samskabe generative,
tvaergdende lgsninger, der dels kan bygge bro over
de huller, den traditionelle organisation uvaegerligt
efterlader, og dels bidrage med innovative l@sninger
der, hvor der kaldes pa nytankning.
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Netveerk meder struktur

| Albertslund Kommune har man ikke forsggt at
strukturere det nye. Man har i stedet struktureret
muligheden for det nye. Man har sluppet den tra-
ditionelle tanke om, at ledelsen alene sidder med
lpsningerne, og man har med et pd én gang radikalt
0g pragmatisk greb abnet op for tveergdende l@snin-
ger omkring de starste behov. Det er pragmatisk, fordi
man ikke er sat ud pa et ideologisk korstog mod den
hierarkiske organisation, men har skabt et supple-
ment tit denne. Og det er radikalt, fordi de kraever, at
man ter give slip.

Netvaerksstrukturen er en struktureret platform, der
muligger og understotter forbindelser, relationer og
samskabelse i basisorganisationen. Den er et tilbud
om en midlertidig kantekst, afskaermet fra driftens

ofte kortsigtede prioriteter, hvor relationer, l&ring og
udvikling kan opsta. Den er en katalysator for tveer-

Vi vidste, at vi ikke kunne ga ud og hente svarene nogen steder; og at der ikke fandtes nogen kon-
sulenter; der ville kunne levere losningen til os. Skulle vi lykkes, skulle der ikke bare rulles noget

ud oppefra. Det ville blive umuligt for organisationen at tage det nedvendige ejerskab.

-Jette Runchel, Kommunaldirektor, Albertslund Kommune

Netveerksstrukturens fornemste opgave er at sikre,
at dette arbejde lykkes. Fra det gjeblik et netvaerk
etableres, bistdr Sekretariatet for Netveerksstrukturen
med stotte, kompetenceudvikling og sparring igen-
nem processen. Netvaerksstrukturen tilbyder saledes
strukturerede rammer for netvaerkets arbejde og

kan med en vifte af tilbud understatte, at de enkelte
netveerk lykkes bedst muligt. Og denne opbakning
forpligter. Et netvaerk er hverken en uftig ambition
eller en kaffeklub. Arbejdet er vigtigt, og der er fra alle
sider heje forventninger til, hvad et netvaerk formar
at skabe. Det er her, at ‘netvaerk” meder ‘struktur’ i
Netvaerksstrukturen.

Side 3 af4

gaende farbindelser og en motor for innovation.

Det er derfor, at de i Albertslund Kommune siger, at
struktur er en del af lgsningen, sd leenge det er det
rigtige, der struktureres. | Albertslund har man struk-
tureret en plaform, men sat netvaerket fric,.

For mere information, kontakt:
Mette Horsgaard
Leder, Sekretariatet for Netvaerksstrukturen.

Lees ogsa de gvrige artikler i serien:
At give en gave - ndr netvcerket mgder hverdagen
0g At lede i Albertslund, er at lede efter noget.

Joint

Albertslund Kommune
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Den netveerksbaserede organisation

Albertslund kommune er bundet sammen pa kryds og pa tvaers. Basisorganisationen sikre staerke fagligheder,
mens netveaerksstrukturen skaber tveergaende samarbejde og synergi mellem fagomraderne. Tilsammen danner
basisorganisationen og netvaerksstrukturen den netvaerksbaserede organisation.

Organisationsdiagram

Albertslund kommune er organiseret i to direktgromrader med hver 4 afdelinger under sig. De to direktgromra-
der skal sikre steerke fagligheder, professionalisme, gkonomisk styring og en service af hgj kvalitet. Netvaerks-
strukturen traekker trade mellem afdelingerne og binder organisationen sammen pa kryds og pa tvars. Net-
vaerksstukturen supplerer basisorganisationens mere faste og hierarkiske struktur og skal understgtte, at der
skabes synergier i snittene mellem basisorganisationens staerke fagomrader. De to organiseringsformer er gen-
sidigt afhaengige og danner tilsammen den netvaerksbaserede organisation.

| organisationsdiagrammet er netvaerksstrukturen portraetteret som en blomst, der fletter sig ind og ud mellem
basisorganisationens afdelinger og videre ud til det omkringliggende samfund og op imod det politiske niveau i
fagudvalg, innovationsudvalg og Kommunalbestyrelsen, efterhanden som netvaerk opstar og afsluttes.

Sekretariatet for Netvaerksstrukturen understgtter at der skabes forudseetninger for netvaerksstrukturen og den-
nes fortsatte udvikling, ved at identificere og fremme drivkraefter og nedbryde barrierer for tvaergaende samar-
bejde og netvaerk. Sekretariat for Netvaerksstrukturen udvikler strukturerede rammer for kommunens netveerks-
ledere og netvaerksarbejdet i organisationen.

Netvaerkene er drevet af netvaerksledere, som er placeret forskellige steder i organisationen og hvert netvaerk
har et ledelsesmaessigt ophaeng til basisorganisationen. Alle netveerk er unikt sammensat og binder organisatio-
nens afdelinger og medarbejdere sammen pa nye mader og sammen med borgere og politikere, med henblik pa
at skabe koordinerede arbejdsgange og nye Igsninger. Det kraever et taet samspil mellem de to organiseringer,
for at sikre plads til nytaenkning, samtidig med at netvaerkets Igsninger skal spille ind i organisationens dagsorde-
ner og udfordringer. Samspillet skaber en fleksibel, netveerksbaseret organisation i konstant bevaegelse. Bevae-
gelsen forstzerkes af, at netvaerksledere og netvaerksdeltagere fra organisationen, treekker netvaerkstaenkningen
med tilbage i egen afdeling og arbejder pa nye mader pa tveers af organisationen.

Her kan du laese neermere om netvaerkstemaer, netvaerkstyper, rollerne i netvaerk. Du kan ogsa laese om netvaer-
kenes forlgb og ressourcetraek, kompetenceudvikling og Sekretariat for Netvaerksstrukturens rolle i netvaerks-
strukturen.
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Tema

Netvaerkstemaet g@r det muligt at handle pa tveergaende og vigtige dagsordener nar de opstar. Temaer kan
samle forskellige fagligheder og borgere og skabe grundlag for at arbejde pa tveers. For at fa mest ud af net-
veerksarbejdet skal temaer vaere aktuelle og egnet til at blive Igftet i netveerk.

| NS3:

e er netvaerkstemaer breendende platforme med potentiale for at blive I@st i netvaerk

e er medlemmerne af chefforum ansvarlige for temadrgftelser i egen organisation med mulig bistand fra
Sekretariat for Netvaerksstrukturen

e skal temaerne ogsa vaere efterspurgt nedefra, udefra eller oppefra

e drgfter chefforum halvarligt de mulige temaer

e bruges tema-skabelonen til at indsamle og beskrive de mulige temaer, som gnskes Igst i netvaerk

e spiller chefforum en aktiv rolle i kvalificering og prioritering af temaerne

e kvalificeres tema lgbende af netvaerksleder, referenceleder m.fl. i netveerksarbejdet

Forlpb over valg af netveerkstema
Egnede netvaerkstemaer bliver valgt pa chefforum hver halve ar ud fra temaskabeloner skabt af CF-medlemmer og SN.

Primzert CF-medlemmer er ansvarlige Chefforum:
Tema- for drgftelser i egen afdeling »  Drofter
skabelon
over *  Kvalificerer Tema og
b;a;zr;?;r::e SN sperger NL'erne *  Prioriterer NL match
Sekund=rt . Nput fra medarbejdersiden +  RLvalgertema

Evt. gvrige tiltag fra SN
f.eks. Sperge borger/rapporter

Et egnet tema er karakteriseret ved:

¢ at det potentielt kan skabe bedre velfzerd for borgeren eller gget kvalitet i Igsningerne i mgdet mellem
kommune og borgere.

¢ at detindeholder en aktuel udfordring eller er en aktuel dagsorden af stor betydning for kommunen: at
der er et reelt behov for og et gnske om at fa udfordringen Igst i organisationen, bade i top og bund.

¢ attemaet er tvaergdende: temaet kan ikke Igses i den enkelte afdeling, men gar pa tvaers af fagligheder
og organisationen. Arbejdet med temaet skal potentielt kunne skabe nye relationer og gge samarbejdet
pa tveers i organisationen.

¢ at det rummer stor kompleksitet: det er svaert at definere og finde Igsninger pa og har derfor et mals-
ggende fokus, idet den gode Igsning ikke kendes pa forhand.

¢ At det genererer ny laering.

¢ at temaet giver anledning til innovation: temaet har potentiale til, inden for de fastsatte rammer, at
skabe nye og bedre Igsninger, til maden vi normalt arbejder pa og har et vist gkonomisk potentiale.

¢ at temaet giver anledning til inddragelse af nye perspektiver: for at finde de gode Igsninger er der behov
for at fa hjzelp til at taeenke nyt om den kendte udfordring gennem inddragelse af borgere, vidensinstituti-
oner, virksomheder, interesseorganisationer m.fl.

(Kilde: Analyse af Tema)
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Netveerk — type og antal

Der er tre typer af netvaerk: Velfaerds-, laerings- og innovationsnetvaerk. De er vidt forskellige i formal, tilknytning
til basis, produkt og tidsforbrug. Derfor igangsaettes og afsluttes netvaerkstyperne i forskellige tempi.

| NS3:

er der fortsat 3 netvaerkstyper: leerings- velfaerds- og innovationsnetveaerk

seettes 4-5 netvaerk i gang halvarligt

er forventningen, at der som oftest igangsaettes 1 laeringsnetveerk og 3-4 velfeerdsnetvaerk

k@rer hgjst 2 innovationsnetvaerk af gangen

er det tydeligt hvilken forskel de 3 netvaerkstyper skal skabe

forventningsafstemmes om temaet, ift. hvilken netvaerkstype, der er bedst egnet til at skabe den forskel,
man gnsker med temaets igangsaettelse

er netveerkstyperne rammesattende for netvaerkets mal og succeskriterier, deltagende aktgrgrupper,
tidsestimering og kobling til basis

Modeleksempel pa antal og typer pa 2 ar

Jan Jun Jan Jun Jan

1laering 1leering 1lering 1leering
3-4 velfeerd 3 velfaerd 3 velfaerd 3 velfaerd
1innovations

Definition af netveerkstyper

¢

Innovationsnetveerk

Formalet med innovationsnetvaerk er at skabe radikal innovation og udvikle fremtidens Igsninger, med
udgangspunkt i politiske visioner og strategier (f.eks. hvad er er urban farming i AK?). Det forventes at
innovationsnetveerk skaber omfattende forandringer og radikalt nytaenker maden vi hidtil har gjort tin-
gene pa. Idet innovationsnetvaerk tager udgangspunkt i politiske visioner og strategier og potentielt kan
skabe gennemgribende forandringer, kobles netvaerket via referenceleder pa direktgrniveau. | det om-
fang innovationsnetveerk spiller op til det politiske niveau, kobles det til innovationsudvalg.

Velfeerdsnetveerk

Formalet med velfaerdsnetvaerk er at skabe hverdagsinnovation og udvikle god og effektiv borgernzer
velfaerd gennem helhedstaenkning, bedre arbejdsgange og relationel koordinering mellem afdelinger.
Det forventes at velfaerdsnetvaerk udvikler Igsninger, der forbedrer eksisterende Igsninger og nyteenker
maden hvorpa vi koordinerer og bruger de ressourcer, som allerede findes i kommunen. Velfeerdsnet-
veerk kobles til en referenceleder fra CF. | det omfang velfaerdsnetvaerk spiller op til det politiske niveau,
kobles det til fagudvalg.

Leeringsnetveerk

Formalet med leeringsnetveerk er at generere viden indenfor et omrade, som organisationen gnsker at
seette pa dagsordenen, hvor vi pt. ikke har nok viden, f.eks. delegkonomi eller frivillighed. Det forventes
at lzeringsnetvaerk skaber leering og kompetenceudvikling gennem videndeling pa tvaers af faggrupper i
organisationen og med andre aktgrer fra det omkringliggende samfund. Netveerkets deltagere er hver
isaer forpligtigede til at seette den genererede viden i spil i egen basis. Laeringsnetvaerk er koblet til CF,
ved seerligt to nedslag: igangsaettelse og afslutning af netveerk.

(Kilde: Analyse af Netveerkstyper)
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Netvaerksledelse

Netveerksledelse er et spor i Albertslund kommunes kompetenceudviklingsstrategi, som gger kommunens kapaci-
tet til at vidensdele og innovere. Netvaerksledere skal levere ift. organisationens stgrste udfordringer.
Netvaerkslederen er en af 4 ledelsesroller i netvaerk. Der er netvaerkslederen, som samarbejder med sin co-driver.
De referer til deres referenceleder i netvaerket og til deres egen personaleleder i deres daglige arbejde.

| NS3:

e professionaliseres netvaerksledelse i hgjere grad. Erfarne netvaerksledere fra generation 1 og 2 samt ud-
dannede co-drivere indgar i en pulje af professionelle netvaerksledere

e er man netvaerksleder, nar man har netveerksledelse pa diplomniveau og nar man har drevet netvaerk tidli-
gere — enten som netvaerksleder eller co-drive

e kan uprgvede netvaerksledere dog godt vaere leder for et laeringsnetvaerk

e udveelges netveerksledere ud fra de 10 netvaerkslederkompetencer

Netveerkslederens 10 kompetencer

Netvaerkslederen...

1.

10.

kan teenke andre ind i opgavel@sningen og har et blik for hvilke fagprofessionelle, borgere, politikere, interes-
seorganisationer og virksomheder der kan bringes positivt sammen for at opna en helhedsorienteret forsta-
else af tvaergdende udfordringer.

kan engagere og motivere gensidigt afhaengige aktgrer til at deltage, tage ejerskab, ansvar og medlede i en
proces, hvor forskellige dagsordener og interesser er i spil.

kan skabe et trygt rum hvori mennesker med forskellige baggrunde mgdes i respektfulde, ligevaerdige og til-
lidsfulde relationer, med henblik pa gensidig inspiration, udvikling og leering mellem mennesker.

kan szette sin nysgerrighed og undren i spil gennem stimulerende, refleksive og udfordrende dialoger, som
skaber forudsaetninger for at bryde med vanetankning og understgtte andre i sammen at finde svar pa pro-
blemstillinger.

har modet til at seette processer i gang, sta pa usikker grund, forfglge det ukendte og eksperimentere under-
vejs.

har gje for kommunens strategiske dagsorden og kan satte den i spil — eller udfordre den, i arbejdet med at
forfglge visioner, nye Igsninger og veerdier i opgavelgsningen.

jagter de gode Igsninger og effekter og er derfor villig til at kvalificere og genforhandle tidligere trufne beslut-
ninger, men ved ogsa hvornar en beslutning skal treeffes for at sikre fremdrift.

kommunikerer og videreformidler, med henblik pa at skabe opbakning til nye Igsninger og nye arbejdsgange
blandt medarbejdere, borgere, politikere og andre relevante aktgrer og forstar at bruge digitale platforme til
at understgtte og optimere netvaerksarbejdet.

har en udforskende tilgang og er ofte den medarbejder, der er pa udkig efter nye og bedre Igsninger.

braender for at kvalificere egne kompetencer, elsker at udfordre sig selv, og gnsker at udvikle sine egenskaber
som facilitator og leder, gennem teoretisk forstaelse og praktisk erfaring med netvaerksarbejde.

(Kilde: Analyse af Netveerksledelse)
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Co-driver

Co-driveren tilknyttes netveerkslederen og er en del af netvaerkslederens ledelsesrum. Erfaringerne fra netveerks-
strukturen version 1 og netveaerksstrukturen version 2 viste, at co-driveren gav netvaerkslederen mod og bidrog til
at ggre netveerkslederen mere handlingsorienteret.

| NS3:

e har alle netvaerksledere mulighed for at tilknytte en co-driver

e har netvaerksledere, i sit valg af co-driver, ansvar for at teenke co-driver ind i netvaerkslederrollen ved at
abne ledelsesrummet og kompetenceudvikle co-driver

e har co-driveren kompetencer og egenskaber, der komplementerer netvaerkslederen — eksempelvis ved at
veere fagfaglig pa netveerkstemaet, hvis netvaerkslederen ikke er det

® er co-driving et led i at blive netvaerksleder. Co-drivere udvaelges derfor bade ud fra netveerkstemaet og de
10 netveerkslederkompetencer

Co-drivers rolle

¢ Co-driver fglger netvaerket fra start til slut

¢ Co-driver er netveerkslederens praksisnaere medspiller og en del af netvaerkslederens ledelsesrum, som
hjeelper netvaerkslederen med at navigere i temafeltet

¢ Som en del af ledelsesrummet bidrager co-driver til at skabe modig netvaerksledelse og understgtte effek-
tivitet og fremdrift

¢ Co-driver skal gge det ledelsesmaessige refleksionsrum for at skabe sa bevidst, reflekteret og strategisk
netvarksledelse som muligt

¢ Co-driver er netveerkslederens sparringspartner. Bade til design af processen og kommende mgder samt
til opsamling efter mgder og planlaegning af det videre forlgb

¢ Co-driver er i sidemandslaere for senere at kunne indga som netveerksleder

(Kilde: Analyse af Co-driver)
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Referenceledelse

Referencelederen er netveerkslederens kobling til basisorganisationen. Velfungerende referenceledelse er afggrende
for netvaerkenes succes og kraever gensidig afhaengig og proaktiv ledelse fra begge ledere.

| NS3:

o erreferencelederens ansvar og rolle er tydelig

e Dbliver indhold, roller og ansvar fordelt mellem netvaerksleder, referenceleder, personaleleder og Sekretariat
for Netvaerksstrukturen i mandatkontrakten

o er referenceledere som udgangspunkt placeret i chefforum, men det kan evt. endres efter behov senere i
forlgbet

e har netvaerksledere kun én referenceleder ad gangen

o treeffer referencelederen et aktivt tilvalg om at veere referenceleder ud fra netvaerkstemaet

Referencelederens rolle

Referencelederen:
¢ laser organisationen og hjaelper netvaerkslederen med at koble temaet til den strategiske dagsorden (eller
seetter en ny hvis der er behov for det).

¢ understgtter netvaerkslederen ved at give adgang til nye spillebaner; bruger egne platforme til at under-
stgtte netveerksarbejdet og sikrer ssmmenhang til andre indsatser i basisorganisationen.

¢ er netvaerkslederens sparringspartner i et samskabende ledelsesrum, der understgtter og anerkender net-
veerkslederens mod.

¢ har ansvaret for at fremskaffe kapital til testfase eller har det overordnede ansvar, hvis der skal sgges mid-
ler eksternt.

¢ eren aktiv medspiller i netvaerksarbejdet, ved at have forventninger til netveerksarbejdet, genkende tema-
ets udfordring, se sin aktie i at udfordringen Igses og bringe sig selv i spil for at skabe fremdrift og fa net-

veerksarbejdet til at lykkes.

¢ sikrer i samarbejde med netvaerksleder relevans og ejerskab af netvaerkstemaet hos centrale niveau 4-5 le-
dere.

¢ anerkender og ser vardiskabelsen i temaet og understgtter netvaerkslederen i at forfglge veerdiskabelsen
og vise den til organisationen, politikerne og byen.

¢ har medansvar for, at ideer Igbende testes og for overgangen fra laboratorie til optagelse i basis og frem-
adrettet skalering af netvaerkets Igsninger.

¢ eransvarlig for at vurdere relevansen af og sikre et eventuelt politisk samspil.

Model for match mellem referenceleder tema og netveerksleder

~ | Temaer/ | | Kvalificering =~ | Workshop med |~ | SFN laveret — | RL’ere B
RL fraCF af temaeri NL’ere om bud pa match “rekrutterer”
CF (pé sigt af temapuljen. mellem NL og NL til deres
fast panel) NL’erne tager tema netvarkstema
stilling til, om
de vil stille sig
til radighed*
*Som udgangspunkt forventer organisatio-
nen, at NL’erne stiller deres kompetencer (Kilde: Analyse af Referenceledelse
til rddighed, dog afheengigt af bl.a. timing og Hvad skal der til for at du vil vaere

ift. basisopgaver, motivation og tema. NL igen?)
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Forlgb og ressourcetraek i netvaerk

Erfaring samt professionaliseringen af netvaerksledelsen ggr det muligt at kortleegge mulige netvaerksforlgb og der-
med ogsa ressourcetraekket, hvilket letter fremtidig planleegning og prioritering.

| NS3:

e tager et velfeerdsnetvaerk pga. hviletid ca. %ar (+/- test af netvaerkets Igsninger). Arbejdet i velfaerdsnet-
vaerk bestar potentielt af 4 intensive perioder som sammenlagt tager ca. 9 uger (eksklusiv eventuel hviletid
imellem)

e innovationsnetvaerk har som udgangspunkt samme faser som et velfeerdsnetvaerk, men tidsestimeringen
er anderledes.

e tager et leringsnetvaerk omkring 4-5 mdr.

e er det tydeligere hvilket ressourcetraek netvaerkslederen har — og hvornar intensiteten er i forlgbet

e skal tidsestimeringen og intensiteten i de forskellige perioder bl.a. understgtte personalelederne i at prio-
ritere netvaerksledernes basisopgaver. Tidsestimeringen og intensiteten kan dog veere forskellige i de en-
kelte netveerk, hvorfor det altid vil vaere ngdvendigt at vurdere og planlaegge ud fra de enkelte netvaerks-
forlgb

e understpttes netvaerksarbejdet med handbgger, styringsvaerktgjer og sparring

e har netveaerkslederne mulighed for at sidde i Sekretariat for Netvaerksstrukturen, nar de Igser arbejdsopga-
ver relateret til netvaerk

o er fremdrift i netvaerk dels afhaengigt af netvaerksperioderne og af hviletid. Det er et feelles anliggende i
organisationen at sikre fremdrift

Eksempel pa forlpb for velfeerdsnetvaerk

Ca. 6 maneder

003
Fase 1 ; Fase |
2 uger: Fasez2 4.8 Fase 7 (8)
1uge 15 tid ? 2uger: 7 4 uger: = 1uge: Test
1 uge fuld tid I:;‘.l* Fuld tid gz‘.’k 1/ tid I:::‘e' Fuld tid ?
3uger Juger Juger

*Huiletid /__,»Fuldt:d pé basisopgaver * Generer fi It ud af mul
Basis gor sig klar til netvaerksarbejdet '
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Eksempel pa forlpb for leeringsnetveerk

4 - 5 maneder

, Design Netveaerksmoder Overlevering |
. =2uger: Ca. 4 méneder: |
, luger>2tid 2 4-5 modera 2 dage pr. _ |
. 1ugefuldtid |Hule | 160de Hvile- :
3uger 3 uger -
’ Rvalificér tema og deltemaer * Fwlles opdagelse i temaet « leverance: Ch :
| 'emaresearchiog udenfor « Indsamle viden eksterntog internt | * Spredning afviden |
| orgamsationen organsationer |
Find deltagere og evt «  Tematiser den indnsamlede viden
oplaegsholderd « Kobleny videnmed den
Planlwg proces: kommunale virkelighed
Antal moder * Kobletil egen praksis
Drejeboger for moder
Hvem
deltager/inddrages
Il'~(PX er
Eksempel pa forlpb for innovationsnetveerk
1 forleb af ca. 6 maneder
gentages 1-5 gange
Py
, Fase1 | Fasé | ‘
| 2uger Fases e Fase7(8) |
I 1uge i tid = 2uger: 4 uger: 1uge: | Test
. lugefuldtid |RREY  Fuldtid - Vo tid _ Fuld tid | ?
T 3uger. Juger Juger :
\ .
Kvalifieering af tema Fokusering Prioritering Test
| . Temaresearchiogu < Arbejd med drommie og vaerdier * Prioritérideer (vierdi 5 Testog
for organisationen + Planleg | netyvaerket f realiserbart evaluer
« Co-driver Opdagelse + Udviklingaf koncepterog prototy per
+ Interview, observationero. lign prototyper

« Hvem deltage

o8 « Nyer

hvornir Teme

*Huiletid < FWdtid pé basisopgaver o Cenererfel
Basis gor sig klar til netvarksarbejdet ideer/losninger

Et faellespunkt for alle netvaerkstyper er at der er en test og implementering af netvaerkets arbejde.

Test og implementering

Testfasen er den sidste fase inden implementering, som giver mulighed for at tilrette nye ideer og koncepter, sa
de giver mening og haenger sammen med praksis i basis for at sikre succesfuld implementering. Testfasen marke-
rer et processuelt skift, hvor nye aktgrer skal arbejde sammen og tage ejerskab pa nye arbejdsgange og processer.
Det kan bl.a. betyde at netvaerksleder og referenceleder skal redefinere deres roller, eller maske er det ngdvendigt
med en ny referenceleder. | NS3 skal testfasen konceptualiseres og udvikles yderligere til konteksten i Albertslund.

(Kilde: Analyse af Anerkendelse,
Hvad skal der til for at du vil veere
netvaerksleder igen?)
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Kompetenceudvikling

I NS3 er co-driving den fgrste fase i kompetenceudviklingen af potentielle netvaerksledere. For at blive netvaerksle-
der, skal man derfor have vaeret co-driver og gennemfgrt diplomuddannelsen i netvaerksledelse.

| NS3:
o afholdes uddannelse hvert 1% ar for mellem 12-15 co-drivere.
o fastholdes det at netvaerkslederuddannelsen er et valgfag pa diplom i ledelse (ECTS-givende)
o fastholdes det at netvaerksledere uddannes i et hold, og at uddannelse er teet pa praksis
e finansieres netvaerkslederuddannelsen ved at udgiften finansieres 2/3 af basisafdelingen hvori netvaerksle-
deren er ansat, mens 1/3 af udgiften finansieres af Sekretariat for Netvaerksstrukturen

Model for uddannelseshold

Uddannelseshold af 12-15 co-drivers

Diplomuddannelse
okt./nov. 17

4-5 co-drivers 4-5 co-drivers 4-5 co-drivers
(4-5 netvaerk) (4-5 netvaerk) (4-5 netvaerk)

Co-drivers bliver en
del af netvaerskeder-puljen

Beskrivelse af diplomuddannelse

Ledelsesfaget i NS3 bliver udarbejdet konkret til Albertslund kommune, gennem et teet samarbejde mellem Sekre-
tariat for Netvaerksstrukturen og uddannelsesudbyder. Uddannelsen rummer derfor det brede, teoretiske per-
spektiv som szettes i spil i en praktisk Albertslundkontekst.

Diplomuddannelse i netvaerksledelse i den offentlige opgavelgsning er opdelt i 5 uddannelsesdage. De 5 uddannel-
sesdage har fglgende overskrift:

Velfaerd pa ny

Veardiskabelse

Innovation

Facilitering og ledelse i netvaerk
Netvaerket og basisorganisationen

* & & o o

Ledelsesfaget afsluttes med en praksisrettet eksamen, hvor netvaerkslederne reflekterer over deres netvaerksle-
delse. Eksamenen bestar af en skriftlig opgave og en mundtlig eksamination.

Netveerksturnus

Medarbejdere fra forskellige steder i kommunen kan komme i turnus i Sekretariat for Netvaerksstrukturen i en af-
graenset periode, hvor de arbejder med at udvikle og konceptualisere temaer, problemstillinger, metoder mv. Med
turnusordningen traekker Sekretariat for Netvaerksstrukturen pa eksisterende kompetencer i organisationen for at
frembringe viden, veerktgjer og metoder, der understgtter den netvaerksbaserede organisation. Samtidig videreud-
vikles kompetencer, og der skabes trivsel og motivation ved at skifte omgivelser og fa mulighed for fordybelse.
Chefforum hjzelper med at udpege de sarlige kompetencer i organisationen, som er relevante for turnus i Sekreta-

riat for Netveerksstrukturen. (Kilde: Analyse af Kompetenceudvikling og

Co-driver)
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Sekretariat for Netveerksstrukturen

Sekretariat for Netveerk understgtter at der skabes forudsaetninger for netvaerksstrukturen og dens forsatte ud-
vikling ved at identificere og fremme drivkraefter for tveergdende samarbejde og netvaerk.

| NS3:

e er det faste team i Sekretariat for Netvaerksstrukturen: 1 leder, 2 netvaerkskonsulenter, 1 student og
eventuelle praktikanter
e vil ogsa netvaerksledere sidde i Sekretariat for Netvaerksstrukturen i forskellige faser af netvaerksarbejdet
e understgtter Sekretariat for Netvaerksstrukturen fortsat den samlede organisation i at:
o veereiet udviklingsgear mod at kunne det tveergaende og skabe synergi i snittene
o skabe fallesskaber og veere i dialog med omverdenen
o organisationens kompetencer bruges koordineret
o kunne det afggrende nye, som borgerne har behov for
o medarbejdere og ledere gver sig i at samarbejde pa nye mader
o netveaerkslederne kan lede netvaerk
e understgtter Sekretariat for Netvaerksstrukturen netvaerksarbejdet gennem bl.a. uddannelse, koordine-
ring og sparring med netvaerkslederne
e driver Sekretariat for Netvaerksstrukturen stadig netvaerksturnus for relevante kompetencer i resten af
organisationen

Model for Sekretariat for Netveerksstrukturen

Netvaerksledere
sidder hhv. i
Sekretariat for

NL
NL
| / NL Netvaerksstrukturen
SN: / og i basis

Netveerksturnus (ca. 2 arligt)
Medarbejdere fra andre afdelinger
placeres i en afgraenset periode i SN

r—-——"""""""""—-—"="-—"=-—"="-—=-—-=-—=—=- |

| Netveerkslederpuljen e« Leder

| Ledige netvaerksledere som kan e 2 konsulenter «—T NL
I kobles til netvaerk eller understgtte « 1 student

| netvaerkene og den gvrige
| organisation med deres

kompetencer
L ompeteneer  _ _ 1

* Evt. praktikanter

SN’s samarbejde med forskellige aktgrer
1) Samarbejde med chefforum
I NS3 har chefforum en langt tydeligere rolle i netvaerksarbejdet. Det er chefforums ansvar at:

e Finde de mulige temaer og braandende platforme
e Kvalificere og prioritere temaerne

e Vzre referenceleder

e Motivere og veelge netvaerksleder

Sekretariat for Netvaerksstrukturen vil ligeledes tage et gget ansvar for at sikre sammenhang i koblingen mellem
netvaerksarbejdet og organisationens gvrige opgaver med henblik pa at sikre effektivitet og fremdrift. For at styrke
koblingen har Sekretariat for Netvaerksstrukturen mulighed for at deltage pa chefforum som ‘tilhgrer’ (taleret men
ikke beslutningsret). Det vurderes af kommunaldirektgr og sekretariatsleder hvornar det er relevant.
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Ligeledes vil der pa chefforums Igbende mgder én gang manedligt afsaettes 20 min til netvaerks-drgftelser. Det vil
ikke ngdvendigvis vaere hele chefforum der deltager.

2) Hotspots for help

For at understgtte netveerksarbejdet ggres alle netvaerksledere opmaerksomme pa steder eller “hotspots” i organi-
sationen, hvor de kan rekvirere hjalp fra forskellige stabsfunktioner (kommunikation, design, jura, gkonomi, analyse
osv.). Med hotspots for help afhjeelpes manglende kendskab til stabskompetencer internt i kommunen, som kan

tilfgres netvaerkene og skabe endnu flere muligheder for handling og fremdrift. Dette skal aftales naeermere dels skal
der forventningsafstemmes samt aftales hvordan vi ggr det rent praktisk.
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2 Forord

Dette er en politik om borgerinddragelse i Albertslund. Vi vil skabe en by,
hvor mennesket er fgrst, og hvor alle tager aktivt del i feellesskabet. Det
er det, som er p& dagsordenen.

Demokratier ogharaltid veeret en selvfelgelighed i Albertslund. Byen har
fra start haft fokus p& udvikling af et lokalt demokrati med stor veegt pa
atinddrage mange mennesker omkring mange forskellige emner.Alberts-
lund er i seerdeleshed blevet bygget af byens borgere, og alle var med til
at teenke tankerne, udforme rammerne og skabe det liv,vigerne ville have,
at byen rummede. Medborgerskab — og tanke pa& helheden eller dele af
helheden—varifokus, og det er det, vi har brug for i dag.

Velfeerdssamfundet, somvikender det, ernemligunder forandring. Viskal
finde en ny méde at fore det videre p&. Der er nye praemisser; rammerne, kompleksiteten og
pkonomien er markant eendret. Vi har brug for hinanden til at tegne fremtidens Albertslund.

Den méade at teenke by og borgere pé er et opger med individualiseringen. Og det medferer, at
vi gnsker, at man tager del i feellesskabet - for selv at folde sig ud og give -, og at man er 8ben
over for, at andre ger det samme. Vi tror p4, at alle har en unik ressource at sastte i spil.

2,

Vi vil skabe en by, hvor mennesket er fgrst, og
hvor alle tager aktivt del i feellesskabet

Og vi tror p&, at nér forskellighed medes og forskellige holdninger, forstaelser og tilgange
modes, er der grobund for at fa fat om alle nuancerne, og skabe noget bedre.

Denne politik er et eksempel p& hvad en ny form for borgerinddragelse kan fgre til, da politikken
er blevet skabt i et innovationsforigb ml. palitikere, borgere og administration.

Det er en tilgang, som stiller krav til os alle, da det udfordrer de traditionelle roller, og alle
parter skal veere klar til at give slip og lade sig udfordre. Kommunalbestyrelsen vil hvert ar
udpege 1-2 projekter, som skal have saerlig fokus pé borgerinddragelse, og hvert 2. &r vil et
inspirations- og erfaringsseminar omkring borgerinddragelse blive afholdt.

Denne politik giver et billede af den fremtid, vi gnsker at veere sammen om - det handler om
veerdier og holdninger. God arbejdslyst til alle, n&r politikken skal ud og have et liv. Jeg gleeder
mig til, sammen med jer, at skabe byen.

Venlig hilsen

Steen Christiansen,
borgmester
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B Hvorfor og hvordan

Proces i udvalget

| 2

| 2

2

Formandsposten er gaet pa
omgang

Udvalgsmedlemmerne har
veeret med til at planlaegge og
indholdsudfylde mgderne

Mgderne har veeret et refleksi-
onsrum med frie roller

Eksterne proceskonsulenter
og faglige opleegsholdere har
inspireret

Der har veeret meget fysisk ak-
tivitet i udvalgsrummet — mange
post-it-sedler og papkort er
sat op pa veeggen, priorite-
ringsstreger er sat og grupper
har veeret dannet pa kryds og
tveers. .

Kommunerne star over for en raekke udfor-
dringer,somkresver,at mantaenkernyt ogter
gere noget anderledes. Der er mange igang-
veerende bestraebelserpéat gere borger- og
brugerinddragelsetileninnovationsdrivkraft
i kommunerne, og formalet med inddragelse
har eendret sig — det handler ikke leengere
udelukkende om en demokratisk tanke, men
ogsé& om, hvordan vi i feellesskab finder nye
lgsninger og innoverer.

Historisk set er deriNorden en staerk tradi-
tion for borgerinddragelse, og Albertslund er
kendt for at veere p& forkant. | Albertslund
nedsatte kommunalbestyrelsen i foraret
2010 et 8§17, stk. 4-udvalg, der fik til opgave
at udarbejde en borgerinddragelsespolitik.

Udvalget bestod af seks borgere, seks paoliti-
kere og tre fra administrationen. Ud over en
raekke utraditionelle udvalgsmeder har ud-
valget bl.a. afholdt en teaterworkshop, en
ide-genereringsworkshop forunge i Alberts-
lund og en strategicamp om byens udvikling.
Udvalgsarbejdet har veeret tilrettelagt an-
derledes, i troen pé at nye rammer og meto-
der skaber nye tanker og muligheder. Udval-
get er blevet inspireret og udfordret, og har
vist, at der kan komme godt gang i den sam-
arbejdsdrevne politikudvikling, hvisman ervil-
lig til at arbejde pa& nye mader.

Erfaringerne fra Albertslund viser, at inddragelse
af borgere i politikinnovation, og forspg med nye
samarbejdsformerkan blive envigtiginspirations-
kilde for udviklingen af nye mader at arbejde med
politik pa. Albertslund og denne politik er endnu

enga

ng pa forkant

Eva S¢rensen, professor RUC
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BN Politik

Demokrati Innovation

Information

Borgerinddragelse harmange formal. Aldeltagelse
fordrer, at der er grundig og tilgeengelig informa-
tion om planer, beslutninger m.v. samt om borger-
nes pligter, rettigheder og deltagelsesmuligheder.

Den demokratiske struktur (rad, bestyrelser mv.)
sikrer borgerne indflydelse pé politikernes beslut-
ningerved at videregive holdninger,viden ogindsigt
i de forhold beslutningerne vedrgrer. Her preaeger
valg, repraesentativitet og hgringer.

For at opné innovation samler forskellige aktgrer
deres viden og ideer for at bringe nye og overra-
skende Igsninger pa banen. Aktgrerne inddrages
inden stregerne er tegnet for at identificere pro-
blemer, formulere politik og koordinere implemen-
tering.Deterrelativt selvstaendige forlgb, hvorder
etableres en samarbejds- og videndelingsproces.

Alle tre deltagelsesméader er veesentlige at have i
spil, da borgere er forskellige og har lyst til at del-
tage p4 forskellig made, og fordi forskellige kom-
munale styringsopgaver egner sig til forskellige
former for borgerdeltagelse.

Innovation udfordrer de vante roller

» Borgere — fra brugere til medbor-
gere

« Politikere — fra suverzne beslut-
ningstagere til metaguverngrer

 Forvaltere —i feltet ml. faglighed og
facilitering

Fremtidens Albertslund
—vores by

Fremtidens Albertslund skal skabes i feelles-
skab, og vi har brug for, at alle bidrager. Vi vil
gerne opné, at viifeellesskab skaber vores by,
og at vier pa forkant med b&de udviklingen og
udfordringerne. Vores by skal veere presget
af, at vi sammen skaber nye Igsninger og
beeredygtig veskst - og borgerinddragelse er
en vej at gé. Vi tror p& borgerinddragelse,
fordivi tror p& demokrati, og fordi det skaber
innovation.

« Vignsker et samfund, hvor borgeren er
forste omdrejningspunkt

+ Vignsker medborgere, der tager aktivt
ansvar og del i feellesskabet

+ Vimener, at aktivt medborgerskab styr-
ker bade feellesskabet og det enkelte
menneske

+ Vived, at byen er et feelles projekt, og alle
har noget at bidrage med

+ Vihar en ambition om og tro p4, at viifael-
lesskab kan gere det bedre hele tiden

 Vitror pé velfeerdssamfundet — pa en ny
méade



Demokrati - en selvfglgelighed i
Albertslund

Vi skal ggre borgerne interesserede i at del-
tageidendemokratiske styre- oglivsform og
herigennem skabe engageret og kompetent
borgerdeltagelse. Borgerne skal have mulig-
hed for at f& indflydelse p& politikernes be-
slutninger ved at videregive holdninger, viden
og indsigt.

* Vitror pa et steerkt neerdemokrati

+ Vihar en demokratisk forpligtelse til at
veere i dialog med byens borgere

+ Vimener, at demokratiske processer ska-
ber feellesskab og sammenhaengskraft

+ Vibruger aktivt bestyrelser, rad og neevn
til at kvalificere politiske beslutninger

 Vignsker, at borgerne har indflydelse pa
de beslutninger, som vedrgrer dem
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Innovation - en forudsaetningii
Albertslund

Vi ved, at et samarbejdsdrevet innovations-
perspektiv bringer helt nye og overraskende
lpsninger pé& banen. Vi har brug for, at bor-
gerne, politikere, embedsfolk,interesseorga-
nisationer, frivillige foreninger og virksomhe-
der m.fl. samler deres viden og ideer til at
nyteenke og udvikle.

« Vivil et nyt udviklingsperspektiv
+ Vivil fra form til indhold

 Vignsker, at inddragelsen fgrer til innova-
tion og kvalificerer de politiske visioner og
handlinger

- Viinddrager tidligt for at identificere
problemer, formulere politik og koordinere
implementering

« Vived, at det betyder nye og dynamiske
roller for borgere, politikere og admini-
stration, og at vi sammen skal udforske de
roller

« Vifarnye og helt overraskende lpsninger
pa banen



"

Vi kan meget mere i feellesskab, og efter jeg er
gaet aktivt ind i borgerinddragelsesprocessen,
fpler jeg mig som en storre del af byen.

Ditte Klocker Jepsen, Albertslund

Se videoer pa www.albertslund.dk/inddragelse
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Foto: Lars Bahl

Borgerinddragelse skaber bedre beslutninger

%

13.04.2016 Af: Lars Lonstrup ™ [ £ Tip redaktionen

Nér borgerinddragelse lykkes, fir kommunale politikere og embedsmaend uvurderlig
viden om det omrade, de skal regulere, og borgerne feler ansvar for de beslutninger, der
treeffes. Det siger samfundsforskeren Annika Agger.

Hvordan sikrer kommunale politikere bedre beslutninger, mere effektiv udnyttelse af skattekronerne og mere
engagerede og ansvarlige borgere?

Svar: Samskabelse.

Sé enkelt kunne man stille regnestykket op for kommunalpolitikere, som endnu ikke har erfaringer med et af
de nyeste begreber inden for borgerinddragelse.

”Nar en samskabelsesproces lykkes, vil den skabe tillid og gensidighed mellem politikere og embedsmand pa
den ene side og borgerne pa den anden,” siger lektor og ph.d. Annika Agger, der har forsket i
borgerinddragelse gennem de seneste 15 4r.

”Beslutningstagerne far uvurderlig viden om det omrade, de skal regulere med nye regler eller praksis, og
borgerne vil fole sig hort og anerkendt i forhold til de beslutninger, der efterfolgende treeffes, og som
uundgaeligt vil fa indflydelse pa deres hverdag. Derved bliver beslutningerne forankrede og levedygtige, og
deltagerne vil ga fra processen med en folelse af at have arbejdet for "Holbak i faellesskab’, som det hedder i
en af de kommuner, der arbejder med at udvikle den kommunale service via samskabelse.”

Men vi skal ikke vare naive og tro, at det er let, understreger Annika Agger.

”Ofte vil det veere svert og bevlet, for aktererne kommer fra vidt forskellige udgangspunkter, har forskellige
mal at opfylde og forskellige hensyn at tage, samtidig med at parterne ikke er vant til denne form for
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samarbeﬁae. Derfor mener jeg heller ikke, at samskabelse skal bruges til enhver tid og rulles ud over hele det
kommunalpolitiske landskab.”

Samskabelse er relevant pa omrader med sikaldte wicked problems — som fx folkesundhed, gron omstilling
eller ungdomskriminalitet — altsd problemstillinger, der ikke kan loses 1 én fagforvaltning alene, men kraver
samspil mellem forskellige aktorer, forklarer Annika Agger.

Selv har hun bl.a. forsket i kvarterleft af socialt belastede boligomrader, hvor de kommunale beslutningstagere
har erkendt, at for at nd malet om at gore boligomréderne attraktive for ressourcestarke borgere er det
nedvendigt at samarbejde bade med dem og med de socialt udsatte borgere samt at inddrage ogsé
fagprofessionelle som socialarbejdere og arkitekter 1 samskabelsesprocessen.

Albertslund er foregangskommune

Som model for, hvordan kommuner kan arbejde med samskabelse, peger Agger pa Albertslund, som hun for -
nylig publicerede en artikel om i tidsskriftet Politica.

Her star kommunalbestyrelsen bag en ny politik for borgerinddragelse, som blev forberedt i et udvalg af
borgere, politikere og embedsmand, inden politikken blev nedskrevet af kommunens embedsmand og
vedtaget 1 byradssalen. Og i dag er samskabelse et redskab i kommunens politiske og forvaltningsmessige
vaerktejskasse, som bruges med jevne mellemrum.

Annika Agger fulgte arbejdet 1 det udvalg, der forberedte den nye politik for borgerinddragelse. Dels som
observater, nar udvalget modtes, dels gennem over 20 interviews med udvalgets deltagere, som bestod af seks
borgere, tre embedsmend (herunder kommunaldirekteren) og seks politikere fra partierne 1
kommunalbestyrelsen (herunder den socialdemokratiske borgmester).

”Albertslund er det man i forskningsverdenen kalder en most likely case, fordi kommunen gennem mange ar
har satset pa dialog med borgerne. S& hvis Albertslund-borgerne efter endt udvalgsarbejde ikke har oplevet at -
blive hert, vil der vare stor sandsynlighed for, at borgere i andre kommuner, der arbejder med samskabelse, vil
have samme oplevelse,” siger Annika Agger.

Tilfredse borgere

Hendes konklusion efter at have fulgt processen i Albertslund er, at borgerne er blevet hert, og at processen har
styrket deres tillid til beslutningstagerne i kommunen. Borgernes tro pé, at de selv kan praege deres kommune
og forhold, der pavirker deres dagligdag, er blevet styrket, og de siger alle, at processen har gget deres
motivation til at deltage i lokale projekter.

Flere borgere fremhaver, at de har féet storre tillid til, at kommunen vil lytte til dem, samtidig med at de har
fiet en bedre forstdelse af det kommunale system — herunder et andet og mere positivt syn pa de kommunale

politikere og embedsmaend.

”Nar man sidder rundt om et bord sammen, gar det op for en, at det faktisk er helt normale mennesker, der
sidder her,” som en af borgerne formulerer det.

Endelig har udvalgsarbejdet givet borgerne en sterkere folelse af tilhersforhold til kommunen. Klarest

formuleret af den borger, der siger, at ”det er forste gang i de 20 ar jeg har boet i Albertslund, at jeg for alvor
foler, at jeg herer til, og at jeg er stolt af at bo i denne kommune.”

Nye roller forbedrer dialog

Man kunne indvende, at det er jo dejligt for de seks borgere, der deltog i udvalgsarbejdet, men hvad far de
28.000 gvrige borgere 1 Albertslund ud af det?

Her er svaret, at de erfaringer med samskabelse, som politikere og embedsmand gjorde under udvalgsarbejdet,
fik konsekvenser for kommunens politikudvikling, allerede inden udvalget fremlagde en politik for
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borgerinddragelse. Mens udvalget arbejdede, arrangerede Albertslund kommune en to dage lang Visigﬁscamp
med deltagelse af i alt 50 borgere, politikere og embedsmand, som skulle levere input til kommunens
overordnede styringsdokument, kommuneplanstrategien, som alle landets kommuner skal udarbejde med fire
ars mellemrum. En kommuneplanstrategi indeholder de overordnede politiske pejlemarker for, hvad
kommunens ansatte — lige fra paedagogen til kommunaldirekteren — skal arbejde henimod.

”Sé nogle af de nye deltagelses- og samarbejdsformer mellem borgere, politikere og embedsmand, som blev
afprovet i udvalget — fx rollespil og workshops — blev genanvendt pa visionscampen med samme formal som i
udvalget — nemlig at opblede graeensen mellem deltagernes traditionelle roller og aktivere den viden, som de
forskellige akterer har,” siger Annika Agger.

Erfaringen i udvalget for borgerinddragelse var, at de mange interaktive gvelser gav en velfungerende dialog,
hvor is@r borgerne indtog en anden og mere markant rolle, end man traditionelt ser, forteller hun. Og da bade
borgmesteren og kommunaldirektoren var medlemmer af udvalget, var vejen kort til at udbrede udvalgets
erfaringer til andre kommunale omréder.

Andre konsekvenser af udvalgets arbejde er, at lignende udvalg 1 dag nedsattes, ndr Albertslund-politikerne
ensker at fa borgernes perspektiv pd et konkret omrade. Samt at udvalgsarbejdet resulterede i en overordnet
politik for borgerinddragelse, som nu ligger pd kommunens hjemmeside som et signal til kommunens ovrige
borgere om, at politikerne ensker at inddrage dem 1 politikudviklingen.

Ros og ris til samskabelse

Da embedsmandene i sin tid medte op i udvalget med et seks sider langt udkast til en politik for
borgerinddragelse, baseret pa udvalgets arbejde, var der mest ros — og lidt ris — fra udvalgsmedlemmerne.

”Flere medlemmer var glade for, at politikken leegger vagt pd innovation og nye samarbejdsformer 1 stil med
dem, udvalget har brugt. Men enkelte af politikerne syntes, politikken er for overordnet, og den mest kritiske
mente, at politikken manglede en understregning af, at der ogsa kan vare situationer, hvor borgerinddragelse
ikke er godt,” forteller Annika Agger.

”Det er de folkevalgte, der skal sta til ansvar, og det handler om, hvor meget indflydelse vi vil afgive,” sagde
den pageldende politiker, og han udtrykte bekymring for, at borgerne kan opleve det som skindemokrati, hvis
de i en samskabelsesproces tror, at de har fiet en indflydelse, som de efterfolgende finder ud af, at de ikke har
faet.

Koster tid og ressourcer

En anden kritisk indvending imod samskabelsesprocessen er, at hvor politikerne er valgt af borgerne i hele
kommunen, repraesenterer borgerne 1 udvalget kun sig selv.

”Det gik op for mig, at de borgersynspunkter, der kommer frem, ikke nedvendigvis er reprasentative,” sagde
en af politikerne i et efterfolgende interview — med henvisning til, at de seks deltagende borgere godt nok var
udvalgt sa reprasentativt som muligt 1 forhold til alder, ken, uddannelse og erhverv, men at der trods alt kun
var 12 interesserede borgere at vaelge imellem, da udvalget skulle sammensattes.

”Det er partierne, der skal sikre reprasentativiteten, for det er det, de er valgt til,” konkluderede politikeren.
Endelig er der en tredje indvending mod samskabelse, nemlig at processen koster tid og ressourcer.

”0Og da mange kommunale embedsmand er enormt pressede med bare at na det, de skal, skal politikerne vare
selektive med, hvornar samskabelse er relevant, ligesom der fra ledelsesmaessigt hold skal afsattes den
nedvendige tid til det,” siger Annika Agger.

Albertslunds politik for borgerinddragelse: http://albertslund.dk/media/147891/Politik-for-
borgerinddragelse.pdf

Lees mere:

http://www.djoefbladet.dk/blad/2016/07/borgerinddragelse-skaber-bedre-beslutninger.aspx?p=1 3/4


http://www.albertslund.dk/media/147891/Politik-for-borgerinddragelse.pdf

8/8/2016 www.djoefbladet.dk/blad/2016/07/borgerinddragelse-skaber-bedre-beslutninger.aspx?p=1

. AZZféaard, P, Sorensen, E. & Torfing, J., 2014. Samarbejdsdrevet innovation i praksis, Kobenhavn:
Jurist- og Okonomforbundets Forlag.

o Alford, J., 2009. Engaging public sector clients. From Service Delivery to Co-production.Houndmills,
Hamps and New York, NY: Palgrave Macmillan.

e Bason, C., 2010. Leading public sector innovation Co-creating for a better society, The Policy Press.

o Sirianni, C., 2009. Investing in democracy: Engaging citizens in collaborative governance, Brookings
Inst Pressh.

http://www.djoefbladet.dk/blad/2016/07/borgerinddragelse-skaber-bedre-beslutninger.aspx?p=1 4/4
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Se filmen ”"Hgr om borgerne og kommunen”.
http://medarbejdersiden.albertslund.dk/organisation/sekretariat-for-netvaerksstrukturen/hvorfor-
netvaerk/
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Besultater
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Skabelse af vaerdi i netvaerk

Den offentlige sektor har en central og vigtig opgave i at bidrage til et godt, stabilt og
velfungerende velfezerdssamfund. Og i den henseende, er der et hav af bundlinjer, som den
offentlige sektor skal arbejde med - og dermed ogsa et utal af veerdier, som den offentlige
sektor skal fremme og forfglge i produktionen af velfaerd og serviceydelser.

Nar vi i Albertslund Kommune arbejder netvarksbaseret er det vaesentligt at vide, hvilke
veerdier, man i denne arbejdsform sarligt kan fremme, sdledes at vi som kommune og i
netvaerkene bevidst kan arbejde med at forfglge den forskel og veerdiskabelse, som vi gnsker
at se.

Dette notat indeholder en oversigt over de veerdier, som netverksarbejde som styre- og
arbejdsform er seerligt velegnet til at forfglge og fremme!. Vaerdierne spiller bade sammen,
overlapper til dels og kan ogsa veere modstridende. En ny idé, Igsning eller indsats skabt i
netvark, kan potentielt fremme flere af veerdierne pa samme tid.

De forskellige - men delvist overlappende veardier, viser de forskellige 'bundlinjer’ eller
former for vaerdiskabelse som netvaerksarbejde og netveerksstyring er szerligt velegnet til at
skabe. Men et netvaerksarbejdes nye idéer, lgsninger eller indsatser skal ikke males pa alle
bundlinjerne - der er hgjst sandsynligt nogle vaerdier der er mere vigtige at fremme end
andre - eller som er mere legitime end andre at forfglge i det enkelte netveerk: Er formalet
med den nye idé, lgsning eller indsats fx at skabe effektivitet og gkonomisk
sparsommelighed, eller er formalet at borgeren skal opleve gget kvalitet i velfeerden? Begge
dele kan potentielt frembringes fra samme netveaerksarbejde, men hvis vi skal male om
netveerkets idéer skaber den forskel og veerdi, vi gnsker at se pa sigt, ma vi have formalet
med indsatsens veerdiskabelse for gje.

Nar du laeser vardierne, kan du bl.a. overveje:

¢ Kan duide udvalgte veerdier genkende den forskel /veerdi, som du og dit netveerk har
arbejdet mod at fremme i Igbet af netveerksarbejdet?

e Giver de beskrevne veerdier anledning til at du tenker nyt eller anderledes om
netveerkets veerdiskabelse og den forskel I har arbejdet med at skabe?

e Hvorndr i processen ved man hvilken veerdi man skal arbejde mod at fremme? - Og
hvilke perspektiver/aktgrer er vigtige, nar du/netvaerket skal finde ud af hvilken
forskel/veaerdiskabelse netvaerksarbejdet skal ga efter?

e Erder nogle af veerdierne der overrasker dig eller giver anledning til undren?

God laeselyst ©

1 Vardierne er udarbejdet pa baggrund af et litteraturstudie af offentlig veerdi (public value), samskabelse og
netvaerksstyring i forbindelse med et speciale om evaluering af veerdiskabelse i samskabelsesprocesser.
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Helhedsorienteret og koordineret velfaerd

Der kan skabes helhedsorienteret og koordineret velfeerd, med henblik pd at skabe en
sammenhaengende velferd for de borgere, hvis borgerforlgb gar pa tveers af kommunens
afdelinger. Det kraever nye arbejdsgange og tveergdende strukturer med henblik pa at
koordinere internt i kommunen, sa borgerne oplever helhedsorienteret velfeerd i mgdet med
kommunen.

Effektivitet

Der kan skabes en effektiv offentlig sektor, som sikrer sparsommelighed og en omkostnings-
bevidst velfaerdsproduktion med gje for feelles ressourcer: at kommunen f.eks. bruger viden og
kompetencer der findes pa tveers af afdelinger og fagprofessionelle, frem for ekstern
konsulentbistand, at der teenkes pa tvears af budgetter og medarbejderressourcer, at der bruges
bygninger omkostningsbevidst og sikres rettidighed. Formalet er at sikre at service-ydelser
skaber effekt som svarer overens med ydelsens omkostning (value for money).

@get oplevet kvalitet for borgeren

At skabe lgsninger som tilfredsstiller eller gger borgerens oplevede kvalitet af den nuvaerende
velfaerdsservice. Det handler om at understgtte, skabe eller forandre servicen, med henblik pa
at de borgere der benytter sig af serviceydelsen oplever at kvaliteten gges.

Nye samarbejder

Der kan skabes nye samarbejder mellem velfeerdsinstitutioner/administration og
byen/samfundet, sd byen/samfundet er med til at udvikle velfeerd, samproducere og levere
velfeerd. Det kan bla. vaere samarbejder mellem velferdsinstitutioner og foreningslivet,
interesseorganisationer, vidensinstitutioner, frivillige osv. Det ses f.eks. med Natteravnene som
supplerer politiet i at skabe tryghed i nattelivet eller nar foreningslivet bidrager til kommunens
arbejde med udsatte unge.

Innovation

Der kan skabes nye lgsninger, som sikrer at kommunen er fleksibel og evner at tilpasse sig
samfundets konstante sendringer og udvikle Igsninger pa komplekse problemstillinger. Det
kraever risikovillighed og at der testes lgsninger, hvis udfald ikke kendes pa forhdnd og som
potentielt kan fejle undervejs.
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Aktivt medborgerskab og borgerdrevne initiativer

Der kan skabes forudsatninger for borgerdrevne initiativer, ved at kommunen faciliterer,
opfordrer til og understgtter aktivt medborgerskab og borgerdrevne initiativer. Det handler om
at styrke borgernes mulighed og kompetencer til at skabe og drive initiativer der bidrager til
feellesskabet, og som kraever at kommunen er responsiv og understgttende.

Steerke relationer og kendskab til hinanden

Der kan skabes relationer mellem kommune og borgere, relationer internt i kommunen og
relationer mellem forskellige borgergrupper i samfundet. Dannelsen af relationer er med til at
skabe kortere afstand mellem mennesker, et stgrre netveerk at aktgrer med forskellig viden og
kompetencer, stgrre handlekraft i byen og i kommunen, samt hurtighed og fleksibilitet i
arbejdsgange.

Balancering af interesser

Der kan skabes Igsninger der i tilstreekkelig grad tilfredsstiller alle involverede og balancerer
interesserne hos de deltagende. Alle deltager fordi de er bergrte eller har noget pa spil i sagen,
og der er gensidig afthaengighed for at finde en felles lgsning. Det skaber stabilitet nar der findes
feelles lgsninger som tilfredsstiller de bergrte.

Mestring og borgere som medproducenter af egen velfaerd

Der kan skabes rum og kompetencer til at borgere kan medskabe deres egen velferd. Det
handler om at udvikle strukturer, medarbejderkompetencer og arbejdsgange, som inddrager
borgere i udvikling af egen velfaerd og sikrer at den fagprofessionelle og borgeren sammen
finder ud af, hvordan borgeren kan styrkes til at mestre eget liv, opna selvsteendighed og selv-
hjulpenhed.

Borgerdeltagelse
Der kan skabes forudsatninger for at borgerne kan deltage og bidrage til at udvikle den
offentlige politik og service. Som offentlig sektor og politisk organisation har vi brug for
borgernes perspektiver hvis vi skal lykkes. Det fordrer at vi fremmer borgernes
deltagelsesmuligheder i de demokratiske processer og understgtter et politisk samspil med
byen og borgerne.

Medarbejdertrivsel og kompetenceudvikling

Der kan skabes trivsel for medarbejdere, sd de oplever mening og entusiasme i arbejdslivet,
bliver mere produktive og mere innovative. Der kan skabes forudsatninger for at ansatte leerer,
skaber viden og udvikler sig professionelt.
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Om netveerk i Albertslund 2016

Initiativer, proces og det vi forfelger
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Forord

Jeg bliver faktisk ret begejstret, nar jeg far sddan et samlet blik pa, hvad vi har haft gang i vores
mange netvaerk. Det er et gjebliksbillede - og i skrivende stund er nye netvaerk i gang med at teste eller
afslutte. Organisationen er hele tiden i bevaegelse, og det er bade dejligt og energifyldt.

| Albertslund har vi skabt en model for at arbejde netvaerksbaseret. Det har vi gjort af flere grunde.

Det forste er, at vi sgger efter nye svar pa nogle af alle de komplekse problemer, som vi star overfor -
de wicked problems. Det er problemer eller udfordringer, som typisk ikke kan lgses i én enhed eller af
én faglighed, men som fordrer, at vi raekker ud og inddrager ideer og perspektiver fra bade borgere og
andre fagpersoner eller virksomheder, for at se problemet anderledes og finde nogle nye mader at lgse
opgaven pa. Helst sa den bade lgses bedre og billigere.

Det andet er, at vi har brug for innovative kompetencer i organisationen bade generelt og i det
konkrete. Forandringsvinde blaeser over os hele tiden, og vi har brug for at kunne omstille og taenke nyt.
Det er bade i de sma hverdagsopgaver og i de store udviklingstraek, nar vi skal skabe en dynamisk og
spaendende grgn og bernevenlig by. Derfor har vi brug for en tilgang til opgaverne og hinanden, hvor vi
hver for sig og i faellesskab har en parathed til at agere abent og nyteenkende. Den netvaerksbaserede
tilgang er med til at skabe den kultur pa tvaers af organisationen og abne os for at se de ressourcer, som
vi kan finde blandt os selv, vores samarbejdspartnere og hos borgerne.

Det tredje er, at vi har brug for engagerede og dygtige medarbejdere og borgere som gerne vil
involvere sig og deltage i feellesskabet. Med netvaerk skaber vi nye relationer, vi dbner os mod
omverdenen og skaber motivation og naerhed. Vi gor det sjovt og vedkommende at deltage, fordi det
giver mening at bidrage til de emner vi saetter pa dagsordenen i netvaerk, og det giver trivsel.

For mig er der ikke tvivl om, at vi i alle kommuner har brug for initiativer og tiltag, som hjeelper os til at
lase de opgaver, som lander i spraeekkerne mellem faglighederne, mellem afdelingerne, mellem os og
borgerne, mellem os og samarbejdspartnere. Vi skal kunne lgfte det tveergdende traek, sa vi skaber
helhedsorienterede lgsninger, for kun ad den vej kan vi gere det bade bedre og billigere og mere
malrettet til den enkelte borger eller borgergruppes behov. Vi skal evne at kigge hele vejen rundt, nar vi
udvikler lasninger i det der gar pa tveers, og det kraever mod til at invitere andre ind i rum, hvor ingen pa
forhand sidder med svarene. For os er det en vej til at finde nye svar.

God laeselyst!

Kommunaldirektor Jette Runchel
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Styrket skole-hjem-samarbejde

Hvordan gjorde vi?

For at skabe et bedre samspil mellem forzeldre og
skole, samarbejdede forzeldre, lerere, paedagoger,
medlemmer af skolebestyrelsen, indskolingsleder,
speciale- og Ph.d.-studerende og interesseorganisa-
tionen "Brug folkeskolen”.

Netveerket udarbejdede otte tiltag til forbedring af
samarbejdet, blandt andet en kommunikationsstra-
tegi, der skal skabe tydelige og meningsfulde
rammer. Det indebaerer nyteenkning af forseldre-
meader der opfordrer til gget deltagelse, og en ny
form for skole-hjem-samtaler baseret pa dialog og
klare rammer. Foraeldrene inviteres indenfor, sa de
kan blive en starre del af hverdagen pa skolen.

Hvad forfelger vi?

Vi tror pa, at de nye tiltag kan udbygge samarbejdet
mellem foraeldre og institutioner, som vi kan vaere
faelles om. Nyteenkningen af samarbejdet giver
muligheder for en bedre relation mellem forzeldre
og skole, hvor veerdi og mening kan skabes ud fra
klare rammer og dialog om gensidige forventninger.

Vi gnsker, at initiativerne skal bidrage til et staerkt
og nysgerrigt faellesskab, hvor vi sammen kan
danne gode forudsaetninger for barn i Albertslund.




Der var meget mere debat, end der plejer at vaere.
Foraldre, som normalt ikke siger noget,

var pludselig ogsa med, og pa medet

lavede vi en plan for, hvordan vi

kan styrke det sociale faellesskab i klassen

- Vicky, foreelder til pige

i 3. g pa Herstedasterskole

\

@
|
Netvaerk i Albertslund

Skole-hjem-samarbejde skal give mening

Livlig diskussion, stort fremmade og handlekraft - sadan kan
man bedst beskrive de nye foreeldremader pa Herstedester Skole.

Opskriften er simpel: forceldre og lcerere er faelles om at plan-
leegge og gennemfare foreeldremader, og forandringen er til at
tage og fole pa

De nye forceldremader er et ud df flere tiltag, som skal styrke
skole-hjem-samarbejdet. Det har allerede forbedret feellesskabet,
foreeldrenes eferskab og aget falelsen af meningsfuldt samarbejde.
Det er vigtigt, fordi et steerkt skole-hjem-samarbejde er et funda-
ment for et godt skoleliv
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Materialegarden - forstaerket ungeindsats

Hvordan gjorde vi?

Med et enske om bedre at kunne hjaelpe unge pa
Materialegarden i deres forlgb, samarbejdede
afdelingsleder, gartner, mentor og bruger pa
Materialegdrden, en virksomhedskonsulent, en
socialradgiver, stattekontaktkorpset i Socialpsykiatri-
en, leder af jobcenteret og en integrationskonsulent.

| netvaerket fik de forskellige faggrupper indsigt i
hinandens arbejdsomrader og kompetencer, og nu
er der skabt nye procedurer og arbejdsgange for at
styrke samarbejdet mellem jobcenteret og
Materialegarden. Der er skabt overskuelighed over
handlemuligheder og kontakt til hjeelpeinstanser, og
der er etableret en arbejdsgang hvor én medarbej-
der samler og koordinerer kontakten mellem de
unge og blandt andet jobcenteret.

Hvad forfelger vi?

Vi gnsker at fremme de unges trivsel og udvikling, og
at give dem den hjzelp og vejledning de har brug for
pa vejen mod uddannelse, leereplads eller job.

Vi tror p3, at de nye forudsatninger for kontakten
mellem de unge og kommunen kan skabe nye
relationer, og at det ggede samarbejde og
overskueligheden kan vaere med til at sikre, at de
unge pa Materialegarden far et helhedsorienteret og
koordineret forlgb. Med initiativerne er der skabt
muligheder for at understatte, at flere unge kommer
i uddannelse, leereplads eller job efter endt forlgb.




Netveerk i Albertslund

Skaber sammenhaeng i ungeindsatsen

Kender du Materialegarden? Materialegdrden servicerer blandt
andet kommunens grgnne omrader og institutioner. Men de
hjcelper ogsa unge med praktik, job og uddannelse. De ansatte
har oplevet unge med misbrug, psykiske lidelser og manglende
fremmade. De har haft brug for stette til at hjeelpe den enkelte
unge, men ikke vidst hvor den fandtes.

I dag har Materialegdrden blandt andet en hotline til
psykiatrikoordinatoren, samt et netveerk, de kan indkalde,
nar de skal leegge en handleplan for de unge.

Takket veere netveerket har Materialegarden faet nye
samarbejdsrelationer - som giver de ansatte forudscetninger
for at hjeelpe den unge bedst muligt.

Jeg er jo bare mlg og har det her job som mentor.
Jeg har stdet med unge som har haft problemer,
hvor jeg ikke har vidst, hvor jeg kunne ga hen. ¥
Nu kan jeg g lige ind og fa kontakt til en /¥
psykolog eller andre, og det er en kaempe \-jﬂ 4
hjzelp, ikke at stG alene "9,

- Carina Egede, Mentor pa Materlalegarden
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Styrke det frivillige arbejde for udsatte bgrn og familier

Hvordan gjorde vi?

Netveerket arbejdede ud fra et gnske om at
iveerkseette initiativer, hvor kommunen og de
frivillige organisationer i samspil kan skabe nye
muligheder for at statte udsatte familier. |
netvaerket var opstandelseskirken, foreningen
"Bydelsmeadre i Albertslund”, Rede Kors'
familiearbejde, Landsforeningen for voldsramte
kvinder, Red Barnet, Tyrkisk Kulturforening,
borgerradgiver fra ABC og leder af Hedemarkens
bibliotek.

| netveerket blev der bygget bro mellem de frivillige
og skabt overblik over deres tilbud til familierne. Nu
er der etableret en Facebookside, og der er arbejdet
pa at udvide kendskabet til siden gennem uddeling
af visitkort og oplysning til kommunens ansatte.

Hvad forfglger vi?

Vi tror p3, at initiativet kan veere med til at sikre, at
de frivillige organisationers kompetencer og tilbud
bliver koordineret pa tvaers og malrettet de familier,
der har brug for dem. Siden kan fungere som en
platform for mere effektive arbejdsprocesser og
give overskuelighed over samlingen af tilbud, med
muligheden for at facilitere kommunikation og
skabe nye relationer mellem frivillige foreninger og
familier.

Vi gnsker, at styrke samarbejdet mellem udsatte
familier, byens foreninger og kommunale

faggrupper.




Alberstlund Boligsociale Center
skrev pa facebook, at de havde ledige
pladser pa en familieferie.

Straks tog jeg fat i den familie,

som havde brug for en ferie,

og de kom afsted

- Nina Gustavussen,
sognediakon i Opstandelseskirken

N k

Netvaerk | Albertslund

gor en forskel for bern og familier

Ved at bringe kommunen og frivillige organisationer sammen
er der skabt en ny samarbejdsplatform, som styrker arbejdet
med born og familier i Albertslund.

Pd facebooksiden “"Familieliv i Albertslund”
samles alle frivillige tilbud nu til Albertslunds born og familier.

Det kan lyde banalt — men er faktisk genialt!

Det nye samarbejde giver bedre forudszstninger for at tilbyde
familier det tilbud, der passer bedst til dem.

Uden netveerket var familien ikke kommet pa ferie.
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Fremme antallet af barn der er motorisk alderssvarende

Hvordan gjorde vi?

| netveerket arbejdede en sundhedsplejerske og
fysioterapeuter, forzeldre, paedagoger, PPR, en
arkitekt og medarbejdere indenfor kultur, musik og
sundhed, sammen for at fremme antallet af barn
der er motorisk alderssvarende nar de starter i
skole.

Med et gnske om i hgjere grad at gere forzeldre til
medproducenter i bgrnenes udvikling og styrke
padagogers faglighed i arbejdet med motorisk
udvikling, blev der udviklet og afholdt et
undervisningsforlgb for bade forzeldre og
paedagoger. Nu arbejdes der pa at udbrede
undervisningsforlgbet i kommunens gvrige
institutioner, og muligvis vil der komme et
bevaegelseslaboratorium som motorikfremmende
legeomrade.

Hvad forfglger vi?

Vi tror pd, at de nye initiativer kan understgtte og
fremme barns trivsel, deres udvikling og deres
sundhed. Det skyldes, at initiativerne medvirker til
at lette overgange i barnets liv og sikre at bgrn der
starter i skole er motorisk alderssvarende, sa de har
de motoriske kompetencer til at indga i skolens
aktiviteter og undervisning.

Samarbejdet mellem kommunens institutioner, det
sundhedsfaglige personale og forzeldre har givet
kompetencer og skabt rammer der muligggr at
motorisk udvikling bliver en naturlig del af bernenes
hverdag.




——

at lege, nar jeg henter hende L
og sidder aldrig med en iPad. -

- Karina, foreelder til barn i Troldehgj

Det er et super initiativ. Min datter er altid ude /

| Albertslund

Styrker motorikken

Det kan veere sveert at holde rigtigt pa blyanten, lege fange
uden at falde og tage sit eget overtej pd, nar man er et
vuggestue - eller barnehavebarn - men det er godt at kunne
inden skolestart.

Derfor har Barnehuset Troldehaj, foreeldrene, en sundheds-
plejerske og en fysioterapeut startet et samarbejde om at
udvikle barnenes motorik gennem leg og bevcegelse.

Takket veere netveerket er der fokus pa motorisk udvikling
- bade derhjemme og i institutionen.
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Styrkelse af de unge til at vaelge et liv uden stoffer

Hvordan gjorde vi?

Netveerket arbejdede ud fra et gnske om at
undersgge, hvordan unge kan styrkes til at traeffe
valg, nar de oplever problemer. | netvaerket var
socialradgiver fra klubadministrationen, en
sagsbehandler, klub- og skoleledere, lserere, mentor i
Ungeenheden, forebyggelseskonsulent, en
familieterapeut og koordinatorer for kriminalprae-
ventiv enhed, gadeteamet og Stofradgivningen.

| netvaerket blev det klart, at der er et stort behov for
vidensdeling pa omradet. Nu inviteres klubomradet
med pa radsmeader i skolerne, sa der skabes et
helhedsorienteret blik pa den unge, og klubbernes
kompetencer og faciliteter kommer i spil, nar de
unge har brug for hjaelp.

Hvad forfalger vi?

For at skabe gode relationer til de unge, vil
misbrugsvejledere fremover fa en synlig tilstedevae-
relse i klubberne. Vi gnsker at fremme de unges
kompetencer til at treeffe valg, der kan styrke deres
trivsel og fremadrettede muligheder for uddannelse
og job.

Vi tror pa, at koordination pa tvaers og vidensdelin-
gen mellem klubberne, skolerne og misbrugsvejlede-
re kan give effektive arbejdsgange og sikre, at unge
med problemer far hurtig og fleksibel hjzelp til at
komme videre.




Ikke alle udfordringer kan loses i skolen.
Nar vi har klubberne med, far vi en
bredere forstdelse for barnet og den
unge og far flere losningsmuligheder.

- Lone Gundestrup, afdelingsleder for
udskolingen pa Herstedvester Skole

*

Netveerk i Albertslund

Skaber sammenhang mellem skole, hjem og fritid

Der kan veere stor forskel pd, hvordan skolen og fritids- eller
ungdomsklubben oplever barn og unge. Sa det giver rigtig god
mening, at klubber og skoler hjcelper hinanden, nér de oplever
barn og unge med udfordringer.

Derfor inviteres klubpaedagogerne nu med pa skolernes rads-
meader om bern, der oplever faglige, sociale eller personlige
udfordringer. Sammen med forceldre og andre fagfolk kan de
skabe en helhedsorienteret tilgang og serge for, at barn og
unge far den statte, de har brug for - om det sa er i hjemmet,
skolen eller klubben.
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Helhedsorienteret borgerservice inden for eldreplejen

Hvordan gjorde vi?

| netvaerket arbejdede ledere og medarbejdere inden
for hjemmeplejen, sundhedsomradet og myndig-
hedsenheden, pargrende, Aldreradet, og en
interessent fra handicapomradet sammen om at
sikre den rehabiliterende indsats og skabe
helhedsorienteret og koordineret velfaerd for
borgerne.

| netvaerket blev det klart, at kommunens afdelinger
har forskellige malsaetninger for den enkelte borger,
som ikke altid forfelger det samme. Det blev derfor
besluttet, at der skal koordineres mere internt i
kommunen, sa borgeren oplever helhed og
sammenhang i forlgbet. Derfor skal medarbejdere
b.la. pa et uddannelsesforlgb, der skal skabe fokus
pa at se ud over egen funktion og etablere et felles
sprog, der kan lette overlevering og sikre
koordinering.

Hvad forfalger vi?

De ®ndrede arbejdsgange betyder, at en
forlgbskoordinator felger borgeren i hele deres
forleb, og alle arbejder mod samme mal pa tveers af
afdelinger. Vi tror p3, at de nye arbejdsgange kan
sikre, at borgerne far netop den hjzelp de har brug
for, nar de har brug for det.

Vi gnsker, at de nye Igsninger skal skabe gget kvalitet
i borgernes mgde med kommunen, og at den
endrede struktur i sammenspil med medarbejder-
nes nye kompetencer kan sikre effektivitet i
arbejdsgangene - til fordel for bade borgere og
medarbejdere.




)

I dagcentret kan jeg sludre, drikke kaffe
og strikke sammen med de andre.

Jeg glaeder mig til at komme derhen igen.
- Else, 87 ar

Netvaerk i Albertslund

Skaber livskvalitet

Else ringede til kommunen for at fa en rollator, men det stod
hurtigt klart, at Else ogsa var ensom. Derfor arrangerede
kommunens medarbejdere, at Else ikke kun fik sin rollator,

men ogsad folgeskab til nye feellesskaber i kommunens dagcenter.

Det krcever samarbejde og overblik at se sammenhaeng mellem
gangbesveer og ensomhed og handle pa begge dele pa én gang.

Derfor er celdreomrddet nu organiseret pd en helt ny madde,
0g 450 medarbejdere uddannes i at sikre helhedsorienterede
forlab for kommunens celdre.
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Udvikling af erhvervsservice

Hvordan gjorde vi?

Med et gnske om at yde en god erhvervsservice og
malrette kommunikation til virksomheder, samledes
de afdelinger der er i direkte dialog med virksomhe-
derne. | netveerket var byggesagsbehandlere,
beredskabet, erhvervsafdelingen, miljg, vej og park,
samt virksomhedskonsulenter fra jobcenteret.

| netvaerket blev de blandt andet opmaerksomme pa3,
at virksomhederne er i kontakt med mange
forskellige aktarer fra kommunen, og at der var
behov for, at de akterer kendte til hinanden for at
fremsta og arbejde som én kommune. Ligeledes er
der implementeret en tveergaende taskforce der
traeder i kraft, nar der modtages henvendelser fra
potentielle virksomheder som vil etablere sig i
Albertslund.

Hvad forfglger vi?

Vi tror pa, at vi ved at gge koordinationen og det
tvaerfaglige samarbejde, kan sikre effektivitet i
forlebet og yde en god service for virksomhederne. Vi
mener, at taskforcen giver muligheden for at skabe
sammenhang i kontakten til virksomhederne med
klar kommunikation og en helhedsorienteret tilgang.

Vi gnsker at udvikle gode relationer til virksomheder-
ne, skabe optimale rammer og ggre Albertslund til
en attraktiv by at drive virksomhed i.
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Vi er en miljobevidst virksomhed, og det er derfor
vigtigt for os at gore tingene rigtigt.

Sa det var godt at fa styr pa det hele pa én gang
— hurtigt, let og praktisk

Jesper Haegh,

. @konomidirekter i RACELL

Netveerk i Albertslund

Hjaelper byens virksomheder godt i gang

Der er meget man skal scette sig ind i, nar man skal flytte eller
opstarte en virksomhed. Det tager bade tid og ressourcer fra
det vigtige; at udvikle en god virksomhed i byen.

Derfor har vi skruet op for samarbejdet. Nar en ny virksomhed
kommer til Albertslund, treeder en tveergGende taskforce sam-
men og sikrer god og koordineret service tilpasset virksom-
hedens behov.

Det gjorde det let og overskueligt for solcellevirksomheden
RACELL at flytte til Albertslund Kommune.
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Mindre tid pa papirarbejde - mere tid pa borgeren

Hvordan gjorde vi?

Med et gnske om at skabe vaerdi for borgeren, ved at
flytte ressourcer fra det administrative arbejde hjem
til borgeren, samarbejdede visitatorer, en
omsorgssystemkonsulent, distriktsledere inden for
sundhed, omsorg og pleje, it-medarbejdere, en jurist
og to aeldre borgere.

| netvaerket blev det besluttet, at der skal veere nye
arbejdsgange for visitatorerne, hvor de med barbare
computere kan udfere arbejdet hjemme hos
borgerne, nar netvaerksdaekningen i byen bliver
bedre, og der er fremtidige planer om et nyt
telefonsystem.

Hvad forfalger vi?

Vi tror pa, at de @&ndrede arbejdsgange betyder
bedre forudseetninger for den borgernare velfeerd.
Der er skabt et nyt grundlag for relationen mellem
de zldre og visitatorerne, hvor de far mere tid
sammen og i feellesskab kan komme frem til,
hvordan de zldres gnsker og behov kan gares til
handlinger.

Vi tror pa, at de nye fleksible lgsninger kan fare til
oget effektivitet, oplevet kvalitet for borgerne og en
mere helhedsorienteret og koordineret velfaerd for
den enkelte.




Borgerne kan se, at det de siger og oplever,
0gsa er det, der bliver skrevet ned. Sa
kan de sige ja’ eller 'nej’, eller om der er
noget, de vil have tilfojet. De oplever, at
det de siger, er noget vaerd for os, og at der
bliver handlet pa det

- Mia Binderup,

visitator og faglig koordinator
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Borgerens optimale mgde med borgerservice

Hvordan gjorde vi?

Netvaerket arbejdede for at gge gennemskuelighe-
den for borgere, nar de skal henvende sig til
borgerservice. | netvaerket var en konsulent og
sagsbehandlere fra Borger- og Ydelsescenter,
biblioteksmedarbejdere, leder i Vagten, en
borgerradgiver, konsulenter for digitalisering, en
frivillig IT-hjeelper og andre borgere.

Nu udvikles og testes borgermapper ud fra konkrete
temaer, der giver et komplet overblik over, hvad man
skal veere opmaerksom p4, hvilke muligheder man
har, og hvordan man kan sgge hjeelp, nar man f.eks.
bruger hjemmesiden borger.dk.

Hvad forfalger vi?

Vi tror pa, at borgermapperne kan forbedre borgernes
mede med kommunen, nar de henvender sig til
borgerservice, og ege borgernes oplevelse af kvalitet.
De nye selvbetjeningslgsninger kan fungere som en
udvikling af kommunens tilbud, der flytter vejledningen
med hjem til borgeren.

Vi gnsker, at initiativet skal skabe en gget gennemskue-
lighed for borgerne i mgdet med Borgerservice, skabe
sammenhang og sikre helhedsorienteret og
koordineret velfeerd.




Netveerk i Albertsluno
Hjeelper dig med at hjeelpe dig selv

Har du prevet at melde flytning pa nettet? Var du i tvivl, om der
var noget du havde glemt eller maske gjort forkert?

Med de nye “borgermapper” som uddeles i borgerservice, sattes der
en stopper for den forvirring, der kan vare i forbindelse med
selvbetjeningslosninger ved f.eks. flytning. Mapperne giver dig

et hurtigt overblik over dine muligheder og rettigheder, og hvor

du kan fa hjaelp. Nu bliver det overskueligt for bade erfarne og
uerfarne computerbrugere at "gore det selv” pd nettet.
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Morbaerhaven

Hvordan gjorde vi?

Med et gnske om at udvikle Morbarhaven og indfri
store, men uudnyttede potentialer i omradet,
samarbejdede byplanlaeggere, medarbejdere fra
job-, borger- og ydelsescentrene, socialradgivere,
konsulenter fra kultur, forebyggelse og erhvery,
administratorer for kollegie- og ungdomsboliger og
beboere i Morbarhaven.

| netveerket blev der skabt nye relationer mellem
bade kommunen og beboere i Morbaerhaven. Ved
gensidig kendskab til omgivelser og ressourcer i
Morbaerhaven har de ansatte i kommunen og
Morbaerhaven har faet et nyt syn pa deres
faglighed. Unge beboere med gnske om et fritidsjob
har indgaet et samarbejde om lektiehjaelp med en
lokal folkeskole.

Hvad forfalger vi?

Vi tror pa, at idékataloget med forslag til nye
borgerdrevne initiativer med understgttelse fra
kommunen, kan skabe mulighederne for, at beboerne
kan mgdes og vaere sammen om at |gfte de gode
initiativer og dermed styrke det lokale faellesskab. De
nye initiativer kan ogsa vaere med til at eendre
omgivelserne og danne rammerne for et grannere og
mere baeredygtigt omrade der giver anledning til nye
faelles aktiviteter og samveer.

Vi gnsker at understgtte initiativerne til, at
Morbaerhaven som omrade opfordrer til deltagelse,
medborgerskab og feellesskab pa tveers af aldre, kultur
og sociale skel.
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Nu har vi en masse ideer og relationer “ ‘
til kommunen, sd nu kan vi lave andre ting,
end det vi ellers har gjort. Det kan fa flere til
at vaere aktive 1 feellesskabet 1 Morbarhaven.
Det synes jeg er rigtig godt,

for morbaerhaven er for alle.
- Beboer i Morbarhaven

-
"c

I\Ietvaerk | Albertslund

Skaber nye initiativer i Morbaerhaven

Morbcerhavens beboere sG mange potentialer for udvikling
af boligomradet. Kommunen ville gerne hjcelpe med
realiseringen og Gbne omrddet op til resten af byen. Ved at
knytte stcerke relationer blev der skabt nye initiativer i
Morbeerhaven.

Feellesspisning, lektiehjcelp pa naboskolen og en
selvforsynende byhave - er blot nogle af de 24 konkrete
aktiviteter, beboerne nu samarbejder med kommunen,
boligselskabet og foreningslivet om. Netvcerket har pustet
liv i nye dreamme for et bedre Morbcerhaven.
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Urban Farming i Albertslund

Hvordan gjorde vi?

For at finde ud af hvordan Albertslund Kommune
kan geres til et laboratorium for urban farming, har
vi samarbejdet med vidensinstitutioner, virksomhe-
der og organisationer. Med henblik pa at danne
viden og skabe handlingsmuligheder samarbejdede
vi bl.a. med COOP, direktar og miljgchef i Seges,
Gate 21, Kgbenhavns Universitet, DTU, Boligselska-
ber og Agendacentret Albertslund.

Hver iszer har de bidraget med viden og forskning
om miljg, landbrug, fedevarer, byudvikling,
baeredygtighed, gron vaekst og teknologiske
lgasninger. Den viden blev sat i spil, da Albertslund
Kommune som den forste i landet skabte en strategi
for urban farming.

Hvad forfalger vi?

Vi tror pa, at vi sammen kan skabe et endnu
grennere og baeredygtigt Albertslund, og derfor vil vi
motivere og samarbejde med virksomheder,
universiteter, institutioner, borgere og alle andre, der
vil veere med til aktivt at tage del i at skabe nye
muligheder.

Vi vil ga foran for at finde lgsninger pa udfordringer-
ne for miljg og fadevarer. Vi gnsker derfor at
understgtte laering, udvikling og drift af innovative og
grenne initiativer, sa der kan dyrkes og produceres
baeredygtige og okologiske fadevarer i byen,
etableres baeredygtige lasninger for miljget og
skabes dyrkningsfaellesskaber i byen.
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Netvaerk i Albertslund
La’ byen gro

Kan man have landbrug midt i byen? Kan man dyrke
afgreder pa byens tage og veegge? Eller puste nyt grant liv
i gamle industribygninger og bruge dem til produktion af
beeredygtige fodevarer? Svaret er ja!

Albertslund har i mange ar gaet forrest pa miljpomrdadet.
Nu gér vi som landets forste kommune aktivt ind i urban
farming - produktion af fedevarer i byen. Byen er allerede
i fuld gang. | samarbejde med borgere, virksomheder, uni-
versiteter og andre skal vi skabe fremtidens lokale, beere-
dygtige fadevareproduktion.

£7

Det er enormt positivt at man kan udvikle
lokale fodevarer, for det kommer der et | k%
stigende behov for. Vi tror at vores kunder
er parat til at kebe mange flere s
lokalproducerede fodevarer

- Jens Juul Nielsen, kommunikationsdirektar i COOP '

.
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Bo i Albertslund

Hvordan gjorde vi?

For at finde ud af hvad der gar Albertslund til en god
by at bo i og fa flere bernefamilier som tilflyttere,
samarbejdede konsulenter indenfor kommunikation,
kultur, integration, erhverv, forebyggelse og musik,
en byplanlaegger, en arkitekt og ledere pa
Forbrandingen og fra Billedskolen.

Med et gnske om at se Albertslund fra borgernes
perspektiv, har borgerne sat ord pa byen, deres valg,
gnsker og behov. Ud fra den viden udviklede
netvaerket idéer til at skabe mobilitet i byen pa tveers
af alder og omrader, skabe en klar profilering af
Albertslund og @ge bydelsidentiteterne.

Hvad forfalger vi?

Borgernes perspektiver og viden om bl.a.
boligmarkedet i Albertslund har fert til, at netveerket
har udviklet initiativer som udsmykninger rundt
omkring i byen, og der er nu oprettet en selvstendig
hjemmeside med vigtige informationer til borgere og
tilflyttere.

Vi tror pd, at samarbejdet om at skabe byen mellem
beboere og kommunen, kan styrke det fzelles liv,
skabe aktivt medborgerskab og udvikle en by med
plads til alle, i greanne omgivelser. Det skal gare
Albertslund til en endnu bedre by at bo i og flytte til.
Der arbejdes nu videre pa at udvikle Albertslunds
profil, nye muligheder for boformer og hvordan der
kan skabes endnu mere liv i byen.




Udover bofzellesskabet flyttede vi
herud, for at komme til en kommune,
som havde fokus pa bernene.

Det har haft stor betydning for os,

at komme ud til nogle gronne omrader.,

hvor vores born kan trives. :
. - Claus fra bofzllesskabet Langeeng.

Netvaerk | A|berts|und
Giver retning til byudviklingen

Ved du hvad, der giver folk lyst til at flytte til og bo 1
Albertslund? Vores boformer som tilbyder et alternativ
til ligusterhaekken. Et liv i byen hvor naturen banker pa
doren og et bilfrit stisystem med plads til stottehjul og
cykelhjelm.

I netveerket "Bo i Albertslund” skabes der viden om,
hvad der tiltraekker nye familier til byen og skaber
veerdi for dem, der allerede bor her. Den viden bliver
brugt til at arbejde med vores profilering og udvikling
af den grenne by for bornene og fallesskabet.
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@delagte Chromebooks i skolerne

Hvordan gjorde vi?

| netvaerket samarbejdede en forsikrings- og
risikoradgiver, en leerer fra Herstedester skole, IT-
medarbejder og teknisk serviceleder fra Egelunds-
skolen, samt firmaerne Lenovo Denmark og Bravo,
for at begraense problemer med haervaerk.

Netveerket iveerksatte et samarbejde mellem
kommunen, folkeskoler og produktionsskolen GAP,
om reparation af gdelagte Chromebooks. Der blev
videre arbejdet med idéer om et tveerfagligt
undervisningsforlab om konsekvenser af heervaerk.

Hvad forfalger vi?

Det nye tveergdende samarbejde betyder, at IT-
eleverne kan anvende deres viden og udvikle
kompetencer til at reparere og genanvende
folkeskolens apparater samtidig med, at den kreative
lasning kan reducere effekten af problemerne med
harveerk.

Vi tror pd, at samarbejdet og de nye arbejdsgange
kan vaere med til at skabe en mere effektiv og
fleksibel handtering af konsekvenserne ved
haervaerk, som bade bidrager til baeredygtig
genanvendelse og kompetenceudvikling af skolens
elever - til stor fordel for alle parter.




Det er sjovt at have noget at lave,

og godt at vide at det, man laver,
bliver brugt, i stedet for at det i’
ligger pa en hylde et eller andet sted.

- Benjamin, elev pa GAP _—

Netveerk i Albertslund

Styrker IT-elevers kompetencer

Ndr skolernes computere bliver adelagt, treceder IT-eleverne
pa Glostrup Albertslund Produktionsskole til.

Det skyldes et nyt samarbejde om reparation af computere
mellem kommunen, byens skoler og produktionsskolen.
Skolen og kommunen far fleksibel reparation af computere,
mens Benjamin og de andre elever far erfaring med at
reparere computere. Takket veere netveerket, udferer eleverne
et arbejde, som giver mening for alle.
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Se Katrine Buhl Mgller og Peter Rymanns taler til fernisering af de initiativer og veerdier vi har forfulgt i
netvaerksstrukturen http://medarbejdersiden.albertslund.dk/organisation/sekretariat-for-
netvaerksstrukturen/hvorfor-netvaerk/
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_ o PIPPET

Laes ogsa artiklen “Netveerk nedbringer indleeggelser” - en smilende netveerksdirektor tager afsked -
netveerksledelse hold 2 p& vej - og tag med over 300 medarbejdere til arets DHL-stafet i Feelledparken

Netvaerkslederne fortaeller...

| lpbet af sommeren er Albertslund Kommunes helt eget net-
veerkslederkorps blevet foreviget i fire sma film.

| denne film kan du here lidt om hvad netveerkslederne selv
mener om det at veere netvaerksleder, og dermed facilitator.

God forngjelse!

Se ogsa de tre andre netveaerksfilm pa
www.medarbejdersiden.albertslund.dk/netvaerksfilm

Netvaerk er kommet for at blive

Af Jette Runchel, kommunaldirektgr
Netveerk er kommet for at blive, og fordelene ved at arbejde i netvaerk traeder tydeligere og tydeligere frem for mig.

Netveerksstrukturen gar ind i sin neeste fase, og der er b&de kommet et nyt mandat til strukturen, en ny sammen-
haeng til omré&deorganisationen og nye kreefter er koblet pd netveerksholdet. Vi er klar til det neeste traek!

Netveaerksstrukturen har fortsat et steerkt ledelsesmaessigt ophaeng til mig. Samtidig er der givet maksimal flek-
| sibilitet til at danne netveerk, der hvor der er potentiale i at arbejde pa tveers og skabe innovation. Vi gnsker at sikre,
&é’ at fokus er teet pa vores borgernaere velfaerd, og at bruge vores ressourcer pa at skabe konkrete Ipsninger.

Vi skal arbejde aktivt p8 at fa koblet den enkelte netveerksleder ’ Vi ¢nsker at sikre at fokus er tzet

til den hierarkiske ledelsesstruktur indenfor omréadeorganisatio- o b If d
nen, for p& den méade at sikre et teettere samspil mellem net- pa vores borgernaere veliaerd, og

veerksarbejdet og omseetning til den daglige praksis. Det kreever, at bruge vores ressourcer pé at
at den leder, som er ansvarlig for fagomréadet involveres aktivt i skabe konkrete I¢sninger.
netvaerksarbejdet uden at det dermed bliver lederen som bestil-

ler og styrer innovationsarbejdet.

Et andet initiativ vi har sgsat, er en 'netveerksturnus’ Her deltager personer fra omrddeorganisationen i Netvasrksstrukturen
i perioder efter princippet om Igbende rotation. S&dan sikrer vi den kulturasndring vi @nsker, samtidigt med at vi sikrer udviklin-
gen af netveerkskompetencer i vores organisation.

Alt det, og meget mere, kan du leese om p& www.medarbejdersiden.albertslund.dk/netvaerkstedet, hvor den nye struktur forkla-
res mere indg&ende. Her i PIP’et kan du leese om den store forskel ét af netvaerkene har gjort for en stor del af vores borgere,
for vores pkonomi og for medarbejdernes trivsel og engagement, og sé kan du se en reskke film, hvor netveerkslederne fortesller
om netvaerksarbejdet.

Vi er klar til neeste fase af den organisatoriske bevasgelse, og jeg er sikker p&, at vi kan lgfte den sammen.
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. En af succeshistorierne fra netvaerksstrukturen...

Hjemmet
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Anders Bych og Charlotte Kaaber studerer papirudgaven af observationshjulet.

NETVARK NEDBRINGER

INDLAGGELSER

Netveerksstrukturen er pa vejind i 2. fase efter 1 ars intensivt arbejde i Kommunen. De 13
netvaerk der har vaeret i gang i 2014 har nu gjort status over deres udbytte. Men hvad er
der konkret kommet ud af netveerkenes arbejde? Lad os tage et eksempel...

Nar social- og sundhedshjzelperne i Albertslund Kommune i efteraret besgger byens zldre, vil det veere med App’en "Observationshjulet” i
handen. Her vil de finde den tjekliste, der skal sikre, at alle @ndringer i den aldres adfaerd der kan indikere et skifte i hans eller hendes psy-
kiske eller fysiske tilstand, noteres. Er blomsterne i vindueskarmen visnet hos den ellers sa pertentlige Erna? Haenger tgjet lpsere pa Ole end
det plejer? Er Birthe pludselig, og uden synlig grund, holdt op med at ga til gymnastik? Ud fra deres observationer, kan social- og sundheds-
hjeelperne sammen med sygeplejerskerne sa diskutere hvor stort den aldres behov er for at blive tilset af specialiseret personale —som sa vil
kunne reagere pa den &ldres symptomer, og forebygge en hospitalsindleeggelse.

Man vander da visne blomster?

Det nye i denne fremgangsmade er ikke de observationer social- og sundhedshjalperne ggr sig — de er en del af plejefaget. Det nye er, at de
har faet et redskab til at kommunikere deres observationer videre i systemet: ”Vi havde et eksempel med en social- og sundhedshjzelper der
fortalte en sygeplejerske at Fru Hansens blomster var visnet. Social- og sundhedshjalperen troede at hun havde formidlet sin observation af
Fru Hansens forveerrede tilstand videre i systemet, og sygeplejersken undrede sig over hvad det havde med hende at ggre, og hvorfor social-
og sundhedshjalperen dog ikke bare vandede blomsterne” fortzller Charlotte Kaaber Sgrensen, der er Strategisk leder i hjemmeplejen og
en af lederne for netvaerket. “At bade sygeplejesker og social- og sundhedshjalpere er kompetente i deres arbejde er vi slet ikke i tvivl om,
men at fa forskellige fagligheder til at arbejde sammen er ikke altid let.” ”Men nar det lykkedes er der gevinster at hente for alle inkluderede
parter” indskyder Anders Bych, der er udviklingskonsulent pa Radhuset, og leder af netvaerket sammen med Charlotte Kaaber. ”Fgrst og frem-
mest styrkes borgerens helbred, livsglaede og livskvalitet, derefter far fagpersonalet sat deres faglighed i spil, og sidst, men ikke mindst, sparer
kommunen udgifter til ambulancekgrsel, til medfinansiering af hospitalsophold samt eventuelle ekstraydelser som borgeren har brug for ef-
ter at have veeret indlagt.”
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Det kommer an pa gjnene der ser

At Observationshjulet fremover bruges i hjemmeplejen, er bare ét eksempel pa en konkret Igsning der er kommet ud af netvaerket ”Forebyg-
gelse af indlaeggelser og opsporing af tidlig sygdom”. Netvaerkslederne, Charlotte Kaaber og Anders Bych, oprettede netop netvaerket med
henblik pa at forebygge indlaeggelser. Spgrgsmalet var bare hvordan? Hvor skulle de szette ind?

Ved hjzelp af forskellige antropologiske metoder, fx ved at observere social- og sundhedshjalpere og sygeplejesker i deres daglige arbejde,
ved at lytte til deres oplevelser, samt til de pargrendes og de aldres egne oplevelser, kom netvaerksholdet frem til, at det var samarbejdet
mellem de forskellige instanser i hjemmeplejen der traengte til et Igft; helt konkret skulle informationen vedrgrende borgerne videreformid-
les pa en mere hensigtsmaessig og rettidig made.

Dette er et eksempel pa en af netvaerksstrukturens forcer: at man, i arbej- En af netvaerksstrukturens forcer
det med problemstillinger, inddrager de personer problemstillingerne om-

handler. De har nemlig ofte andre perspektiver end dem der kan ses oppe er, at man inddrager de personer
fra Radhuset, og kan derfor satte fingeren pa mere konkrete problemstil- en problemst‘illing omhandler. De
linger. . .
har nemlig ofte andre perspekti
Netvaerksstrukturen saetter stiklinger ver end dem der kan ses oppe fra

"Det at arbejde i netvaerk gav os indgangen til at finde nye svar pa kendte
udfordringer. Vi fik nogle nye redskaber at arbejde med som vi har tager
med videre i vores forsgg pa at nedbringe genindlaeggelser gennem rehabi-
litering” foortzeller Charlotte Kaaber der sammen med ledende terapeut
Grethe Udbjgrg har oprettet en netvaerksgruppe med netop dette mal for gje. Her mgdes visitatorer, terapeuter, lederen af aflastningen og
evt. social- og sundhedshjalpere, kostvejledere og farmaceuter, en gang om ugen for sammen at fa nyligt udskrevne borgere tilbage pa
deres vanlige funktionsniveau igen — og alt tyder p3, at det er til stor gavn for borgeren nar forskellige fagligheder understgtter og spiller op
imod hinanden.

Radhuset.

Arbejdet med rehabilitering er altsa et eksempel pa et netvaerk der fungerer uden for Netvaerksstrukturen — og et symptom p3, at visionen
om at integrere netvaerkstankegangen og - arbejdsformen i det kommunale arbejde, sa smat er ved at lykkedes.

Du kan lezese mere om de forskellige netveerks temaer,
erfaringer og udbytte pa NETVARKSsiden pa

www.medarbejdersiden.albertslund.dk/netvaerkstedet




120

Info

NETVZARKSLEDELSE HOLD 2 PA VEJ

| foraret lpd startskuddet til diplomuddannelsen i netvaerksledelse her i Albertslund. Efterspgrgslen og interessen var stor — sa stor at
vi gentager succesen i foraret 2015. MEN, ligesom arbejdet med netvaerk konstant er under udvikling, er uddannelsen det ogsa. Derfor
vil vi, om nogle maneder, orientere om de nye rammer for netveerkslederuddannelsen.

Ifplge Netveaerkslederne har uddannelsen givet dem en solid ballast til at udfgre netveerksarbejdet. Sa gar du og overvejer at blive
netvaerksleder, eller er du blot interesseret i at arbejde i og med netvaerk, sa skal du drgfte dit pnske om uddannelse med din leder,
og ogsa gerne give ledelsen i Netvaerksstrukturen en melding herom. Datoer og tilmeldingsfrist vil blive meldt ud i god tid.
Vi gleeder os til at se endnu flere dygtige netvaerksledere ude pa arbejdspladserne! Lees mere pa medarbejdersiden

FARVEL TIL EN SMILENDE
NETVARKSDIREKT@R

Det var en glad og optimistisk netvaerksdirektgr som onsdag d. 27 august sagde farvel og tak til
Albertslund Kommune for at rejse ind i en ny livsfase. Radhusets kantine var fyldt til bristepunk-
tet med geester og talelysten var stor. Tordis Vilidur blev hyldet og rost til skyerne, sa ingen kan
veere i tvivl: Det er en respekteret direktgr, en dygtig leder og en megen afholdt kollega, som vi
siger farvel til.

Laes mere pd http://medarbejdersiden.albertslund.dk/tordisfarvel

AKTIVE ALBERTSLUNDERE

KI. cirka 21.20 mandag den 25. august blev den sidste Igber i lilla Albertslundtrgje mgdt med
klapsalver. Stemningen var god - i Albertslundteltet var der, trods det sene tidspunkt, stadig-
mange som sad og hyggede sig med deres madpakker i faklernes skeer.

Den lilla farve var ikke til at komme udenom - Albertslund Kommune stillede i ar med hele 376
tilmeldte der fordelte sig pa 67 Igbehold og et superaktivt heppehold.

Laes mere pa http://medarbejdersiden.albertslund.dk/dhl2014

Neeste “pip” udkommer i september



At give en gave

Nar et netveerk meder hverdagen

Af Johannes Bjorkman
joint action A/S, www.joint-action.dk

Side 1af 4 Albertsiund Kommune _JOINK/
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| dag er et velfcerdsnetveerk ndet i mal. Gennem flere
mdneder har en dedikeret gruppe medarbejdere
arbejdet hdrdt pd en gave: Et kreativt, tveergdende
lpsningsforslag til en sejlivet velfcerdsudfordring. Der
er blevet arbejdet pd tveers og teenkt ud af boksen, og
det foles nu som juleaften: Gaven skal overrcekkes

tit basisorganisationen, hvor den for alvor skal scet-
tes i spil, blomstre og gare en forskel. Viaersgo, siger
netvaerksstrukturen stolt. Basisorganisationen kigger
ferst pd den farverige ide, 0g sd op pa netvaerksstruk-
turen. "Hvad er det?” spgrger den forsigtigt. “Det er
den nye l@sning, du gnskede dig’, svarer netvaerks-
strukturen ivrigt og peger pa en scerligt farvestralende
plet; "Er det ikke smart?”. Basisorganisationen ser
ned igen. Den har nu altid mest veeret til hdrde gaver.
Og da slet ikke gaver, man skal dele med andre.

Den ser op, smiler og siger pcent tak. Hiemme igen
leegger den gaven pd en hylde — plastfolien er stadig
pd. Det virker kompliceret. “Jeg scetter mig ind i det i
morgen’, tcenker den, da dagen er omme.

Netveerksstrukturen er Albertslunds Kammunes svar
pa det stigende antal velfardsudfordringer, der ikke
‘passer’ tilden kommunale organisering, men place-
rer sig pa tveers af forvaltninger, lovgivning og andre
graenser. Netveaerksstrukturen giver medarbejdere 0og
ledere i kommunen mulighed for midlertidigt at treede
ud af hverdagens drift og fokusere pa en tveergdende
problemstilling. Gennem nogle maneder inviteres
relevante aktprer ind til en udforskende proces, hvor
nye lpsninger afspges og udvikles i feellesskab. Frem
for en traditionel optimeringstilgang er ambitionen at
finde innovative, samskabende og kreative l@gsninger,
udviklet af medarbejdere, ledere 0g borgere der pa
hver sin made er helt taet pd problemstillingen.

Hvis netvaerksstrukturen er yin, er basisorganisatio-
nen yang; den stabile driftsarganisation med sgjler og
tydelige ledelsesgange. Mens man i netvaerksstruk-
turen arbejder dedikeret pa at skabe innovation og
nye lpsninger, sikrer man i basisorganisationen faglig
udvikling og effektiv drift af eget omrade. Der oprettes
ikke et netvaerk for at gribe en enkelt tvaergaende
borgersager pad driftsniveau, men en borgersag kan
derimod veere springbraet for et netveerk, sat i verden
for at udforske hvorfor basisorganisationen udfordres i
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en bestemt type sag - og hvad der kan ggres bed-
re. Skal kammunen lykkes med ambitionen om at
genopfinde den neere velfeerd, er netvaerksstrukturen
0g basisorganisationen derfor hinandens forudsaet-
ninger. De erfaringer og l@sninger, der skabes i de
enkelte netvaerk i netveerksstrukturen, skal optages
0Q Seettes i drift af basisorganisationen. Skal net-
veerksstrukturens arbejde ende med at skabe vaerdi
for borger, er man derfor fuldstandig afhangigt af, at
basisorganisationen er i stand til at spille med. At den
tager imod gaverne, sé de ikke glemmes pd hylden.

Relationel Koordinering

Hvad skal der i basisorganisationen til for at blive i
stand til at gribe netveerksorganisationens arbejde?

At Albertslund Kommune nu har en netvaerksstruktur
til at teenke og innovere pa tveers af kommunen, fri-
tager ikke basisorganisationen fra det stigende behov
i driften for samarbejde pa tveers. Tveert imod. Net-
vaerkenes lgsninger kalder ofte pa starre tveerfagligt
samarbejde for at lykkes.

Medarbejdere i kommunale organisationer har ge-
nerelt haft et steerkt fagfagligt ben; et naturligt fokus
pa egen opgave, hverdag og faglighed, som ikke er
blevet mindre med de seneste ars stigende fokus
pa ydelser og resultatmal. Men nar alle medarbej-
dere holder snuden i eget spor, opleves tvaergaende
problemstillinger des mere forstyrrende, komplekse
0g til tider uoverkommelige. Arbejdet med sadanne
udfordringer i hverdagen kalder pa en anden faglig-
hed til at supplere den fagfaglige: Den tvceergdende
faglighed. Evnen til at seette egen fagfaglighed i spil
i samarbejde med andre - 0g evnen til at se eget
bidrag i en stprre sammenheaeng. Er basisorganisa-
tionen ikke i stand til at g pa bade et fagfagligt og
et tvaergaende ben, vil den uveegerligt snuble, nar
den holdbare l@sning pa en problemstilling kraever
samarbejde pa tveers. Og derfor vil den snuble, nar
netveerkene giver sin gave, og overleverer l@sninger,
der i hgj grad kalder pa staerkere samarbejdet og en
pget opmaerksomhed pa tveers.

Albertslund Kommune
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Denne artikel vil komme med seks simple rad til,
hvordan basisorganisationen kan styrketraene sit
tveergdende ben, saledes at tvaergdende arbejde
kan falde lettere og mere naturligt. Anbefalingerne
er blevet til pd baggrund af erfaringer og erkendelser
fra et udviklingsprojekt i netop basisorganisationen —
neermere bestemt i Albertslunds Kommunes Social
0g Familie-afdeling. Her arbejdede man igennem et
ar pa at styrke sammenhangen for sarbare unge i
overgangen fra unge til vaksenomradet ved hjelp af
tearien og metoderne fra relationel koordinering (Jody
Gittell, 2009).

Forskningen bag Relationel Koordinering viser, at

en organisations succes med tvaergaende opga-

ver hanger ulgseligt sammen med kvaliteten af de
professionelle relationer omkring arbejdet. Er der
relationer af hgj kvalitet, vil komplekse opgaver, der
kalder pa samarbejde, blive lpst bdde bedre og mere
effektivt. Teorien om Relationel Koordinering peger
pa syv dimensioner, der samlet udger en produktiv
0g koordineret relation: Frekvensen, praecisionen 0g
rettidigheden af kommunikationen, samt at kommu-
nikationen er problemlpsende frem for bebrejdende —
0g at der er faelles mal for opgaven, at der er gensi-
digt kendskab til hinandens arbejde og at alles bidrag
til opgavelpsningen respekteres. Er disse kvaliteter
tilstede i organisations relationer, peger forskningen
p3, at tveergdende opgaver lpses bade mere effektivt
0g med en langt hpjere kvalitet end hvis det ikke er
tilfeeldet.

Relationel Koordinering laegger altsa op til, at sand-
synligheden for, at en organisation lykkes med tveer-
gaende arbejde kan styrkes, hvis blikket flyttes mod
kvaliteten af de professionelle relationer. Produktive
relationer er sa at sige betingelsen for at samska-
belse kan finde sted, og lykkes man med at skabe
produktive relationer, vil der i organisationen over

tid opbygges en naturlig kapacitet til at "samle sig”
om komplicerede velfeerdsudfordringer, nar og hvor
behovet opstar.

Med andre ord italeseetter relationel koordinering den
tvaergdende faglighed og giver sprog for den organi-
satoriske kvalitet, der er ngdvendig for at et netveerk
kan lykkes i mpdet med basisarganisationen. Er der
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velfungerende og produktive relationer tilstede i orga-
nisationen, vil netvaerkets initiativer kunne gribes og
anvendes langt mere umiddelbart og naturligt.

De seks anbefalinger

1. Det kreever ledelsesfokus

Det fagfaglige ben er steerkt. Det er blevet treenet
hardt igennem mange ar. At lgfte blikket fra egen
praksis 0g lagge vaegten over pd det tvaergdende er
ikke nogen let pvelse. Det kraever noget at statte sig
til. Derfor ma ledelsen ga farst, tillade, opfordre og
selv teenke i tvaerfaglighed. Er du ikke selv leder, ma
du derfor sprge for at dele disse seks anbefalinger
med din.

Uaviklingsprojektet i Social og Familie tog udgangs-
punktiog blev drevet af ledelsen. Denne fik til op-
gave at rydde barrierer for tvcergdende samarbejde
af vejen og ga foran i en ny kultur. For eksempel ved
at opfordre medarbejdere til selv at orientere sig ud i
organisationen frem for blot at besvare eller overtage
sp@rgsmdl, der involverer andre enheder.

2. Hav et sprog for samarbejde

Til enhver steerk faglighed harer et nuanceret og
preecist sprog. Som nar en sagsbehandler taler om
paragraffer, eller en psykolog om et ungt menneskes
uavikling. Deres arbejde er muligt, fordi de har et
hojt specialiseret sprog. Skal vi lukkes med at styrke
det tvaergdende arbejde, ma vi tilsvarende have et
nuanceret sprog for den tveergdende faglighed. Vi
ma kunne tale om, hvad der udger effektiv kommu-
nikation og en produktiv relation. Med sproget kan Vi
italeseette udfordringerne, vi kan reflektere, udvikle
0g leere. Relationel Koordinering tilbyder med de syv
dimensioner et sadan sprog.

To sagsbehandlere fra henholdsvis unge- og vok-
senomrdadet havde m@de med en frustreret borger.
Magdet gik skaevt. Begge sagsbehandlere oplevede
sig modarbejdet af den anden, og at borgeren blev
taget som gidsel imellem dem. | den efterfelgende
evaluering blev det tydeligt, at de hverken havde
delte mal eller havde tilpas kendskab til hinandens
arbejde med den konkrete borger. Havde de kom-
munikeret rettidigt og prcecist inden medet, kunne
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misforstdelserne veere ryddet af vejen, og de kunne
have mgdt borgeren med et koordineret budskab.
Med sproget fra Relationel Koordinering blev det
muligt at italescette, hvad der gik galt uden at tale om

fagfaglig skyld.

3. Seet borgeren i fokus

Nar en organisation begynder at arbejde pa tveers, 0g
medarbejdere dermed bevaeger sig ind over tidligere
tydeligt definerede ansvarsomrader, kan steerke fag-
fagligheder fple sig truet. Det er helt naturligt. Her er
det vigtigt at holde fast i, at man som organisation er
sativerden for borgerne, og at denne er fuldstandig
afhangig af et velfungerende samarbejde. Det, der
ofte omtales som en kompleks borger, er i virkelighe-
den blot et menneske med behov for hjzelp, der ikke
passer i kommunens kasser. Det kan veere en stor
hjeelp at s&ette borgeren i midten og reflektere over
den egentlige kilde til kompleksitet.

4. Tag pa visit

Det kan virke banalt, men mange af de medarbejde-
re, der tilsammen beerer borgers liv i deres haender,
har aldrig mgdt hinanden. Tag din leder i handen og
invitér jer selv pa et personalem@de hos en samar-
bejdspartner i organisationen. Sig hej, forteel om hvad
| laver, der hvor i kommer fra, og om hvordan det, der
laves her, spiller ind i jeres hverdag. Kendskabet til
hinanden pa tveaers af organisationen er ofte forblpf-
fende lavt, og effekten af et pget kendskab tilsva-
rende hgj. Alle behpver ikke kende alle, men at have
nogle ansigter pd, ger "dem der” mindre fremmede.

Projektet blev indledt ved, at lederne blev sendt ud i
par, for at hilse pd hinandens medarbejdere og an-
noncere projektet. Det viste sig hurtigt, at kendskabet
mellem enhederne var langt lavere end forventet. | et
tilfcelde matte en medarbejder fra en enhed sparge
den besggende leder, hvilken funktion vedkommen-
des enhed havde. Et samarbejde mellem disse to
enheder var af ledelsen blevet udpeget som vigtigt

— men der var i praksis et meget lavt kendskab til
hinandens eksistens.
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5. Sperg altid: “"Hvad betyder det for andre?”

Hver eneste beslutning er en mulighed for at gge op-
meaerksomheden pa resten af organisationen. Sperg
altid "Hvad betyder dette for dem, vi samarbejder
med?" — og kendes svaret ikke, ma det undersgges.

6. Veer ikke bange for den uformelle kontakt

Der kan veere en tendens til at overformalisere og
strukturere tvaergaende samarbejde. Maske det er
fagfagligheden, der forspger at forsvare sit territarium.
Men veer ikke bange for den uformelle og spontane
kontakt. Grib knoglen eller bank pd deren, hvis der

er spprgsmal. Og har man farst veeret pd besgqg til

et personalemade (nummer 4), feles barrieren ikke
laengere sa stor.

| Sacial og Familie blev det praksis at henvende sig
omkring borgere pd tveers af enhederne, uden at

der fgrst skulle indkaldes til mgder og udarbejdes en
dagsorden. Havde man et spgrgsmdl, var det bare at
gd ned ad gangen og spgrge den relevante kollega,
frem for at vente (il det naeste mede. Dette har sparet
tid og bidraget til mere ukomplicerede arbejdsgange.

At modtage en gave

Erlklar, den dag et netvaerk banker pd med en gave?
Denne artikel har forspgt at tegne et billede af, hvor-
dan man i basisorganisationen kan opgve en tvaer-
gaende kapacitet, samt hvorfor det er vigtigt i mpdet
med netveerksstrukturens arbejde. Der er mange ma-
der at gere det pa, men start med at afprgve de seks
anbefalinger ovenfor - og vaer sa ikke bange for at
stikke hovedet ind hos Social og Familie i Albertslund
Kommune for et godt rad pa vejen.

For mere information, kontakt:
Mette Horsgaard
Leder, Sekretariatet for Netvaerksstrukturen.

Laes ogsa de gvrige artikler i serien:
Skab en platform - ikke et netveerk og
At lede i Albertslund, er at lede efter noget.
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Kompetencer og roller
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At lede 1 Albertslund,

er at lede efter noget.

Om ledelse og Netvaerksstrukturen
i Albertslund Kommune.

Samskabelse, tvaerfaglighed og relationel koordinering:

Hullerne mellem de organisatoriske siloer er efterhanden pa agendaen
overalt i den offentlige sektor. Laes her om, hvordan Albertslund Kommune
har sat ledelse i centrum for udviklingen og med Netvarksstrukturen’
taget et spaendende skridt mod fremtidens innovative kommune.

Af Johannes Bjorkman og Carsten Hornstrup
joint action A/S, www joint-action.dk
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Netvaerksstrukturen i Albertslund Kommune er

et spaendende opgar med den klassiske made at
teenke organisation. Det er ikke en revolution fra
toppen, der buldrende forkaster alt der kom fgr, men
et dlmodigt og pragmatisk opger med ideen om,
at vi skal (re)strukturere os til det nye. For selvom
netvaerksstrukturen eksisterer som et organisatorisk
element, handler det fgrst og fremmest om ledelse. |
netvaerksstrukturen leder man sig til det nye og man
leder efter det nye. For ndr det kammer til stykket,
har det alle dage veeret maden der handles p3, der
rummer potentialet til at skabe ‘det nye’, ikke maden
man er organiseret.

Udfordringerne i danske kommuner har eendret
karakter. Skal man i dag lese eksempelvis en kam-
pleks sundhedsudfordring, ligger npglen sjeeldent
0g skinner alene i afdelingen for sundhed. Logikken
er forandret, og i stadig stigende grad egner lukke-
de specialiserede sgjler sig bedst til brandslukning
og isolering af problemer. De holdbare gsninger pa
de mere komplekse udfordringer er sivet ud mel-
lem afdelingerne, mellem de involverede aktgrer og
borgerne selv. Lgsningen pa sundhedsudfordringen
skal potentielt findes overalt — maske i et samarbejde
mellem skoleomradet, socialomrdder eller det tekni-
ske omrade, maden byen indrettes pad og borgerne
selv.

Det er disse komplekse udfordringer, netvaerksstruk-
turen er sat i verden for at finde l@sninger pa.

Netvearkslederen

Netvaerkstrukturen er en platform for ledelse, hvor
enhver i Albertsund Koammune har mulighed for

at traede op og invitere andre ind til at udforske en
problemstilling, en nysgerrighed eller udviklings-
mulighed. Det kan for eksempel vaere den komplekse
sundhedsudfordring naevnt avenfor, hvor et omrade

i kommunen oplever en udfordring, men ikke sidder
alene med lpsningen. Eller det kan vaere en opmaerk-
somhed pd et uudnyttet potentiale. Netvaerksstruk-
turen er et organisatorisk element, der fletter sig som
et spindelveev ind og ud af kommunen, og som dels
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kan hjeelpe med at bygge bro over de huller, en hie-
rarkiske arganisation uveaegerligt efterlader og dels at
finde generative tvaergdende lpsninger der, hvor der
kaldes pd nyteenkning. Mens den hierarkiske basi-
sarganisation fortsat danner rygrad i kommunen 0g
handterer de opgaver, der kalder pa stabil og palidelig
drift, muligger netveerksstrukturen innavation, leering
og forbindelser pa tvaers.

Personen der tager initiativ til et netveaerk bliver net-
vaerksleder. Netveerkslederne kan komme fra alle
hjgrner af basisarganisationen, og de involverede |
netvaerket kan veere interessenter af alle typer - kom-
munale, borgere, virksomheder og politikere. Et net-
veerk samles altid om en kompleks problemstilling,
0g derfor er bred involvering essentiel; et netveerk
har en udforskende karakter og det skal sigte mod
det nye og innovative. Derfor arbejdes der heller ikke
med resultatmal eller rigide projektplaner. At lede et
netvaerk er ikke en administrativ opgave, men hand-
ler om at stille spargsmalstegn ved gamle antagelser,
invitere andre ind | denne nysgerrighed og sammen
fa fat om det nye.

At springe ud som netvaerksleder er ikke let. Mens
fag-fagligheden halder sig i hierarkiet, bryder net-
vaerkslederen med bade organisationens sgjler og de
kommunale greenser. Denne bevaegelse pa tveers,
uden nogen konkret projektplan eller mal, blot udru-
stet med en inviterende nysgerrighed, opleves af net-
vaerkslederen som at treede ud i det 3bne. Man ma
turde at give en anelse slip pa sin gamle faglighed og
tage en ledelsesfaglighed, en procesfaglighed og en
nysgerrighed til sig. Man bliver en kaptajn pa abent
hav, langt vaek hjemmelfra og uden kort og kompas

- blot med en fornemmelse af, at noget vigtigt er
derude. Maske et mal, en mening eller en npdven-
dighed. P3 rejsen bliver det ngdvendigt at udforske
mange per og tale med mange indfpdte, pd mange
fremmede sprog. Lebende opbygge et kort, samle en
besatning og skabe en historie.

Albertslund Kommune
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Den forste opdagelsesrejsende

Vi goren dyd ud af at veere pa rejse. Det er ok, 0gsd
i en offentlig organisation, at veere pd rejse. | virkelig-

heden er vi det jo altid alligevel, men vi taler bare ikke
sd meget om det. | Netveerksstrukturen bliver det helt
tydeligt, at vi er pd rejse - og vi giver rum for det. Det

burde vi mdske ggre noget mere i det hele taget.”

For kommunaldirektgr Jette Runchel har det altid
vaeret vigligt at stille spprgsmal og veere pa rejse.
Og netvaerksstrukturen er i sig selv bade en rejse og
et svar pa et spprgsmal. Man kan med rette sige, at
kommunaldirektgr Jette Runchel var den farste net-
veerksleder i Albertslund Kommune.
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er den samme. At finde modet til at treede ud i 0g
handle i det ukendte. At invitere, involvere og udfor-
ske.

At lede i Albertslund

| dag forventes denne tilgang til ledelse af alle ledere
i Albertslund Kommune. Der er en sldende vertikal
koordinering af denne ledelsesforstaelse, en naesten
fraktal kvalitet, der straekker sig fra borgmesteren hele
vejen rundt til medarbejderen der agerer netvaerksle-
der. Her er selve kernen af det at lede ikke defineret
af ansvarsomrader, hierarkier eller opgaver, men
derimod af en seerlig tilgang. Et blik for helheden og
en vilje og et mod til at handle ind i det ukendte.

“Vi gor en dyd ud af at vaere pa rejse. Det er ok, ogsa i en offentlig organisation, at vaere pa
rejse. I virkeligheden er vi det jo altid alligevel, men vi taler bare ikke sa meget om det. |
Netvaerksstrukturen bliver det helt tydeligt, at vi er pd rejse - og vi giver rum for det. Det
burde vi maske gore noget mere i det hele taget.”

-Jette Runchel, Kommunaldirektor, Albertslund Kommune

| 2012 pegede kommunens borgmester pa de sta-
dig mere komplekse velfaerdsudfordringer og efter-
spurgte en beaeredyatig lpsning. Til at handtere denne
opgave ansatte man Jette Runchel som kommunal-
direktar, der med det samme inviterede chefer, ledere
0g medarbejdere til at diskutere hvordan den kom-
munale organisation skulle se ud, hvis man skulle
lukkedes med at skabe velfzerd pa disse nye betin-
gelser. I denne ledelsesgerning blev kimen til net-
veerkskulturen lagt: En inviterende og aben tilgang,
der oprigtigt og nysgerrigt spgte det nye.

Og nar man i dag herer Jette Runchel fortaelle om
den ledelsesrejse, hun selv satte ud pa, da hun blev
stillet opgaven med at handtere de komplekse vel-
feerdsudfordringer, minder hendes fortaelling slaende
om den rejse, en nyudnavnt netveerksleder i dag star
foran. Den principielle ledelsesudfordring og -gerning
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Modet er ikke noget, der kommer af sig selv. Det
ukendte vil altid virke skreemmende, og en helt cen-
tral betingelse for at modet kan traede i karakter, er
ledelsesopbakning. Der skal bade opbakning, tillid og
forstaelse til, for at man ter afprove den nue vej frem
for at veelge den kendte. Og det geelder for selv en
kommunaldirektor:

“En hovedforudsetning for at netveerkstrukturen
overhovedet kunne opstd, var et politisk mod til at
bakke op om det. Politikerne fik et oplceg fra kom-
munalbestyrelsen om, hvordan vi havde tcenkt os at
arbejde, og til det kunne de jo sagtens have sagt “Det
der, venner, det er for langhdret” Men de indskrev sig
i stedet i det, og var med pd den her eksperimente-
rende tilgang.”

Albertslund Kommune
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Indfprelsen af netvaerksstrukturen var pa mange
mader et radikalt greb. Det blev indfprt helt uden
eksterne konsulenter man kunne give skylden, skulle
noget ga galt. Uden feerdige koncepter, fastlagte facit
0g handgribelige mal. Der blev knoklet hardt og hele
tiden i en spgende proces, hvor alle fik mulighed for
at bidrage. Alle involverede skulle have en chance
for at tage ejerskab og Jette vidste, at det var det, der
skulle til, hvis man skulle lykkes med projektet. Men
havde borgmesteren ikke bakket op om kammunal-
direktaren, havde hun ikke haft modet til at tage den
nye vej, frem for den kendte. Og havde kommunal-
direktgren ikke bakket op om de ledere, der fik ansvar
for netveerket, havde de ikke haft modet til at teenke
nut. Og pd samme made behgver netveerkslederen
opbakning i dag.

Den koordinerede opfattelse af god ledelse er selv-
forstaerkende. Mod avler mod, og det er i dag alle
lederes ansvar, pa tveers af organisationen, at bakke

Mod Fremtiden

Med indfgrelsen af netveerksstrukturen, er mod og
nysgerrighed sat i centrum for ledelse i hele Alberts-
lund Kommune.

Netveerksstrukturen er ikke et brud med gamle
orgsanisatoriske siloer ved at skabe nye organisa-
toriske siloer med andre navne: Tveerfaglige siloer.
Teambaserede siloer. Distribuerede siloer. Det er et
brud med siloer ved at insistere pa en Ny ageren 0g
kultur. Netveerksstrukturen kalder pa ledelse, og den
insisterer pad beveegelse mellem siloer. En nysgerrig
udforskning af siloerne som de nu engang er; en
legen rundt i og mellem dem. P3 den made bliver
siloerne gennemsigtige. De farsvinder ikke, men
forvandles til fyrtdrne at navigere efter. For hvad er
det reelt, ud over vores tanker og vores kultur, der
holder os i en silo? Og hvad nytter det da, blot at lave
siloen om? At reorganisere? Det er denne traeden

Netvaerksstrukturen er ikke et brud med gamle orgsanisatoriske siloer ved at skabe nye or-
ganisatoriske siloer med andre navne: Tvarifaglige siloer Teambaserede siloer. Distribuerede
siloer. Det er et brud med siloer ved at insistere pa en ny ageren og kultur.

op om beveaegelsen mod de nye lpsninger. For skal
initiativerne i netveerksstrukturen lykkedes pa sigt, er
det helt centralt at basisorganisation spiller med. Det
er den, der skal gribe de bolde, der seettes i spil, 0g
manifestere netvaerkets laering i driften. Det er basi-
sorganisationen der potentielt skal bryde med vaner
0g gore op med “plejer. Og det kraever 0gsa mod.
Chefer og ledere udfordres, nar der foregar arbejde pa
tveers af deres omrader, og maske endda udenfor de-
res kontrol og indflydelse. Der stilles spgrgsmalstegn
ved den made, tingene gares, 0g det er kun naturligt,
at det skaber usikkerhed. Alle skal turde at stille sig |
det abne for en stund, og ville det faelles bedste.

For mere information, kontakt:
Mette Horsgaard
Leder, Sekretariatet for Netvaerksstrukturen.

Side 4 af 4

ud mellem siloerne med nysgerrighed og mod, der
reelt bryder med siloer - nye som gamle — og skaber
grobund for en helt ny kultur. Nar et netvaerk slutter,
0g netveerksdeltagerne vender hjem, vil basisorga-
nisationen aldrig veere den samme igen. Da er siloer
blevet til fyrtarne.

At lede er at spge. Og i Albertslund leder man altid
efter noget. Et nyt svar, et bedre spergsmal og en ny
sammenhang. Det kraaver mod, men retningen er
allerede i ordet. Mod. Mod fremtiden.

Laes ogsa de gvrige artikler i serien:
At give en gave - ndr netveerket mader hverdagen
0g Skab en platform - ikke et netveerk.

Joint

Albertslund Kommune



Kompetencefaellesskab for
netveerksledere

Som netveerksleder indgar du i et kompetencefeellesskab med
andre netveerksledere i Albertslund Kommune. Sammen udger

vi et steerkt, tveerfagligt feellesskab, som er drivkraft pa
tveergdende Ipsninger i kommunen.




Et fagligt feellesskab for kommunens uddannede
netvaerksledere

Kompetencefeellesskabet er for alle uddannede netveerksledere i
kommunen og danner et fagligt feellesskab med fokus pa leering,
erfaringsdeling og videreudvikling af netveerkslederkompetencer. Vi
medes op til 5 gange arligt om emner, metoder og problemstillinger,
der kan fastholde og udvikle netveerksleder-kompetencer.
Netveerksledere medes til:

Workshops mellem netveerksledere, centreret om en faglig
udfordring, nye metoder og lignende.

Inspirationsoplaeg til alle i kommunen med relevans for det
netvaerksbaserede arbejde.

En arlig netvaerkslederdag, med fokus pé faglig udvikling og socialt
feellesskab.

Julehygge centreret om emner i den netveerksbaserede
organisation.




Kompetencerne skal bringes i spil

At indgd | kompetencefeellesskabet betyder at der er en
forventning om at netveerksledere bringer deres saerlige
kompetencer i spil i organisationen og i egen afdeling. Det
kan bl.a. veere ved at:

Planleegge og facilitere borgerinvolverende workshops

Tage ledelse pa tveergdende opgaver

Lede netveerk

L@se opgaver pa nye mader i egen basisorganisation.




Kommunikation i kompetencefallesskabet

« Kommunikation mellem netveerksledere pa den digitale
platform Yammer
- Til sparring og samarbejde Ipbende mellem
netvaerksledere.
Til deling af tveergdende opgaver og faciliterings-

opgaver i organisationen, der med fordel kan lpftes af
netvaerksledere

» Nyhedsbreve fra Sekretariat for Netveerksstrukturen med
inspirationslaesning, invitationer til eksterne ga-hjem-
meder, informationer om det netvaerksbaserede arbejde i
organisationen osv.




Kontakt

Husk at bruge kompetencefeellesskabet og dine netvaerks-
lederkollegaer, ved at byde ind med opgaver og idéer til
kompetencefeellesskabet.

Hvis du f.eks. har lyst til at byde ind med idéer til inspira-
tionsopleeg for kommunens medarbejdere, hvis du har en
udfordring eller en god erfaring du gerne vil drpfte pa en
netveerkslederworhsop, eller hvis du har en tveergaende
opgave i organisationen, hvor du har brug for netveerks-
lederes kompetencer, skal du kontakte Sekretariat for
Netveerksstrukturens netveerkskonsulent Ida Skov Nielsen,
iIsn@albertslund.dk



mailto:isn@albertslund.dk
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Se filmene om erfaringsopsamling, facilitatorrollen og fremtidens kompetencer

film “om erfaringsopsamling”
http://medarbejdersiden.albertslund.dk/organisation/sekretariat-for-netvaerksstrukturen/hvorfor-
netvaerk/

film "Hgr om facilitatorrollen”
http://medarbejdersiden.albertslund.dk/organisation/sekretariat-for-netvaerksstrukturen/hvorfor-
netvaerk/

Film "Hgr om fremtidens kompetencer”
http://medarbejdersiden.albertslund.dk/organisation/sekretariat-for-netvaerksstrukturen/hvorfor-
netvaerk/
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Co-driver

Rollen som co-driver
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Vi star som kommune og offentlig organisation midt i en brydningstid.
Finanskrisen har sat kommunerne pd smalkost. Der bliver stillet krav til
mere og bedre service samtidig med at vi skal lgbe hurtigere end nogen-
sinde far. Vi befinder os derved ved en skillevej: skal vi fortseette, som vi
plejer, eller ber vii stedet finde nye stier at beveege os ud af?

| Albertslund Kommune er vi overbeviste om, at gar vi som vi ‘plejer, finder vi
ikke vejen. Derfor har kommunen en vision om at blive en netvaerksbaseret
organisation, hvor vi i hajere grad arbejder pa tveers af organisatoriske skel
I kommunen samtidig med, at vi bliver endnu bedre til at inddrage borgere
og virksomheder i skabelsen af nye og kreative velfeerdslasninger.

Det er dog lettere sagt end gjort. Nye arbejdsgange betyder, at vi bliver ngdt
til at se med nye gjne pa vores roller som medarbejdere og ledere i kommu-
nen. Derfor har kommunen introduceret tre roller, som skal bidrage til, at vi
nar visionen om den netvaerksbaserede organisation.



Roller og Sekretariatet for netvaerksstrukturen

Netveerkslederen

Personalelederen

Referencelederen

Sekretariat for Netveerksstrukturen
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Hvorfor er der brug for en co-driver?

Kommunens netveerksledere star hver iseer overfor en opgave,
som bl.a. kraever bevidste valg og refleksion, planleegning af proces-
ser, evnen til at navigere i temafeltet og modet til at inddrage
borgere, politikere og andre samarbejdspartnere i netveaerksarbej-
det. Erfaringer viser, at en engageret, praksisneer sparringspartner
og medspiller, kan vaere med til at sikre den bedst mulige netvaerks-
ledelse. Derfor har kommunen introduceret rollen som co-driver til
at understgtte netvaerkslederen fra start til slut i netveerksarbejdet,
Co-driveren er en praksisnar sparringspartner, som kan beskrives
som en 2. pilot, der hjeelper netvaerkslederen med at navigere |

netveerksarbejdet og netveerkstemaet, skaber mod og bidrager
med et ledelsesmaessigt lerings- og refleksionsrum. Herunder

oplistes en raekke opgaver som relaterer sig til rollen som co-driver,

Co-driveren

er netvaerkslederens praksisnaere medspiller og en del af netveerksle-
derens ledelsesrum, som hjaelper netveerkslederen med at navigere |
netveerkstemaet.

kan vaere fagfaglig indenfor netveerkstemaet og kan derfor understat-
te netveaerkslederen i at overseette dagsordener, give et indblik i de
nuvaerende arbejdsgange og lignende forhold, som er relevante for
netvaerkslederens planlaegning af netvaerksarbejdet.

bidrager med nye perspektiver og et tvaerfagligt blik pd netvaerkste-
maet ved bl.a. at understatte netveerkslederen i at se de tvaerfaglige
muligheder i temaet og finde potentielle netveerksdeltagere, som
understgtter tvaerfagligheden i netveerket.

bidrager til at skabe modig netveerksledelse.

pger det ledelsesmaessige refleksionsrum for at skabe sa bevidst,
reflekteret og strategisk netvaerksledelse som muligt
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understgtter netveerkslederen i at skabe effektivitet og fremdrift |
netveerksarbejdet, ved at have netvaerksarbejdets faser og formal
for gje.

er netvaerkslederens sparringspartner. Bade til design af processen
og kommende mgder samt til opsamling efter ma@der og planlaeg-
ning af det videre forlgb

folger netveerket fra start til slut og deltager pa netveerksmader,
opdagelsesture, workshops og andre aktiviteter som vedragrer
netvaerksarbejdet.

interesserer sig for ledelse, innovation eller samskabelse og @nsker
at udvikle sine kompetencer i lgbet af netveerksarbejdet.

har interesse i at uddanne sig til netveerksleder og lede netveerk i
fremtiden.
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Et godt sammenspil mellem og netvaerksledere er vaesentligt
for at netvaerksarbejdet bliver succesfuldt. Derfor er det vigtigt, at du sammen
med din netveerksleder laver en forventningsafstemning omkring jeres fremti-
dige samarbejde, og finder frem til hvordan jeres forskellige kompetencer kan
seettes i spil. Der vil vaere stor forskel pa hvilke kompetencer en netvaerksle-
der eftersparger hos sin co-driver, og derfor méa | sammen finde ud af, hvad
der passer lige netop jer: hvilke kompetencer har din netveerksleder brug for,
og hvilke kompetencer gnsker du som co-driver og fremtidig netvaerksleder at
byde ind med? Rollen som co-driver er udfoldet herunder.

Faglighed som ledelsesmaessig sparringsressource

Som co-driver vil du ofte veere fagfaglig indenfor netvaerkets tema, og derfor
komme fra et andet sted i organisationen end netveerkslederen. Det betyder
at | har forskellig faglig baggrund og dermed ogsa forskellige perspektiver pa
det netveerkstema, som | sammen skal arbejde med. Det vil typisk veere en
fordel, fordi det fra start, giver et tveerfagligt blik pa temaet. Samtidig kan du
som fagfaglig co-driver bruge dine kontakter og viden om de dele af kommmu-
nen, som netvaerkslederen ikke har kendskab til. Dermed kan du understatte
netveerkslederen i at sammenseette et tvaerfagligt og engageret netveerk
gennem din viden om arbejdet i basis. Det er derfor vigtigt at du som co-driver
bringer din faglighed ind i netveerksarbejdet som en ledelsesmaessig
sparringsressource.

En fremtidig netveerksleder

| rollen som co-driver far du praktisk erfaring med netvaerksarbejde og
netvaerksledelse. Du kommer helt ind i maskinrummet, og er med til at
planleegge proces, sammensatte netvaerkets deltagere og sparre omkring
netvaerksledelsen. Co-driving er derfor en del af et kompetenceudviklings-
traek som skal saettes i spil fremadrettet og der er dermed en forventning
om, at du som co-driver efterfglgende har lyst til at lede netveerk og
uddanne dig til netveerksleder, ved at gennemfgre en diplomuddannelse i
netvaerksledelse. Inden du veelger at blive co-driver, skal du derfor overve-
je, om du fremadrettet gnsker at blive netvaerksleder.
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Hvis du vil vide mere om rollen som co-driver eller har du gode idéer,
gnsker eller lignende, vil vi meget gerne hgre fra dig i Sekretariat for
Netvaerksstrukturen. Book et mgde, send en mail eller kom forbi os pa
kontoret.



Sekretariat for Netveerksstrukturen

Albertslund Kommmune Albertslund Kommune
Nordmarks Allé 1

2620 Albertslund




REFERENCELEDELSE

Rollen som referenceleder

Albertslund Kommune
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Roller i en brydningstid

Vi star som kommune og offentlig organisation midt i en brydningstid.
Finanskrisen har sat kommunerne pa smalkost. Der bliver stillet krav til
mere og bedre service samtidig med at vi skal lgbe hurtigere end nogen-
sinde far. Vi befinder os derved ved en skillevej: skal vi fortsaette, som vi
plejer, eller bar vi i stedet finde nye stier at bevaege os ud af?

| Albertslund Kommune er vi overbeviste om, at gar vi som vi ‘plejer’, finder vi
ikke vejen. Derfor har kommunen en vision om at blive en netvaerksbaseret
organisation, hvor vi i hgjere grad arbejder pa tvaers af organisatoriske skel
I kommunen samtidig med, at vi bliver endnu bedre til at inddrage borgere
og virksomheder i skabelsen af nye og kreative velfaerdslgsninger.

Det er dog lettere sagt end gjort. Nye arbejdsgange betyder, at vi bliver ngdt
til at se med nye gjne pa vores roller som medarbejdere og ledere i kommu-
nen. Derfor har kommunen introduceret tre roller, som skal bidrage til, at vi
nar visionen om den netveerksbaserede organisation.



Roller og Sekretariatet for netvaerksstrukturen

Netvaerkslederen

Personalelederen

Referencelederen

Sekretariat for Netveerksstrukturen
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Referencelederen...

laeser organisationen og hjaelper netveerkslederen med at koble
temaet til den strategiske dagsorden (eller saetter en ny hvis der er
behov for det).

understatter netveerkslederen ved at give adgang til nye spillebaner;
bruger egne platforme til at understgtte netveerksarbejdet og sikrer
sammenheang til andre indsatser i basisorganisationen.

er netveerkslederens sparringspartner i et samskabende ledelses-
rum, der understgtter og anerkender netveerkslederens mod.

har ansvaret for at fremskaffe kapital til testfase eller har det overord-
nede ansvar, hvis der skal sgges midler eksternt.

sikrer i samarbejde med netvaerksleder relevans og ejerskab af
netvaerkstemaet hos centrale niveau 4-5 ledere.



10)
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er en aktiv medspiller i netveerksarbejdet, ved at have forventninger
til netvaerksarbejdet, genkende temaets udfordring, se sin aktie i at
udfordringen lgses og bringe sig selv i spil for at skabe fremdrift og
fa netveerksarbejdet til at lykkes.

anerkender og ser veerdiskabelsen i temaet og understgtter
netvaerkslederen i at forfglge veerdiskabelsen og vise den til organi-
sationen, politikerne og byen.

har medansvar for, at ideer lgbende testes og for overgangen fra
laboratorie til optagelse i basis og fremadrettet skallering af netveer-
kets lgsninger.

er ansvarlig for at vurdere relevansen af og sikre et eventuelt
politisk samspil.

forstar sin rolle som en proaktiv og gensidsigt afheengig samar-
bejdspartner og som netvaerkslederens medspiller i netveerksarbej-
det.
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som referenceleder er du tilknyttet en netvaerkstema og et netveerk,
hvis formal er at udvikle nye lgsninger pa en tvaergdende udfordring eller et
udviklingsomréde, som er teet tilknyttet dit arbejdsomrade. Din teette tilknyt-
ning til netveerkets udfordring betyder, at netveerksarbejdet potentielt kan
skabe veerdifor din afdeling. For at netveerksarbejdet kan lykkes, kreever det et
teet samspil og samarbejde mellem dig og netveerkslederen. Dine vaesentligste
opgaver som referenceleder er udfoldet herunder.
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Kontakt os

Hvis du vil vide mere om rollen som referenceleder eller har du gode
idéer, gnsker eller lignende, vil vi meget gerne hgre fra dig i Sekretariat for
Netvaerksstrukturen. Book et mgde, send en mail eller kom forbi os pa
kontoret.



Sekretariat for Netvaerksstrukturen

Albertslund Kommune Albertslund Kommune
Nordmarks Allé 1

2620 Albertslund




PERSONALELEDELSE

Rollen som personaleleder i den netveerksbaserede organisation

Albertslund Kommune
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Roller i en brydningstid

Vi star som kommune og offentlig organisation midt i en brydningstid.
Finanskrisen har sat kommunerne pa smalkost. Der bliver stillet krav til
mere og bedre service samtidig med at vi skal lgbe hurtigere end nogen-
sinde fgr. Vi befinder os derved ved en skillevej: skal vi fortseette, som vi
plejer, eller bgr vi i stedet finde nye stier at bevaege os ud af?

| Albertslund Kommune er vi overbeviste om, at gar vi som vi ‘plejer’, finder vi
ikke vejen. Derfor har kommunen en vision om at blive en netveerksbaseret
organisation, hvor vi i hejere grad arbejder pa tvaers af organisatoriske skel
I kommunen samtidig med, at vi bliver endnu bedre til at inddrage borgere
og virksomheder i skabelsen af nye og kreative velfeerdslgsninger.

Det er dog lettere sagt end gjort. Nye arbejdsgange betyder, at vi bliver nadt
til at se med nye gjne pa vores roller som medarbejdere og ledere i kommu-
nen. Derfor har kommunen introduceret tre roller, som skal bidrage til, at vi
nar visionen om den netvaerksbaserede organisation.



Roller og Sekretariatet for netvaerksstrukturen

Netveerkslederen

Personalelederen

Referencelederen

Sekretariat for Netveerksstrukturen
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Personalelederen i den netveerksbaserede organisation...

spotter ledertalenter i afdelingen og medarbejdere med tveergdende
kompetencer.

skaber tid til netveerksarbejdet ved at tilrettelaegge den daglige drift
og opgaver i basis, badde for medarbejdere som leder netveerk og
deltager i netveerk.

opfordrer medarbejdere til at deltage i netveerksarbejde med
relevans for afdelingen.

skaber tydelighed om prioritering af netvaerksarbejdet i forhold til
medarbejderens opgaver i basisorganisationen.

udviser interesse for medarbejderens netvaerksledelse, netveerksdel-
tagelse og netveerksarbejde
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6) skaber opmeaerksomhed og viden om netveerk i afdelingen, ved
blandt andet at opfordre medarbejdere, som leder og deltager i
netveerk, til at preesentere netvaerksarbejdet pa afdelingsmader.

7) anerkender medarbejderens opgavelgsning i netvaerksarbejdet og
den daglige opgavelgsning i basis.

8) understagtter at medarbejderens resultater i netvaerksarbejdet
synliggares i afdelingen lgbende.

9) har fokus pa medarbejderens kompetenceudvikling og saetter den i
spil i afdelingen.

10) har fokus pa medarbejderens netvaerksarbejde, netvaerksledelse
og netveerksdeltagelse i PULS-samtaler.
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som personaleleder i den netveerksbaserede organisation har du
en vigtig rolle i at sikre samspil mellem basisorganisationen og
netveerksarbejdet. Derfor er det din opgave at spotte ledertalenter med
tvaergdende kompetencer i din egen afdeling. Som leder har du ansvar
for at ga foran i netveerks- teenkningen og opfordre dine medarbejdere til
at deltage i og veere ledere af netvaerk. Som personaleleder kan du drage
nytte af medarbejdernes aktiviteter i netvaerksarbejdet, da medarbejder-
ne ofte far nye perspektiver, relationer og arbejdsmetoder, ligesom de
potentielt udvikler innovative idéer indenfor afdelingens arbejdsomrade.
Opgaverne som personaleleder i den netveerksbaserede organisation er
udfoldet herunder.
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Kontakt os

Hvis du vil vide mere om rollen som personaleleder eller har du gode
idéer, gnsker eller lignende, vil vi meget gerne hgre fra dig i Sekretariat for
Netvaerksstrukturen. Book et mgde, send en mail eller kom forbi os pa
kontoret.
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Ny turnusordning
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2gdarpejdere ag en jedaer

Seren Mgrk Petersen er til daglig udviklingschef p& Albertslund
Bibliotek. Mette Nielsen Duekilde er almindeligvis integrationskon-
sulent. | gjeblikket er de begge udlant fra deres vante arbejdsplad-
ser til Netvaerksstrukturen i en ny turnusordning.

Mette Nielsen Duekilde forteeller: " | Igbet af januar og februar méa-
ned sidder jeg én dag om ugen sammen med netvaerksstrukturens
medarbejdere. Min opgave er at udvikle en metodisk vaerktgjskasse,
der kan tilbyde netveerkslederne redskaber til at undersgge de em-
ner, der laves netvasrk om. Det kan fx vaere forskellige interviewfor-

§ mer. B B Det giver mig bade noget i for-

| soren Mork @ ¥ hold til en personlig udvikling og
Bekergen @ noget, jeg kan tage med mig til-
| lige nu ogs& bage

en del af netveerksstrukturens faste medarbejdere. Ligesom Mette
| Nielsen Duekilde har han en konkret opgave at varetage, mens han
er i turnus. Det gaelder en h&ndbog i netveerksledelse. "Handbogen
skal bl.a. styrke netveerkslederne i at styre den proces, de er kastet
ud i, og give dem idéer til, hvordan netveerkernes resultater kan
evalueres og dokumenteres”, forteeller Seren Merk Petersen.

| Hvor er guleroden?

Tankegangen i turnusordningen er, at bade netvaerksstrukturen og
den udl&nte medarbejder, samt dennes arbejdsplads, skal have no-
get ud af det. Gevinsten for netveerksstrukturen er input og speci-
fikke kompetencer udefra, der kan bidrage til at videreudvikle Al-
bertslund Kommune som netveerksbaseret organisation.
Medarbejderen far en ny viden og nye erfaringer, der kan bringes
tilbage til den daglige arbejdsplads.

Mette Nielsen Duekilde er godt en tredjedel inde i sit turnusforlgb
og er forelgbigt positiv:" Jeg oplever tid til en faglig fordybelse og
rum for en type af teoretiske diskussioner, som jeg sjeeldent finder
mulighed for i min hverdag. Det giver mig b&de noget i forhold til en
. personlig udvikling og noget, jeg kan tage med mig tilbage”

. Ogs& Sgren Merk Petersen kan se potentialer i turnusordningen:
"Jeg synes grundleeggende, at turnusordningen er en god idé. Jeg
 harfaet mulighed for at kigge lidt mere overordnet p& organisatio-

| nen som helhed og har faet en bedre fornemmelse af, hvordan det
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hele haenger sammen. Desuden har turnusardningen givet mig et afbraek fra den hverdag, jeg kender, og noget luft til at dykke
ned i specifikke temaer p8 en made, som jeg sjeeldent har tid til. ”

Hvad siger en leder til turnusordningen?

Men hvad med de opgaver, der ligger tilbage, nér en medarbejder indgar i turnusardningen? Og hvad taenker en leder om den nye
udlansordning? Niels Dejgaard, stadsbibliotekar, og chef for Sgren Mgrk Petersen, har et bud: "En leder m8 godt teenke aver
“what is in it for me"? Sgrens fraveer har fx betydet, at jeg skulle flytte rundt pa nogle opgaver og i en periode nedprioritere
nogle ting. Til gengeeld forventer jeg ogsa, at vi far noget igen: En sterre indsigt i den kammunale arganisation og en medarbej-
der, som kammer tilbage med ny inspiration. Men grundleeggende set synes jeg, at tankegangen passer godt ind i den made, vi
allerede arbejder pa.”

TURNUS | PRAKSIS
Alle medarbejdere i Albertslund Kammune har mulighed for at kamme i turnus. Det forudsastter dog en aftale
med bade netvaerksstrukturen og egen leder. Herefter aftales det konkrete forigh.

Ealg ogsé med i arbejdet i netvaerksstrukturen pd netvaerkstedet p8 medarbejdersiden

Albertslund danner rammen om velgerenhedslgb for hele familien
_ Make-A-Wish Onskefonden gar sammen med Albertslund Kommune, Albertslund Centrum og Igbeklubben
ALOT om et motionslab, hvor overskuddet gér til at opfylde alvorligt syge barns gnsker.

R , t@;‘h : l-' I . i) & L . ik i
Make-A-Wish linskefanden har siden 2001 veeret med til at opfylde born og unge med livstruende syadommes
hdjeste mnsker. Det har vaeret alt fra ture til Risneyland. en peony, en ay computer eller et made med fodbold-

spilleren Daniel Agger.

I'ar afholder @nskefonden et nyt b, sam de kaldep Pnskelabet for hele familien. Og det bliver i Albertslund.
Saledes bliver alle invikeret til Albertslund sendag den'81. maj il ruter p& 3; 5 ag 10 kilemeter | Kongsholmpark-
ar.

‘Stapten afr fra Alberkslund Centrum, der i dagens og lpbets anledning bliver amdannet til et aktivt eenter med
opvarmning, smoothies, frugtbaden kaffebar og underholdning for hele Familien, Efter lgbet forventer @nske-
fFonden, at'der bliver kepcert p& scenen i centeret,

FAa betalt dit startgebyr

Albertslind Kemmune er samarbejdspartner og gnsker at stgtte op om den gode sag—og inviterer derfar

alle medarbejdere med pa lpbetur sgndag den 31 mal. Kemmunen betaler staptgebyret og h&ber at mange vil
stotte op og tage familien med pa en frisk spndagsipbeturn 58 lgbet bliver en succes og méske kan blive en gen-
kommende begivenhed, hvar vi kan vise vares grenne by frem.

S4 sest allerade nu keyds i kalenderen den 81 maj - efter [phet kan du far refunderet dit udlaag til startnummer
ved at komme med kvittering til Ulla Brandt Lassan, der sidder pa8 rddhuset, blok b, 2. sal, lokale 623 eller du kan
‘sende det pr.mall £il ullalasson@albertslund dk

Dervil kamme mere infarmation | takt med at Ipbet naepmer sig, men indtil da kan du felge med pa

www.gnskelabet.dk
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MacMann Berg

SYSTEMISK LEDELSES- OG ORGANISATIONSUDVIKLING

Introduktion til Humberto Maturanas” begrebsverden

Artiklen introducerer laeseren til en reekke af de begreber den chilenske biolog
Humberto Maturana bruger til at forklare, hvordan levende systemer danner
viden, organiserer sig og kommunikerer med hinanden. Artiklen er vinklet i
forhold til livet i organisationer, og det er vores gnske at skabe nye forstaelser

til brug i ledelses- og samarbejdsmassige sammenhange.

© Artikel af Jesper Loehr-Petersen og Jergen Gjengedal Madsen, MacMann Berg, 2004'

Objektiviteten i parentes

Maturana (1928-) er bl.a. kendt for at seette objektiviteten i parentes. Et udsagn der pa mange
mader udfordrer vores normale verdensbillede. Det at der er noget, der er, og som ikke star til
diskussion. Med Maturana sattes hele vores opfattelse af verden og de universelle love i et nyt
lys. Ogsa det organisatoriske liv, og maden at kommunikere og lede pd, far med objektiviteten i

parentes nye perspektiver og inviterer til nye mader at taenke pa.

Udgangspunktet i Maturanas arbejde med objektivitet i parentes ligger i hans forskning omkring
synet, hvor hovedkonklusionen groft sagt er, at syns- og nervesystemets rolle ikke er at kortlaegge
eller afbillede en ydre verden. Det vi normalt kalder virkeligheden. Maturanas forskning viser
derimod, at vores virkelighedsopfattelse er afhaengig af os selv. Vores forstdelse af og samspil
med omgivelserne sker gennem en intern proces i det enkelte menneskes nervesystem. Det er
derfor maden vores nervesystem er konstrueret og organiseret pa, der er bestemmende for vores
virkelighedsopfattelse. Han benaevner dette den dannende ontologi, som handler om vores made

at tilegne os viden og kundskab pa (ontologi = leeren om det at veere).

' MacMann Berg er et privat konsulentfirma, der arbejder med ledelses- og organisationsudvikling pa et systemisk grundlag. Med en
solid forskningsmaessig forankring og mange ars praktisk ledelseserfaring har MacMann Berg lost en lang raekke opgaver inden for sével
den offentlige som den private sektor. Se gvrige artikler, bogudgivelser og hvad vi kan tilbyde p4 www.macmannberg.dk.
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Autopoiesis begrebet

Det at vores viden og kundskab ikke opnds gennem en kortlaegning eller en repraesentation af en
ydre observatgr-uafhaengig virkelighed, har sin rod i vores individuelle konstruktion. Vores
genetiske og mentale sammensaetning som biologiske enheder. Alle biologiske enheder har
deres unikke genetiske konstruktion, og dermed deres eget kodeks for fx behag/ubehag og

rigtigt/forkert, hvilket giver os forskellige praeferencer at opfatte ud fra.

Maturana benaevner denne proces i vores genetiske og mentale konstruktion som autopoiesis. Vi
kan oversatte begrebet med det at veere selv-skabende (auto = selv og poiese = skabe) eller
selvrefererende. Forstdelsen er, at mennesker og menneskelige (sociale) systemer er

autopoietiske.

Maturanas pointe er, at vi aldrig kan forstd verden uden for os selv, men at vi via vores
meningsstrukturer kommunikativt kobler os til den ydre verden. Autopoiesis bliver dermed en
grundlaeggende eksistensbetingelse. Ikke blot for mennesket men for alle levende systemer.

Maturana ser derfor teorien som en kosmologi — en universel lov.

Fra univers til multi-vers

Virkeligheden bliver det vores nervesystem skiller ud. Det betyder, at virkeligheden dannes i den
enkelte biologiske enhed. Der er altsa lige s mange virkeligheder, som der er biologiske enheder.
Virkeligheden er sdledes ikke noget, der er, men noget der konstrueres og opleves af den enkelte.

Med dette afseet skabtes ideen om verden som et multi-vers frem for et uni-vers.

| en organisation betyder det, at der er lige sd mange virkeligheder og sandheder, som der er
biologiske enheder (personer, grupper, afdelinger), og at disse individuelle biologiske enheders

virkeligheder er styrende for den made de agerer og sanser pa.

Konsekvensen af denne epistemologi, erkendelsesteori, er at vi ikke kan bedemme noget som
objektivt eller endegyldigt, men at vi er ngdt til at erkende, at virkeligheden er afhaengig af
iagttageren. Har vi alligevel brug for at noget skal vaere objektivt sandt og styrende for flere, er

det ngdt til at ske gennem en forhandling. Grundlaeggende kan man sige, at det kun er for de, der
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har vaeret med til at forhandle sig frem til det 'objektive’, at det er objektivt. P4 den mdde saetter
Maturana objektiviteten i parentes. Skal noget fungere som objektivt for andre end de, der har
veeret med til at forhandle det, nedvendigger det, at de kobler sig pa og accepterer resultatet af

de forhandlinger andre har foretaget.

Vi kobler os pa det der giver mening

| det daglige liv i enhver organisation er der noget, der nadvendigvis ma vaere 'objektivt sandt’ og
dermed styrende for organisationen. Det kan ske, fordi vi har vedtaget at sddan er det. Enten
gennem formaliserede forhandlinger og formuleringer, eller gennem koordinering af adfeerd. Vi
kan kalde det formelle og uformelle beslutninger, som er styrende og objektive — for os hver

iseer. Den afgerende pointe er, at vi kun kobler os pa det, der hver iszer giver os mening.

Nar vi siger, at virkeligheden dannes i det enkelte menneske, dukker spgrgsmalet op: Hvad med

denne computer jeg skriver pa? Hvad med bordet og stolen...? Eksisterer verden overhovedet?

Maturana siger, at selve spgrgsmalet er problemet. Nar vi sparger om noget findes eller ikke,
forudseetter spargsmalet en objektiv, observater-uafhaengig virkelighed, der kan afggre
spergsmalet. Maturana anser selve spgrgsmalet som irrelevant, nar det gaelder kundskab. Det,
som er vigtigt at besvare, er ikke om noget findes eller ej — men hvordan noget ser ud for mig og
andre. Det, der er virkeligt for mig, er virkeligt for mig! Vi kan altsd kun besvare spgrgsmalet om
computeren findes, ved at fortaelle at den findes for mig. Kommunikationen bliver dermed det,

der forbinder vores individuelle oplevelser sammen til en for os feelles virkelighed.

Distinktioner skaber virkeligheder

Maturanas pointe er endvidere, at det der eksisterer for os, ger det ud fra, hvordan vi er
konstrueret som biologiske enheder. De grundleeggende handlinger vi ggr som biologiske
enheder er at treekke distinktioner. Nar vi danner vores billede af verden, ger vi det ved at sanse
noget. Noget skiller sig ud som noget. Vi traekker en distinktion, og med den frembringer vi et
objekt eller et flenomen som eksisterende. Far denne distinktion eksisterede objektet ikke. Far

vi trak distinktionen i forhold til computeren, eksisterede den ikke, jf. eksemplet fra for.

171
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En distinktion forudseetter at nogen laver den, fx en observatgr, men samtidig dannes
observatgren. Bare ved det at der er et faenomen, der kan observeres, skaber observataren.

Observater og distinktion er sdledes hinandens gensidige forudsaetninger.

Multivers-tanken fra far muliggeres saledes gennem det, at der kan treekkes et antal
distinktioner. Der er lige s& mange virkeligheder, som der er distinktioner, der kan traekkes. Det
er observatgren der bestemmer, hvor mange distinktioner der kan eller bliver trukket.
Observatgren begreenser saledes gennem de trukne distinktioner antallet af virkeligheder — ikke
omvendt. Ligesom universet ikke blev opdaget ved hjeelp af teleskopet, men skabtes gennem

brugen af det (Spencer-Brown, 1979).

Fra distinktioner til struktur

Den fundamentale kundskabsbehandling bestar altsa i at traekke en distinktion. Maturana starter
her og siger, at via en distinktion dannes en enhed, og denne enheds egenskaber eller
kendetegn specificeres af distinktionen. Observateren kan sa treekke gentagne distinktioner, der
fokuserer pa forskellige enheder eller komponenter i enheden. Gennem dette bliver enheden en
sammensat enhed. Maturana siger, at enhedens komponenter og relationen mellem disse udger

enhedens struktur. Strukturen bliver det, der binder tingene sammen i en enhed.

Er enheden fx en gruppe, er det strukturen i gruppen der binder den sammen. Benavnelsen af
strukturen vil veere afhaengig af den distinktion observaterer foretager. Er det opgaver,
kommunikation, mal, dremme, religion eller andet der binder gruppen sammen? Det kommer an

pa den vinkel, den distinktion, observatgren foretager.

Klasseidentitet

De af relationerne som enheden ma bevare for at forblive som en enhed, for at bevare det som

Maturana kalder dens klasseidentitet, benaevner han som enhedens organisation.

Et fodboldhold forbliver et fodboldhold, sa laenge visse relationer mellem spillerne opretholdes. Et
bord er et bord, s laenge det lever op til forstdelse af at vaere et bord. En salgsafdeling forbliver en
salgsafdeling, sa laenge den lever op til observatgrens forstdelse af en salgsafdeling. Skulle

observatgren i stedet fa gje p3, at salgsafdelingen i hgjere grad er en indkgbsafdeling, vil den ikke



173

Introduktion til Humberto Maturanas” begrebsverden | af Jesper Loehr-Petersen og Jargen Gjengedal Madsen | www.macmannberg.dk |
86761344 | side 5 af 9

leengere vaere en salgsafdeling for observateren. Har vedkommende kompetencen til at eendre
salgsafdelingens klasseidentitet til en indkebsafdeling, vil den &ndre identitet uafhaengig af dens
struktur. Omvendt kan man sige, at et fodboldhold der bytter spillere ud med nye, gennemgar en
strukturel @ndring, men bibeholder sin klasseidentitet. Maturana kalder dette, at der sker en

strukturel aendring under organisatorisk invarians (stabilitet/position/identitet).

Strukturelt koblede systemer

En strukturel aendring indebaerer at stabiliteten forstyrres i en mindre grad, sa derfor vil der ofte
kun ske strukturelle justeringer, der sikrer den fortsatte stabilitet i organisationen. Dette ser vi ofte
ved nyansaettelser eller fyringer. Der sker en aendring i maden at strukturere kommunikationen
eller opgavelgsningen pd, men organisationen fortsaetter med at eksistere og agere pa

nogenlunde samme made som hidtil.

Hvis de strukturelle @ndringer derimod far organisationen til at miste sin klasseidentitet (fx fra at
veere selvejende til at vaere en del af noget andet, eller fra at vaere en succesrig og
overskudsgivende virksomhed til at vaere et konkursbo), vil det afstedkomme veesentlige
forandringer. Dette vil i mange situationer indebzere, at observatgren aendrer sin made at foretage

distinktioner pa og dermed maden at opleve organisationen pa.

Nar systemer fungerer som gensidige tilpasse forstyrrelser for hinanden, omtaler Maturana det
som strukturelt koblede systemer. Medlemmer i en gruppe er fx strukturelt koblede systemer,
fordi de bibringer hinanden forskellige ideer og erfaringer, der muligger at gruppen kan lgse de
opgaver, de er sat i verden for. Gruppen i en organisation er tilsvarende strukturelt koblede med

andre grupper i organisationen.

Struktur-determinerede systemer

De enheder som skiller sig ud som sammensatte enheder, fx en afdeling i en organisation, kalder
Maturana for struktur-determinerede systemer. Struktur-determinerede systemer kendetegnes ved
strukturel forandring under organisatorisk invarians. At der sker lebende udskiftninger i systemet,
fx afdelingen, men at denne lgbende udskiftning er med til at opretholde organisationens

klasseidentitet.
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Udgangspunktet for at et system kan forandres er, at det lader sig forstyrre. Variationen eller
formen pa de forstyrrelser et system lader sig forstyrre af, kan aflaeses i systemets adfaerd. En
begraensning eller afgraensning af systemets falsomhed over for forstyrrelser er dermed

bestemmende for de aendringer der kan ske. Det bliver altsa systemet, der via dets distinktion

bestemmer starrelsen og effekten af en given forstyrrelse.

Maturana afviser derimod begrebet instruktiv interaktion. At noget udenfor systemet kan
kontrollere systemet selv, og gar dermed imod enhver ide om, at stimuli bestemmer en respons,
eller at informationen bestemmer systemets handling. Det er systemets made at forholde sig til

informationen pa, der bestemmer den fglgende handling.

En magtperson eller en kontrollant udaver derfor ikke en pavirkning i direkte (instruktiv) forstand,
men indirekte ved at systemet veelger at frembringe en distinktion, der skaber en handling. | en
organisatorisk ledelsesmaessig sammenhaeng indebeerer det, at ledere ikke kan pavirke
medarbejderne i direkte forstand, men gennem den made han eller hun forstyrrer og kobler sig
til medarbejderne pa. Man kan sige, at lederen udstikker rammerne, og medarbejderne leder sig

selv ud fra deres individuelle og koordinerede forstaelser af de rammer, de observerer.

Information som den forskel der gor en forskel

At opgive ideen om instruktiv interaktion, saetter informationsbegrebet i et nyt lys. Information
forstdet som overfarsel af objektivitet, fx beskeder fra ledelsen til medarbejderne, kan ifalge
Maturana ikke lade sig ggre, idet enhver medarbejder vil opfatte det de harer og ser pa forskellig

made. Afhaengig af deres konstruktion.

Behovet for koordinering af forstaelser bliver derfor afggrende, for en mulig opnaelse af det vi
kunne kalde en falles forstaelse - konsensus. Gregory Batesons (1904-1980) siger, at information
er den forskel, der ger en forskel hos modtageren. Vores evne til sprogligt at koble os pd dem vi

taler med, bliver sdledes afgerende for vores evne til at informere og kommunikere.

At satte objektiviteten i parentes indebaerer som naevnt, at vi ma opgive tanken om en objektiv

virkelighed. Med denne forstdelse introduceres ogsa et nyt og alternativt syn pa sprog.
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Sproget som koordination af koordination af handling

Traditionelle forstaelser af sprog indebaerer, at sproget ses som en repraesentationsproces. Det er
sproget, der repraesenterer det virkelige. Bateson siger det pd den made, at kortet er ikke terraenet.
| stedet kan man sige, at kortet repraesenterer den, der har lavet kortets opfattelser af terraenet.
Ordet bog er heller ikke en bog. Heinz von Foester (1983) lancerede derfor udsagnet kortet er

terraenet, for netop at bryde med ideen om sproget som en repraesentationsproces.

Maturana tager i 1986 det endelige brud med de gaengse ideer om sprog ved at definere sprog
som koordination af koordination af handling. Han siger, at alt hvad der bliver sagt, bliver sagt af

en observater til en anden observater — som godt kan vaere observatgren selv eller en anden.

Man kan sige, at sprog opstar, nar der traekkes en distinktion og en enhed skabes. Sprog etableres
nar organismer, systemer eller enheder samordner sine handlinger, og ndr denne koordination
igen giver anledning til nye handlinger. Sproget bliver dermed det, vi oplever og agerer ud fra. Det
bliver sdledes vores autopoiese, eller vores distinktion der kommer til at bestemme vores
forstaelse af en given kommunikation, og hvilke handlinger den forstdelse afstedkommer. Nar al
adfaerd opfattes som kommunikation, der pa en eller anden made pavirker omgivelserne, bliver

udfordringen at observere effekten af kommunikationen.

Forudsatninger for udvikling

Maturana papeger, at kaerlighed (han bruger det engelske ord love) er den fundamentale kraft for
al udvikling. Trangen til at formere sig, arternes genetiske urkraft, er forudsaetningen for at vi
kobler os pa hinanden. Maturana benzevner denne kraft som kaerlighed, en biologisk dynamisk
kraft, der definerer de afgarende skridt pa vejen til de interaktioner, der kan fgre til de sociale
systemers etablering, sammenhaeng og udvikling. Sagt med andre ord er accepten af og
keerligheden til os selv og andre en forudseetning for det sociale liv og dermed ogsa en

forudseetning for, at vi biologisk kan opretholde os selv som autopoietiske systemer.

| en organisatorisk kontekst betyder det, at udvikling sker hvor kaerligheden er til stede. Man kan
fristes til at sige, at jo mere keerlighed, jo starre mulighed er der for udvikling. Vi udvikler os bedst
i et positivt defineret miljg, hvor accept af hinanden er betydende for de distinktioner vi ger os,

og som bliver afggrende medskabende for den forbindelse der etableres mellem os og andre. Man
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kan sige, at lysten til at forbinde sig med et andet menneske, eller niveauet af kaerlighed, bliver

bestemmende for de distinktioner vi foretager og dermed for den relation der etableres.

Som ledere og konsulenter i en professionel kontekst, hvor opgaven er at arbejde med udvikling af
mennesker i sociale systemer indenfor nogle givne rammer, bliver opgaven, at fokusere pa det vi
kan veerdsaette og anerkende hos det andet menneske. Denne anerkendende tilgang, keerligheden,
til andre mennesker bliver sdledes en afggrende forudsaetning for udvikling og medbestemmende

for den udvikling der i virkeligheden sker.

Fokus pa den medskabende kommunikation i konteksten der er ved at opsta

Maturanas ideer om at instruktiv interaktion ikke kan forekomme, inviterer os ind i refleksionen
over, hvorledes vores egen kommunikation er medskabende af andres made at agere pa. Vi kan
altsa ikke forandre andre, men kun os selv. Via de distinktioner vi traekker, er vi
medbestemmende i forhold til de relationer, der er ved at opsta, og handlinger der efterfglgende

far mulighed for at udvikle sig.

Hvis vi afslutningsvis prgver at saette ovenstdende ideer og vinkler i relation til ledelse, som en
sproglig udviklingsproces, bliver det interessant at kigge pa effekten af den made, vi
kommunikerer pa. Vi ma ngdvendig flytte fokus fra vores egen ide som styrende til i stedet at
kigge pa effekten af den kommunikation og de handlinger ideen genererer. Man kan sige, at vores
praeference for at forsta en given kommunikation, bl.a. bestemmes af den kontekst og de
strukturer kommunikationen afsendes og modtages i, koblet pd den enkeltes made at skabe

distinktioner pa.

Vores opgave som ledere og konsulenter bliver derfor klart at formidle rammer og retninger for de
beslutninger, der skal veere styrende for organisationens liv og udvikling. Jo mere behov der er for

klarhed, jo vigtigere en opgave er det at fa forhandlet en (objektiv) styrende ramme.
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Motivation og ledelse af
hejtspecialiserede kreative
medarbejdere

Af Helle Hedegaard Hein

Resumeé Den vigtigste ressource i vidensgkonomien, den kreative gkonomi og oplevelses-
okonomien er de hgjtspecialiserede kreative medarbejdere. Denne brede gruppe af med-
arbejdere er afgerende bade for konkurrencekraften i den private sektor og for kvaliteten

og effektiviteten i den offentlige sektor. Udfordringen for fremtidens ledere bliver derfor at
realisere de hojtspecialiserede kreative medarbejderes fulde potentiale og tackle de ledelses-
maessige udfordringer, der folger i kelvandet pa denne medarbejdertype. Artiklen preesenterer
en omfattende og empirisk baseret ny motivations- og ledelsesteori, der saetter fokus pa de
hgjtspecialiserede kreative medarbejdere og gor op med myten om den hysteriske, kreevende
og ledelsesresistente primadonna.

De hgjtspecialiserede kreative medarbejderes rolle i den fremtidige gkonomi

Den vigtigste ressource i vidensgkonomien, den kreative gkonomi og oplevelsespkono-
mien er de hgjtspecialiserede kreative medarbejdere. Denne brede gruppe af medarbej-
dere er afgorende bade for konkurrencekraften i den private sektor og for kvaliteten
og effektiviteten i den offentlige sektor. Dels er det dem, der besidder de veasentligste
kompetencer, dels vil der komme flere og flere af dem (Florida, 2004; Barley & Kunda,
2004). Derfor er det ngdvendigt med teorier, der seetter fokus péa de hgjtspecialiserede
kreative medarbejderes drivkrafter og ledelsesbehov. Behovet understreges af, at en
stor del af den eksisterende motivationsteori er baseret pa en industriarbejder som
arketype, og at den del af den klassiske motivationsteori, som faktisk beskeeftiger sig
med hgjtspecialiserede medarbejdere, ikke er nuanceret nok.’ Samtidig er der i de
senere ar i bade den danske og amerikanske ledelseslitteratur skabt et billede af de
hojtspecialiserede kreative medarbejdere som primadonnaer: Kloge og uundveerlige,
men ogsa alt for selvbevidste om deres vaerd og derfor urimeligt kraeevende, smahyste-
riske, forkeelede og ledelsesresistente (se f.eks. Dickerson, 2001; Greenberg & Sidler,
1998). Et lederskab baseret pa myter er selvsagt ikke den bedste nggle til at realisere
medarbejdernes fulde potentiale. Denne artikels aerinde er derfor at prasentere en ny
empirisk baseret motivations- og ledelsesteori, som fokuserer serligt pa de hgjtspecia-
liserede kreative medarbejdere.

De hojtspecialiserede kreative medarbejdere har to dbenlyse faellesnavnere: De er
hojtspecialiserede, og deres arbejde er kreativt i bred forstand. Den hgje specialisering
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er opndet enten qua en videregdende akademisk uddannelse eller qua lang tids
treening inden for et felt. I begge tilfaelde har de opnéet en meta-viden, som de bruger
kreativt til at lose komplekse arbejdsopgaver. Arbejdet kan indeholde rutinepraegede
arbejdsopgaver, men kernen i deres arbejde er kreativ i den forstand, at de traekker pa
en omfattende og relativ abstrakt viden i forsgget pa at lose komplekse og konkrete
opgaver. Saledes vil en bred vifte af faggrupper hegre ind under definitionen: ingenig-
rer, IT-eksperter, spil-programmeorer, sygeplejersker, terapeuter, preaester, psykologer,
politifolk, soldater, leerere, peedagoger, arkitekter, designere, reklamefolk, grafikere,
leeger, jurister, gkonomer, forskere, analytikere, journalister, udgvende kunstnere og
musikere er alle eksempler pa hojtspecialiserede kreative medarbejdere.

Teatret som ledelseslaboratorium

Artiklen er baseret pa forskningsresultater fra godt 3 ars intensive feltstudier pa Det
Kongelige Teater. Der er isar to arsager til at veelge Det Kongelige Teater som ledelses-
laboratorium. For det forste er der en hgj koncentration af hejtspecialiserede kreative
medarbejdere, for det andet udmeerker teatret sig ved, at instruktgr (mellemleder) og
kunstnere (medarbejdere) befinder sig i samme rum 4-8 timer om dagen. Det gor det
veasentligt lettere at observere ledelsesudgvelse, dens indflydelse pa medarbejdernes
motivation samt deres reaktion pa ledelse.

Eftersom formalet har veeret at udvikle ny teori, er det metodologiske udgangspunkt
taget i Grounded Theory (Glaser & Strauss, 1967; Corbin & Strauss, 2008), som er

en steerkt induktiv metode, der er baseret pa intensive feltstudier med henblik pa at
udvikle nye teorier til forstaelse af samfundsvidenskabelige problemstillinger.

Feltstudierne har primeert bestaet af observationsstudier og interview. I alt 30 pro-
duktioner er blevet observeret: 5 operaproduktioner, 12 balletproduktioner og 13
skuespilproduktioner. Observationerne har fulgt hele proveforlgbet fra morgenskole/
sangprove/leeseprgve over almindelige prover frem til generalprgve og premiere og
videre ind i spilleperioden. Typisk er hver produktion blevet observeret 2-5 gange om
ugen. Desuden er ledelsesudgvelsen omkring produktionsprocesserne blevet observe-
ret. Saledes er i alt 180 mgder af administrativ, ledelsesmaessig og strategisk karakter
blevet observeret. Endelig er der foretaget mere end 100 kvalitative, eksplorative inter-
view, dels med udgvende kunstnere, dels med ledere pé alle organisatoriske niveauer
samt utallige uformelle samtaler med kunstnere, ledere og gvrige medarbejdere.

Som en konsekvens af valget af Grounded Theory har observationerne fra start veeret
relativt ustrukturerede og koncentreret omkring observationer af reaktioner pa ledel-
sesudgvelse og reaktioner og adfeerd knyttet til seerlig hgj motivation eller demotiva-
tion. Data er blevet kodet, og begreber og deres indbyrdes sammenhange er blevet
udviklet og testet gennem yderligere observation og interview. Gradvist er der opnaet
en hgjere grad af strukturering i bade observationer og interview, indtil der til sidst er
udviklet nye teorier.

En overordnet motivationsmodel

Trods den hyppige anvendelse i daglig tale er motivation teoretisk set et upraecist
begreb. Motivation er i den behavioristiske tradition primeert koncentreret omkring
menneskets reaktion pa stimuli og i den kognitive tradition med de kognitive proces-
ser, der forbinder brugen af stimuli med adfzerd. Forst med Maslows humanistiske psy-
kologi begynder man for alvor at beskaftige sig med motivation som en tilstand? og
individets handling betragtes nu ikke kun som en reaktion pa stimuli, men udspringer
ogsa af et gnske om at opna bestemte emotionelle og psykologiske tilstande (Maslow,

22



181
Motivation og ledelse af hajtspecialiserede kreative medarbejdere

1976 +1999). Dette viderefgres i Frankls eksistenspsykologi, hvor man for alvor be-
skeeftiger sig med individets eksistentielle forhold til livet og til arbejdet (Frankl, 1985;
Hein, 2009).

Alle disse perspektiver er medtaget i udviklingen af en overordnet motivationsmodel,
som fokuserer serligt pa de hojtspecialiserede kreative medarbejdere:

Figur 1: En overordnet motivationsmodel for de hgjtspecialiserede kreative medarbejdere

Eksistentielle Styrbare motivations- ”Motivation”

motivations- faktorer og ledelses- Emotionelle og

faktorer massige dyder psykologiske
tilstande

Modellen illustrerer, at individets ultimative drivkraft for adfaerd er gnsket om be-
stemte positive psykologiske og emotionelle tilstande. En raeekke mere eller mindre
instrumentelle og kontrollerbare motivationsfaktorer fungerer som midler til at opna
disse tilstande. Endelig indgar ogsa eksistentielle motivationsfaktorer i modellen, idet i
hvert fald en del af de hgjtspecialiserede kreative medarbejderes adfeerd i langt hgjere
grad kan tilskrives eksistentielle motivationsfaktorer og i ringere grad eksterne stimuli
og instrumentelle motivationsfaktorer.

Fire arketyper af hgjtspecialiserede kreative medarbejdere

Et af forskningsprojektets vigtigste resultater er, at der bor skelnes imellem fire
arketyper af hojtspecialiserede kreative medarbejdere, som har hver deres motivati-
onsprofil, og som derfor skal ledes forskelligt. Den overordnede motivationsmodel
danner en ramme for alle arketyperne, men indholdet i de forskellige "kasser” er
forskelligt. De fire arketyper er: Primadonnaen, Praestationstripperen, Pragmatikeren
og Lgnmodtageren.

Primadonnaen?®

Kald og sggen efter mening som eksistentielle motivationsfaktorer

Primadonnaen har et eksistentielt forhold til sit arbejde og er den eneste af arkety-
perne, der er styret af eksistentielle motivationsfaktorer. Den vesentligste eksisten-
tielle motivationsfaktor er kaldet, som pa mange mader minder om den kaldstanke,

de fleste professioner er baseret pa#+: En altruistisk tanke om, at man er kaldet til at
tjene en hojere sag, f.eks. kunsten, videnskaben etc., eller en klient, f.eks. patienten,
skoleeleven, samfundet etc. Med kaldet folger ogsa en steerk pligtetik: Primadonnaen
foler en pligt til hele tiden at straebe efter den hgjeste standard, hvilket understottes
af et steerkt vaerdiseet, der fungerer som moralsk kompas i arbejdet. Med kaldet folger
ogsa en staerk dedikation til faget - primadonnaen ma hele tiden bestride de ypperste
kompetencer, da det er en forudsaetning for at kunne na den hgjeste standard. Endelig
er primadonnaen villig til at bringe ofre for at n& den hgjeste standard og tilsidesaetter
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gerne mere handgribelige og personlige behov i den hgjere sags tjenestes. Den anden
eksistentielle motivationsfaktor er spgen efter mening. For primadonnaen bestar det
meningsfulde arbejde og det meningsfulde liv i at sgge efter mening, men vel at marke
en mening, der knytter sig til kaldet: Primadonnaens arbejde og liv er mest menings-
fuldt, nar arbejdet gor en forskel for andre.

Kick, flow og identitet som motivationsmaessig tilstand

Primadonnaen straeber efter at opna tre steerkt motiverende tilstande. Den forste
tilstand er kick og beskriver de relativt fa gjeblikke af neermest transcendental lykke,
hvor alting gar op i en hgjere enhed, og hvor man tydeligt merker, at man gor en for-
skel. Det er definerende gjeblikke, hvor primadonnaen bliver mindet om, hvorfor det
er veerd at bringe ofre i den hojere sags tjeneste. Kicket opleves dog ret sjeeldent, men
til gengeeld er det langtidsholdbart. Hvis man spgrger en primadonna om de gjeblikke,
hvor han har veeret allermest lykkelig ifbm. med hans arbejde, vil han ikke alene vaere
i stand til at give en preecis beskrivelse af situationen — han vil ogsa fa kicket igen.

Den anden tilstand er flow. Flow beskriver den fglelse, man oplever, nar man er

100 % fordybet i at lose en kompleks problemstilling (Csikszentmihalyi, 1991 og 1997).
Oplevelsen af flow forudsatter hgje feerdigheder og udfordrende arbejdsopgaver, og
det kreever, at man traeder ud af sin comfort zone. Forst da investerer man s meget

i arbejdet, at man kan opleve flow. I modsetning til kicket opleves flow relativt ofte
og knytter sig til den kreative kerne i arbejdet. Det overses ofte i flow-litteraturen, at
vejen til flow ofte er forbundet med en del frustration. Den kreative arbejdsproces er
karakteriseret ved trial-and-error, tvivl, forhindringer etc., og da primadonnaen leegger
stor energi i sit arbejde, vil de frustrationer, der er en uundgaelig del af det kreative
arbejde, typisk vere ladet med en vis energi. Mange ledere reagerer pa medarbejderes
flow-frustration ved at gore arbejdsopgaven lettere og dermed treekke medarbejderne
tilbage i deres comfort zone — med det utilsigtede resultat, at man fratager dem enhver
mulighed for at opleve flow. Dermed fratager man medarbejderne den motivationsfak-
tor, som betyder mest i hverdagen.

Den tredje tilstand er identitet. Primadonnaen har brug for at veere i en organisation,
der genspejler hans kald og hans verdisat. Det diskuteres neermere under ledelses-
strategier ift. primadonnaen. Fealles for de tre tilstande er, at primadonnaen har
brug for sit arbejde for at opleve tilstandene. Sandsynligheden for at opleve kick og
flow er vaesentligt storre i arbejdsmeessig sammenhang end i fritiden. Samtidig har

Figur 2: Primadonnaens motivationsprofil
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primadonnaen brug for sit arbejde for at kunne etablere en staerk personlig og profes-
sionel identitet. Derfor opretholder primadonnaen heller ikke et skarpt skel mellem
arbejde og fritid — han har brug for sit arbejde for at opleve motivation som tilstand.

Ledelsesstrategi ift. primadonnaen

Hverken kick, flow eller identitet er noget, som en leder direkte kan give medarbejderen
eller skrive ind i primadonnaens ansettelseskontrakt. Derfor er lederskabet af primadon-
naer i hgj grad et indirekte lederskab, hvor lederens opgave er at gge sandsynligheden for,
at der kan skabes forbindelse mellem de eksistentielle motivationsfaktorer og motivation
som tilstand - og tilsvarende mindske de barrierer, der méatte vere herfor. Det indirekte
lederskab svarer pa nogle punkter til det, Mintzberg (1998) kalder for "covert leadership”.

Eftersom primadonnaen agerer ud fra sit eget steerke veerdiseet, er veerdibaseret ledelse
ofte omsonst — primadonnaen vil ofte finde verdier, der er formuleret for hele organi-
sationen, meningslgse. Til gengald er formuleringen af en mission, der relaterer sig til
de eksistentielle motivationsfaktorer, og som primadonnaen kan spejle sin identitet i,
en vesentlig parameter i det indirekte lederskab. Et eksempel er et bevaringscenter pa
Sjelland, som udferer konserverings- og restaureringsopgaver for at bevare historiske
kulturartefakter. I en intern kulturanalytisk proces har de afdekket de eksistentielle
verdier, som bade knytter sig til organisationens og de ansattes raison d’étre. En af de
eksistentielle veerdier lyder: Vi arbejder for evigheden! Det tilsideseetter ethvert behov
for at formulere feelles veerdier: Nar man arbejder for evigheden, ma man hellere gore
sig umage og satte standarden hgijt.

Et andet vaesentligt element kan kaldes "skeermende lederskab”. Primadonnaen oplever
ofte en konflikt mellem sin egen pligtetik og den nytteetik®, som ledelsen ofte star

for, og han foler det ofte som sin pligt at veerne om faget og dekoble nytteetikken.
Nytteetikken ligger iseer gemt i managementsproget og i de mange ledelsesteknologier,
der implementeres i organisationer (ikke mindst i den NPM-ramte offentlige sektor).
Primadonnaen bgr i videst muligt omfang skeermes for managementsprog. Lederen
skal seette rammerne i form af budgetter, tidsfrister etc., men inden for disse rammer
ber det veere den faglige logik, der er herskende. I forleengelse heraf ber lederen tilstree-
be "authentic alignment”’, som beskriver den idealtilstand, hvor tre faktorer gar op i en
hgjere enhed: 1) De faglige veerdier og idealer, 2) De rammer og ressourcer, der er til at
udfere arbejdet og 3) De krav og forventninger, der stilles til arbejdet udefra. Authentic
alignment opleves sjeldent, og pointen er da ogsa, at lederen skal skabe en symbolsk
alignment ved aldrig at retfeerdiggore, at primadonnaen ma ga pa kompromis med de
faglige veerdier og idealer, og ved at signalere, at man forsgger at f& rammer/ressourcer
og krav/forventninger til at stemme overens med de faglige veerdier og idealer.

Pligtetikken betyder, at de hgjtspecialiserede kreative medarbejdere fgler en pligt til at
dekoble det, de opfatter som darlig ledelse (typisk nar de skal ga pa kompromis med
de faglige veerdier og idealer) (Scott, 1966). Lederskabet kan derfor kun i ringe grad
baseres pa formel magt, men ma baseres pa autoritet (Barnard, 2005). Man har kun
den magt, man bliver givet. En raekke faktorer er afggrende for, om man bliver givet
autoriteten fra primadonnaens side: For det forste har primadonnaen som udgangs-
punkt ikke brug for ros. De seetter selv standarden for deres arbejde og ved bedst selv,
hvornar de har performet tilfredsstillende. Lederen bor kun rose den helt ekstraordi-
nare indsats, mens ros for den ordinere eller uacceptable indsats virker steerkt demo-
tiverende, da det sar tvivl om, hvor lederen satter standarden. Den leder, der roser det
middelmadige, mister sin autoritet. Til gengaeld har primadonnaen brug for feedback
om, at deres arbejdsindsats gor en forskel. De har ogsa brug for kritisk feedback, selv
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om de ikke altid tager paent imod det, men det er ngdvendigt, for at man konstant kan
streebe efter den hgjeste standard.

For det andet bor lederskabet baseres pa nogle centrale ledelsesdyder. Primadonnaen
er meget rummelig mht. ledelsesstil og accepterer langt stgrre udsving, end andre typer
af medarbejdere gor, blot lederskabet er baseret pa nogle centrale ledelsesdyder, der
afspejler primadonnaens egne verdier. Vaesentlige ledelsesdyder er passion og mod

til at treede ud af sin egen comfort zone, men vigtigst er genergsitet, der dog ikke kun
handler om at give, men i lige sa hgj grad handler om at tage imod. Tager man som
leder ikke ordentligt imod det, som den genergse primadonna giver - f.eks. blot med et
egte ment "tak” - bliver arbejdet meningslgst, og primadonnaen holder op med at give.

Praestationstripperen

Der er to slags preastationstrippere: En introvert og en ekstrovert. Begge er villige
til at ofre meget for arbejdets skyld, men de gor det ikke i en hojere sags tjeneste.
Preestationstrippere er deres eget vigtigste projekt.

Den ekstroverte praestationstripper

Den ekstroverte prastationstripper har ligesom primadonnaen et identitetsprojekt,
men hvor primadonnaens identitet er knyttet til kaldet og snsket om at gore en forskel,
handler den ekstroverte preaestationstrippers identitetsprojekt om at veere anerkendt
som den bedste inden for sit felt. Derfor er den ekstroverte preaestationstripper primeert
motiveret af at praestere, men det er forst, nar omgivelserne anerkender prestationen
som noget serligt, at den ekstroverte preestationstripper fgler, at han har praesteret.
Folelsen af at preaestere udlgser et kick, som dog er betinget af helt andre faktorer end
primadonnaens kick. Det er prestigesymboler i form af lgn, forfremmelse, saerlige
prestigefyldte opgaver, frynsegoder, priser, legater etc., der understotter fglelsen af at
have preesteret. P4 samme méade er anerkendelse og ros fra omgivelserne vigtig, men
det skal ikke forega under fire gjne. Som en af kunstnerne pa Det Kongelige Teater
sagde om den kunstneriske chef: "Han bliver ngdt til at forsta, at hvis ros ikke gives
offentligt, teeller det ikke!”

Den introverte praestationstripper

Den introverte prastationstripper higer efter tre motivationsmaessige tilstande: Han
er ligesom den ekstroverte preestationstripper draget af folelsen af at preestere, men
det er knyttet til en indre proces, der svarer til flow. Den introverte praestationstripper

Figur 3: Den ekstroverte prastationstrippers motivationsprofil

Styrbare motivations-
faktorer og ledelses-
massige dyder
e Prestigesymboler
e Anerkendelse
(offentligt)
o Malsetning
e Feedback
(ift. malopnaelse)
e Ansvar

”Motivation”
Emotionelle og

psykologiske tilstande
 Prastation
e Kick qua prestige
e |dentitet
(som den bedste)
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Figur 4: Den introverte prastationstrippers motivationsprofil

Styrbare motivations-
faktorer og ledelses- ”Motivation”
massige dyder Emotionelle og

o Skarmende psykologiske tilstande
lederskab  Prastation

o Authentic alignment e Kick (ved at knaekke

e Autonomi en faglig ngd)

o Selvledelse  Flow

e Inspiration

straeber ligeledes efter folelsen af et kick, men her er kicket relateret til flow og til at
kneekke en faglig nod. Praestationen for den introverte praestationstripper ligger bade i
at knaekke den enkelte faglige nod, men ogsa i at stille sig selv nye og sverere opgaver,
saledes at preestationen hele tiden gges. Den introverte praestationstripper er typisk
lidt af en nerd inden for sit felt. Han er drevet af nysgerrighed og er typisk meget
analytisk i sin tilgang til arbejdet. Det er den kreative proces, der er mest motiverende
(Csikszentmihalyi, 1997), og selv om den introverte praestationstripper maske ikke er
ligeglad med, om hans arbejde gor en forskel for andre, sa er det ikke det, der motive-
rer ham og giver ham et kick.

Ledelsesstrategi ift. praestationstripperen

Lederskabet af den ekstroverte praestationstripper bor som udgangspunkt baseres pa
anvendelsen af prestigesymboler og offentlig anerkendelse, da det er ngdvendige ele-
menter for kicket og for fplelsen af at have presteret. Derudover er malsaetning steerkt
motiverende for den ekstroverte preestationstripper. Dette er helt i overensstemmelse
med den klassiske malseetningsteori (Latham & Locke, 1979), hvor malet sattes sa til-
pas hoijt, at det er en udfordring at na det, men ikke urealistisk hgjt, da den ekstroverte
praeestationstripper skyer fiaskoer og derfor ikke kaster sig ud i projekter, hvor der er
en for hgj risiko for ikke at na malet. En anden forudsetning for, at malsaetning virker,
er, at der jeevnligt gives feedback om, hvordan man klarer sig ift. malsaetningen. Denne
form for feedback adskiller sig vaesentligt fra den feedback, primadonnaen har brug
for, ved at veere langt mere konkret og opgavefokuseret®.

Den introverte preastationstripper kraever som udgangspunkt ikke megen aktiv
ledelsesudgvelse, da han primeert gnsker masser af autonomi og selvledelse (se f.eks.
Drucker, 2005). Derudover bgr skaeermende lederskab og authentic alignment sta
centralt i lederskabet. Men hvor disse ting for primadonnaens vedkommende primeert
har en funktion ift. de eksistentielle motivationsfaktorer, har det for den introverte
praestationstripper primeert en betydning ift. den fred og den fordybelse, der er
ngdvendig for at opleve flow. Endelig har den introverte praestationstripper brug for
inspiration og sparring, og han opdyrker som regel selv et netveaerk af folk i tilsvarende
funktioner eller med tilsvarende interesser, sa ledelsens opgave bestar primeert i at
give den introverte prestationstripper lov til at dyrke dette netverk. Det eneste punkt,
hvor ledelsen kan have brug for at treede aktivt ind i lederskabet af den introverte
preestationstripper, er, nar han engagerer sig i arbejdsopgaver, som ikke er forenelige
med organisationens mal.
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Pragmatikeren

Pragmatikeren har et pragmatisk forhold til arbejdet. Han forstar og respekterer
primadonnaens kald og foler stolthed, nar arbejdet gor en forskel for andre, men

han foler ikke selv et kald og finder den primeere kilde til livsmening uden for
arbejdet. Derfor kan pragmatikeren ogsa opleve kick og flow, men fordi han inve-
sterer mindre i sit arbejde end primadonnaen, vil oplevelsen hverken vere sa staerk
eller sa hyppig, som tilfaeldet er for primadonnaen. For pragmatikeren er den vigtigste
motivationsmeessige tilstand folelsen af work-life-balance. Pragmatikeren er me-

get opgavefokuseret og saetter en ere i, at arbejdet udfgres korrekt og ordentligt.
Pragmatikeren har brug for en velorganiseret arbejdsdag og bliver stresset, hvis

ikke arbejdet kan udferes ordentligt inden for den normale arbejdstid. Desuden

har han et stort socialt behov (jf. McClellands behov for tilhgrsforhold, McClelland,
1967), og hans identitetsprojekt gar primeert pa at veere en god kollega og god med-
arbejder. Endelig er oplevelsen af retfeerdighed et vaesentligt element for pragmatike-
ren. Dette er helt i trad med de klassiske retfeerdighedsteoriers (Adams, 1963) argu-
ment om, at medarbejdere sammenligner deres nettoresultat med andres: Hvis

andre far en stgrre belgnning for den samme eller mindre indsats end medarbejderen
selv, vil det resultere i frustration og demotivation.

Ledelsesstrategi ift. pragmatikeren

Lederskabet af pragmatikeren er mere traditionelt. Pragmatikeren har ligesom pri-
madonnaen og den introverte praestationstripper brug for skaeermende lederskab. For
pragmatikeren er det vigtigt at udfgre arbejdet korrekt, og han har derfor brug for en
meget opgavefokuseret feedback - enten i form af lpbende feedback eller i form af
arbejdsbeskrivelser, vejledninger etc., som han kan folge vel vidende, at hvis de fglges
systematisk, sa er arbejdet udfert korrekt. Samtidig har pragmatikeren brug for ros og
anerkendelse i mere traditionel forstand - det understotter folelsen af at have preaeste-
ret pa et tilfredsstillende niveau og er dermed indirekte med til at skabe work-life-ba-
lance. Endelig er opbygningen af et godt socialt arbejdsmiljp veesentligt for pragmati-
keren — hvad enten det drejer sig om julefrokoster, sommerfester, fredagsmorgenbred,
teambuilding, konflikthandtering etc. Moderat ansvar og selvledelse virker fint for
pragmatikeren, men for meget ansvar skaber utryghed. Pragmatikeren har brug for, at
lederne skaber de overordnede rammer og giver klare mal- og arbejdsbeskrivelser, men
inden for disse rammer arbejder pragmatikeren gerne selvstaendigt.

Figur 5: Pragmatikerens motivationsprofil

Styrbare motivations-

faktorer og ledelses- ”Motivation”
meessige dyder Emotionelle og

e Skermende lederskab psykologiske tilstande

* Feedback ift. e Work-life-balance
opgavelgsning e |dentitet (tilharsforhold)
e Ros o0g anerkendelse e Oplevet retfaerdighed
e Sociale relationer e Kick
e Moderat ansvar e Flow
og selvledelse
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Lenmodtageren

Lonmodtageren har en markant anden indstilling til arbejdet end de tre gvrige ar-
ketyper. For lonmodtageren er arbejdet et middel til et mal, som realiseres i fritiden.
Lonmodtagerens forhold til arbejdet er baseret pa en forestilling om, at der er et
modsetningsforhold mellem arbejdsgiver og arbejdstager, og derfor arbejder lonmod-
tageren aktivt pa at skabe en sa positiv bidrags-belgnnings-balance som muligt (Hein,
2009 + 2009b). Dette forstaerkes af, at lsnmodtageren som hgjtspecialiseret kreativ
medarbejder indgar i en kultur, hvor ikke mindst primadonnaen og de to typer af
preestationstrippere satter en hgj standard og agerer ud fra en vaesentlig anderledes
motivationsprofil. Begge dele traekker i retning af et gget bidrag for Isonmodtageren,
hvilket reducerer bidrags-belgnnings-balancen. Derfor vil den hgjtspecialiserede og
kreative lonmodtager naesten instinktivt og meget aktivt forsgge at traekke i den stik
modsatte retning ved at argumentere for, at standarden skal nedszettes, og belgnningen
oges. Dette gores som regel ved henvisning til overenskomster, fagforeninger, tillidsre-
preaesentanter etc., hvor lenmodtagerne argumenterer for, hvorfor et bestemt stykke ar-
bejde ikke kan udfgres, hvorfor der skal holdes pause pa bestemte tidspunkter, hvorfor
der skal udbetales tilleeg, eller hvorfor arbejdstiden ikke skal overskrides, til trods for
at en deadline naermer sig. Derudover er lonmodtageren ligesom pragmatikeren moti-
veret af folelsen af oplevet retfeerdighed, men hvor pragmatikeren blot sgger oplevet
retfeerdighed, foler lonmodtageren sig ofte berettiget til en storre bidrags-belgonnings-
balance end andre®. Oplevet uretfeerdighed afstedkommer ofte sterke reaktioner fra
lgnmodtagerens side i form af brokkeri, frustration, animering af kolleger til feelles
demonstration af utilfredshed, henvendelser til tillidsreprasentanter etc.

Figur 6: Lanmodtagerens motivationsprofil

Styrbare motivations- L
faktorer og ledelses- ”Motivation”
massige dyder Emotionelle og

* Lgn og frynsegoder psykologiske tilstande

e Belgnning (og straf!) * Positiv bidrags-

* Ros belgnnings-balance

 Mélseetning virker . Oplevet.
midlertidigt retfeerdighed

Ledelsesstrategi ift. lsnmodtageren

Det er vigtigt at skelne imellem to ledelsesstrategier ift. lonmodtageren. Den forste gar
pa det direkte lederskab af lonmodtageren. Eftersom lgnmodtageren primeert er styret
af onsket om en positiv bidrags-belgnnings-balance, bygger lederskabet pa et relativt
behavioristisk fundament (Hein, 2009). De primare motivationsfaktorer, som lederen
kan ggre brug af, er lgn og andre former for belgnninger i form af frynsegoder, over-
arbejdstillaeg, afspadsering etc. Desuden kan ros bruges til at motivere lanmodtageren
til at yde en ekstra indsats, mens straf kan bruges til at sanktionere et uacceptabelt
bidrag. Malsetning kan ligeledes anspore til at yde en ekstra indsats, hvis det kom-
bineres med en gget belpnning, men kun i en kortere periode, da lonmodtageren vil
frygte, at det ellers danner praecedens for hans fremtidige bidrag. Den anden ledelses-
strategi ift. lonmodtageren relaterer sig til de gvrige arketyper. Lonmodtagerens fokus
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pé at nedseette standarden er en hyppig kilde til irritation, frustration og demotivation
hos de tre gvrige arketyper, og dette forsteerkes af, at ledere ofte bruger mest energi pa
at please lpnmodtageren, som far gget opmarksomhed qua sit brokkeri, og som har
steerke magtredskaber i overenskomster, tillidsrepraesentanter mv., som i sig selv er
fornuftige foranstaltninger, men som i haenderne péa lenmodtageren bliver uhensigts-
maessige magtredskaber. Ledelsens vaesentligste opgave ift. lonmodtageren er derfor at
isolere lonmodtagerens indflydelse pa organisationskulturen og at rette den primeere
del af sin energi mod de tre gvrige arketyper.

Den dynamiske arketype

Figur 7 viser de fire arketyper placeret pa en skala, der angiver, i hvor hgj grad den en-
kelte arketype er villig til at investere i sit arbejde og bringe ofre for at na den hgjeste
standard. Arketypemodellen bgr dog ikke bruges som typificeringsverktgj, for nok
vil én af arketypeprofilerne bedst beskrive en medarbejders motivationsprofil, men
arketyperne er ogsa af flere arsager dynamiske, og medarbejderne kan agere ud fra en
anden arketypeprofil end deres "naturlige” af i hvert fald tre arsager, hvoraf de to er
forholdsvis uproblematiske: 1) Der kan veere arbejdsopgaver, som man forholder sig
forskelligt til. En medarbejder, der f.eks. grundleeggende er primadonna af natur, kan
godt forholde sig som pragmatiker eller lonmodtager til visse arbejdsopgaver. Det kan
f.eks. skyldes, at man sparer energi til de arbejdsopgaver, som er mest motiverende og
mest kreevende. 2) Man kan bevidst flytte sig midlertidigt fra én arketype til en anden
pga. f.eks. private forhold, der gor, at man i en periode ikke kan investere sa meget i
arbejdet, som man gerne ville.

Figur 7: De fire arketyper af hgjtspecialiserede kreative medarbejdere

Praestations-
tripperen

Primadonnaen Pragmatikeren Lenmodtageren

Villighed til at bringe personlige ofre

Den tredje arsag er langt mere problematisk og skyldes demotivation og frustration
som reaktion pa forhold, som medarbejderen ikke foler det muligt at kontrollere.
Frustrationsregression er et kendt begreb inden for den klassiske motivationsteori
(Alderfer, 1972) og refererer til den reaktion, der fglger, nar der ikke er udsigt til at fa
daekket et hgjereliggende og ofte uhandgribeligt behov. I de tilfeelde kan medarbejde-
ren regrediere og i et ubevidst og ofte mislykket forspg pa at kompensere for de he-
jereliggende udaekkede behov fokusere pa behovsdaekning pa lavereliggende og typisk
mere handgribelige behovsniveauer. Det kan udmente sig i et overdrevent fokus pa
kantinens abningstider, bgjlerne i garderoben, lgntilleeg, arbejdstider etc. — alt sammen
noget, som nappe er afggrende for medarbejderens motivation. Hgjtspecialiserede
kreative medarbejdere kan saledes regrediere fra f.eks. at veere primadonnaer til at
opfore sig som pragmatikere eller lonmodtagere (primadonnaer regredierer dog stort
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set aldrig til at veere preestationstrippere) osv. Det er veerd at bemeerke, at de faerreste
hgjtspecialiserede kreative medarbejdere er Isnmodtagere af natur - dertil er arbejdet
for kraevende. En helt veesentlig ledelsesopgave er derfor at kunne skelne mellem, hvad
en medarbejder er af natur, og hvad de evt. er regredieret til. Medarbejdere skal som
udgangspunkt ledes som det, de er af natur, og ikke som det, de er regredieret til.

Afsluttende refleksion

Et afggrende sporgsmal er naturligvis, i hvor hgj grad man kan generalisere fra
scenekunstnere til andre typer af hojtspecialiserede kreative medarbejdere. Svaret bgr
findes i en diskussion af arbejdets og organisationens karakter. Scenekunstnere pa Det
Kongelige Teater arbejder i projekter og under skiftende mellemledere/instrukterer, og
samtidig er de som fastansatte underordnet en samlet ledelse for hele organisationen.
Det er klart, at ikke alle hojtspecialiserede kreative medarbejdere arbejder i skiftende
projekter og derfor heller ikke oplever samme udskiftningsgrad pa mellemlederposten.
Det betyder pa den ene side, at scenekunstnere er udsat for stgrre udsving i ledelsesud-
ovelse end andre typer af hojtspecialiserede kreative medarbejdere. Pa den anden side
er de knap sa folsomme over for "darlig” ledelse pa mellemlederniveauet, fordi forlgbet
er afgraenset til ca. 8 uger.

Trods projektarbejdet er de fastansatte dog sardeles felsomme over for den faste ledel-
se. Der sas nemlig en hojere repraesentation af primadonnaer blandt freelance-ansatte
kunstnere end blandt fastansatte — og en tilsvarende hgjere grad af frustrationsregres-
sion blandt de fastansatte. Arsagen kan ligge flere steder: Freelance-arbejderen vaelger
selv projektet til eller fra og gar derfor ind i projekterne med en anden motivation end
de fastansatte. Freelance-arbejderen kan ogsa i hojere grad skaerme sig selv over for
ledelsestiltag rettet mod hele organisationen, mens fastansatte selvsagt er underlagt en
mere kontinuerlig ledelse, som pa godt og ondt er steerkt indgribende i medarbejderens
professionelle og personlige virke.

Samtidig kan man haevde, at scenekunstneres arbejde er specielt i den forstand, at det
ikke kun er underlagt en intern evaluering, men ogsa en offentlig evaluering i dags-
pressen i form af x antal stjerner eller hjerter. Omvendt kan man sige, at iseer offentligt
ansatte hojtspecialiserede kreative medarbejdere er blevet underlagt en stigende grad
af evaluering, som offentliggores, og som i hgjere grad diskuteres i dagspressen. Dette
gaelder f.eks. sundhedsvasenet, politiet, folkeskolen, forsvaret etc.

Selv om yderligere forskning vil kunne afdaekke sarlige forhold af betydning for andre
grupper af hojtspecialiserede kreative medarbejderes motivation, kan der altsa samti-
dig peges pa en raekke feellesnaevnere, som betyder, at nok er scenekunstneres arbejde
specielt, men grundleggende er der ikke den store forskel pa at vaere balletdanser eller
leege, operasanger eller gymnasieleerer eller skuespiller eller spilprogrammer.

Summary

The most important resource in the knowledge economy, the creative economy and the experience economy

is the highly specialised, creative employees. This broad group of employees is crucial for both private sector
competitiveness and public sector quality and efficiency. The challenge for future leaders will therefore be to
release the full potential of this type of highly specialised, creative staff, and handle the managerial challenges
that follow in the wake of that type of employee. The article introduces a comprehensive and empirically based
new motivation and management theory, focusing on the highly specialised creative employees, and it debunks
the myth of the hysterical and demanding prima donna who resists any constraints imposed by management.
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Noter

1. F.eks. Maslow i hans beskrivelse af det selvaktualiserende menneske (Maslow, 1987 + 1999) og Herzberg,
som baserer sin to-faktor-teori p& bl.a. regnskabsfolk og ingenigrer (Herzberg et al., 2007).

2. Maslow beskeeftiger sig bl.a. med sé&kaldte "peak experiences” (se Maslow, 1976).

3. Primadonna-begrebet er valgt for at gere op med de myter, der knytter sig til begrebet. Forskningsprojektet
har vist, at en stor del af de medarbejdere, der bliver stemplet som ”primadonnaer” i den negative betyd-
ning, ofte er misforstaet af bade ledere og kolleger, der ikke forstar primadonnaens eksistentielle forhold til
arbejdet.

4. P& denne made minder primadonnaen i sit veerdisaet meget om den klassiske professionssociologis beskri-
velse af den fagprofessionelle, som arbejder ud fra et kald og en serviceorientering, og som bekender sig til
et hgjere ikke-kommercielt formal (se f.eks. Hein, 2009 og Jespersen, 1993).

5. Dette er i ovrigt helt i overensstemmelse med Maslows teori om selvaktualiserende mennesker, som tilsi-
deseetter de fire nederste behov i behovshierarkiet i deres straeben efter at finde mening (Maslow, 1987 +
1999).

6. Dilemmaer, der opstar som felge af forskellige etiske positioner, diskuteres bl.a. i Haslebo & Haslebo, 2007.

7. Begrebet er introduceret af tre amerikanske forskere, der har pavist, at medlemmer af en profession oplever
storst arbejdsglzede, nar der er authentic alignment (se Gardner et al., 2001).

8. Her ses paralleller til McClelland, som skelner mellem folelsesfeedback og opgavefeedback. McClelland
papeger, at personer med stort preestationsbehov primeert har brug for opgavefeedback (se McClelland,
1967; Hein, 2009). Personer med stort tilhersbehov, som i artiklens terminologi minder mest om pragmati-
keren, har derimod brug for folelsesfeedback i form af anerkendelse, ros og accept.

9. Dette svarer til argumentet hos Huseman et al., 1987, der skelner mellem tre medarbejdertyper: De god-
garende, som foretraekker et lavere nettoresultat end andre; de retfeerdighedsfelsomme, som foretreekker
samme nettoresultat som andre, og de berettigede, som foretraekker et hgjere nettoresultat end andre (se
ogsa Hein, 2009).
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— AT SKABE LARING, UDVIKLING 0G FORANDRING
MED FORTALLINGEN SOM METAFOR

VI GOR DET ALLEREDE, MEN ALLIGEVEL ER DET IKKE LET!

Da jeg satte mig til tastaturet for at skrive denne artikel, kom jeg til

at tenke pd, at dét at “arbejde narrativt”! pa samme tid er ligetil og
vaeldig udfordrende. Ligetil, fordi vi som mennesker hele tiden har

m gang i historiefortzllende processer. Det er i hvert fald en grundan-

tagelse i narrativ praksis: Atvier meningsskabende vasener, der hele

Michala Schnoor

tiden arbejder p hajtryk for at skabe “hoved og hale” i vores oplevelser — og at dette
sker indenfor rammerne af fortaellinger (Bruner, 1999; Gergen, 2005; White & Epston,
1990). Den viden, vi har om os selv, andre og verden, bliver til i en meningsskabende
proces, hvor vi udvaelger og indsetter begivenheder og hendelser i en tidsmassig rak-
kefelge i overensstemmelse med et plot eller en rod trid: “Ledelsen er inkompetent”,
“Det hele flyder!”, “Vi er de forende i branchen!” eller “Mine kolleger er super dygtige!”.
Vi drager disse konklusioner, som et resultat af en historiefortzllende proces, der sker -

spontant og ofte uden, at vi legger maerke til det. At arbejde “narrativt” er derfor ikke
bare “en metode”, som vi kan tende og slukke for. I en narrativ optik er det den mide,
vi overhovedet forstir og lever vores liv. Og sd burde det vel vare let eller lige til hojre-
benet, at benytte de narrative idéer som en faglig tilgang i sit professionelle virke som
leder eller konsulent!?

Men sid kommer “det udfordrende” pé banen. For selvom vi i princippet “arbejder
narrativt” hele tiden, si er min erfaring, at det slet ikke er s4 let endda at praktisere en
narrativ tilgaqg. Maske fordi det er krevende at arbejde med noget, som typisk sker
spontant, og lfaen vi legger maerke til det? Maske fordi det er en tilgang, der ikke har. til
formail at skabe entydighed og forudsigelighed, men snarere at skabe plads til multiple
betydninger og dbenhed for det, der sker i ojeblikket? Eller maske fordi de narrative idéer
dermed udfordrer klassiske fortzllinger om, hvad god ledelse og organisationsudvikling
handler om? Narrativ praksis kan vere krevende! Men meget er vundet, ndr de narrati-

1 Narrativer det engelske ord for fortalling eller historie. I narrativ praksis anvendes fortellingen som en

metafor for menneskers meningsskabende processer.
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ve idéer folder sig ud i praksis: Styrkede relationer, handlekraftige positioner og engage-
rende sociale verdener, som gor det langt lettere at skabe arbejdsmassige resultater.

Denne artikel er en introduktion til narrativ praksis i organisationer. Med udgangs-
punkt i konkrete fortellinger fra organisationers levede liv, folder jeg centrale grun-
didéer i narrativ praksis ud og illustrerer, hvordan de kan bruges i praksis. Artiklen er
skrevet til ledere og organisationskonsulenter, men kan lwses af alle med interesse for
ledelse og organisationsudvikling®.

AT FA BJE PA FORTALLINGER 06 DERES VIRKELIGHEDSSKABENDE KRAFT

“Vi er pd vej ind 1 en meget negativ historie om en af teamlederne. For ikke s lenge siden talte vi om ham som
et talent og stort potentiale — nu ser vi pd ham, som én, der ikke lykkes og ikke lever op til forventningerne —hvad
sker der lige her?!”

Dét Var"’,\ hvad en HR chef for nylig fortalte mig, i en oprigtig undren over, hvad der var
gang i. Og samtidig praktiserede han her et vigtigt forste skridt i narrativ praksis: Nemlig
overhovedet at fi gje pd den historiefortzllende aktivitet i organisationen og placere sig
i en refleksiv distance til den. For hvordan kunne selvsamme teamleder indenfor kort
tid bdde ses som “et talent og stort potentiale” og “én, der ikke lykkes”? Lad os se pd,
hvordan det kunne henge sammen ud fra en narrativ optik.

Livet i organisationer er multihistorielt

I et narrativt perspektiv ses organisationer som narrative landskaber, hvori der lever et
veeld af fortellinger. Nogle fortellinger lever parallelle liv side om side med hinanden,
mens andre konkurrerer om at f4 forrang frem for andre fortellinger. Denne livlige hi-
storiefortelling har en vigtig funktion — nemlig at skabe mening og sammenhng i den
stadige strem af informationer, begivenheder, handlinger, udsagn, tanker, folelser, mv.
som organisat;ionsmedlemmer oplever. For i en narrativ optik er der ikke nogen “objek-
tiv verden”, §om vi kan observere og beskrive “udefra”. Viskaber hele tiden forstaelser af
“virkeligheden” ved at udvalge begivenheder og tillegge dem en bestemt betydning. S&
nér teamlederen har veret set som “et talent” i organisationen, er det i et narrativt per-
spektiv et resultat af, at en reekke begivenheder, resultater, handlinger, mv. er blevet lagt
marke til af andre i organisationen og knyttet sammen i en helhedsforstdelse — et plot:

2 Se Schnoor (2015) for en uddybet fremstilling af grundtankerne i narrativ praksis og hvordan de kan
anvendes til at skabe lering, udvikling og forandring i organisationer. Dele af denne artikel er tidligere
publiceret i Schnoor (2015).
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“Dette er en dygtig teamleder, der har potentiale til ledelse p hejere niveauer i organi-
sationen!”. Som f.eks..da han lykkedes med at forbedre performance pa et vigtigt forret-
ningsmdél, den gode praesentation han leverede pé et ledelsesmade eller de frugtbare re-
lationer, han har skabt til sine medarbejdere. Disse begivenheder og resultater har fiet
forrang frem for andre begivenheder i det levede liv, som kunne pege i andre retninger.
F.eks. de skrantende relationer til flere ledelseskolleger og de forretningsmal, som hans
enhed ikke leverer samme gode resultater pa. Efterhinden som flere og flere begivenhe-

der er blevet skrevet ind i fortaelhngen om “det dygtige ledelsestalent”, des mindre inte-
ressante og synlige er alle disse “undtagelser” samtidig blevet (Se figur 1, der illustrerer
selektionsprocessen i historiefortaelhng. Cirklerne repraesenterer begivenheder, handlin-

ger, mv. der enten indskrives eller udgrenses i fort&llingén afhaengigt af plottet).

Figur 1: Skabelsen af en fortelling

Betgdning
Positiv "
Negativ @ & e <
- S— . Tid

Kilde: Schmoor (2015) med inspiration fra Morgan (2005)

Den helhedsforstielse eller entydighed, som vi skaber i den historiefortzllende proces,

har sdledes en pris: En stor del af den levede erfaring bliver ikke set eller indskrevet som
betydningsfulde elementer i fortzllingen. I et narrativt perspektiv er denne selektions-
proces et grundvilkar og ikke nedvendigvis et problem — ndr blot, vi er opmarksomme
péd, atdeter dét"fﬁder sker. Det er vi bare ofte ikke! T den pageldende situation havde den
ledelsesgruppe, som HR-chefen supportede i de lebende dreftelser omkring teamleder-
nes performance og udvikling “blindt” reproduceret en enstrenget fortelling om “det
dygtige ledelsestalent”, uden at skabe tilstraakkelig forbindelse til teamlederens konkrete
ledelsespraksis, som var vasentlig mere nuanceret. Der var — som det typisk gor sig gael-
dende — bide ting, teamlederen lykkedes rigtig godt med og andre omrader, som han
boksede mere med. Og pludselig treengte undtagelserne sig pd: “Jamen, der er jo
vesentlige ting, som han ikke Iykkes med!” Dette havde indledt en livlig historiefortal-
lende aktivitet i ledelsesgruppen for at “skabe mening i galskaben” og fi undtagelserne

12 > ERHVERVSPSYKOLOGI + VOLUME 14 - NUMMER 2 c JUNI 20158
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til at give mening. Resultatet blev et nyt plot om “en teamleder, der ikke lykkes”. Altsa
en ny enstrenget fortelling blot med omvendt fortegn. Hvor fortellingen for handlede

I

om “et dygtigt ledelsestalent”, handler den nu om “en teamleder, der ikke lykkes!”.

En narrativ grundidé trenger sig pa her: at livet i organisationer er multihistorielt, og
at der altid kan siges meget mere og andet, end det, som en enkelt fortelling muligger.
Spergsmalet er, hvordan vi drager de konklusioner, som vi drager? Pd baggrund af hvilke
erfaringer, idéer, antagelser, logikker og allerede eksisterende plot selekterer og‘ organi-
serer vi stremmen af oplevelser? I narrativ praksis vil man altid veere optaget af, at skabe
rige og mulighedsskabende fortellinger frem for enstrengede fortellinger, der begren-

ser perspektiver og handlemuligheder. Selv en tilsyneladende “positiv” fortlling om

- “det dygtige ledelsestalent” kan skabe udfordringer, fordi den udgrenser vigtig viden

om teamlederens daglige udfordringer og de rammer, han har for at udfere sit arbejde,
og gor det svaert at fa gje pd, hvad han maske kunne have brug for hjlp og support tl
for at lykkes. I narrativ praksis forsager man derfor at oplese distinktionen mellem “po-
sitive” og “negative” fortallinger. Alle fortzllinger gor det muligt at fi gje pd noget frem
for noget andet. Og stiller nogle handlemuligheder til ridighed frem for andre. S3 ud
over sporgsmalet: “Hvilken historiefortelling har vi gang i her?”, vil man i narrativ prak-

sis altid ogsd sporge: “Hvad skygger fortellingen for? Er der noget, vi ikke har blik for

indenfor denne fortellings rammer, som kunne have veesentlig betydning?”

Fortaellingefékabes og vedligeholdes i social interaktion

HR-chefens spergsmal leder videre til en anden grundtanke i narrativ praksis. Nemlig,
at organisationsmedlemmers historiefortelling er en relationel proces, der finder sted i
social interaktion. Fortellingerne om teamlederens kompetence bliver til i et samarbej-
de mellem lederne i ledelsesgruppen (og formentlig andre akterer, som vi ikke kender
til). En fortzlling skabes og lever ved at blive fortalt og genfortalt. Organisationsmed-
lemmer inviterer hele tiden hinanden ind i fortellinger i hverdagens lebende kommu-
nikation, men kun de fortellinger, der genkendes som meningsfulde af tilhererne, vin-
der fodfestesHvis teamlederen skal lykkes med at fremfore en fortelling om sig selv
som “et dygtigt ledelsestalent”, skal der vere tilherere, der kan genkende dette. Kan han
siges at vaere “et ledelsestalent”, ndr der er forretningsmal, som hans team ikke lykkes
med? Eller ndr samarbejdet med ledelseskolleger skranter? Gyldigheden af en fortelling
afgores i social forhandling, ikke i spergsmalet om, hvorvidt den objektivt set er sand
eller falsk (Gergen, 2005). Hvorvidt teamlederen “virkelig” er et talent eller ej, er dermed
mindre interessant i et narrativt perspektiv. Det interessante er, hvilke fortellinger om
teamlederens kompetencer, der lever, hvordan de er blevet skabt og hvem der, i hvilke

kontekster, er medforfattere af fortzllingerne.
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At gé fra en fortelling om “ledelsestalentet” til fortzllingen om “lederen, der ikke
lykkes”, er ikke noget, der bare sker fra det ene gjeblik til det andet. Selvom det maske
kunne se sddan ud. Det er en proces, hvor flere aktorer over tid bidrager til fortellingen
ved at indskrive nye begivenheder og omforme plottet. En del af denne proces sker ma-
ske pa et made, hvor teamlederens performance og udvikling bliver dreftet som led i
performance management-processen i organisationen. Men den finder ogsa sted i andre
kontekster, hvor medlemmer af ledelsesgruppen begynder at leegge mere merke til og
tale om alle “hullerne i osten”. Det, der for var ubetydelige “undtagelser”, bliver nu set,
udvalgt og indskrevet som elementer i fortzllingen og udfordrer det for si dbenlyse “ta-
lentplot”. De manglende resultater pd andre forretningsmal, de skrantende relationer
til ledelseskolleger, de manglende initiativer i forhold til vesentlige forretningsudfor-
dringer, og der var da i evrigt ogsd et forretningskritisk projekt i hans teafn, der ikke
lykkedes! At et nyt plot omkring “lederen, der ikke lykkes” kan fa fodfeste i ledelses-
gruppen, er dermed et resultat af social forhandling. Deter ikke det samme som, at alle
medlemmerne af ledelsesgruppen nu er enige i konklusionen om, at teamlederen “ikke
lykkedes”. Fortallingerne om kompetence og talent levede stadig —is@r hos nogle af le-
derne. Men disse perspektiver blev i den meningsskabende proces marginaliseret ud fra
dominerende malestokke for, hvad der kunne defineres som verende “et ledelsesta-
lent”: “Et talent klarer sig godt pa alle parametre og performer over forventning paen

»

reekke omrader

Fortsellinger skaber identitet og sociale verdener

Dette bringer mig videre til en tredje vasentlig grundtanke inarrativ praksis. Nemlig, at
fortellinger skaber identitet og sociale verdener. At fortelle historier er ikke en neutral
aktivitet. Det er en skabende aktivitet. Nir vi forteller historier, bringer vien seerlig version
af virkeligheden frem, som skaber bestemte handlerum og rammer for det indbyrdes
samspil.

Fortaelliqgers identitetsskabende kraft, er dét, der forklarer, at den tilsyneladende
“samme téamleder” indenfor kort tid kan siges at vare bide “et talent” og “én, der ikke
lykkes”. I et narrativt perspektiv er kompetence nemlig ikke en personlig egenskab, der
“bor” indeni personer. Det er en identitet, der bliver skabt indenfor en serlig forteellings
ramme gennem de positioner, som fortellingen stiller til ridighed. Deter f.eks. svaert at
indtage en kompetent position i en fortelling om “lederen, der ikke lykkes”. Hvordan
andre ser pa teamlederen, og hvordan han ser pd sig selv, er et resultat af historiefortel-
ling. Hver gang vi forteller historier, deltager viien tilblivelsesproces, hvor vi selv og
andre treder frem som bestemte mennesker og organisationsmedlemmer. Derfor giver
det ikke mening i en narrativ optik at sperge, hvilken identitet, der er den “sande” eller

ERHVERVSPSYKOLOGI - VOLUME 14 «- NUMMER 2 - JUNI 2016
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n, der ikke «yutentiske”. Det er de alle for s3 vidt. Der findes mange mulige fortellinger om vores
 det méske- og andres identitet, som kan fortelles i forskellige relationer og kontekster.
srtaellingen Det betyder dog ikke, at alle disse fortellinger er lige nyttige! En dominerende fortal-
es sker mé- ling i ledelsesgruppen om “teamlederen, der ikke lykkes” vil pavirke deres handlinger:
« som led i Maske skal vi folge hans arbejde lidt tzttere og sikre, at han tager de rigtige beslutninger?
sted i andre Maske skal vi give ansvaret for vigtige arbejdsopgaver til nogle andre, som vi er sikre pd
rerke til og kan lofte opgaven? Méske skal han trekkes ud af talentprogrammet? Maske har han slet
iver nu set, ikke potentiale til en forfremmelse? Alle overvejelser og handlinger, der muligvis kan
senlyse “ta- vare fornuftige nok, men som blot understreger pointen, at fortellinger ikke er gratis
= relationer - og har meget virkelige konsekvenser i organisationers levede liv. Ogsd for, hvordan det
ringsudfor- bliver muligt for teamlederen at se sig selv: “Miske er jeg slet ikke s& dygtig, som jeg
1, der ikke ‘ troede?!” Eller: “Jeg er offer for en superuretferdig bedemmelse, der ikke stemmer over-
= | ledelses- ens med det, jeg kan!”. Der er derfor en vasentlig magt og etik forbundet med historie-
som, at alle fortzlling. Fortellinger etablerer “mélestokke” for vurdering af godt/darligt og rigtigt/
leren “ikke ' forkert, som vi bruger til at treffe beslutninger og skabe losninger. Og fortellinger tilde-
noglé afle- ler positioner med storre eller mindre grad af indflydelse og legitimitet. Dette er magt-
seret ud fra perspektivet i narrativ praksis: At vi udever magt, nér vi forteller historier, fordi vi af-

ledelsesta- grenser handlerum og muligheder for at udleve foretrukne identiteter og sociale verde-
ning pd en ner {se f.eks. Foucault, 1978, 1983; White & Epston, 1990). En fasttomret forteelling om

forandringsprocessen som “en trussel mod fremtiden” kan skabe en dyster verden, hvor
organisationsmedlemmer ikke kan se, hvordan de kan udleve deres foretrukne faglige
identiteter eller hvordan de kan pavirke processen til det bedre. Miéske er det bedre at se
sig om efter et andet job? Eller i fortellingen om “teamlederen, der ikke lykkes”: En ver-

. Nemlig, at den, hvor teamlederen fir veldig svaert ved at vise sig kompetent i ledergruppens gjne,
en neutral og ender med at give op og ikke yder sit bedste. Og som dermed med sine handlinger
rlig version ' utilsigtet kommer til at bekrafte fortellingen om inkompetence og fader en ufrugtbar
t indbyrdes negativ spiral.

T et narrativt perspektiv er der altsi en vaesentlig etik forbundet med ledere og konsu-
yneladende lenters praksis, der handler om at fi eje pd magtudevelsen i den historiefortellende ak-
in, der ikke tivitet og at edvirke til at skabe handlinger af moralsk kvalitet (se ogsd Haslebo & Has-
enskab, der lebo, 2007). Det betyder, at man som leder og konsulent har et serligt ansvar for at med-

fortzllings virke til at skabe og vedligeholde nyttige fortzllinger og kommunikationsformer i orga-

ks. svaert at nisationen. Og for aktivt at gribe ind i fortellinger, der bringer organisationen og dens
» Hvordan medlemmer i ufrugtbare retninger. I figur 2 kan du finde inspiration til spergsmal, der
toriefortal- kan vare nyttige i forhold til at synliggere og udforske fortellingers virkelighedsska-
r vi selv og bende kraft.

Yerfor giver
jande” eller
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Figur 2: Synliggorelse af fortcellinger og diskurser i organisatibner

1) Det “man” taler om

Hvad taler vi og andre mest om for gjeblikket i organisationen?
Hvad er de vigtigste temaer pa dagsordenen?

Hvordan er de blevet vigtige at tale om?

2) Hvem der siger hvad

Hvem er mest/mindst optagede af disse temaer?
Hvem har en fremtradende/mindre fremtradende stemme i samtalerne?

Ud fra hvilke forskellige positioner taler de forskellige aktorer?

3) Detsprog “man” bruger

Hvilke ord bliver typisk brugt i samtalerne?

Hyvilke teorier, ideologier, forklaringsmodeller, mv. bliver brugt?

Hvordan begrunder de forskellige aktorer deres perspektiver eller synspunkter?

4) Malet med samtalerne
Hvad vil de forskellige akterer gerne opnd med samtalerne?
Hvem har indflydelse pa temaet? Hvordan har de opnéaet denne indflydelse?

Hvilke andre interesser er pd spil i forhold til teraet?

5) Virkningerne af samtalerne
Hvilke serlige opmarksomheder, identiteter og sociale verdener skaber samtalerne?

Hvad fir de mig og andre til at gore —eller ikke at gore?

Hvilke andre temaer bliver mindre synlige eller legitime at fokusere pa?

Kilde: Schoor (2015) mied inspiration fra DISPUK

AT SKABE HANDLEKRAFT VED AT OMFORME PROBLEMMATTEDE
FORTALLINGER TIL FORETRUKNE 0G MERE MULIGHEDSSKABENDE
FORTALLINGER

“Vi har tiltagende problemer! Flere medarbejdere er giet ned med stress, og der har ve-
ret flere langtidssygemeldinger. Vi har prevet alt gennem tiden — omorganiseringer og
@ndringer i arbejdsgangene — men problemet bliver ved med at dukke op. Der gér rigtig
meget energi tabt, og medarbejderne har efterhdnden mistet hovedopgaven af syne. Vi
har lige afsluttet en arbejdspladsvurdering (APV), der gor det tydeligt, at vi har et darligt
psykisk arbejdsmilje i organisationen. Jeg og de andre ledere har provet at holde os i bag-
grunden og lade medarbejderne fa en stemme. Derfor har vi ikke udfyldt spergeskema-
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et. Jeg ved ikke, hvordan vi skal komme videre herfral Vi har et alvorligt problem, der

skal lases! Der skal gores noget!”

Ordene blev sagt af en chefi en mellemstor virksomhed i en indledende samtale med en
organisationskonsulent og illustrerer, hvad man i narrativ praksis kalder en problemmettet
fortazlling. Det vil sige en fortelling, der er bygget op omkring oplevelsen af problemer og
deres negative konsekvenser. Forteellinger kan vare mere eller mindre problemmette-
de. Og nogle fortzllinger er s& mettede af problemer, at begivenheder, der modsiger
plottet, helt udelades og der ikke levnes megen plads til nuancer eller alternative forsta-
elser af, hvad der er gang i. Sidanne fortellinger kan begrense organisationsmedlem—
mers perspektiver i sd hej grad, at situationen virker hibles, og det er vaeldig svaert at fa

gje pd handlemuligheder og nyttige veje videre.

Problemer skabes i fortaellinger

Narrativ praksis udfordrer den gengse made at forstd problemer pa. At problemer er
objektive og entydige beskrivelser af virkeligheden: “Det psykiske arbejdsmilje er
darligt!” eller “ledelsesgruppen er splittet!”. Snarere ses problemer som noget, der skabes
isprog og kommunikation, og som vedligeholdes indenfor rammerne af bestemte for-
tellinger og diskurser (Holmgren, 2007). Det betyder ikke, at problemer “bare er noget
organisationsmedlemmer finder pd” eller at “det handler om at tage den positive hat
pa”. Problemer og deres negative effekter eksisterer! De eksisterer for nogen og pa
baggrund af bestemte idéer om og malestokke for, hvordan verden skal eller ber se ud. I
en narrativ optik oplever organisationsmedlemmer problemer, nér de bliver last fast i
problemfortellinger, der forhindrer dem i at bevaege sig i foretrukne retninger. Som
f.eks. nar fortellingen om “det darlige psykiske arbejdsmilje” bliver si dominerende, at
det er svart at opretholde et godt samarbejde mellem ledere og medarbejdere og bevare
fokus pé kerneopgaverne. Nok er livet i organisaéioner multihistorielt, og der kan for-
teelles mange fqgskellige historier om hverdagens begivenheder og hendelser, men det
betyder ikke, i:cg alle fortellinger er lige nyttige i forhold til de resultater, som ledere og
medarbejdere skal udrette sammen i arbejdsfaellesskabet. Den narrative praktiker inte-
resserer sig derfor for fortellinger om problemer og den effekt, de har i det levede liv i organi-

sationen.

Hvis forandring, sa alternative forteellinger

Men hvad stiller man s op med de problemmaettede fortellinger? I en narrativ optik er
svaret: Hvis organisationsmedlemmer vil skabe forandring, sd mai de problemma&ttede
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fortellingers greb i arbejdsfallesskabet losnes og fortellingerne omformes til mere lof-
terige og mulighedsskabende fortellinger. Det, der kaldes foretrukne fortellinger. Det vil sige
fortellinger, der gor det muligt at fd eje pa flere perspektiver, eger handlekraften og
dermed kan medvirke til at bringe organisationsmedlemmer i en enskvardig retning.
Fokus for lederen eller konsulenten er siledes at medvirke til at omforme problemmat-
tede fortzllinger, der stiller sig hindrende i vejen for at udleve foretrukne identiteter,
relationer og episoder. Dette handler ikke om at erstatte en “dérlig” eller “negativ” for-
teelling med en “god” eller “positiv” fortelling, men om at arbejde “indefra” den pro-
blemmaettede fortelling og udvikle den, s& der skabes en rigere fortzlling om det, der er
gangi.

En nyttig tilgang i denne proces er dekonstruktion, som er inspireret af den franske filosof
Jacques Derrida (se f.eks. Dahlerup, 1991). Dekonstruktion er en sammensmeltning af de
to ord destruktion — at “rive ned” eller “pille fra hinanden” — og konstruktion — at “bygge op”
eller “forbinde”. Dekonstruktion er dermed en dobbelt proces, der bide handler om at
synliggore en fortallings konstruktion — hvilke delelementer, den er bygget op af—og
om at skabe nye forstielser og meningsskabende rammer. Nar man som leder eller kon-
sulent indtager en dekonstruerende position, arbejder man siledes med at skabe sprak-
ker og abninger i problemmattede fortellinger, der gor det muligt at forfolge veje indi
alternative og mere opbyggelige fortellinger. Gennem udforskning af den problem-
mattede fortzlling, udfordrer man sé at sige dens “sandhedsprag”, sd det bliver muligt
at danne nye betydninger. Dette er en gradvis proces, hvor organisationsmedlemmer
forst og fremmest bringes i en refleksiv distance til den dominerende problemfortelling:
Hvilke overbevisninger, sandheder, konklusioner, “selvfelgeligheder”, normer, grund-
love og praksisser giver liv til fortellingen? Og hvordan virker de? Altsd overhovedet at
{4 oje pd, at en fortelling er én ud af flere mulige samt at de ting, som vi tager for givet
og synes er selvflgelige, er konstruktioner, der i princippet kunne vare anderledes.
“Det velkendte mi gores eksotisk”, som terapeuten Michael White ville udtrykke det
(White, 2006a).

Da ovennavnte konsulent lyttede til chefens fortelling om “det darlige psykiske ax-
bejdsmilje”, var det dermed med et “dekonstruerende ere” eller det, der i narrativ prak-
sis kaldes dekonstruerende lyming: Hvilke idéer og antagelser giver liv til denne fortzlling og
kan forklare ledere og medarbejderes handlinger? Hvordan kan bestemte tanker og
handlinger muligvis veere med til at vedligeholde problemet? Flere elementer tridte sa-

ledes frem som opmarksomhedspunkter. Eksempelvis:
e Konklusionen om, at “der er et dérligt psykisk arbejdsmilje i organisationen”

e Konklusionen om, at “vi har et alvorligt problem, der skal lases”
¢ Ledelsensintention om at “holde sig i baggrunden, si medarbejderne kan fd en stemme”
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¢ Idéen om, at “medarbejderne efterhdnden har tabt hovedopgaven af syne”.

Den ene del af en dekonstruerende praksis handler om at lytte efter sidanne elementer.
Den anden del er at stille spergsmal, som inviterer organisationsmedlemmer til at for-
holde sig nysgerrigt og udforskende til dem —dét, man i narrativ praksis kalder dekonstru-
erende sporgsmdl. Pa et efterfolgende mede med chefen, to mellemledere og to medai'bejdere,
der havde som formil at afklare, hvordan en mulig konsulentbistand kunne se ud, stil-
lede konsulenten og en kollega blandt andet dekonstruerende sporgsmal som disse®;

¢ Hvordan er I niet frem til konklusionen om, atI “har et darligt psykisk arbejdsmilje™?
Har I alle draget denne konklusion eller ser I forskelligt pd det? Hvordan er I néet fra
APV’ens resultater til denne konklusion? Hvilke konkrete resultater, synes I, under-
stotter denne konklusion? Hvilke resultater gor ikke i lige sd hoj grad? Hvilke aspekter
eller konklusioner kunne de i stedet pege p&?

* Hvad er det for problemer, I synes, I slas med, og som bliver ved med at “dukke op”?
Ser 1 de samme problemer eller forskellige? Hvem er mest/mindst optaget af proble-
merne? Og er der nogen, der miéske slet ikke ser problemerne eller er optagede af
dem? Hvad er det, de i stedet har blik for?

o Hvordan er I niet frem til den idé, at I som ledelse skal holde jer i baggrunden, s& med-
arbejderne “kan fi en stemme™? Hvad er det for en stemme, I gerne vil have, at med-
arbejderne fir, der maske ikke har vaeret tilstreekkelig plads til? Hvilken stemme kun-
ne Iselv godt tenke jer at have som medarbejdere? Er der noget, I gerne vil sige, sém I
endnu ikke har haft lejlighed til at udtrykke?

Disse sporgsmal er eksempler pd dekonstruerende sporgsmal, der knytter sig meget tet
ind i chefens ordrette udsagn. Ofte er de tanker og idéer, som fortellinger er baseret pa,
dog ikke nedvendigvis synlige. Det kan derfor vare nyttigt at stille spergsmdl, der brin-
ger disse frem i lyset. F.eks.: Hvad fir problemet jer til at tenke om organisationen og
jeres samarbejde? Hvad fér problemet jer til at gore, som mdske er mere eller mindre
frugtbart? ﬁvad er det, der stiller sig hindrende i vejen for, at I kan skabe den arbejds-
plads, som I ensker? Oger det sidan, I synes, det skal vere? Se figur 3 for inspiration til

typer af dekonstruerende sporgsmal.

3 Mellemlederne og medarbejderne var inviteret med med henblik pé at give plads til flere mulige
perspektiver og fortzllinger om, hvad der var gangiog silé_des tidligt i forlebet arbejde med at finde veje
til at dekonstruere den problemmattede fortelling.
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Figur 3: Eksempler pd dekonstruerende sporgsmal

1) Historien om forholdet til bestemte idéer og antagelser

Sporgsmdl, der straekker fortzllingen ud i tid og medvirker til at synliggere viden
eller praksisser, der tages for givet, og som kunne vare med til at vedligeholde pro-
blemerne. F.eks.: “Hyornar begyndte I at abonnere pi denne idé? Hvad var det, der
bragte idéen i spil? Hvordan blev I rekrutteret ind i denne made at tzenke p&? Hvor er

Iblevet inspireret til at respondere pé problemerne pd denne méde?”

2) Kontekstens indflydelse pd bestemte idéer og antagelsers eksistens

Spergsmal, der har til hensigt at synliggere de elementer i den organisatoriske sam-
menhzng, der er med til at vedligeholde den problemmattede fortelling. F.eks.: “I
hvilke sammenhange er denne idé mest tilbojelig til at tage over? I forhold til hvilke
arbejdsomréder eller arbejdsopgaver er I mest styret af idéen? I hvilke relationer fir
idéen mest liv og nering? For hvem i organisationen er denne idé muligvis nyttig og

gavnlig?”

3) Effekter eller resultater af bestemte idéer og antagelser

Spergsmal, der synligger, hvilke effekter bestemte idéer og antagelser har i organisa-
tionsmedlemmers arbejdsliv. F.eks.: “Hvilke konsekvenser har deti jeres hverdag, at
denne idé er styrende? Hvad har idéen overtalt jer til at tenke om jer selv ogandrei
organisationen? Hvad far idéen jer til at gore i relationen til kolleger og samarbejds-
partnere? Hvordan vil det pavirke jeres arbejdsliv fremover, hvis idéen bliver ved

med at vare fremherskende?”

4) Sammenhenge med andre idéer og antagelser

Ofte er en idé eller antagelse forbundet med andre idéer og perspektiver, der ogsi er
med til at holde liv i problemet. Sporgsmal til disse ssmmenhange kan hjzlpe med
at synliggere dette bredere netvaerk af forstdelser. F.eks.: “Hvilke andre idéer er for-
bundet med disse tanker? Hvilke folgesvende har denne idé? Hvilke folelser bringes i

spil, ndr idéen tager over?”

5) Taktikker og strategier, som gor idéen eller antagelsen virkningsfuld

I narrativ praksis ses problemer som selvstendige eksistenser, der opererer pd be-
stemte méder (se mere om “eksternalisering” i f.eks. White, 2007 og White & Epston,
1990). Dekonstruerende sporgsmdl kan fokusere pé, hvad problemet gor: “Hvordan
er det lykkedes denne idé at infiltrere jeres arbejdsliv pd denne méde? Hvilke snedige
tricks og taktikker benytter idéen sig af for at komme ind pé livet af jer? Hvad er dens

mest effek tive virkemiddel i forhold til at belaste jeres arbejdsdag?”

. : Kilde: Schnoor (2015) med inspiration fra Freedman & Combs (1996).
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Genforfatning — at skabe og vedligeholde foretrukne forteellinger

I narrativ praksis er dét, at begynde at tale om problemer pa en ny mide, et skridt pa
vejen til at skabe nyttige veje videre. Nir en dekonstruerende praksis lykkes, vil det vaere
muligt at fi gje pd og italesette begivenheder, handlinger, tanker, mv., der ikke har faet
pladsiden problemm&ttede fortelling (se figur 4). Alle de undtagelser eller unikke heendel-
ser, der gdr imod et dominerende plot (White, 2007; White & Epston, 1990). Som f.eks. de
sp@rgsmél i APV-skemaet, hvor resultaterne er ok eller ligefrem heje, de tidspunkter,
hvor samarbejdet fungerer ok, eller de tiltag, som ledelsen har foretaget, som har virket
godt. Et problem er nemlig aldrig konstant, er tanken i narrativ praksis. Der vil altid

vaere tidspunkter, hvor problemet ikke er dominerende. Eller der vil vere relationer og

arbejdsresultater, som problemet ikke har indflydelse pd. Unikke haendelser er siledes
viden og erfaring, der udfordrer det dominerende plot, og som kan skabe vejeind i mere
opbyggelige fortellinger. I en narrativ praksis vil man efterspore sidanne undtagelser og
understotte organisationsmedlemmer i at folde dem ud og kade dem sammen, sdledes
at et nyt plot kan formes. Tkke forstiet som at “digte en ny fortelling” ud af det bla: “Nu
mi vi ogsé se fremad og fokusere pa kerneprocessen!” Den slags “skéltaler” eller “hen-
sigtserklaeringer” har, trods de gode intentioner, ofte ringe transformativ kraft, fordi de
er lpsrevne fra det levede liv i organisationen og kommer til at virke underkendende i
forhold til organisationsmedlemmers oplevelser af en situation. Levedygtige og trans-
formative fortellinger skabes ikke ud af ingenting! De skabes med udgangspunkt i orga-
nisationsmedlemmers viden og erfaring i en konkret organisatorisk kontekst. Det er
denne levede erfaring, som en genforfattende proces centrerer sig om. Som f.eks. nér chefen
beslutter at sette tid og ressourcer af til, athan og medarbejdernei fellesskab kan drefte
resultaterne af APV’en: En proces, hvor mange forskellige perspektiver kan folde sig ud
og vaves sammen og dermed danne grundlag for initiativer og handlinger, der kan brin-
ge arbejdsfellesskabet i en gnskverdig retning. Transformative fortellinger er fortel-
linger, der ger det muligt for organisationsmedlemmer at handle i overenssternmelse
med deres foretrukne idéer og bestrebelser. Forandringer sker ikke af sig selv ved at tale
om det, der er gang il De sker ved, at nogen gor noget, der bringer arbejdsf&llesskabet ien
onskvardigfetning. S4 et sporgsmal i et narrativt perspektiv vil vere: Hvilke fortellelin-
jer vil kunne understotte handlinger i trdd med “et godt psykisk arbejdsmilje” og invi-
tere til flere handlinger i samme dur?

En genforfattende proces er derfor ikke bare gjort ved, at ledere og medarbejdere til-
bringer en dag sammen med en konsulent, der kan skabe rammer for, at serlige dialoger
kan folde sig ud. Dette kan vare et vigtigt led i en dekonstruerende og genfortzllende
proce's, men kan ikke std alene. Det afgorende er, hvorvidt arbejdsf&llesskabet i det dag-
lige arbejde formér at fastholde de spede nye fortaellehnjef og styrke dem gennem en
fortsat bestraebelse pd at skabe handlinger i trdd med “et godt arbejdsmilje”. Dette kree-
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ver vedvarende opmerksomhed pi de meningsskabende og handlingskoordinerende
processer i dagligdagen. Chefen og ledelsesgruppen ma placere sig midt i hverdagens
suppedas og bidrage aktivt ind i de historiefortallende processer: Hvordan kan vi med
vores handlinger vise medarbejderne, at dette er vigtigt, og at vi vil gare vores for at
skabe forandring til det bedre? Hvilke rammer kan vi skabe omkring arbejdetikernepro-
cesserne, der inviterer “et godt arbejdsmilje” pd banen? Ex der f.eks. siloer, der stiller sig
hindrende i vejen for et frugtbart samarbejde? Er der arbejdsgange, der gor livet besvaer-
ligt for medarbejderne og som inviterer til fortellinger om “det drlige arbejdsmilje™? Er
vi s teet pd medarbejderne og kerneprocesserne, at vi kan fa oje pd problemer tidligt,
inden de vokser sig store og draber den gode stemning? Og medarbejderne ma i hverda-
gens aktivitet stille sig selv spergsmalet: Er jeg med denne handling medvirkende til at
bringe os tettere pd eller lengere vak fra “et godt arbejdsmilje”? Hvilket blik har jeg for,
hvad mine kolleger og ledelsen finder vigtigt og bestraber sig pa at udrette? Hvordan
kan jeg fra min stol medvirke til at forbedre de processer, der ikke fungerer optimalt og -
yde mit til, at “det dérlige arbejdsmilje” ikke far overtaget?

At skabe forandring og udvikling i en organisation med udgangspunkt i narrative
idéer er ikke et “quick fix”. Som socialpsykologen J. Gergen (2005) ville sige: Det er en
vedvarende proces at opretholde et narrativs validiteti et fzellesskab. At skabe @ndringer
hen imod et arbejdsmilje, der af ledere og medarbejdere genkendes som “godt”, er et
vedvarende arbejde, der ma finde sted 1 hverdagens levede liv. Nye betydninger ma for-
mes og fastholdes i en fortlebende proces af fortellinger og genfortellinger. I narrativ
praksis er det dermed ogsi en vaesentlig opgave at medvirke til at skabe rammer og rela-
tioner, hvori foretrukne fortellelinjer kan udfolde sig. Er det en ny medestruktur, der
skal til? Andringer i arbejdsgange? Nye samarbejdskonstéllationer? Nye méder at lede
pét Eller hvad kunne vaere en hjelp i den givne situation?

Figur 4: Genforfatning — at skabe alternative Jortellinger

Betydning

Positiv -
Alternativ
fortzelling

Dominerende
forteelling

Negativ

. Tid

Kilde: Schnoor (2015)
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NARRATIV PRAKSIS — EN LIVSANSKUELSE 0G PASSION

At “arbejde narrativt” som leder og konsulent er ikke en verdifri eller neutral metode
og teknik. Det er en livsanskuelse, der indebarer en passion for bestemte idéer og anta-
gelser om lering, udvikling og forandring i organisationer. Narrativ praksis har fokus pd
de meningsskabende processer i organisationer, og hvordan livet i organisationer laben-
de formes gennem fortzllinger. Deter en praksis, der antager, at der er en naer sammen-
heng mellem meningsskabelse og organisationsmedlemmers muligheder for at sam-
koordinere deres handlinger i den daglige opgavelesning. Det er en praksis, der antager,
at nogle forteellinger er mere nyttige end andre, nir det handler om at skabe lering,
udvikling og gode arbejdsresultater. Og det er en praksis, der har som zrinde at skabe
righoldige og mulighedsskabende fortellinger, der bringer organisationen og dens med-
lemmer i en enskvar dlg retning.

Jeg kan derfor godtlide betegnelsen narrativ praksis. Den signalerer, at vi har at gore med
et serligt tankegods — det narrative — og at det er en praksis, der udfolder sig i akterers
konkrete handlinger i lokale organisatoriske kontekster. De narrative idéer bliver bragt
til live i lederens, medarbejderensA og konsulentens handlinger. I dét, man giver op-
mearksomhed, de sporgsmil, man stiller, og den made, man hindterer konkrete opga-
ver, situationer og problemer pa. Betegnelsen “narrativ praksis” udtrykker dermed ogsé,
at teori og praksis ikke kan adskilles, men er nert forbundet. Teorier skaber idéer om,
hvad vi skal gere i praksis, og handlinger i praksis giver anledning til at udvikle vores
idéer og logikker. Narrativ praksis er hverken abstrakt teori eller en mekanisk teknik.
Deter en praksisteori. Den er ikke et “quick fix” pd problemer eller en ferdig opskrift pd,
hvad man skal gore som leder og konsulent i en given situation. Det er en mide at ten-
ke, tale og handle pd, der bor ‘udfolde sig forskelligt atheengigt af konteksten.

JZrindet med denne artikel har veret at introducere en rekke af grundtankerne i
narrativ praksis samt at illustrere, hvordan de kan gores i lederens og konsulentens ar-
bejde. Dette kan der selvsagt siges meget mere om, end hvad denne artikel kan rumme.
Blandt andets at narrativ praksis ikke kun handler om at omforme problemmeettede
fortzllinger, men ogsd om at styrke allerede eksisterende foretrukne fortellinger i ar-
bejdsfallesskaber. ]eg héber, at jeg med denne artikel har vakt en nysgerrighed og inte-
resse i at udforske narrativ praksis nzermere, ndr det gelder arbejdet med at skabe lae-

ring, udvikling og for andring i organisationer.
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Anerkendende
udviklingsledelse

Den antikke romerske digter
Ovid beretter i sin Forvandlin-
ger om den cypriotiske kunstner
Pygmalion, der efter et halvt liv i
kaerlighedslgs ensomhed udskae-
rer en kvindestatue i elfenben.
Statuen gor sa livagtigt et indtryk
pa sin skaber, at han forelsker sig i
den; og til en offerfest for keerlig-
hedens og skenhedens gudinde,
Venus, beder han inderligt om at
matte fa en hustru af tilsvarende
skenhed. Gudinden forstdr hans
onske, og giver liv til elfenbenspi-
gen, som Pygmalion derefter gif-
ter sig med.

P& ét plan handler myten om Pyg-
malion om den grundlaeggende
bevagelse fra onske til opfyldelse
og om den rolle, det enkelte indi-
vid selv spiller i denne bevagelse.
Ovid forteeller os, at vi alle selv
er de bedste fedselshjeelpere til
vore gnskers opfyldelse. Udsigel-

— Appreciative Inquiry som grundtaenkning i ledelse
og en metodisk tilgang til udvikling og forandring

seskraften i Ovids myte har va-
ret sa stor, at den har givet navn
til et begreb inden for moderne
padagogik, psykologi og organi-
sationsteori: Pygmalion-effekten.
Begrebet deekker over den meka-
nisme, at de forventninger, der
stilles til os, har sterk indflydelse
pa vores prastationer. Ledere,
der forventer toppraestationer
af deres medarbejdere, har sale-
des medarbejdere, som praesterer
bedre. Det samme har vist sig at
vaere geldende inden for peaeda-
gogikken; her viser utallige for-
s@g, at elever, som opfattes som
meget talentfulde af deres leerere,
Klarer sig langt bedre end andre
lige s& begavede elever, hvis la-
rerne ikke forventer det samme
af dem'. Med andre ord: hgje for-
ventninger skaber haje preestati-
oner. En retning inden for orga-
nisationsteorierne, Appreciative
Inquiry, har omsat tenkningen
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bag pygmalion-effekten til en
malrettet strategi til at skabe ud-
vikling inden for ledelse og orga-
nisationsudvikling.

Inden for organisationsarbejdet
er der i de senere ar fremkommet
flere interessante resultater, der
viser detudviklingspotentiale, der
ligger i en strategi baseret pd Ap-
preciative Inquiry; bade i forhold
til den gkonomiske bundlinje og
pa omrdder som kundetilfreds-
hed og medarbejdertilfredshed 2.

Et eksempel er den amerikanske
virksomhed Hunter Douglas Win-
dow Fashions, der ved hjeelp af
Appreciative Inquiry skabte en ny
strategi for virksomheden, hvilket
over en firedrs periode gav en posi-
tiv bundlinjeeffekt pd 15%.3

Efter en indledende undersggelse,
blev fplgende maélsaetninger for-
muleret:

e Atengagere samtlige medarbej-
dere i at skabe en falles vision
for organisationens fremtid

e At skabe samarbejde, tillid og
gensidig stotte pa tvaers af hie-
rarkiske skel i organisationen

* Atopbygge nuverende og frem-
tidigt lederskab

e At udvikle kreativitet og com-
mitment

Det forste dr gik med en tilbunds-

gaende undersggelse, der invol-
verede samtlige medarbejdere,

Anerkendende udviklingsledelse

samt repreesentanter for kunder,
leveranderer og lokalsamfundet,
og som havde til formdl at opstille
"en vision for Hunter Douglas i
det nye artusinde”. Resultaterne
viste sig naesten umiddelbart, i
form af positive forandringer i or-
ganisationen, og efter det forste
ar var frekvensen af forslag til for-
bedring af organisationen steget
med 100%, medarbejdertilfreds-
heden - specielt i forhold til den
interne kommunikation - ste-
get med 10%, og engagementet i
— frivillige og ulgnnede - aktivi-
teter i forbindelse med udvikling
af organisationen ligeledes steget
med 100%.

Processen blev fulgt af en forsker
fra et neerliggende universitet, og
hun noterede sig afgerende for-
bedringer pé folgende omrader:

* Medarbejdernes forstaelse af
organisationens malsaetninger

* Medarbejdernes forstdelse af,
hvordan deres arbejde passer
ind i organisationens malseet-
ninger

* Medarbejdernes commitment til
organisationens malsetninger

e Medarbejdernes opfattelse af
ejerskab i forhold til deres ar-
bejde

* Medarbejdernes motivation til
at veere produktive, innovative
og kreative

Fire ar inde i processen kunne
den administrerende direkter no-
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Pygmalion-effekten.
Begrebet dekker over
den mekanisme, at

de forventninger, der
stilles til os, har staerk
indflydelse pd vores
preestationer. Ledere,
der forventer toppraesta-
tioner af deres medar-
bejdere, har sdledes
medarbejdere, som
preesterer bedre.
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Den mest markante be-
sparelse 16 i den storre
hastighed, med hvilken
hverdagsforandringer i
organisationen blev im-
plementeret — et direkte
resultat af medarbejder-
nes forogede forstdelse
af og opbakning til
organisationens mader
at fungere pa.
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tere sig en positiv bundlinjeeffekt
pa 15-20% som et resultat af det
fortlgbende arbejde med Appreci-
ative Inquiry. Han konkluderede,
at den mest markante besparelse
1a i den sterre hastighed, med
hvilken hverdagsforandringer i
organisationen blev implemen-
teret — et direkte resultat af med-
arbejdernes forpgede forstdelse af
og opbakning til organisationens
mader at fungere pa.

Dette er blot ét af en lang rakke
eksempler, der dokumenterer den
positive effekt af Appreciative In-
quiry. Vi vil i lgbet af artiklen
komme med adskillige andre.

Artiklen er overordnet set inddelt
i tre hovedafsnit. Forst en kort-
fattet definition af Appreciative
Inquiry som teori, underbygget
af en fremstilling af de vigtigste
grundantagelser om forandring
og organisationsforstdelse som
de kommer til udtryk hos de te-
oretikere, der har fungeret som
veesentlige inspirationskilder til
teorien. Efter dette afsnit tager vi
springet ud i den virkelige verden
og ser pa, hvordan disse antagel-
ser kan operationaliseres konkret;
her vil Cooperrider og Srivastvas
5D-model* fungere som afsat for
en mere praksisrettet gennem-
gang af Appreciative Inquiry som
metode til problemlgsning og or-
ganisationsudvikling. I artiklens
tredje afsnit seetter vi fokus pd Ap-
preciative Inquiry som generel

ledelsesform; her vil blive udledt
fire anerkendende praksisformer
for lederen, der har som sit pri-
meere mal at udvikle medarbejder-
nes potentialer og talenter, samt at
skabe motivation og ejerskab for
organisationens udvikling.

Afsnit 1.
Introduktion til Appreciative Inquiry

Appreciative Inquiry (Al), som kan
oversettes til anerkendende ud-
forskning, er en teori og metode
til udvikling af kompetencer, stra-
tegier, malsetninger, vardiafkla-
ring, problemlesning m.m. i or-
ganisationer, grupper og i arbejdet
med individer. Teorien blev ud-
vikleti 1980’erne af David Cooper-
rider og Suresh Srivastva pa Case
Western University, og blev forste
gang introduceret i deres centrale
artikel Appreciative Inquiry in Orga-
nizational Life (1987)°.

Grundtanken i Al er, at foran-
dring og udvikling i en organisa-
tion bedst skabes ved at engagere
organisationens medlemmer i ak-
tivt og systematisk at leere af deres
succeser. Dette gores ved at rette
fokus mod medlemmernes bedste
praksis, afdaekke de vellykkede og
succesrige handlingsmenstre i ar-
bejdet, og indlemme forstaelsen
af den bedste praksis som en aktiv
del af medarbejderens/organisa-
tionens kompetencer. Andet trin
er sa med afsaet i bedste praksis at
opstille fremtidige successcena-
rier, og herefter laegge en konkret
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mal- og handlingsplan for realise-
ringen af disse. Forandringer og
problemlesning skal med andre
ord tage udgangspunkt der, hvor
organisationen fungerer bedst;
dette vil oftest forlase kreative og
konstruktive processer.

For vi gar ind i en dybere beskri-
velse af disse metoder, skal vi om-
kring to teoretikere, der indtager
en nggleposition som inspirati-
onskilder for Cooperrider og Sri-
vastvas tenkning, for at give et
billede af de grundantagelser, som
Al funderer sig pa. Det drejer sig
om Kurt Lewin, der regnes som
grundlagger af socialpsykologien
og en af de vigtigste inspiratorer
til forandringsledelse og organi-
sationsudviklingsretningen Orga-
nizational Development (OD), og
Kenneth Gergen, grundlaegger af
en af den moderne socialpsykolo-
gis mest dominerende retninger:
socialkonstruktionismen.

Lewins (1951) vigtigste fortjene-
ste i denne sammenhang ligger
i hans vision om en ny made at
teenke videnskab pa: aktions-
forskning. Lewin insisterede pa
en videnskab, der aktivt og i sam-
arbejde med det system/de men-
nesker, den undersgger, udvikler
viden, der bade er om systemet,
udspringer fra systemet og er di-
rekte anvendeligt for og i systemet.

Gergens (1982) hovedbudskab er,
at vores sociale og dermed ogsa

Anerkendende udviklingsledelse

organisatoriske virkeligheder ikke
afspejler ydre realiteter, men er
sproglig konstruktioner skabt af
medlemmernes, interessenternes
og samfundets kommunikation
om organisationen. Dette betyder,
at vi har en langt storre frihed til at
skabe, udvikle og @ndre vores or-
ganisationer, end vi normalt fore-
stiller os. Endvidere peger Gergen
pé4, at dette medferer en moralsk
forpligtigelse for ledere og medar-
bejdere, savel som for videnskabs-
mend, til at vaere konstruktive
medskabere af de organisatoriske
og sociale verdener.

Det er — i ultrakort form — denne
forskning, Cooperrider og Sri-
vastva bruger som afsat for ud-
viklingen af deres teorier (for
henvisninger og uddybninger se
denne note ¢). Det filosofiske og
teoretiske fundament udgeres af
Gergens socialkonstruktionisme,
mens Lewin fungerer som in-
spiration pa iser det metodiske
plan. I dette lys kan vi udlaegge
Appreciative Inquiry som et so-
cialkonstruktionistisk bud pa en
moderne aktionsforskning.

Inspirationen fra henholdsvis Le-
win og Gergen er tydelig i de fire
grundprincipper for Al som or-
ganisatorisk
metode, som Cooperrider og
Srivastva opstiller i den banebry-
dende artikel Appreciative Inquiry
in Organizational Life (1987).

aktionsforsknings-
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Grundtanken i Al er, at
forandring og udvikling
i en organisation bedst
skabes ved at enga-
gere organisationens
medlemmer i aktivt og
systematisk at lzere af
deres succesetr.
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De tidligere traditionelle
krav til videnskaben
om at vaere objektiv,

upartisk og sandheds-
sogende vendes fuld-
steendig pd hovedet.
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Afsnit 2:

Al som organisatorisk aktions-
forskningsmetode
—4 grundprincipper

1. Udforskning af udviklingspoten-
tialet i en organisation skal be-
gynde med anerkendelse. Dette
princip markerer det til enhver
tid geeldende udgangspunkt
for Al-baseret arbejde med or-
ganisationer: med en vardsat-
tende og anerkendende dia-
logisk udforskning at opdage,
beskrive og forklare de hand-
linger, hvori organisationens
medlemmer fungerer bedst,
samt at bruge disse handlinger
som byggesten for fremtidige
succeser.

2. Forskning i udviklingspotentia-
let i en organisation skal veere
anvendelig. Med dette princip
understreges vigtigheden af,
at enhver undersggelse skal
generere teoretisk viden, som
kan bruges direkte i den orga-
nisatoriske hverdag, som den
kommer af. Her heares et tyde-
ligt ekko af Lewins vision om
at skabe en enhed af teori og
praksis, der gensidigt beriger
hinanden.

3. Forskning i udviklingspotentia-
let i en organisation skal voere
provokerende. Tanken bag det-
te princip er, at forskningen i
sociale og organisatoriske feel-
lesskaber gennem dialoger skal
generere provokerende og vi-
sioneere udsagn og drgmme

om gnsker og potentialer for
udvikling. Med provokativ me-
nes altsa en positiv forstyrrelse
af den herskende orden i orga-
nisationen, med henblik pa at
give mulighed for en udvidelse
af horisonten.

4. Forskning i udviklingspotentialet
i en organisation skal veere proe-
get af samarbejde. Grundtanken
bag dette princip er, at der ek-
sisterer et gensidigt athengig-
hedsforhold imellem péa den
ene side aktionsforsknings-
processen og forskeren og pa
den anden side indholdet af
processen og medlemmerne af
organisationen. Med dette ud-
gangspunkt er samarbejde na-
turligvis en uomgeengelig ned-
vendighed.

Med disse fire principper for so-
cial forskning forenes hoved-
pointerne i Lewins og Gergens
arbejde. De tidligere traditionelle
krav til videnskaben om at veere
objektiv, upartisk og sandhedssg-
gende vendes fuldstendig pa ho-
vedet til fordel for en videnskab,
der er aktivt intervenerende i or-
ganisationen, med redskaber som
verdsattelse, samarbejde og en
udfordrende tilgang, hvorved der
skabes positiv udvikling i og prak-
tisk anvendelighed inden for or-
ganisationen.

Pa denne made tilbyder Al, i for-
hold til de fleste andre organisati-
onsteorier, en helt anden vinkel
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til, hvordan vi lgser problemer og
skaber udvikling pa vores arbejds-
pladser. Her vil vi blot fremhave
tre afgorende traek, hvorved ret-
ningen adskiller sig.

For det farste er den Al-baserede
tilgang ikke interesseret i at ind-
tage en ekspertposition, hvorfra
der preedikes et svar pa pracis,
hvad organisationen skal geres
anderledes.” I stedet indtages en
hjelperrelation til organisatio-
nen, hvor malet er via et sat af
sporgsmal at hjalpe organisatio-
nen til selv at generere udvikling
og forandring.

For det andet betones udvikling
som noget, der med fordel kan ske
"indefra” ved at bevidstgere og
bygge pa organisationens styrker,
kompetencer og mest vellykkede
handlinger, og herfra fastsaette
ensker og mal for fremtiden.®

For det tredje tankes udvik-
ling ikke som noget, der er di-
rekte koblet til at lese proble-
mer og rette eller forebygge fejl.
Som det er fremgdet, insisterer
Cooperrider og Srivastva pa posi-
tiv anerkendelse og vardseettelse
som grundprincip i udvikling af
grupper og organisationer. Ved
at veelge denne tilgang differen-
tierer Cooperrider og Srivastva sig
markant fra det meste af den ov-
rige aktionsforskning, der har et
kraftigt problemfokus og en pro-
blemlosningsteenkning som det
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primere i deres teoridannelser
og praksis.” Denne problem- og
fejlfokusering skaber ifglge teo-
retikerne bag Al negative organi-
satoriske fejlfindingskulturer, der
er gennemsyrede af mangelsprog,
negative klassifikationer og kon-
trol.’® Medarbejdere i sadanne
kulturer er praeget af angst for at
fejle, og som konsekvens forhol-
der de sig ikke undrende, udfor-
skende og dbent til deres egen og
andres viden. Dermed opstar ar-
bejdsmiljger, som ikke rummer
den ngdvendige psykologiske
tryghed og &benhed for lering,
kreativitet og udvikling, men
som ofte vil fremsta fastlaste i de
rutiner, medarbejderne foler sig
helt sikre i.

I stedet understreger tilhangerne
af Al nodvendigheden af at skabe
positive, selvforsterkende ar-
bejdskulturer; et aspekt, der fin-
der udfoldelse i begrebet det helio-

tropiske princip.

Afsnit 3:

Drivkraften i organisationers udvik-
ling — det heliotropiske princip

Appreciative Inquiry opererer sa-
ledes ud fra en grundtenkning
om organisationer som besta-
ende af mennesker, der gennem
deres indbyrdes kommunikation
skaber den organisatoriske virke-
lighed, og som kontinuerligt for-
handler sig frem til de aftaler, der
eksisterer om procedurer, regler,
roller, prioriteter, mélsetninger
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Udvikling betones som
noget, der med fordel

kan ske "indefra” ved at

bevidstgore og bygge
pd organisationens
styrker, kompetencer
og mest vellykkede

handlinger.
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Individer og organisa-
tioner har en tendens til
at handle ud fra, hvilken
retning deres forestillin-
ger om fremtiden peger;
jo lysere fremtidsudsig-

ter, desto staerkere ud-
viklingseffekt i positiv
retning.
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osv. Det, som ifglge Cooperrider
betinger og driver organisatio-
nen, er de dominerende forestil-
linger om, hvad organisationen
er til for, og iseer hvad organisa-
tionens fremtid skal vare. Til at
beskrive denne mekanisme intro-
ducerer han begrebet det heliotro-
piske princip.

Ordet heliotropisk er sammensat
af det graeske helios (sol) og tropein
(at vende). Traditionelt bruges
udtrykket i forbindelse med plan-
ter, der drejer sig efter solen, som
vi kender det fra for eksempel sol-
sikken. Cooperrider ferer dette
begreb over i organisationstenk-
ningen og postulerer, at indivi-
der og organisationer har en ten-
dens til at handle ud fra, hvilken
retning deres forestillinger om
fremtiden peger; jo lysere frem-
tidsudsigter, desto sterkere ud-
viklingseffekt i positiv retning, og
omvendt: jo merkere, desto mere
negativ udvikling. Med andre ord
forer positive forestillingsbilleder
af fremtiden til positive handlin-
gerinutiden (Cooperrider, 1997).
Denne effekt findes der under-
stottelse for i en lang raekke forsk-
ningsresultater fra vidt forskellige
omrader.!

I et beromt citat sammenfatter
Cooperrider organisationernes he-
liotropiske karakter pa denne made:
heliotropiske
i den forstand at medlemmernes

“Organisationer er

handlinger har en automatisk ten-
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dens til at beveoege sig i den retning,
som deres forestillingerne om fremti-
den peger imod.

Positive forestillinger, og derfor heli-
otropisk bevcegelse, er endemiske for
organisatorisk liv, hvilket betyder at
organisationer skaber deres egen vir-
kelighed i langt hgjere grad end hvad
der normalt formodes (...)

Det at skabe positive forestillinger
om fremtiden i organisationen og
dermed skabe heliotropisk bevaegelse
er den enkeltstdende mest afggrende
handling en organisation kan fore-
tage, hvis madlet er at skabe positiv
udvikling og en positiv fremtid.”

(Cooperrider 1997, 117119
[egen oversattelse])

Heraf kan vi udlede tre afggrende

pointer:

1. De herskende forestillinger om
fremtiden, der mere eller min-
dre tydeligt artikuleret florerer
blandt medlemmerne, er i hgj
grad styrende for en organisati-
ons udvikling.

2. Disse forestillinger er pavirke-
lige og fleksible. Organisatio-
ner kan altsd gore meget for at
pavirke den nutidige situation,
ved systematisk at arbejde med
at skabe positive fremtidsfore-
stillinger.

3. Dette — at skabe positive, on-
skede billeder af fremtiden - er
den strategisk vigtigste aktivi-
tet som en organisation kan
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En gammel, haederkronet statsliginstitution er over
de sidste 10 ar skaret ned med ca. 60% af medar-
bejderstaben. Maengden af arbejdsopgaver er ikke
reduceret tilsvarende, hvilket presser kvaliteten i
opgavelesningen meget. Samtidig er den teknolo-
giske innovationshastighed pa omradet meget hoj
og stiller afgerende sporgsmal ved mader, man al-
tid har lost flere af kerneydelserne pa. Arbejdsplad-
sen er praeget af darlig trivsel, hojt sygefraveer og
mange manifeste problemer og konflikter mellem
ledere og medarbejdere, men pa grund af virksom-
hedens status som hojt specialiseret vidensinsti-
tution pa fagomradet har man ikke mistet nogen
noglemedarbejdere (ud over dem, man selv har

afskediget).

Ledelsen vaelger at "gore noget ved de synlige pro-
blemer” — konflikterne og samarbejdsvanskelighe-
derne mellem ledere og medarbejdere — og hyrer et
eksternt konsulentfirma til at bista med facilitering
af samtaler og diskussioner, med henblik p3 at af-
klare gensidige forventninger til henholdsvis leder-

adfeerd og medarbejderadfeerd.

Der planleegges et forlob, hvor den eksterne bistand
bestar af en halv dags formede, et todags seminar,
afsluttende med en halv dags opfelgning. Tidsram-
men er et halvt ar, og ledelsen vil sidelobende lave
opfelgning pa de lesninger og aftaler, man er naet

frem til.

Formedet leder frem til, at man beslutter sig for at
bruge seminaret til at afklare gensidige forventnin-

ger ledere og medarbejdere imellem.

Seminaret skrider indledningsvist tilfredsstillende
frem, men halvvejs inde i seminaret er stemnin-

gen domineret af frustration og manglende enga-

gement, hvilket begrundes i en udtalt oplevelse af
manglende relevans, da der ikke som forventet er
seerlig mange gevinster at hente ved at definere

mere konstruktive samarbejdsformer.

Et opleeg om den heliotropiske organisationsfor-
staelse andrer billedet totalt. Medarbejderne en-
gagerer sig spontant i dybe refleksioner over deres
egen situation og taler sig frem til en bevidstgerelse
omkring de hidtil uudtalte tunge og negative fore-
stillinger om fremtiden, der har praeget dem. Resul-
tatet bliver, at man nar til enighed om behovet for at
tage til genmaele over for usikkerheden i forhold til
fremtiden. Herefter gar det steerkt; der nedseettes
en serie af arbejdsgrupper, der har til opgave at de-
finere "ambitiost-realistiske” fremtidsbilleder pa de
enkelte enheders omrade. Fremtidsbillederne frem-
leegges i en reekke mader med direktionen, hvor de
udmentes i klare malsaetninger og konkrete strate-
gier for opnaelsen af disse. Efterfolgende justeres
opgavelosning og planlegning i enhederne, sa de

passer med malsetningerne.

Udviklingen er med andre ord, ved hjzelp af imple-
menteringen af det heliotropiske princip, vendt fra
en situation med modloshed og usikkerhed til en
stemning praeget af gejst og motivation.

Anerkendende udviklingsledelse
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Det handler altsg ikke
om at opstille virkelig-
hedsfjerne skanma-
lerier, som man kan
dromme sig vaek i, men
om at skabe konstruk-
tive forstgelser, som de
involverede personer
kan tro pd, da hele
processen ellers bliver
kunstig og ufrugtbar.
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udfgre. Ved at skabe rum for
dialoger, hvor medlemmerne
aktivt kan konstruere forstael-
ser af den gnskede, feelles frem-
tid, genereres forhojet engage-
ment og motivation i nutiden
med henblik pd at realisere det
onskede scenarie.

Fra vores egen verden har vi dette
eksempel (side 59) pa en positiv
udnyttelse af det heliotropiske
princip.

Nu kan det nemt komme til at
lyde, som om Al er det universelle
svar pa alle verdens problemer,
og en ofte hert indvending er da
ogsd, at Al forneaegter problemer.
Det er ikke tilfeeldet. Tveertimod.
Hele teenkningen bag Al er bygget
op omkring den forudsatning,
at relationer mellem mennesker
sjeldent opstar uden gnidninger
og sma forskydninger i, hvordan
relationen opfattes af de implice-
rede parter, med deraf fglgende
problemer. Al-tilgangens grund-
sten er, at den forstdelse af og
tilgang til problemet, som man
veelger, samt det sprog, vi bruger
om det, skal veere vaerdsaettende
og anerkendende. Det vil derfor
ikke vaere rigtigt at reducere Al
til et 'der findes ikke problemer,
kun udfordringer-holdning’, som
man kan stgde pa mange ste-
der. Det giver ikke mening for en
medarbejder, der oplever et kon-
fliktfyldt forhold til sine kolleger,
eller et team, der har dybe uover-

ensstemmelser med en leder, at
forspge at affeje deres oplevelse
af situationen med et 'du anskuer
det ikke rigtigt’. Det kommer let
til at blive opfattet som et angreb
pa deres integritet — det handler
jo i mange tilfaelde om folelser. I
stedet er udfordringen, i en tet og
respektfuld dialog med de pégal-
dende medarbejdere, at udvikle
nye anskuelser pa den aktuelle si-
tuation.

I den lidt joviale afdeling kan
man, med kebmanden Severin-
sen fra Jul i Gammelby, sige: Der er
ikke noget, der er sa skidt, at det ikke
er godt for noget. Denne sentens,
der jo er fast indlejret i den danske
folkepsykologi, er reelt et udslag
af en subtil erkendelse af, at man i
enhver situation aktivt kan vealge
perspektiv, samt at det er udslags-
givende, hvilket perspektiv man
veelger. Al-tilgangen understreger
det aktive valg af de forstdelser,
som er de mest motiverende og
mest konstruktive at leve i.'? Det
er naturligvis afgerende, at det
giver mening og opleves som re-
elle forstdelser af de involverede.
Personen, der er ved at do af sult,
vil sédledes nappe opleve det som
meningsfuldt, at man inviterer til
en forstdelse af situationen som
en vigtig udvikling af karakter-
styrke og evne til at sta svere pe-
rioder igennem. Det handler altsa
ikke om at opstille virkeligheds-
fjerne skenmalerier, som man
kan dremme sig vaek i, men om
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at skabe konstruktive forstaelser,
som de involverede personer kan
tro pa, da hele processen ellers bli-
ver kunstig og ufrugtbar.

I forleengelse af dette kan vi sam-
menfatte det heliotropiske princip
som et udvidet bud pad Pygma-
lion-effekten, som blev beskre-
vet i indledningen til denne
artikel. Ligesom myten om Pyg-
malion laerer os, at den bedste
made at fa sine gnsker opfyldt
pa, er ved konstruktivt at gribe
ud efter dem, er grundtanken
i det heliotropiske princip, at den
bedste metode til at arbejde sig
frem mod en bedre fremtid er, at
alle medvirker til at opstille gn-
skede scenarier, som der arbejdes
hen imod. Den underliggende fi-
losofi, som det er helt afggrende
at fremheaeve i forhold til Al, er,
at nar virkeligheden bestar af
subjektive forestillinger om ver-
den, som vi konstant forhandler
med vore venner, kolleger osv.
om, betyder det jo samtidig, at
verden, som den fremstar for os,
er i en konstant skabelsesproces,
og at vi alle er medskabere i den
proces. Hvis man i en ledelsessi-
tuation kan skabe en falles be-
vidsthed om dette blandt medar-
bejderne, abner der sig et enormt
mulighedsfelt for nye udvik-
lingspotentialer, i kraft af en gget
folelse af ansvarlighed fra medar-
bejdernes side i forhold til egen
situation.

Anerkendende udviklingsledelse

I det naste afsnit vil vi vende os
mod en mere konkret, metodisk
brug af Ali forbindelse med arbej-
det med at skabe udvikling i en
organisation.

Afsnit 4:

Metodeplan — den anerkendende
metode

Grundforstaelserne i Al (organisa-
tionen som et heliotropisk system
og de 4 principper om Al som or-
ganisatorisk  aktionsforskning),
kan operationaliseres til en kon-
kret strategi, eller metode, til orga-
nisationsudvikling. Metoden be-
stod oprindeligt af 4 faser (og hed
4D-modellen (Cooperrider & Sri-
vastva, 1987; Elliot, 1999), men er
siden udvidet til 5 faser. Pa side 62
er der en fordansket udgave.

Modellen kan stilles op pa mange
mader, men har som basis fem
faser. Som navnt bygger model-
len delvis pa grundprincipperne
for Al som aktionsforskningsme-
tode; disse var, at udforskningen
af innovationspotentialet i en
organisation skal begynde med
anerkendelse, veere provokativ,
anvendeligt, og baseret pa samar-
bejde. Med det in mente er forlg-
bet i 5F-modellen saledes:

Fase 1 (Fokuser): Her fokuseres der
pé den kompetence eller organi-
satoriske feerdighed, som enskes
udviklet. De relevante medarbej-
dere involveres i aktiviteten.
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Fase 2
FORSTA
Fase 1 Fase 3
FOKUSER FORESTIL
Fase4 Fase 5
FASTSLA FRIGOR

5F-modellen
Fase 2 (Forstd): 1 denne fase arbej- Fase 3 (Forestil): Her forskes der
des der med at indsamle viden i eonsker og dremme om at ud-
om, hvordan ferdigheden udfe- vikle organisationen. Medlem-
res i organisationen. Udforsknin- merne fortaeller om deres visioner,
gen skal vare baseret pa positive dregmme og onsker for den fremti-
oplevelser, "peak experiences”, dige organisation. Hensigten er at
og har til formal at beskrive og udfordre, straekke og ekspandere
forklare de sammenheenge, der systemets vante tanker, handlin-
illustrerer medlemmernes bedste ger og selvforstdelser. Her kan det

praksis. I denne fase udforskes, provokative princip ses omsat.

pavirkes og genskabes organisati-

onens selvforstaelse og kollektive Fase 4 (Fastsld): Denne fase bestar
hukommelse i en vardsattende i, at medlemmerne formulerer de
retning. Set i forhold til de fire konkrete malsetninger (kaldet
principper er det altsa det forste for provokative propositioner),
anerkendende princip, der er om- der kan realisere vejen til den
sat i denne fase. malsatning, der blev opstillet i
fase 2. Det kan karakteriseres som
62 ERHVERVSPSYKOLOGI - volume4 - nummer1 - marts 2006
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en anden variant af det provoka-
tive princip.

Fase 5 (Friggr): Her skabes de kon-
krete handlingsplaner, organisa-
toriske monstre, ansvarsfordeling
og opfelgningsplaner, der har til
formal at realisere maélsetnin-
gerne. Her er det tredje princips
krav om anvendelighed, der op-
fyldes.

Hele processen er designet til at
facilitere en positiv selvforstaelse,
lyst, energi og visioner til udvik-
ling og leering. De fire sidste fa-
ser forlgber alle i en "bottom-
up”-bevaegelse, hvor deltagerne
forst interviewer hinanden i par,
hvorefter hele gruppen satter sig
sammen og laver synteser og op-
summeringer pa historierne og
eksemplerne. I det felgende illu-
streres processen med en gruppe
pa en arbejdsplads, der gnsker at
arbejde med deres kundeservice.

Fase 1: Her er det klargjort, at fo-
kus er pd at optimere kundeservi-
cen for at udvikle virksomheden.

Fase 2: 1 denne fase arbejdes der
med, at medlemmerne indsam-
ler og analyserer hinandens ek-
sempler pa bedste praksis og mest
vellykkede oplevelser med at ser-
vicere kunderne.

Typiske spergsmal er:

e Beskriv de episoder, hvor din
kundeservice er lykkedes bedst!

Anerkendende udviklingsledelse

e Hvad gjorde du, som skabte det?
e Huvilke rutiner, tilgange, tricks
m.m. brugte du? 3

Fasen afsluttes med, at gruppen
sammenskriver de vigtigste felles
arbejdsrutiner og tilgange, som
skaber den bedste praksis om-
kring kundeservice.

Ud over gevinsten ved, at med-
lemmerne laerer af hinandens
bedste praksis, har denne indle-
dende fase ogsa den gevinst, at
gruppens selvforstaelse redefine-
res i en positiv retning, hvilket
hojner arbejdsgleeden og motiva-
tionen og aktiverer medlemmer-
nes energi og kompetencer.

I denne fase udforskes, pavirkes
og genskabes altsa organisatio-
nens selvforstdelse og kollektive
hukommelse i en vardsettende
diskurs.

Fase 3: 1 denne fase bevaeger grup-
pen sig et niveau op fra den aktu-
elle situation, og udforsker med-
lemmernes onsker, forestillinger
og "dremme” ! for den fremtidige
kundeservice. Ofte vil denne fases
udforskning af visioner og dremme
forega i nutidssprog, og indbefatter
spergsmal som:

e Hvor forestiller du dig, at vi
kan udvikle os hen med vores
kundeservice?

* Hvad er den bedst mulige kun-
deservice, du tror, vi kan skabe?

ARTIKLER

Hele processen er

designet til at facilitere

en positiv selvforstd-
else, lyst, energi og

visioner til udvikling og

leering.
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Da de nye fremtids-
billeder er dannet pa
baggrund af allerede

eksisterende succeser

(fase 1), opleves de of-
test som sammenhaen-
gende og realistiske
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e Beskriv det helt konkret! Hvad er
det, vi ger, nér vi udferer det?

* Hvad gor du, som skaber det?

e Hvilke rutiner, tilgange, tricks
m.m. bruger du?

* Hvordan oplever kunden det?

Fasen afsluttes med, at gruppens
medlemmer sammenskriver de-
res onsker og dremme i et sce-
narie for den bedst mulige frem-
tidige kundeservice. Hensigten
med denne gvelse er at udfordre
og ekspandere systemets vante
tanker, handlinger og selvforsta-
elser. Da de nye fremtidsbilleder
er dannet pa baggrund af allerede
eksisterende succeser (fase 1), op-
leves de oftest som sammenhean-
gende og realistiske (Cooperrider,
1992).

Fase 4: 1 denne fase fastslar grup-
pen, hvilke ting den vil satse pa at
realisere. Der defineres konkrete
malsaetninger, som formuleres i
handlingsorienterede statements.

Feks.:

Vores kunder modtager altid
hurtige svar pa henvendelser
(inden for to minutter ved tele-
fonisk henvendelse i dbningsti-
den, inden for to arbejdstimer
ved henvendelse pr. mail og
inden for to arbejdsdage ved
henvendelse pr. brev).

Vores kunder oplever i hver ene-
ste situation, at vi tager deres be-
hov serdeles alvorligt, og at vi
prover at forudsige behovene.

ERHVERVSPSYKOLOGI -

Hvor fase 3 er en fri, dialogisk og
kreativ udforskning af muligheder
ifremtiden, gdr man i fase 4 ind og
udvealger de tiltag, man vil satse
pa, og opstiller konkrete og for-
pligtende malsatninger for det.

Fase 5:1denne fase er malet at de-
finere de handlinger og handle-
planer, som kan realisere de mal-
setninger, der blev skabt i fase 4.
Fasen hedder Friggr, fordi det ofte
opleves som legende let at frigore
de handlinger, der skal til for at
nd malsetningerne (fordi fore-
stillingsfasen som regel rummer
de fleste af de ngdvendige lgsnin-
ger — deltagerne beskriver jo helt
konkret, hvad det er, de gor, nar
det lykkes for dem).

Fasen kan ogsé indeholde prakti-
ske gvelser over de aftalte hand-
linger — nye procedurer, mader at
afholde meder p4, skabe projekt-
planer, betjene kunder, give kri-
tik pa etc., sa kan disse gves, gen-
nemspilles og gores konkrete, for
at organisationens medlemmer
kan fa en kropslig funderet laering
og erfaring med dem.

Med dette forlgb igennem de fem
faser har gruppen altsa gennem-
analyseret dens bedste praksis
med kundeservice og udledt fel-
les principper heraf (fase 2); med-
lemmerne har delt deres visioner
og drgmme for den ideelle, frem-
tidige kundeservice (fase 3); grup-
pen har formuleret en reekke mal-
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setninger (fase 4); og har lavet de
handleplaner, som kan realisere
malsaetningerne, samt gvet de re-
levante handlinger (fase 5).

Ovenstdende er en gennemgang
af en klassisk brug af Al som me-
tode. Der findes mange forskel-
lige varianter over 5F-modellen,
alt athaengig af hvilken kontekst
den bruges i. Det er derfor op til
den enkelte at udvise kreativitet
i udformningen af metoden, sa
den passer til den enkelte situa-
tion. Metoden bruges i en lang
reekke sammenhenge: udvikling
af ledergrupper, coaching, strate-
giudvikling, arbejdskulturudvik-
ling, problemlgsning, udvikling
af organisatoriske feerdigheder
(internt samarbejde, kundebetje-
ning, salg m.m.), vardiarbejde i
organisationer m.m.

I neeste afsnit vil vi fortsatte med
de metodiske redskaber, der kan
udledes af Al. Hvor SF-modellen
er et procesredskab, der er rettet
mod samtlige medarbejdere i en
virksomhed, kan de fglgende fire
anerkendende praksisformer i
hgjere grad ses som teknikker, der
henvender sig til ledere.

Afsnit 5:

Ledelse baseret pa Al - fire
anerkendende praksisformer

En af de forende videregidende
danske  uddannelsesinstitutio-
ner sggte pa et tidspunkt en le-

der med ”"en anerkendende le-

Anerkendende udviklingsledelse

delsesstil”. Med udgangspunkt
i en interviewundersggelse med
ledere, som arbejder pd basis af
Al og systemisk tenkning (Juhl
& Sgholm, 2004), vil vi i det fal-
gende forsgge at indkredse, hvad
det implicerer. Vi vil give et bud
pa, hvorledes AI kan bruges som
en generel ledelsesstil, via fire
adskilte praksisformer. De fire
praksisformer — mestring af kom-
munikation; bevidst brug af pyg-
malion-effekten; bevidst skabelse
af gnskede fremtidsscenarier; be-
vidst graven efter gode erfaringer
for at leere af den bedste praksis
- vil blive illustreret med eksem-
pler.

1. Mestring af kommunikation — at
skabe anerkendende forstdelser af
situationer

“Behind every problem there lies a
frustrated dream”, har den engel-
ske systemiske filosof Peter Lang
engang sagt. Med det mener han,
at vi ikke kan veere frustrerede
over en situation, der ikke funge-
rer tilfredsstillende, uden at vi har
en —om end vag — forestilling om,
at det kunne veare anderledes.
Med den ferste anerkendende
praksisform menes evnen til at
preege situationer, sa der seettes
fokus pa alternativer, ressourcer,
nye muligheder og ensker — frem
for pa mangler, barrierer, proble-
mer, og hvem der gor sig skyldig i
fejl. Som vi var inde pa tidligere i
artiklen, er den made vi taler om
verden pa i meget hgj grad med
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&n af de forende vide-
regdende danske ud-
dannelsesinstitutioner
segte pd et tidspunkt en
leder med "en anerken-
dende ledelsesstil”.
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Etandet eksempel kommer fra en socialforvaltning,
hvor det var blevet besluttet at indfere balanceret
malstyring. De erfarne socialrddgivere satte sig
imod forandringsprojektet, som derfor ikke blev
implementeret i praksis, hvilket naturligt forte til
spaendinger og konflikter mellem dem og deres
chef. Chefen inds3, at den eneste kommunikation,
der havde foregaet mellem ham og medarbejderne,
havde veeret ophidsede diskussioner om, hvorvidt
balanceret malstyring skulle indferes eller ej; han
havde med andre ord aldrig lyttet til socialradgiver-

nes modargumenter. Han vaelger nu at benytte sig

af den teknik, der hedder positive reframing — el-
ler positiv omformulering, hvilket vil sige at szette
problemet ind i en ny forstaelsesramme. Medar-
bejdernes modstand fik han nu vendt til, at de har
mod til at tage et standpunkt, for at bevare noget,
der er veerdifuldt for dem, og at han naturligvis ville
respektere dette. Denne drejning dbnede for en af-
klarende samtale, hvilket banede vejen for en made
at indfere balanceret malstyring pa pa en redefine-
ret made, som tog hojde for medarbejdernes ganske

fornuftige faglige argumenter.

Medarbejdernes mod-

stand fik han nu vendt
til, at de har mod til at

tage et standpunkt, for
at bevare noget, der er
veerdifuldt for dem, og

at han naturligvis ville
respektere dette.
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til at definere, hvordan vi forstar
verden. Kommunikation er altsa
afgerende for vores opfattelse af
en given situation, og det er der-
for, mestring af kommunikatio-
nen bliver et meget vigtigt red-
skab for den Al-inspirerede leder.
Ved at fokusere pa, hvordan den
sproglige kommunikation fore-
gar, kan lederen ved hjelp af en
rekke temmelig simple teknik-
ker skabe en kommunikations-
form, der peger frem mod ensker
og forbedringer, og pa denne
made blive lesningsorienteret.
En leder kan for eksempel blive
konfronteret af en medarbejder:
Vores mgder er spild af tid! I stedet
for at iretteseette den opsaetsige
medarbejder kan lederen vende
kommunikationen tilbage, og
sporge: Sd du kan altsd pege pd en
raekke forbedringer, vi kan foretage i
vores mgdekultur?

ERHVERVSPSYKOLOGI -

Den afgerende pointe med me-
string af kommunikationen er
altsd, at lederen ved hjelp af
simple teknikker, som for ek-
sempel positiv omformulering,
kan skabe mere ressourcefulde
og positive forstdelser af forskel-
lige arbejdssituationer, med efter-
felgende positiv indvirkning pa
medarbejdernes engagement og
arbejdsenergi i forhold til at med-
virke til at finde en lgsning.

2. Bevidst brug af pygmalion-
effekten ved at udtrykke staerke
forventninger

Som vi har vearet inde pd, viser
undersggelser, at den preestation,
en person yder, er meget afhan-
gig af de forventninger, personen
oplever, der stilles til ham eller
hende. Denne mekanisme kan
lederen aktivt bruge som redskab
til at fa mere ud af sine medar-
bejdere. Teknikken bestér i, sam-
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men med medarbejderen at skabe
staerke, positive forventningshi-
storier om medarbejderens po-
tentialer, om hvordan hans eller
hendes tidligere erfaringer kan
implementeres i firmaets arbejds-
omrade, om den vardi, medar-
bejderens projekt har for firmaet,
osv. Tanken er den, at medarbej-
deren ved at fole sig vaerdsat for
sine kvalifikationer vil blive yder-
ligere motiveret til at leve op til
forventningerne, han/hun ople-
ver, der bliver sat til hans/hendes
praestation.

Et eksempel pa dette er fra en virk-
somhed, der har formaet at skabe
en succesfuld ledelsesstil, baseret
pé at skabe hgje forventninger til
medarbejderne. Via undersggelser
fandt det amerikanske teleselskab
AT&T ud af, at der gennemgéaende
var en sterk korrelation mellem
de forventninger, medarbejderen
blev mgdt med fra sin forste chef i
firmaet, og medarbejderens senere
generelle praestation. Jo hgjere for-
ventninger fra starten, desto bedre
praestation i det senere forlgb.
Denne erkendelse udmentede sig

ARTIKLER

Eteksempel pa denne praksisform er fra en mindre
dansk produktionsvirksomhed, hvor en salgsmed-
arbejder oplever svigtende salg. Salgschefen ind-
kalder medarbejderen til en coachingsamtale, og
det kommer frem, at saelgeren foler sig usikker pa
sine metoder. Chefen veelger at hjeelpe salgsmedar-
bejderen til at opstille klare og konkrete scenarier
for det vellykkede salg: hvordan indledes samta-
len?, hvilken tone skal han benytte sig af?, hvilket
kropssprog?, hvordan behovsafdaekkes?, hvordan
inspireres med produkterne?, hvordan lukkes sal-
get? etc.. Efterhanden som samtalen skrider frem,
traeder den gode og vellykkede proces klarere frem
for seelgeren, der sa efterfolgende kan lade sig guide

af scenarierne i det fremtidige salgsarbejde.

Etandet eksempel finder vii et ejendomsselskab, hvis
ledergruppe fungerer meget darligt. Den administre-
rende direktor og bestyrelsen har netop annonceret
en storre organisationsforandring for at gere organi-
sationen mere servicemindet. Z£ndringen indebaerer
nye, harde krav til cheferne, og bl.a. ma en af cheferne

afgive halvdelen af sine medarbejdere tilen nyoprettet

afdeling i den nye organisering. Den nyoprettede afde-
lings nytilkomme chef har mildest talt vanskelige be-
tingelser for sit arbejde med at forberede afdelingen,
og hele ledergruppen ligger — med den administre-
rende direktors ord — "i krig”. Organisationsaendrin-
gen skal traede i kraft om 2 maneder fra dags dato, og
den administrerende direktor har ikke succes med at
fa gruppen til at "tale sig til rette”. Forst da han aktivt
arbejder med et positivt fremtidsscenarie, sker der en
positiv udvikling i gruppen. Alle afkraeves et klart svar
pa, hvor de hver iseer mener, ledergruppen skal veere
henne ugen fer, organisationsaendringen treeder i
kraft: Hvilke strategiske sporgsmal er afklaret? Hvilke
beslutninger er taget? Hvilket team er etableret? osv.
Efter denne afklaring er gruppenistand til at forhandle
nogle feelles mal for det fremtidige arbejde og gradvist

fa udviklet samarbejdet.

Med den bevidste brug af fremtidsscenarier lofter
direkteren gruppen ud af den aktuelle konfliktsi-
tuation og over i at definere de losninger, som den
velfungerende situation baserer sig pa. Herfra gar

udviklingen steerkt.

Anerkendende udviklingsledelse
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En direktor i en teknisk forvaltning i en sjeellandsk
kommune har ansat en ny souschef og er efter-
folgende kommet steerkt i tvivl om vedkommen-
des evne til at bestride lederjobbet. Der er mange
eksempler pa, at souschefen ikke formar at lofte
ledelsesansvaret i krydspressituationer med inte-
ressekonflikter. Iseer i situationer, hvor samarbejds-
partnere ensker at fa ressourcer til projektgrupper
eller fa forvaltningen til at agere underleverander
til eksisterende projekter. Souschefen har her truf-
fet inkonsistente beslutninger og derved vanske-
liggjort den daglige drift og skabt vrede, pressede
medarbejdere.

Efter at have radfert sig med en Al-inspireret kon-
sulent velger direktoeren en Al-inspireret tilgang
og indkalder souschefen til en statussamtale. Her
forteeller han, at der i maengden af problemer og ud-
fordringer er mange gode takter, og at han mener, at

souschefen klart er ved at udfolde sine potentialer til

at blive dygtig leder med tiden. Direktoren opfordrer
souschefen til at forteelle om situationer, hvor han
synes, han er lykkedes i hans praksis, og i lobet af
samtalen dukker der flere gode erfaringseksempler
op. Herefter taler de om de vigtigste udfordringer og
opgaver i fremtiden, samt om souschefens ensker
og ambitioner for denne. Sammen beslutter de en
reekke malsaetninger og konkrete mader at hand-
tere kommende situationer pa.

Samtalen pavirker steerkt souschefens selvopfat-
telse og selvtillid, og han begynder hurtigt derefter
at udvise gode takter, specielt inden for de omra-
der, han selv havde fremhzaevet i samtalen som al-
lerede vellykkede. Relationerne til medarbejderne
forbedres, og kort tid efter samtalen gennemforer
souschefen en vellykket forhandling med de ovrige
forvaltninger om et kontroversielt, feelles ejendoms-
projekt, som souschefen ellers, som ansvarsha-

vende, havde syltet i nogen tid.

Mange ledere behandler
deres medarbejdere pd
mdder, som skaber en
lavere praestation, end
medarbejderen reelt er i
stand til at yde.
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i en simpel udviklingsfilosofi: Giv
ekstra opmeerksomhed til de nye,
unge medarbejdere — ikke for at
korrigere eller vejlede dem (det skal
man selvfplgelig ogsd), men for at
vise, at man forventer en masse af
dem.

Den pointe, vi kan udlede er, at
mange lederebehandler deres med-
arbejdere pa mader, som skaber en
lavere praestation, end medarbej-
deren reelt er i stand til at yde.

3. Bevidst skabelse af onskede
fremtidsscenarier

Med denne praksisform arbejder
den anerkendende leder bevidst

med at skabe gnskede scenarier
for medarbejderens/teamets/oz-
ganisationens
Som vi var inde pd i forbindelse
med det heliotropiske princip, spil-
ler fremtidsscenarier en meget

arbejdsresultat.

stor rolle for medarbejderes mo-
tivation og aktuelle preestation.
Lederen bgr her vaere opmeerk-
som pa, at det er vigtigt, at sce-
narierne skabes med input fra
medarbejderne, som derved far
en folelse af ejerskab i forhold til
projektet; samtidig er det afge-
rende, at scenarierne udfoldes sa
detaljerigt som muligt.
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4. Bevidst graven efter gode erfa-
ringer for at lzere af bedste praksis
og opbygge motivation og selvtillid

Med denne fardighed har den
anerkendende leder, der eksem-
pelvis coacher en medarbejder
i en vanskelig arbejdssituation,
bevidst fokus pa at finde erfarin-
ger fra samme slags udfordring
i medarbejderens hidtidige ar-
bejdsliv; eller erfaringer fra an-
dre typer udfordringer, som kan
overfares.

Hensigten med dette er dels at
skabe flere handlemuligheder i
situationen, dels at skabe laering
igennem bevidstgorelse af tidli-
gere vellykkede handlinger, og
dels at opbygge medarbejderens
positive forventninger til, at han
eller hun kan mestre situationen.
Det typiske spergsmal til medar-

hjalp af andre af de utallige ovel-
ser og praksisser, der indgar i Al
Men Al kan lige sa godt praktise-
res mere "lgst”, hvor ledelsen blot
baserer sig pa grundtankerne om
at udforske det, som virker, skabe
anerkendende og konstruktive
forstaelser, og skabe dremme og
visioner for fremtiden. Den sidste
tilgang er isar fremherskende in-
den for den engelske systemiske
tradition!s, hvor vaegten laegges
pa Al som livsanskuelse, og der-
med som en generel tilgang til li-
vet. Her bruges Al ikke metodisk,
men i hgjere grad som en grund-
teenkning, hvor man altsa lader
sine forstaelser, sine valg og sine
handlinger guide af den anerken-
dende teenkning.

Der sker oftest en udvikling hos
de mennesker, der stifter be-
kendtskab med Al, fra en indled-

ARTIKLER

bejderen er her: har du nogle gode Der sker oftest en udvik-

erfaringer med at handtere sddanne ningsvis stringent og metodisk  ling ht?s de mennesker,
situationer fra tidligere? brug til en mere intuitiv brug. I  der stifter bekendtskab
takt med at metoden saetter sigpa  med Al, fra en indled-

rygraden, bliver den til en grund-  ningsvis stringent og

Afsnit 6:
Konklusion

Albliver i dag brugtien lang reekke
sammenhaenge: coaching, strategi-
udvikling, problemlosning, udvik-
ling af organisatoriske feerdigheder
(kundebetjening, salg m.m.), veer-
diarbejde i organisationer m.m.

I alle disse sammenhange kan Al
bruges som en stringent metode,
som vi eksempelvis sa i gennem-
gangen af SF-modellen, eller ved

Anerkendende udviklingsledelse

tilgang, som prager dem i hele
livskonteksten. Uden at det skal
blive for hejtravende, udvikler Al
sig altsa til en art livsfilosofi, der
overskrider arbejdslivets rammer,
og gar ind og preeger samtlige re-
lationer, man indgar i.

Det er vores hdb med denne ar-
tikel at have inspireret ledere pa
alle niveauer, der er optaget af at
skabe udvikling pa arbejdsplad-
sen og blandt medarbejderne, til

metodisk brug til en

mere intuitiv brug.
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at anskue tingene fra en lidt an-
den vinkel; saledes at de, naste
gang de befinder sig i en speci-
fik ledelsesproblematik, vil have
overblikket og de relevante red-
skaber til eventuelt at ga til pro-
blematikken med en anerken-
dende ledelsestilgang.
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Noter

1. Der findes i gjeblikket 572 inter-
nationalt registrerede forseg, der
viser pygmalion-effekten.

2. Feks. Dex, en af de storste
virksomheder i USA, fik folgende

resultater af en lengerevarende

Anerkendende udviklingsledelse

organisationsudvikling baseret
pa metoder fra Appreciative
Inquiry: Det Dex-kontor, som
startede udviklingsarbejdet,
opnéede et return on investment
pa $15.62 for hver dollar, de
havde investeret. Produktkvalitet
blev gget med 51%, medarbej-
dertilfredshed blev oget med
245%. Og kontoret rykkede fra
en middelmadig plads blandt

de 46 Dex-kontorer i USA op pa
forstepladsen, malt pd medarbej-
dertilfredshed.

Nutrimental Foods skabte en ny
forretningsmodel ved hjeelp af
Appreciative Inquiry. Fabrikken
lukkede i 4 dage, samlede alle 750
ansatte, ledelsen og 100 kunder.
Aret efter var overskuddet steget
over 200 procent. Der er ogsa
danske erfaringer med Appre-
ciative Inquiry. I TopDanmark
brugte man i en 3-drig periode en
Appreciative Inquiry-tilgang til
et internt brandingarbejde med
seerligt fokus pa medarbejderad-
feerd og kundetilfredshed. I lobet
af 3 ar var den positive effekt 23
millioner kroner alene pa om-
rédet for private forsikringer. En
arhusiansk Sydbankafdeling har
pa samme made gjort filialen til
en af de bedst praesterende filialer
i banken.

3 Casen er hentet fra Whitney and
Trosten-Bloom (2003): The Power
of Appreciative Inquiry: A Practi-
cal Guide to Positive Change.

4 Se Cooperrider (1997).

5 Efterfolgende har de videre-
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udviklet teorien i forskellige
sammenhange, hvoraf Cooper-
rider (1997, 2000), Cooperrider &
Srivastva (1999) og Cooperrider
& Whitney (1999) horer til de
vigtigste.

6 Traditionelt betragtes videnskab
som en stringent metode, hvor
videnskabsmanden iagttager
og beskriver diverse reaktioner
pa stimuli, og udleder sand og
universel viden ud fra objektive
og rationelle kriterier. Teori
og praksis anses for adskilte
storrelser, pd samme méade som
videnskabsmanden og hans
undersggelsesobjekt er det.
Lewin insisterede derimod pa, at
videnskabsmanden skulle ud og
agere aktivt og intervenerende i
de grupper, han eller hun under-
sogte. Derved ville de subjektive
folelser og oplevelser, der altid
florerer i et socialt system, blive
bragt i videnskabsmandens fokus
og inddraget i udviklingen af
viden. Videnskabsmanden skulle
med andre ord tage skridtet ud
i den sociale virkelighed, med
teori og praksis forenet i en sam-
let tilgang.

Denne made at bedrive viden-
skab pa dgbte Lewin ’aktions-
forskning’ (Lewin 1947, 1951).
Med dette blev kimen lagt

til en helt ny made at teenke
videnskab og forskning pa, men
desvarre for Lewin lykkedes

det ham aldrig at formulere en
mere fyldestgarende filosofi, der

kunne ligge til grund for denne

ERHVERVSPSYKOLOGI -

nye videnskab. Derfor fik hans
tanker ikke den gennemslagskraft
og succes, som de i den senere
udviklings lys er berettigede til.
Det manglende teoretiske funda-
ment skabes af Kenneth Gergen

i artiklen Towards Transforma-
tion in Social Knowledge (1982).
Gergen betragtes af de fleste som
socialkonstruktionismens grund-
leegger, hvor isar hans klassiske
artikel Social psychology as history
(1973) refereres som retnin-

gens forste grundsten. Gergen

- og socialkonstruktionismens
grundide - er, at sociale verdener
er sproglige konstruktioner.
Dermed menes, at de relationer,
vi har med vores familie, vores
venner og kolleger osv. ikke er
noget, der er givet pa forhand; og
videre endnu: at hele den verden,
vi dagligt bevaeger os rundt i

og forsgger at skabe mening ud
fra, heller ikke er en helhed, der
eksisterer uafhangigt af os, men
derimod i hoj grad er defineret af
den mdde, vi sprogligger den pa.
Logikken bag denne tanke er — i
én seetning — at vi ser verden som
en refleksion af de forestillings-
billeder, vi kaster ind i verden,
samt at den made, vi taler om
verden pa, i meget hoj grad er
med til at skabe verden, som vi
forstar den. Denne tankegang
kan virke temmelig kompliceret
- og ligefrem provokerende pa
nogle — nar man far den praesen-
teret forste gang; de fleste af os

er jo opflasket med forestillingen
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om én objektiv virkelighed, som
vi har veennet os til at navigere
ud fra. Ikke desto mindre vinder
den socialkonstruktionistiske
tanke gehor i stadig flere om-
rader, og vi vil senere i artiklen
vende tilbage med en mere dybt-
gaende forklaring, ligesom ogsa
de talrige eksempler vil veere med
til at klargere hvorfor.

7 Som det f.eks. er tilfeeldet med
Business excellence, hvor mal-
styring og evaluering pa ngje
udvalgte omrader er svaret pa gn-
sket om effektivitet og udvikling.

8 Til forskel fra megen anden or-
ganisationsudviklingsteenkning
(TQM, BE m.fl.), hvor udvikling
planlaegges med udgangspunkt
i fastleeggelsen af gabet imellem
det af ydre omstaendigheder
(marked, kunder, konkurrenter)
kreevede kompetenceniveau og
det reelle kompetenceniveau.

9 Som det tydeligt kommer til
udtryk i French og Bells defini-
tion pa aktionsforskning: Action
research is both an approach to
problem solving (...) and a problem-
solving process. (French & Bell,
1978).

10 Cooperrider & Srivastva, 1987;
Barrett, 1995; Cooperrider, 1995.

11 Fra organisationspsykologien har
vi en raekke eksempler, hvoraf
Hawthorne-effekten har status af
Kklassiker. Hawthorne-studierne
betegnes ofte som starten pé
erhvervspsykologien — det at
teenke psykologiske faktorer ind i

arbejdslivet.

Anerkendende udviklingsledelse

Studierne fandt sted tidligt i
forrige arhundrede, og vi vil

her referere et enkelt af disse:

Et forskerhold var i gang med

at undersgge lysmangdens
betydning for syerskers ar-

bejde i en reekke kaempehaller.
Forskerne og ledelsen havde
udvalgt en gruppe syersker, der
gennemsnitligt havde 15-20 ars
anciennitet i de larmende haller,
med en arbejdsdag pa 12 timer,
seks dage om ugen. Syerskerne
havde ikke for haft kontakt med
ledelsen, der nu interesseret
fulgte forskerne, der interviewede
syerskerne om deres akkord,
lysets betydning for deres arbejde
m.m. Herefter satte man forsgget
i gang. Lysmangden blev nedsat,
og til alles overraskelse steg
syerskernes akkord. Forskerne og
ledelsen interviewede ihaerdigt
syerskerne om, hvorledes de
kunne praestere den forbedrede
akkord under disse omstaen-
digheder. Lysmangden blev

sat yderligere ned, og igen steg
akkorden endnu en tak, til trods
for at syerskerne nu naermest

sad i halvmerke. Forundringen
var stor, indtil forskerne indsa,

at effektivitetsforbedringen ikke
var et spgrgsmal om lys. I stedet
skyldtes stigningen i syerskernes
akkord en raekke andre faktorer,
som siden er sammenfattet under
begrebet Hawthorne-effekten:
den positive opmarksomhed fra
omgivelserne, gruppens stigende

positive bevidsthed om dens
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arbejdes betydning, den forbed-
rede stemning og motivation i
gruppen m.m. — med andre ord:
det heliotropiske princip.

Et andet veldokumenteret eksem-
pel kommer fra paedagogikken,
og er kendt under betegnelsen
Rosenthal-effekten. 1 forsknings-
studie efter forskningsstudie (pt.
572 internationalt registrerede
eksempler) vises det, at hvis en
leerer overbevises om, at ellers
ordinare elever er dygtige og
besidder et stort potentiale, sa vil
disse elever Kklare sig betragteligt
bedre end en kontrolgruppe af
lige sa begavede medstuderende.
Rosenthal-effekten er blevet
demonstreret i neermest endelase
reekker af forsgg inden for sa
forskellige discipliner som sport,
militeer traeening, byudvikling,
organisationsprojekter m.m.

Et méske mere alment kendt
eksempel pé det heliotropiske
princip er fra sundhedsomradet,
hvor en kalktablet, allieret med
patientens positive forestillinger
om snarlig bedring, kan have
lige sa stor effekt som medicinsk
behandling. Dette kaldes placebo-
effekten og har vist sig seerligt
effektiv inden for behandlingen
af depression (Rosenhan & Selig-
mann, 1989).

Der findes en maengde lignende
eksempler pa det heliotropiske
princip inden for vidt forskellige

forskningsomrader, speendende

ERHVERVSPSYKOLOGI -

12

13

14

15

fra motivationsforskning, orga-
nisationsteori, immunforsvar

til kognitiv terapi og kultur- og
historieforskning, se Sterlington,
1984, Cooperrider, 1997 og El-
liot, 1999.

Et begreb, der kan bruges som
underbygning af denne forsta-
else, er Humberto Maturanas
begreb multivers, som han
introducerede som et alternativ
til univers (Maturana, 1992).
Multiversbegrebet deekker over
en teenkning om, at der er mange
udgaver af virkeligheden, og altsa
ikke én udgave, som kan gore
krav pa at veere objektivt sand
og rigtig. Hermed etableres et
rum, hvori individet overlades
en vis grad af frihed til at veelge,
hvordan det vil se pa og forsta
virkeligheden, og det er denne
grundteenkning, Al er baseret pa.
For en udferlig guide til de kon-
krete spgrgsmal, man kan stille

i de enkelte faser, se Hornstrup,
1999.

“Drem” er en direkte over-
seettelse af det amerikanske
“Dream”. I en dansk arbejds-
kontekst vil ordet “drem” nogle
gange opleves upassende og kan
vaekke modstand. Det er derfor
vigtigt at bruge det med en intro-
duktion eller vaelge et andet ord
- eksempelvis forestilling, enske
etc.

Primaert repraesenteret ved Peter

Lang og Elsebeth McAdams.

volume 4 - nummer1 - marts 2006



232



Sekundeer litteratur



234






236



237

~LEDER
PA KANTEN

Nye lederroller



238

LEDER PA KANTEN
NYE LEDERROLLER

Copyright © 2014

Mandag Morgen Innovation Aps
Valkendorfsgade 13
1009 Kebenhavn K
TIf. 33939323

MANDAG MORGEN
Anne Kjer Skovgaard, projektchef
Astrid Laesse Christensen, direktor
Clara Dawe, projektkoordinator
Liv Fisker, analytiker
Louise Blaabjerg Christoffersen, projektkoordinator
Iben Berg Hougaard, projektchef
Mads Espersen, analytiker
Morten Hyllegaard, direktor
Rie Ljungmann, projektkoordinator
Signe Ramstedt Bertelsen, analytiker

DEsiGN
Anne Sofie Bendtson, Mandag Morgen

KORREKTUR
Martin Lund og co., Retskrivningspolitiet

FOTOGRAFIER
Anders Find
Ditte Lysgaard Holm
Jesper Mortensen
Martin Lehmann
Peter Klint

TRYK
Rosendahls

ISBN
978-87-93038-14-1



14

38

62
63

INDHOLD

Forord
Projektet bag

Kapitel 1: Hvorfor nye lederroller?
I kapitel 1 ser vi pa, hvorfor vi skal vi beskaeftige os med nye lederroller, og vi kobler tendenser

ivelfeerdsudviklingen sammen med ledelsesopgaven.

Kapitel 2: Hvem er de nye velfaerdsledere?

I kapitel 2 dykker vi ned i, hvad ny ledelse handler om. Vi praesenterer et bud pa principper
for ny velfeerdsledelse, og vi beskriver fem arketypiske lederroller: udforskeren, initiativdyr-
keren, meningsskaberen, netvaerkssmeden og effektjaegeren. [ kapitlet finder du desuden

seks portraetter af ledere, der udfylder nogle af de nye roller i deres daglige arbejde.

Portraetter: John Hatting, formand for Kriminalforsorgsforeningen - Elise Dittmann, leder af
Barnehuset Grgnnebakken i Neestved Kommune « Ole Juel Jakobsen, formand for Brugs-
foreningen for Middelfart og Omegn « Ida Tang, leder af Rise Parken i Aabenraa Kommune
Anders Folmer Buhelt, sekretariatschef i Ungdommens Rade Kors « Frode Farup, direkter for

Beskeeftigelse i Horsens Kommune.

Kapitel 3: Hvordan kan vi arbejde med nye lederroller?

[ kapitel 3 ser vi pa, hvordan man kan arbejde med ny ledelse i en kompleks virkelighed. I
inspirationsguiden giver vi bud pa gvelser, man kan bruge til at komme i gang derhjemme,
Og til sidst kan du laese et perspektiv om, hvordan den politiske retning spiller sammen med

velfeerdsledernes nyerolle.

Cases: Lederkollegier mellem bgrne- og ungeinstitutioner i Odense Kommune « Esbjerg
Kommune og Madrehjeelpen sammen om Familiens Hus » Udvikling pa tveers i UC Lillebeelt
« Faellesskabsledelse i Sorg Kommune « DGI og Favrskov Kommune sammen om Ulstrup i

bevaegelse « Hverdagsledelse i Salling Bank.

Kilder
Indeks
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*

Ord, vi bruger

AKTQR: Aktor anvendes i bredeste forstand og daekker
over grupper, enkeltpersoner, organisationer, institutioner,
virksomheder, foreninger, borgere og mange flere.

KERNEOPGAVE: Kerneopgaven er den opgave, organisa-
tionen og dermed lederne og medarbejderne er sat i verden
for at lose.

LEDELSE UDAD: At lede udad bruges som samlebeteg-
nelse for den del af ledelsesopgaven, der reekker ud over
egen organisation.

PRINCIPPER: Principper betegner en raekke pejlemearker
for ledelsesopgaven og er dermed ikke en endegyldig tjekliste.

RESSOURCER: Ressourcer anvendes i bredeste forstand:
Alt, der kan bidrage til velferden, kan veere en ressource.
Eksempler er borgere, ideer, bygninger, teknologier, med-
arbejdere, naboer, udsatte grupper og mange, mange flere.

ROLLER: En rolle er en position og en made at agere pa,
som lederen kan indtage i storre eller mindre grad, athaen-
gigt af den situation, lederen star i.

VELFARD: Velferd betyder oprindelig at fare vel - eller at
bevage sig godt gennem livet. Begrebet velfeerd anvendes i
betydningen at have eller at skabe et godt liv.

VELFARDSLEDER: En velferdsleder er en person, der bi-
drager til velfeerden, enten direkte i det daglige eller ved at
pévirke rammerne. Velferdsledere findes i alle sektorer, pa
alle niveauer og bdde med og uden direkte borgerkontakt.

*



FORORD

elfeerd er noget, vi skaber sammen i vores relatio-

‘ / ner til hinanden. Nér vi er pa arbejde, nar vi har fri,
og ndr vi er sammen med hinanden. Som forzldre,
soskende, pargrende, venner, kollegaer og medborgere. Det

males ikke i antallet af minutter eller maengden af ydelser,
men i gode liv.

Gode liv starter og slutter hos mennesker. For én i krydsfel-
tet mellem arbejde, born, venner og hverdagslogistik. For
en anden mellem kontrolbesog pa hospitalet, genoptraening
pé kommunens sundhedscenter og spiseklub hos vennerne.
Og hos de 5.623.499 andre borgere, der udger kernen i vel-
feerden, i samspillet mellem et utal af dromme, vilkir og
relationer.

Livet tager ikke hensyn til fagomrader, opgavefordeling
mellem offentlig, privat og civilsektor eller graenser mellem
institutioner og afdelinger. Derfor kan velfeerdsudfordrin-
gerne ikke loses af enkeltorganisationer alene. Det geelder
bade de store komplicerede samfundsudfordringer og de
nere lokale udfordringer. Ungdomsarbejdsleshed, ensom-
hed, global opvarmning, affolkning af yderomrider og
vaeksten i kroniske sygdomme er alt for gode eksempler pd,
at losningen af nogle af de store problemstillinger er gaet i
hardknude. Men de er ogsa eksempler pa udfordringer, vi
har en feelles interesse i at lose.

Velfeerd skabes i samarbejder og feellesskaber.

Sddan har det altid veeret. Det nye vil vere, hvis vi for alvor
tager konsekvensen af, at det er i relationerne pd tvers, at
velfeerden og losningen pa udfordringerne findes. Det gael-
der bade i den made, vi uddanner, ansatter, organiserer og
saetter rammerne for velfaerden pa. Og det gelder alle akto-
rer, der er involveret i og pavirket af arbejdet med velferd
- borgere, medarbejdere, politikere og ikke mindst ledere i
bade offentlig, privat og civilsamfundssektoren.

I artier har vi uddannet ledere til at udvikle velferdsorga-
nisationer, der leverer klart definerede velferdsydelser til
borgerne. Fremover skal lederne udvikle velfeerdsorgani-
sationer, som tager udgangspunkt i borgerne og de felles
velfeerdsudfordringer, og som arbejder ssmmen med andre
organisationer - uanset sektor.

Derfor har vi gennemfort projektet "Ny velfeerd, ny ledelse”,
der saetter ord og billeder pd de krav, udfordringer og mu-
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ligheder, et nyt syn pa velfeerd stiller til velfeerdslederne. Pa
tvers af sektorer, niveauer og fagomrader.

Med denne publikation forseger vi at zoome ind pa nogle
af de spergsmal, forandringerne rejser. Hvad kreaever det af
mig som leder indad i min organisation? Og hvem uden for
organisationen kan bidrage til udviklingen? Vi giver ikke
de feerdige svar, men bud pa retningen og hjelp til, hvor der
kan veere inspiration at hente.

Hénden pa hjertet befinder vi os midt i en testfase i arbejdet
med at udvikle og forandre lederrollen. Vi er overbeviste
om, at vi bliver nedt til at gore noget anderledes, hvis vi for
alvor vil rykke ved de store velfeerdsudfordringer.

Vi tror pa, at noget af losningen ligger i, at fremtidens ledere
i hojere grad end tidligere raekker ud over egen organisa-
tion, men det kommer ogsa til at kraeve en stor omstilling
indadtil. Velfeerdslederen star i krydsfeltet mellem opgaver-
ne indad og udad, og heldigvis er der meget at lzere af alle de
mange erfaringer, der gores i disse ar — bade de meget og de
mindre succesfulde.

Vi haber, at vi med diskussionerne og eksemplerne kan in-
spirere til sével det konkrete arbejde som til debatten om,
hvad det er for en velfeerd, vi onsker os fremover, og hvilken
ledelse den kreever.

God leselyst!

Arne Nikolajsen, direktor for Sundhed og Omsorg,
Esbjerg Kommune

Astrid Lasso Christensen, direktor, Mandag Morgen
Velfeerd

Bente Sorgenfrey, formand, FTF

Bodil Otto, formand, OAO

Helene Baekmark, administrerende direktor for £ldre- og
Handicapforvaltningen, Odense Kommune

Jakob Kyndal, direktor for Social og Sundhed,
Aabenraa Kommune

Peter Sinding Poulsen, direktor for Uddannelse og
Arbejdsmarked, Horsens Kommune

Steffen Svendsen, udviklingsdirektor og prorektor,
University College Lillebelt

Ulla Koch, rektor, University College Sjeelland
Yvonne Barnholdt, direktor for Velfard, Roskilde
Kommune



Projemgaag

Velfeerden er under forandring. For at under-
soge, hvad dette kreever af velfeerdslederne, har
Mandag Morgen sammen med en reekke kom-
muner, uddannelsesinstitutioner og faglige, in-
teresse- og frivillige organisationer taget initia-
tiv til projektet "Ny velfeerd, ny ledelse”.

Projektdeltagerne har i perioden september
2013 til april 2014 holdt en reekke arbejdende
mgder. Her har vi droftet behovet for ny ledelse
og indkredset, hvordan ny ledelse ser ud i prak-
sis. Diskussionerne er suppleret med analyser i
Mandag Morgens Velferdspanel, desk-research
og interview.

Sidelobende med projektet "Ny velfeerd, ny le-
delse” har Mandag Morgen - ligeledes i tet sam-
arbejde med en raekke organisationer - gennem-
fort projektet "Medarbejderroller i fremtidens
velfeerdssamfund”, der seetter fokus pa de nye
roller, medarbejderne skal indtage, nar velfeer-
den forandrer sig. Resultatet af det arbejde kan
du lzese, hvis du vender denne publikation om.

Publikationen "Nye lederroller” bygger pa ana-
lyser, diskussioner, vurderinger, cases og ideer fra

6 NYE LEDERROLLER

savel styregruppe som taskforce i Ny velfeerd, ny
ledelse”.

Publikationen er et bidrag til den videre debat
om fremtidens velfeerdsledelse, men vigtigst af
alt er den et bud pa, hvordan ny ledelse kan se
ud i praksis. Den henvender sig til velfeerdsledere
overalt i samfundet — pa tveers af sektorer, siloer,
fagligheder og hierarkier.

Dobbeltpublikationen "Nye leder- og medar-
bejderroller” er seneste eksempel pa, hvordan
Mandag Morgen i samarbejde med en raekke vel-
feerdsaktorer, bl.a. kommuner, interesseorgani-
sationer, civilsamfundsorganisationer og private
virksomheder, har sat fokus pa, hvor og hvordan
velfeerden er i forandring. Laes mere i eksempel-
vis “Fremtidens velferdsalliancer”, "Den ak-
tive borger”, "Ressourcedanmark”, ”Pa vej mod
fremtidens Odense” og "Keerlig Kommune”, som
kan downloades gratis pd www.mm.dk.

Mandag Morgen er alene ansvarlig for de re-
daktionelle valg og den endelige tekst. Publika-
tionen eller dele heraf kan downloades gratis pa
www.mm.dk.
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Hvorfor nye
lederroller?

"Vioplever, at maden at se pa og arbejde med velfaerd er under forandring
i disse ar. Det betyder, at alle, der arbejder med velfaerd, ma stille sig selv
det grundlaeggende spgrgsmal, om de fokuserer pa de rigtige ting, og om
de er kleedt pa til at lofte de nye opgaver. Den dagsorden gar pa tveers af
den offentlige, private og civile sektor.”

Vibe Klarup Voetmann, formand for Frivilligradet
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VELFARDSLEDEREN
ER DOD. LANGE LEVE
VELFARDSLEDEREN.

‘ r elfeerden er under forandring. For-
teellingen, der handler om forrin-
gelser og i yderste konsekvens af-
vikling af velfeerdssamfundet, treenger sig
ofte pa i den nationale velfeerdsdebat. Men
det er kun den ene af to forteellinger.

I det udviklingsarbejde, der foregar pa
tveers af organisationer og sektorer rundt
omkring i landet, spirer en anden fortel-
ling, som handler om forbedringer og ud-
vikling af velfeerden. Fortellingen om, at vi
kan skabe bedre velfeerd.

I de mange konkrete eksempler, samar-
bejdsprojekter, organisationsendringer, le-
der- og medarbejderbedrifter, der tegner oje-
bliksbilledet af velfeerdsdanmark - ofte langt
fra Slotsholmen og avisforsiderne - kan vi
spore en rekke tendenser, som tilsammen
viser vejen til bedre og mere baeredygtig
velferd. @konomisk, socialt og menneske-
ligt. De udspringer af en erkendelse af, at vi
har en raekke felles samfundsudfordringer,
der ikke kan loses af én aktor alene, og at
velfeerd er andet og mere end standardise-
rede varer pd hylden. Velfeerd er derimod et
sporgsmal om at sikre borgernes mulighed
for at leve gode liv.

Der er ikke tale om feerdige losninger eller
modeller, der ligger klar til at blive rullet ud,
men om en udvikling og en tilgang, der for-
mes i disse &r. En udvikling, der udfordrer,
men som forhabentlig ogsa kan inspirere
alle aktorer, der arbejder med velfeerd - ikke
mindst lederne i landets offentlige, private
og civilsamfundsmaessige organisationer.

Fokus: Fra sneever styring til feelles
udfordringer

Den dygtige velfeerdsleder har de seneste
ar veret en, der kunne manovrere i stadig
strammere budgetter og har formdet at pres-
se medarbejderne til at lobe en smule hurti-

gere for hvert ar. Kommunerne har skaret i
budgetterne, virksomhederne afskediget og
civilsamfundsorganisationerne keempet om
projektmidlerne. Var man ikke en dygtig
surfer pa effektiviseringsbelgen og en habil
operator af LEAN-karrusellen, var trinene
op ad velfeerdsmaskinens karrierestige fa -
til gengeeld gik anerkendende blikke til dem,
der kunne finde flere sten at vende.

Stram styring har dermed lange staet
overst pa dagsordenen blandt velfeerdsle-
derne. Budgetterne skal holdes, arbejdsgan-
gene effektiviseres, ydelserne standardiseres
og organisationen professionaliseres. Alt
sammen for at skabe et driftsikkert system,
hvor borgerne far ngjagtig den rette dosis
hjemmehjelp, undervisning, snerydning,
lektiehjelp etc. Et ydelseskatalog med det
formal at skabe velstand og ligeveerd blandt
borgerne.

Og i store traek er vi lykkedes. Velferds-
maskinen er i den grad blevet trimmet. Men
alt imens velferdslederne har driftsoptime-
ret, LEAN’et og omstruktureret, er der en
raekke grundleggende samfundsudfordrin-
ger, vi ikke har formaet at lose.

Der findes store grupper i befolkningen,
der ikke oplever, at de passer ind i den nu-
veerende indretning af velferden. Kronisk
syge, der ender pa passiv forsorgelse. Aldre,
der forsvinder fra samfundets radar som en
ressource, nar de forlader arbejdsmarkedet.
Psykisk syge, der ekskluderes og marginali-
seres. Socialt udsatte born og familier, som
forst kommer i fokus, nar skaden er sket,
og skandalerne ruller i medierne. Etniske
minoriteter med sociale og faglige kompe-
tencer, der ikke bliver bragt i spil. Born med
diagnoser, der treekkes ind og ud af special-
tilbud. Unge, der ikke far fodfeste pa ar-
bejdsmarkedet. Og der kunne nzavnes flere.

Faelles for disse grupper er, at de forst og
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fremmest bliver set som problemer og ud-
giftsposter, og den fejlslagne indsats for at
bringe dem i spil som ressourcer viser, at
der er behov for et fokusskift hos velfeerds-
lederne. Det mener Peter Sinding Poulsen,
som er direktor for Uddannelse og Arbejds-
marked i Horsens Kommune:

“Det traditionelle styringsparadigme har
spillet fallit over for de store, felles sam-
fundsudfordringer. Dem kan vi kun lose i
feellesskab, og det kreever, at fokus hos vel-
feerdslederne flyttes fra stram styring til
sporgsmalet om, hvordan vi arbejder med
de feelles udfordringer pa tveers af sektorer
og fagomrader og understotter alle borgeres
mulighed for, at de kan bidrage til at skabe
et bedre liv for sig selv og et bedre samfund.”

Velferdsdirektor Yvonne Barnholdt fra
Roskilde Kommune mener, at der er tale om
et decideret opgor med det klassiske ledel-
sesfokus pé forvaltning:

“Vi gar fra en teenkning om, at man som
leder skal forvalte noget, til at man skal
veere med til at drive en udvikling i teet
relation med andre. Det geelder bade i for-
hold til, hvilke visioner og initiativer det
politiske niveau satter i seen, og i forhold
til de ledere og mellemledere, der skal ind-
fri visionerne pd en ny médde. Kort sagt star
vi over for et paradigmeskifte i forhold til
velfeerdsledelse.”

Velfeerd, der inddrager nye ressourcer, og
som skabes i samarbejder, betyder nye krav
til alle ledere, der arbejder med velfeerd.
Det geelder, uanset om de kommer fra fri-
villige organisationer, offentlige institutio-
ner, private virksomheder eller organisatio-
ner, som uddanner velferdsledere. Og det
gaelder, uanset om de er i direkte i kontakt
med borgerne eller er med til at seette ram-
merne for velfeerden. Lena Venborg Peder-
sen, prorektor pa UC Sjelland, forklarer,
hvordan hun ser sin rolle som leder af en
uddannelsesinstitution:

”Som uddannelsesinstitution er vi jo
ogsd en velfeerdsinstitution, som skal
samarbejde med andre - det kan feks.
veere universiteter og de kommuner, vi er
placeret i — for at kunne lykkes med vores
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opgave. Samtidig skal vi uddanne og efter-
uddanne velferdsledere til at kunne sam-
arbejde pa tveers efter endt studie.”

Opgaven: Fra standardydelser til

gode liv

Velferd kan ikke standardiseres og males
i minutter. Velfeerd skal males i forskellen,
der gores for borgerne. Hvis velfeerdsleder-
ne skal tage det alvorligt, er opgaven ikke
laengere at serge for veltrimmede ydelser,
men derimod at sikre muligheden for at
realisere et godt liv.

"Nar vi sporger, hvad et godt liv egentlig
er, svarer borgerne typisk: “Jeg vil gerne
vaere noget for andre”, ’Jeg har en drem om
at udfolde mit potentiale og leve et sundt,
godt og produktivt liv med hej livskvalitet”
og "Jeg vil helst klare mig selv og vere uaf-
heengig af hjeelp fra andre lengst muligt”,”
forteeller Jakob Kyndal, direktor for Social
og Sundhed i Aabenraa Kommune, og tilfe-
jer: "Vores kerneopgave som velferdsledere
indrammes af udsagn som disse.”

Erkendelsen af, at gode liv skabes gennem
relationer, er afgorende for tilgangen til ny
velfeerdsledelse, mener Jakob Kyndal. "Vel-
feerd er noget, vi skaber sammen. Det hand-
ler om at skabe veerdi for borgeren, med bor-
gerens behov og ensker som pejlemaerke. Vi
skal lade os udfordre af borgerens oplevelse
af, om vi er pé rette kurs. Men vi skal ogsa
udfordre borgerne til at veere medskabere af
den gnskede forandring.”

Bodil Otto, formand for OAO, supplerer:

“Hvis vi skal lykkes med en reel ny vel-
feerdsdagsorden, hvor borgere og andre in-
teressenter spiller mere aktive roller, er det
helt afgerende, at vi tager udgangspunkt i
den enkelte borgers reelle behov. Det krae-
ver, at man tager borgeren ind som en lige-
veerdig part.”

Jakob Kyndal kalder opgaven for feelles-
skabelse:

“Feellesskabelse og borgerens egen me-
string af det gode hverdagsliv er mit vig-
tigste kompas som velferdsleder og min
organisations felles kerneopgave. Det er
noglen til, hvordan vi sammen kan bringe



velfeerdsressourcerne i spil pa nye mader,
der kan skabe bedre velferd for de samme
eller faerre ressourcer. Vi skal understotte
etablering af de partnerskaber og relationer
pa tveers af sektorer, organisationer, fag-
ligheder og siloer, som er nedvendige for
at understotte de gode liv,” forteeller Jakob
Kyndal. Se ogsa figur 1.

Udfordringen: Systemer som magter liv
Men kan de systemer, vi har i dag, og som er
rigtig gode til at sikre den rette ydelse, ogsa
matche de liv, som borgerne gerne vil leve,
sporger Helene Beekmark, administrerende
direktor for ZAldre- og Handicapforvaltnin-
gen i Odense Kommune.

Hun meerker et staerkt stigende behov for
at omorganisere sine systemer, si de tager
udgangspunkt i borgernes liv frem for i Z&l-
dre- og Handicapforvaltningens logikker.
Borgernes hverdag tager ingen hensyn til
eventuelle organisatoriske gevinster ved at
dele velfeerd op i sektorer, kontorer, afdelin-
ger og institutioner. Tveertimod.

Men arbejdet med at nedbryde en sind-
rigt tilrettelagt arbejdsdeling til fordel for
borgernes hverdagsliv er sver, erkender
Helene Baekmark.

“Det kraver en massiv indsats blandt
velfeerdslederne, nar opgaven ikke lengere
kun handler om korrekt ydelsesdosering,
men om at understotte de gode liv. Og den
opgave er vi ikke lykkedes med - endnu.”

Udfordringen er, at mange forhold pavir-
ker hinanden, og den indbyrdes pavirkning
er uomggeengelig i bestraebelserne pa at na de
gode liv. Helene Baekmark uddyber:

”Vi er nedt til at forandre 360 grader
rundt, nir ambitionen er at skabe den ne-
ste version af velferdssamfundet. Jeg kan
ikke ngjes med at vende en sten ad gangen
- sette forandringen i gang i en enkelt af
mine institutioner. Jeg er nedt til at for-
andre hele organisationen, og det geelder
indstiftelse af mening, arbejdsgange, kom-
petencer, roller, ansvar, karakteren af mo-
det med borgeren, incitamenter m.v. Det er
klart, at det er en stor ledelsesopgave.”

Alligevel er pejlemarket klart: Udgangs-
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VELFZRD ER IKKE KUN EN
OFFENTLIG YDELSE

Hvem er du mest enig med?

A. Velfeerd er de ydelser og services, som
den offentlige sektor leverer til borgere og
virksomheder.

B. Velfeerd skabes i samspil mellem mange
forskellige aktorer, f.eks borgere, virksom-
heder, foreninger, pdrorende, offentligt
ansatte m.fl.

. Mest enig med A
' Mest enig med B
Hverken enig med A eller B

FIGUR1 Mandag Morgens Velfeerdspanel bakker
op om, at velfeerd er noget, vi skaber sammen.
Otte ud af ti velfeerdsledere mener, at velfeerd
skabes i samspil mellem mange forskellige aktorer,
f.eks. borgere, virksomheder, foreninger,
parorende, offentligt ansatte (n=971).

punktet er borgeren - ingen over og ingen
ved siden af. Men selv om erfaringerne er
mangfoldige, videnkataloget tungt og det
operationelle handlingsrum afgrenset,
kender vi ikke den precise vej, erkender
Helene Baekmark.

”1 sidste ende leder jeg ikke kun pa kon-
kret viden, men i hej grad ogsd pad mine
anelser og ideer om, hvordan min organi-
sation kan og skal understotte et bedre liv
for borgeren.”

n



el LHH A

. .. _=
N ...m..;l_:__

._..._..!I-I.._.I
-




249

“Velfeerdslederne er ngdt til
at fa bragt flere ressourcer i
spil. Der findes for eksempel
mange tomme bygninger,
som sagtens kan bruges til
kulturelle og sociale formal.
Men skal det potentiale
forlgses, kreever det, at
velfeerdslederne er abne for,
at borgerne selv kan fa og
realisere de gode ideer.”

Jesper Koefoed-Melson, initiativtager til Givrum.nu
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Hvem er de nye
velfeerdsledere?

"De tendenser og krav, velfeerdslederne oplever i disse ar, markerer nogle
markante nybrud, og de kompetencer og den opgavehandtering, der deraf
eftersparges, kraever et helt andet fokus og en anden ledelsesstil end den,
vi ofte ser pa velfeerdsomradet. Jeg ser det som en positiv udvikling. Vi
kan skabe bedre velfaerd ved at bringe alle de ressourcer i spil, som ligger
hos den enkelte borger, familien, de frivillige foreninger, virksomheder og
institutioner”

Arne Nikolajsen, direkter for Sundhed og Omsorg i Esbjerg Kommune
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Hvem er de nye velfaerdsledere?

I dette kapitel dykker vi ned i, hvad ny ledelse er. Vi seetter ord pa, hvad det indebeerer,
og hvad det kreever af lederne. Det gor vi med udgangspunkt i en reekke principper, som
tilsammen kan danne et pejlemeerke for velfeerdslederne. Og sa beskriver vi de nye
lederkompetencer igennem fem lederroller, som lederen skal kunne indtage for at gore
principperne til virkelighed. Ud fra portraetter af ledere illustrerer vi, hvordan de nye leder-
roller kan se ud i praksis.

Du finder pa de felgende sider:

Principper for ny velfeerdsledelse

Nye lederroller

Portraet: Fagforeningens veerdimaskine

Portraet: Forretningsmand for almenveeldet

Portraet: Leder af potentialer

Portraet: En nabo, man laner sukker af

Portreet: Virksomhedernes mand: Den kommunale headhunter
Portraet: PA hold med de store

Perspektiv: Partner ogmedleder i velfeerden

* 0k ok ¥k k ok k ¥k ¥
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Princ%g for ny velfaerdsledelse

PRINCIPPER FOR
NY VELEARDSLEDELSE

dviklingen i velfeerden tilfgjer en rakke nye di-

l | mensioner til opgaven for velferdsledere i bade of-

fentlig, privat og civilsamfundssektor. Se kapitel 1.

Fremover skal velfeerdslederne udvikle organisationer, der

er abne, og som kan samarbejde med andre. Altid med bor-
geren for gje.

For at indkredse, hvad dette indebzrer, har vi formuleret
en raekke principper, som setter centrale pejlemeerker for
ny velfeerdsledelse pa spidsen.

Principperne fokuserer mindre pé klassiske ledelseskom-
petencer, som allerede er beskrevet uddybende i andre sam-
menhange. Det betyder ikke, at eksempelvis gkonomisty-
ring ikke leengere er centralt for velfeerdslederen. Men det
betyder, at lederen far nye opgaver pa sit bord, som udvider
ledelsesopgaven, og at de traditionelle ledelseskompetencer
skal ses og anvendes i nye sammenhaenge.

Principperne galder bade ledelsesopgaven inde i egen
organisation — over for medarbejdere, lederkollegaer, besty-
relse, politikere og lignende - og ud af egen organisation
over for borgere, virksomheder, offentlige institutioner, fag-
lige organisationer og civilsamfundsorganisationer.

L 2

OVELSE-MAL UDFRA
PRINCIPPER

*

Formal: At diskutere konkrete mél i lyset af principperne.
Du kan enten lave ovelsen selv eller i samarbejde med dine

lederkollegaer eller medarbejdere.

Sadan ger du

1. Identificer, hvilke mal enten du selv, dine lederkollegaer

eller medarbejdere bliver malt pa.
2. Diskuter for hvert af mélene:

* Hvordan bidrager malet til, at du som leder kan leve op

til et eller flere af principperne?

* Hvilken type ledelse forudszattes for at malet kan opfyldes?
* Hvordan balancerer malet mellem hhv. drift- og udvik-

lingsopgaver?

3. Opstil nye mal, som bygger pa principperne. De skal
ikke npdvendigvis erstatte de nuveerende mal, men kan ses

som et supplement.

Refleksioner fra en erkendelsesproces

Principper og roller i denne publikation er udviklet i
samarbejde med styregruppen og taskforcen bag pro-
jektet "Ny velfeerd, ny ledelse”. Det har ikke veret let at
konvertere kompleksiteten i den nye ledelsesopgave til
otte principper og fem roller. Derfor skal hverken prin-
cipper eller roller forstas som en tjekliste, der kan im-
plementeres direkte, de er snarere inspiration og opleg
til videre diskussion.

"Principperne er ikke ment som en facitliste, hvor velfeerds-
lederen lykkes, ndr hun kan seette tjek ud for alle principper.
Sd simpel er ny velfeerdsledelse ikke. Men bare det at formu-
lere dem har givet gode og intensive diskussioner i projekt-
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kredsen, og jeg hdber, de kan give anledning til det samme i
andre sammenhenge.”
Lena Venborg, prorektor for UC Sjelland

”Ord er vigtige. Derfor foles det ogsd, som om vi har vovet
os ud pa limpinden, ndr vi kommer med fem bud pd, hvad
de nye lederroller skal hedde. Jeg synes, vi har fundet de
bedste bud, men det er klart, at forskellige personer asso-
cierer forskellige egenskaber med de fem rollenavne. Derfor
er “ordskyerne” omkring rollerne meget vigtige — de viser
nemlig, hvad der ligger i rollerne, og faktisk ogsa hvad rol-
lerne ellers kunne have heddet.”

Luisa Gorgone, ledelseskonsulent i FTF




Principper for ny velfaelzgsdelse

PRINCIPPER FOR NY VELFARDSLEDELSE

VELEARDSLEDEREN ARBEJDER SYSTEMATISK
MED, AT BORGERNE ER AKTIVE MEDSKABERE
AF VELFARDEN

Borgernes levede liv er udgangspunktet for velferden.
Det betyder, at velferdslederen skal indrette indsatser,
systemer, arbejdsgange og mdlinger efter, at borgerne sely
er med til at skabe og udvikle velferden.

VELFARDSLEDEREN DYRKER DEN FALLES
FORSTAELSE AF KERNEOPGAVEN

Velfeerd, der gor en forskel for borgerne, og som medvirker
til at lose de grundleeggende velferdsudfordringer, skabes,
ndr forskellige aktorer loser hver deres opgave med et feelles
mdl for oje. Det betyder, at velfeerdslederen skal veere tydelig
omkring, hvordan den enkeltes opgave spiller ind i forhold
til den store opgave. Det geelder over for savel medarbejdere
som samarbejdspartnere uden for organisationen.

VELFARDSLEDEREN BRINGER ALLE
RESSOURCERI SPIL

Ressourcer antager mange former og findes i alle afkroge
og spreekker. Men de skal anerkendes for at blive forlost.
Det betyder, at velfeerdslederen skal kunne identificere og
engagere meget forskellige ressourcer bdade i og uden for egen
organisation.

VELEARDSLEDEREN FORENER LEDELSE INDAD
OG UDAD

Borgernes liv gir pd tveers af sektorer. Derfor er de fleste
velfeerdsopgaver tvergdende, og losningerne kreever, at
flere forskellige aktorer arbejder sammen. Det betyder, at
velferdslederen skal motivere og engagere personer, som
velfeerdslederen ikke har formel ledelsesret over, og veere
bindeleddet mellem interne og eksterne processer og logikker.

VELEARDSLEDEREN INVITERER TIL,
FASTHOLDER OG FACILITERER LIGEVARDIGE
OG FORPLIGTENDE RELATIONER

Velfeerd skabes i relationer - mellem mennesker. Det

betyder, at velferdslederen skal skabe og dyrke steerke
relationer internt og eksternt. Men det betyder ogsd, at
velfeerdslederen skal arbejde for at skabe relationer mellem
andre, f.eks. borgeren og dennes netveerk.

VELFZARDSLEDEREN PAVIRKER OG PAVIRKES
AF BORGERE OG SAMARBEJDSPARTNERE

Forskellige aktorer har ofte forskellige perspektiver pd
samme udfordring, og derfor ser de sjeldent ens pad
losningen. Det betyder, at velferdslederen skal arbejde
med at scette retning frem for at detailstyre. Det krcever
nogle gange, at velfeerdslederen treeder et skridt tilbage for
at undgd at std i vejen for, at andre aktorer er med til at
definere, hvordan opgaven loses.

VELFARDSLEDEREN STJZLER MED ARME
OG BEN

Selv om udfordringer og losninger er kontekstafheengige,
er der ofte inspiration at hente udefra. Det betyder, at
velfeerdslederen skal sikre sig et bredt indtryksfelt og
orientere sig efter konkrete erfaringer, tendenser og
stromninger — bade internt, hos naboen, i den anden ende
af landet og internationalt.

VELFARDSLEDEREN INDTAGER SKIFTENDE
ROLLER ALT EFTER SAMMENH ZANGEN

Velfeerd skabt i samspil kan ikke styres efter en klassisk
styringskeede fra A til Z. Det betyder, at velferdslederne
skalledeiflydende positioner og kunne navigere i forskellige
roller - nogle gange efter en detaljeret plan, andre gange pd
en kvalificeret anelse om den bedste fremtidige kurs.

TILFQ] EVENTUELT DIT EGET PRINCIP
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NYE LEDERROLLER

styre, organisere, inspirere, kontrollere, guide eller

noget helt sjette. Rollen athanger af opgaven, og op-
gaven er forskellig, alt efter om der skal etableres et samar-
bejde med kommunen, om visitationen skal sammenlaeg-
ges, eller om der skal undervises efter nye principper.

Derfor skal lederen indtage nye og anderledes roller, nar
ledelsesopgaven @ndrer sig.

Vi ser allerede eksempler pé, at velferdsledere fra
forskellige sektorer indtager nye roller i deres bestrabelser
pa at sette borgeren i centrum. Med udgangspunkt i
principperne for velfeerdsledelse og nogle af de fellestraek,
vi kan spore i de konkrete eksempler, preesenterer vi fem
lederroller, der illustrerer egenskaber, veerdier, kompetencer,
tilgange og veerktojer, som lederne kan bringe i spil, nar ny
ledelse skal fra tanke til handling.

Rollerne afspejler dermed tendenser, som vi ser nogle
ledere praktisere i dag, men de er ogsé bud pé pejlemeerker
for den velferdsledelse, som der vil blive efterspurgt mere
afi fremtiden.

Rollerne gar pa tveers af lederniveauer, sektorer og
fagomrédder og er relevante pa forskellige tidspunkter og
i forhold til forskellige elementer i opgavelgsningen. Med
tanke for, at forskellige roller er nedvendige pa forskellige
tidspunkter, er en del af kunsten som leder netop at treede
ind og ud af roller alt efter opgaven.

Lederen udfylder én eller flere roller. Det kan vere at

@OVELSE: UDFORDRINGEN SET
MED FORSKELLIGE BRILLER

*

Formal: At skaerpe opmerksomheden p4, hvilke perspekti-
ver de fem lederroller tilfojer en konkret udfordring. @vel-
sen fungerer bedst med seks personer i hver gruppe.

Sadan gor du

1. Find en feelles udfordring.

2. Lad en person sidde med udfordringen, og tildel hver af
de andre personer i gruppen en af de fem roller.

3.Lad ordet vare frit i en uformel diskussion, hvor hver
person uddyber, hvilke perspektiver deres rolle har pa
udfordringen. I kan overveje at bytte roller undervejs.

4. Lav en kort opsamling til sidst, hvor I samler perspek-
tiver og lesninger til udfordringen. Overvej gerne, om
diskussionen giver anledning til at bringe de forskellige
roller mere i spil i dagligdagen.

5 nye lederroller

% Lederen skal veere udforsker, der leder pa grundlag
af kvalificerede fornemmelser og anelser frem for pa
grundlag af manualer og retningslinjer. Udforskeren
er ikke bange for at vaere tydelig om usikkerheden.

* Lederen skal veere initiativdyrker, som tor sette ini-
tiativer i gang uden at vide, hvor de ender. Det geelder
bade egne og andres initiativer, og initiativdyrkeren er
opmearksom pa ikke at std i vejen.

* Lederen skal veere meningsskaber, som formar at enga-
gere og motivere savel egen organisation som borgere
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og samarbejdspartnere omkring kerneopgaven.

% Lederen skal vaere netvaerkssmed, som er god til at

teenke andre aktorer ind i opgavelgsningen. Netvaerks-
smeden har et skarpt blik for, hvordan forskellige res-
sourcer og fagligheder kan bringes positivt i spil.

% Lederen skal vere effektjaeger, som holder oje med

okonomi, delmal og leverancer. Effektjaegeren udvikler
de eksisterende redskaber og styringsverktojer, sa de
understotter den overordnede kurs, uden at de bliver
et mal i sig selv.




Nye lel2:roller

ukendte veje « pd tvaers af hierarkier « anelser o
protostyring « pilotforsag « kontekst « udfordrer
« USikre rum « abner op « kompleksitet « uformel
e [ntuition  nysgerrig  trives i det usikre « nye
madder - udforskeren - mavefornemmelse e
muligheder « innovation « anelser « spgrgsmal

e Ukendlte veje « eksperimenter

Udforskeren insisterer pa at lede efter nye los-
ninger. Selv om retningen er klar, er vejene dertil
mangfoldige, og den lpsning, der virker ét sted,
virker ikke npdvendigvis et andet, pad grund af
lokale forskelle. Derfor er eksperimenter, pro-
tostyring og pilotforseg ofte benyttede termer i
udforskerens ordforrad.

Udforskeren er nysgerrig og prioriterer tid til
uformelle samtaler bide i og uden for sin egen
organisation for at fa udvidet sit perspektiv. Det
er vigtigt at blive udfordret, mener udforskeren,
som gerne diskuterer nye veje med andre organi-
sationer, borgere, virksomheder, medarbejdere,
lederkollegaer og (politisk) bestyrelse.

Udforskeren leder pa grundlag af kvalificere-
de fornemmelser, forventninger og anelser frem
for pd grundlag af manualer og retningslinjer.
Mange beslutninger er komplekse, og udforske-
ren tilstreeber at blive i kompleksiteten frem for
at forspge at lukke ned og forsimple. Derfor ab-
ner udforskeren gerne for flere sporgsmal og per-
spektiver frem for at treeffe en hurtig beslutning.

Udforskeren er ikke bange for at vere tydelig
omkring usikkerheden og muligheden for slin-
ger pa vejen. Tveertimod inviterer udforskeren
gerne ind i det usikre rum for sammen at blive
klogere, og opfordringen til egne medarbejdere
lyder da ogsa, at de skal stille flere sporgsmal, end
de giver svar.

Det skarpe blik for nye muligheder betyder,
at udforskeren gerne involverer sig i - og méske

endda pétager sig - opgaver uden for eget formel-
le omrade, bare det giver mening i forhold til den
store opgave. Derfor bliver udforskeren ogsa tit
inviteret ind i forskellige udviklingsfora.

Udforskerens udfordring er at balancere mel-
lem &benheden og ansvaret for at sette rammer.
I det frie rum med masser af muligheder, hvor
udforskeren trives, kan det samtidig veere sveert
en gang imellem at treeffe en beslutning, som
ikke star til diskussion. Udforskeren er bedre til
at abne og prove nyt end til at lukke og afslutte.

Inden udforskeren treeffer en beslutning, stil-
les typisk spergsmal som:

* Har vi hort alle perspektiver omkring problem-
stillingen?

* Hvorfor plejer vi at gore sidan?

* Hvad kunne se anderledes ud, hvis vi gjorde no-
get andet?

* Er der noget, vi ikke har medtankt endnu?

Du kan mode Anders Folmer Buhelt, sekretariats-
chefi Ungdommens Rode Kors, pd side 34. Han vil
helst modes i et udviklingsrum omkring en kon-
kret udfordring - for ham er losningen ikke givet
pd forhdnd. Og du kan mode Elise Dittmann, le-
der af Bornehuset Gronnebakken pa side 28. Hun
finder hele tiden nye mdder at bringe sin institu-
tion i spil pd, for at sikre det gode borneliv, bl.a.
har hun etableret en vuggestuepraktik mdlrettet
sdrbare unge modre i Neestved Kommune.
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Nye levi=voller

initiativdyrkeren - inspirator - uddelegerer

e systembryder e tillid « opstarter « kaospilot
sgsaetter « undgar at std i vejen « fjerner barrierer
e [veerkseetter « gartner « gar forrest « afgiver
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kontrol « mod e fodselshjeelper

Initiativdyrkeren mestrer bade at give plads til an-
dres gode ideer og at sxtte egne initiativer i spen.
Om initiativdyrkeren skal ga forrest eller bagerst,
er ét fedt, retningen og mélet for enden er vigtigst.
Og alle initiativer, som bidrager til den, er mere
end velkomne - uanset ophavsmand (m/k).

Initiativdyrkeren har ikke behov for at vere
afsender eller centrum for alle initiativer, og
initiativdyrkeren tor godt understotte initiativer
uden sikkerhed for resultatet i sidste ende. Man-
traet lyder pa tillid frem for kontrol. Derfor er
det heller ikke sveert for initiativdyrkeren at give
plads til initiativer udefra eller at uddelegere an-
svaret for nye initiativer til andre.

Isin iver efter at gode jorden for andres initia-
tiver gar initiativdyrkeren langt for at fierne bar-
rierer inden for sit eget gebet. For initiativdyrke-
ren er det en kunst at udfordre systemer, regler
og rutiner, som ikke understotter retningen og
de store mél - selvfolgelig pa en made, der ikke
gér pa kompromis med vigtige lovgivningsmees-
sige eller demokratiske principper. Initiativdyr-
keren er i det hele taget bedre til at bede om tilgi-
velse end om lov.

Initiativdyrkeren er ikke sen til selv at tage ini-
tiativer, som understotter retningen og de store
mal. Initiativdyrkeren er ferm til at omsette
gode ideer til konkrete initiativer, og inspirerer
pa den made andre til at tage del i initiativerne.
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Initiativdyrkeren gver sig i at lade initiativer leve
videre i andre fora. Det er udfordringen for den
dybt engagerede initiativdyrker. Bare fordi man
selv har veeret med til at starte noget op, skal man
ikke ngdvendigvis veere med hele vejen. Det min-
der initiativdyrkeren hele tiden sig selv og sine
medarbejdere om, nar det er svert at give slip.
Initiativdyrkeren stiller typisk spergsmal som:

* Er der nogen, der allerede er i gang med noget
lignende, vi kan koble os pa eller lade os inspi-
rere af?

% Hvem, tror I, vil veere med til at starte det her?

* Hvad stér i vejen for, at vi kan gi i gang, og
hvad er vores muligheder for at fjerne de
barrierer?

Du kan mode Ida Tang, leder af Rise Parken i
Aabenraa, pd side 31. Hun er meget bevidst om at
understotte frem for at overtage andres initiativer.
Det geelder, uanset om det er Lone, som bor i Rise
Parken og gerne vil starte et kor, eller om det er en
lokal forening, som gerne vil lave arrangementer i
Rise Parkens lokaler. Og du kan mode John Hat-
ting, formand for Kriminalforsorgsforeningen, pa
side 25. Han scetter gerne skaeve initiativer i soen
i arbejdet med at mindske kriminaliteten — som
dengang han foreslog, at det nye statsfengsel pd
Falster skulle bygges i beeredygtige materialer.



Nye le=s roller

viser sammenhaeng « kommunikerer « skaber
klarhed « overseetter  retning « historiefortzeller

- folgeskab - meningsskaberen - strategi og
vision « gennemslagskraft « tydeliggor fremskridt

e forenkler

Retningen og de store mal stir lysende klart for
meningsskaberen, og méiske netop derfor formar
meningsskaberen at oversztte den samme luftige
strategi og de samme hojtsvaevende visioner til
noget meningsfuldt i vidt forskellige kontekster.
Det geelder over for borgere, medarbejdere og
samarbejdspartnere.

Meningsskaberen er meget bevidst om, hvor-
dan forskellige aktgrer kan tolke samme melding
meget forskelligt. Derfor dedikerer meningsska-
beren en stor del af sin tid til bade i store og sma
fora at diskutere, hvad det overordnede mél bety-
der for den enkelte.

Selv om det er tidskraevende, er alternativet
fri fortolkning, og den slags er meningsskaberen
helst fri for - retningen star ikke til diskussion i
meningsskaberens optik.

Til gengzeld gor meningsskaberen meget ud af,
at det at saette retning ikke er det samme som at
detailstyre. Ejerskab og engagement skal komme
nedefra. Derfor er det storste succeskriterium for
meningsskaberen, at alle kan se, hvordan deres
arbejde bidrager til og haenger sammen med det
overordnede mal.

Et vigtigt redskab er historierne, som me-
ningsskaberen forteeller pa sin seerligt medri-

vende og engagerende facon. Igennem histo-
rier forseger meningsskaberen at vise borgernes,
medarbejdernes og samarbejdspartnernes rolle i
den feelles opgave.

Men der er ikke nogen tvivl om, at det er svaert
for meningsskaberen at nd ud til alle. Der er en
reel fare for, at vision og strategi lever sit liv i skri-
vebordsskuffen, mens praksis forbliver uzndret,
og det har meningsskaberen fokus pa at undga.

Meningsskaberen stiller typisk spergsmal som:

* Hvad er vores kerneopgave?

* Hvordan spiller det, vi gor nu, sammen med
det overordnede mal?

* Hvor er vi allerede lykkedes med noget, og
hvordan kan vi fa det frem i lyset?

Du kan mode Frode Firup, beskeftigelseschef i
Horsens Kommune, pd side 32. Hans historier en-
gagerer virksomheder i omrddet som Danish Crown
til at veelge lokal arbejdskraft, ndr de mangler haen-
der. Og du kan mode Anders Folmer Buhelt, se-
kretariatschef i Ungdommens Rode Kors, pd side
34. Han overseetter eksterne samarbejdspartneres
dokumentationskrav til den forskel, de frivilliges
arbejde gor over for udsatte born og unge.
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Nye levi=-roller

netvaerkssmeden - relationer - samskaber e
ressourcejaeger « ligevaerd « netvaerk « involverer
e faellesskaber « skaber rammer « deltager e
faciliterer « arenaskaber e coacher « tveerfagligt
samarbejde « [ytter « projektleder « holdspiller
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Netveerkssmeden har et skarpt blik for, hvordan
forskellige ressourcer og fagligheder kan brin-
ges positivt i spil, og er god til at engagere andre
organisationer og akterer i sin opgavelgsning.
Ikke fordi andre skal lave arbejdet, men fordi
netvaerkssmeden er meget bevidst om, at de vig-
tigste opgaver ikke kan lykkes uden involvering
af andre.

Derfor arbejder netvaerkssmeden malrettet
pa at skabe sig et handlings- og udviklingsrum,
der raekker ud over egen organisation. Netvzarks-
smeden insisterer pd at bruge meget tid pa at
vedligeholde og udvide sit netvaerk og prioriterer
kaffemeoder, konferencer og ture ud af huset hgjt.
Relationerne er afggrende, nar netveerkssmeden
skal engagere personer uden for sit formelle le-
delsesomrade — det husker netvaerkssmeden fra
dengang, rollen var projektleder uden egentligt
ledelsesansvar.

Netvaerkssmeden arbejder med at skabe en
feelles ansvarsfplelse om opgaven. Derfor er det
vigtigt, at de mange relationer, bide egne og
medarbejdernes, bygger pa ligeveerd. Det bety-
der, at andre, f.eks. borgere og eksterne samar-
bejdspartnere, inviteres med til at definere pro-
blemer, lgsninger og konkrete projekter. Og det
betyder, at netveerkssmeden arbejder aktivt pd at
bringe sig selv og sin organisation i spil i initiati-
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ver og projekter, hvor andre har styringen.

Nogle gange kan det vaere sveert for netverks-
smedens egne kollegaer at forstd, hvorfor der skal
bruges si meget tid pa dem udenfor - seerligt nar
samarbejdsprojekter korer af sporet. Havde det
sd ikke veret nemmere at holde udviklingspro-
cessen internt? Her minder netvaerkssmeden sig
selv om, at fellesskabsfolelsen béde skal gaelde
internt og eksternt.

Netveerkssmeden stiller typisk spergsmal som:

* Hvem kan spille en rolle her?

* Er der nogen, vi har overset?

* Hvordan kan vi bringe andre end os selv i spil?

* Hvilken rolle skal vi selv spille for at fi samar-
bejdet til at kore?

Du kan mode Ida Tang, leder af Rise Parken i
Aabenraa, pd side 31. Hun arbejder pd at skabe
teette relationer til naboer, lokale foreninger og
pdrorende, for at Rise Parken bliver et hjem for de
eldre, der bor der, frem for en arbejdsplads for Ida
selv og hendes medarbejdere. Og du kan mode Eli-
se Dittmann, leder af Bornehuset Gronnebakken
pd side 28. Hun arbejder tet sammen med jobcen-
tret i Neestved Kommune for at finde beskeeftigel-
sesmuligheder i Gronnebakken for borgere, der
har sveert ved at fé fodfeeste pd arbejdsmarkedet.



veerdiskaber - effektjaegeren - resultater
e [0gistik « vedholdenhed « fremdrift « hele
veerdikaeden « styringshaj e meningsfuld
maling e tilpasser undervejs « gkonomi »

balancerer hensyn

Effektjaegeren er optaget af at gore en forskel.
Bevabnet med koreplaner, milepzle og det store
mal for gje knokler effektjeegeren derudaf. For ef-
fektjeegeren er det centralt, at gkonomi, mal og
leverancer henger sammen, og hvis noget eller
nogen er pa vej ud pa et sidespor, er effektjaegeren
ikke bange for at skride til handling.

Men effektjeegeren er ogsd godt klar over, at
de helt store mal - sdsom et gode liv - kan vaere
svere at arbejde efter i hverdagen. De tager ty-
pisk lang tid at opfylde, er sveere at méle og er
ofte en konsekvens af en felles indsats. Derfor er
effektjeegeren optaget af at opstille delmal, sédan
at der er konkrete pejlemeerker at lykkes med pa
den korte bane.

Samtidig er effektjeegeren helt pa det rene
med, at delmalene skal justeres undervejs — ser-
ligt hvis delmalene viser sig ikke at understotte
de store mal. Derfor er effektjegeren optaget af,
at mélepunkterne bliver bedre. Det er vigtigt for
effektjeegeren, at dokumentation og evaluering
er meningsfulde redskaber frem for et demotive-
rende onde. Styringsvarktejerne ma ikke blive et
mal i sig selv.

Selv om det ofte omfattende dokumentations-

og evalueringsarbejde hjelper effektjeegeren med
at skabe struktur, overblik og orden, foles det
sjeeldent meningsfuldt ude i de yderste led. Derfor
er det effektjeegerens store udfordring at sand-
synliggere hele vejen ned i sin egen organisation
og til sine samarbejdspartnere, hvorfor det er
ngdvendigt.
Effektjaegeren stiller typisk spergsmal som:

% Hvilken forskel skal der vere sket, nr vi er
feerdige?

* Hvor langt er vi?

* Hvordan kan vi komme endnu leengere?

* Hvordan kan nogen merke en forskel af det,
vi gor?

Du kan mode Ole Juel Jakobsen, direktor for Brugs-
foreningen for Middelfart og Omegn, pa side 27.
Han skaber bedre resultater for sin egen virksom-
hed ved at investere massivt i lokalomradet. Og du
kan mode John Hatting, formand for Kriminal-
forsorgsforeningen, pd side 25. Han samarbejder
gerne med alt fra eks-bandemedlemmer til Institut
for Menneskerettigheder og gronne ngo'er - alt
sammen med malet om mindre kriminalitet for oje.

Nye lef=croller
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FAGFORENINGENS
VARDIMASKINE

2

Portreet af John Hatting,
formand for Kriminalforsorgsforeningen

ksbandemedlemmer stir = sjaldent

overst pa listen over mulige samar-

bejdspartnere. Og det gor de egentlig
heller ikke hos John Hatting og Kriminal-
forsorgsforeningen, som organiserer le-
rere, padagoger, socialrddgivere m.v., som
arbejder med uddannelse og radgivning af
kriminelle. Ikke desto mindre er det magt-
paliggende for John Hatting at invitere eks-
bandemedlemmer indenfor.

"Deres erfaringer og idéer til, hvordan vi
hjalper bandemedlemmer ud af miljoet, er jo
en vigtig brik i det store puslespil, som hand-
ler om et samfund med mindre kriminalitet.”

Og det puslespil mener John Hatting, at
han selv og Kriminalforsorgsforeningen er
en del af.

En mand med en sag

”Danmarks Statistik forteller os godt nok, at
alle har en 9.-klasses afgangsprove med i baga-
gen. Men ude i decimalerne er der altsd en del,
som ikke har mere end op til 4. klasse med sig.
Dem meder mine medlemmer i Kriminalfor-
sorgsforeningen, ndr de tager pé arbejde. Men
uddannelse er bare en af flere treedesten mod
mindre kriminalitet, for den opgave er sa stor,
at vi ikke kan lofte den alene”

Derfor mener John Hatting, at han og Kri-
minalforsorgsforeningen er nedt til at vende
blikket udad og samarbejde med andre, der
arbejder for samme mal. Han ser snitflader i
stedet for spraekker.

BLA BOG
*

HVEM: John Hatting er landsformand i
Kriminalforsorgsforeningen og uddannet
socialpsedagog og cand.soc. i socialt
arbejde.

DEN LILLE OG DEN STORE OPGAVE:
Gennemsnitligt sidder dagligt 3.984 perso-
ner i de danske feengsler og arresthuse, og
26 pct. af alle domte begar ny kriminalitet
inden for to ar efter deres losladelse.
Kriminalforsorgsforeningen er fagfor-
ening for civilt ansatte i Kriminalforsorgen.
Foreningen organiserer laerere, paedagoger,
socialrddgivere og administrative medar-

bejdere, som arbejder i danske fengsler,

arresthuse og behandlingsinstitutioner,
som arbejder med at hjelpe domte til et liv
uden kriminalitet. En del af foreningens
medlemmer arbejder kriminalpraventivt
eller med alternative afsoningsformer sé-
som samfundstjeneste, fodleenke og tilsyn.
Foreningen er stiftet i 1917.

I @VRIGT: Som tiérig optradte John jevn-
ligt pa Stroget i Kebenhavn med sin guitar
og egne sange. Temaerne var miljesvineri
og mere magt til bornene.

26’1>rtraet
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“Jeg skal selvfolgelig ikke kigge udad, bare for at kigge
udad. Jeg skal kigge udad, ndr jeg tror pa, at det gavner
vores sag — mindre kriminalitet i vores samfund.”

John Hatting,
formand for Kriminalforsorgsforeningen

Det er arsagen til samarbejdet med eksban-
demedlemmerne, til at invitere speciale-
studerende med interesse for resocialisering
ind bag murene og til den felles indsats mod
isolationsfeengsling sammen med Dommer-
foreningen, DIGNITY - Dansk Institut Mod
Tortur, Amnesty International og Institut for
Menneskerettigheder.

”John fokuserer pa at teenke nyt for at for-
bedre systemet. Han er dygtig til at invitere
eksterne aktorer ind, hvor det giver mening,
og han er opmarksom pé nedvendigheden
af at inddrage nye perspektiver.”

Det forteller Peter Scharff Smith, senior-
forsker ved Institut for Menneskerettigheder,
som kender John Hatting fra udvalgs- og fol-
gegruppearbejde i Kriminalforsorgen.

Fagforeningens nye rolle

“Det nye statsfeengsel pa Falster skal vere
Danmarks forste grenne faengsel, bygget i
beredygtige materialer”

Det er i John Hattings optik en helt natur-
lig udmelding fra en fagforening, ligesom det
er helt naturligt, at udmeldingen kommer i
samarbejde med en gron ngo.

”Det er ved at have blikket, at vi kan skabe
veerdi for medlemmerne pd nye mader. Et
gront faengsel vil skabe veerdi pa tvars — for
de indsatte, for de ansatte og méske endda
ogsa i den bredere offentlighed. Vi er jo del
af samme okosystem, si hvorfor ikke se
opgaverne i et bredere lys?”

Men i en verden, hvor medlemmernes in-
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teresser omkring len og ansattelsesforhold
er den primere og - i nogles optik — eneste
opgave for en fagforening, er det udadvendte
blik ikke altid velset. I hvert fald vakte hans
engagement i det nye statsfeengsel pa Falster
massiv undren hos Erhvervsstyrelsen, hu-
sker John Hatting. Det forseger han at tage
hojde for i sit daglige arbejde.

”Jeg skal selvfolgelig ikke kigge udad, bare
for at kigge udad. Jeg skal kigge udad, nar jeg
tror pa, at det gavner vores sag — mindre kri-
minalitet i vores samfund. Men det er klart,
at det er en sveer balancegang at prioritere
rigtigt, for jeg skal samtidig veere knivskarp
omkring mine medlemmers arbejdsforhold.”

Evnen til at positionere fagforeningen pa
nye méder er ifolge Bente Sorgenfrey, for-
mand for FTE en opgave, som John Hatting
mestrer i saerligt hoj grad:

”John er god til at forene medlemmernes
og samfundets interesser. Styrket forebyg-
gelse er en mélsetning, der samler hans
medlemmer og mange andre. Jeg mener,
John i virkeligheden er lidt af en firstmover
med sit blik for den slags samarbejder. Og
der er ingen tvivl om, at det i fremtiden bli-
ver en nedvendig forudsaetning for fagfor-
eningers succes.”

Som John Hatting ser det, handler det om
en udvidet rolle for fagforeningerne:

“Jeg tror pa en fagforening, der i frem-
tiden lige s gerne taler om immaterielle
veerdier og samfundsudvikling som om
lgnkroner”
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FORRETNINGSMAND
FOR ALMENVELLET

&

Portreet af Ole Juel Jakobsen,
direktar for Brugsforeningen for Middelfart og Omegn

le Juel Jakobsen er en forretnings-

mand - ikke en hattedame. Det si-

ger direktoren for den lokale brugs-
forening i Middelfart, nar han nedtvungent
skal sette ord pa sig selv. Og det siger Steen
Vinderslev, som er kommunaldirektor i Mid-
delfart Kommune. Han arbejder i adskillige
sammenhaenge sammen med Ole.

Der er altsd tale om en investering, nar
Ole kaster ni millioner kr. ind i at bygge Kul-
turgen sammen med den lokale sparekasse
og kommunen. Kulturgen ligger ved havne-
fronten i Middelfart og huser bibliotek, bio-
graf, restauranter, modelokaler m.v.

“Motoren for mig er, at jeg ved, at den
eneste made, jeg kan udvikle min forretning
P4, er ved at engagere mig i lokalsamfundet.
Hvis samfundet omkring os sygner hen, der
vi ud. Og omvendt: Det, der er godt for Mid-
delfart, er godt for Kvickly;” siger han med
henvisning til brugsforeningens flagskib,
som han star i spidsen for.

Samtidig er Kulturgen en made at give
noget retur til brugsforeningens ejere - med-
lemmerne og borgerne i Middelfart.

“Aktieudbyttet er, at vi kan vaere med til at
udvikle byen,” forteeller Ole.

Her kender vi hinanden

Ole kalder det et blik for felles interesser,
nar han engagerer sig i at udvikle Middel-
fart og omegn.

Vi vil alle sammen gerne have et levende
bybillede og fastholde arbejdspladser og
boliger midt i byen - ellers er det for let at
stikke naesen mod de storre byer tet pa, som
Kolding og Odense. Derfor agerer jeg gerne
fodselshjxlper i lokale projekter. En attraktiv

by er med til at tiltraekke og fastholde folk i
omrédet, og det betaler sig”

Det er altsa ikke raketvidenskab i Oles
optik, nar Brugsforeningen for Middelfart
og Omegn investerer i lokalomradet, og han

BLA BOG
.

HVEM: Ole Juel Jakobsen er direktor i
Brugsforeningen for Middelfart og Omegn
(landets storste med 7.000 medlemmer),
formand for handelsstandsforeningen
Middelfart Handel og bestyrelsesmedlem i
Coop AMBA og Coop A/S. Ole er butiks-

uddannet og merkonom i markedsfering.

DEN LILLE OG DEN STORE OPGAVE:
Befolkningstilveeksten i Danmark er storst
i de store byer, mens landdistriktskommu-
ner ofte har det svert. Middelfart Kommu-
nes befolkningsprognose tegner dog lys: I
2014 bor der 37.521 personer i kommunen,
og kommunen forventer, at det stiger med
2,3 pct. til 38.391 personer i 2025.
Kulturgen i Middelfart er blevet til i
samarbejde mellem Middelfart Kommune

og Kultur@en A/S - et selskab, som er dan-

net af Middelfart Sparekasse og Kvickly
Middelfart. Den blev indviet i 2005.

I @VRIGT: Ole betegner sig selv som sa
“arbejdsskadet”, at han har sit eget brugs-
museum i sin keelder.

26’3rtraet
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vaerger sig ved at tage @ren for de samarbej-
der, han investerer i.

”Jeg tror, vi lykkes med at samarbejde, for-
di vi har et falles anske om en levende by, og
fordi vi har stor tillid til hinanden her i omra-
det. Middelfart er jo en lille by, s& vi snakker
jeevnligt sammen.”

Steen Vinderslev kalder den engagerede
forretningsmand ordholden, og den slags er
velset, nar kommunen ser sig om i lokalom-
rédet efter samarbejdspartnere.

”Nar man har lavet en aftale med Ole, be-
hover man ikke kigge sig over skulderen.”

Udsyn og klarsyn

De fleste i lokalomrédet er glade for indsat-
sen for at fastholde Middelfart péa landkortet
- al den snak om udkantsdanmark taget i
betragtning. Det geelder ogsa blandt medar-
bejderne i Kvickly, som oplever, at deres ar-
bejdsplads reekker ud over matriklen.

Det vurderer Ole i hvert fald, selv om han da
har hert udbrud som ”Skal dem fra Kvickly
nu bestemme igen?” om sit og brugsfor-
eningens store engagement i lokalomradet.
Kommunaldirektgren teenker pa Ole som en
holdspiller med udsyn.

“Snaevert set har Kulturgen ikke en snus
at gore med at drive en brugs. Men Ole sy-
nes, det er sjovt at vaere med til at udvikle det
omrdde, hvor han driver sin butik. Og sd kan
man jo ikke klandre ham for, at han ogsa kan
tjene penge pa det. Det er bare helt okay”

Neeste projekt i pipelinen er et nyt radhus
omgivet af butikstorv og boliger. I Steens optik
viser Oles engagement i disse planer, hvordan
han kigger ud over sin egen nzsetip. Ifolge
kommunaldirektoren er det langtfra sikkert,
at det nye butikstorv skal rumme en COOP-
forretning, men med vanlig naese for, hvad der
holder gang i biksen, kan Ole sagtens se fidu-
sen i et attraktivt byliv for sin egen forretning.

LEDER AF POTENTIALER

2

Portraet af Elise Dittmann,
leder af Bornehuset Gronnebakken i Neestved Kommune

en tyrkiske kvinde er krigstraumati-
D seret og har bade fysiske og psykiske

men. Hun taler ikke dansk og har
aldrig haft en fast tilknytning til arbejdsmar-
kedet. Men hun har masser at bidrage med i
en daginstitution, hvis du sperger Elise Ditt-
mann, som har et serligt blik for potentia-
ler. Hun leder Bornehuset Gronnebakken i
Nestved Kommune.

“Hvordan lerer man bern om tolerance,
feellesskab og socialt ansvar? Det gor man ved
at praktisere det selv. Derfor giver det rigtig
god mening for vores opgave, at vi har menne-
sker med forskellige baggrunde til at vaere en
del af bernenes hverdag,” siger Elise Dittmann.

Elise kom i kontakt med kvinden gennem
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jobcentret i Nestved. Opgavebeskrivelsen
blev hjulpet pa vej af fotos, og aftalen blev,
at kvinden skulle komme én time hver dag.
Elise Dittmann blev selv afdelingsleder pa
et botilbud for udviklingshemmede, fordi
nogen sa potentialet hende, da hun neesten
var nyuddannet. Igennem sine knap 30 ér
som leder har viljen og evnen til at spotte
muligheder i andre mennesker spillet en cen-
tral rolle i hendes tilgang til lederopgaven.

Modet smitter

Elise Dittmann gor en dyd ud af at teenke al-
ternativt i forhold til sine medarbejdere. Hun
har et lobende samarbejde med jobcentret
i Neestved om at finde beskeftigelsesmulig-



heder i Grennebakken for borgere, der har
sveert ved at fa fodfeste pa arbejdsmarkedet.

Det kan vere den nyuddannede ergote-
rapeut, der gerne vil have noget erfaring, og
som kan laere bornene om sund bevagelse.
Eller den arbejdslose murer, der i samar-
bejde med en ung mand, som har boet det
meste af sit liv pa et asylcenter, loser nogle af
de praktiske opgaver i institutionen.

“Elise tor prove nye ting af, og hendes driv-
kraft og engagement gor, at man har lyst til
at vaere med,” forteller Anette Rock Larsen,
virksomhedskonsulent fra Naestved Jobcenter.

Nar Elise Dittman fir en god idé, kerer
hun pd med den. Med respekt for medarbej-
dernes ensker, men ogsa med en klar retning.

”Jeg har sat et familieprojekt i gang, fordi
jeg syntes, nogle af vores foreldre havde be-
hov for at fa styrket deres foreldrekompe-
tencer. Jeg har udvalgt to af mine medarbej-
dere, som er kommet pa uddannelse, og jeg
har trukket dem ud af vagtplanen tre timer
hver uge, hvor de skal lave familieaktiviteter.
Jeg gor meget ud af at ga forrest og skabe
rammerne for, at medarbejderne kan udfere
det,” forteeller Elise Dittmann.

Leder i lokalsamfundet

Elise Dittmann har i samarbejde med sund-
hedsplejersker og psykologer i Neestved
Kommune etableret en praktikordning, hvor
unge medre bliver tilknyttet en paedagog
under graviditeten, og efterfolgende er ga-
ranteret en daginstitutionsplads til barnet i
Gronnebakken.

Hun tenker daginstitutionens peedago-
giske personale som en ressource til at under-
stotte unge, socialt udsatte modre i omréadet.

”Som offentlig leder har jeg en platform,
der giver mig mulighed for at gere nogle
ting, der bidrager positivt til lokalsamfun-
det. Derfor mener jeg ogsd, at jeg er for-
pligtet til at se ud over driften af min egen
institution og tage ansvar for de felles ud-
fordringer,” siger Elise.

Pa papiret er Elise leder af en daginstitu-
tion, men hun ser ogsa sig selv som leder i et
lokalsamfund.

De uproduktive aktiviteter
Gronnebakken er kendt for at kunne rumme
mange forskellige mennesker. Det skyldes
ifolge Anette Rock Larsen, at Elise Dittmann
igennem mange ar har indstillet sin organi-
sation til at veere dben.

"Nir jeg f.eks. ansetter nye medarbejdere,

bruger jeg en del krudt pé at sette dem ind
i, hvilket ansvar og hvilke muligheder vi har
som kommunal institution, og hvad det er for
en teenkning, vi har,” forteeller Elise Dittmann.
Hun forseger at udstyre sine medarbejdere
med en teenkning, hun selv finder rigtig.

I dagligdagen handler det om at skabe
sammenheng mellem de nye projekter og
den paedagogiske kerneopgave gennem kon-
stant dialog.

”Jeg bruger en stor del af min dag p4, hvad
nogen maske ville kalde 'uproduktive aktivi-
teter’. Jeg sludrer med mine medarbejdere og
forteeller historier om det, vi gor, og hvorfor
vi gor det,” siger Elise Dittmann.

Elises kontor ligger lige ved siden af per-
sonalerummet, hvor medarbejderne holder
pauser. Hvis Elise overhorer en samtale, hvor
der f.eks. bliver talt om et af barnene eller en
kollega, blander hun sig ofte.

"Jeg forsoger at relatere konkrete pro-
blemstillinger eller situationer til vores over-
ordnede verdier og faglige grundlag. Ved at
blande mig i de her dagligdagssnakke, kan
jeg pavirke mine medarbejdere og stemnin-
gen i organisationen.”

BLA BOG
L 2

HVEM: Elise Dittmann er leder af Barne-
huset Grennebakken i Neestved Kommune
og uddannet socialpaedagog.

DEN LILLE OG DEN STORE OPGAVE:
Cirka fem pct. af de nybagte meodre i Neest-
ved Kommune er yngre end 21 ér, og en
del af dem star meget alene i moderskabet.
Undersogelser foretaget af Modrehjalpen
viser, at bern af unge medre med svagt
netveerk har sterre sandsynlighed, sam-
menlignet med andre born, for at blive an-
bragt uden for hjemmet, blive kriminelle
og komme i behandling for ADHD. Vug-

gestuepraktikken i Grennebakken er en

del af Neastved Kommunes forebyggende
indsats mélrettet unge medre.

I @VRIGT: Elise bruger sine observationer
fra talrige rejser til ukonventionelle rej-
semal som Sierra Leone i sit arbejde med
rummelighed i Grennebakken.

26’5rtraet
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BLA BOG
L 2

HVEM: Ida Tang er plejehjemsleder af
Rise Parken. Hun er uddannet sygeplejer-
ske og coach og har en diplomuddannelse i
ledelse og kompetenceudvikling.

DEN LILLE OG DEN STORE OPGAVE:
Ensomhed er udbredt i Danmark, hvor 27
pct. foler sig ofte eller hele tiden ensomme.
Blandt «ldre gaelder det, at ensomhed er
mere udbredt hos plejehjemsbeboere end
hos dem, der fortsat bor i eget hjem, ifolge
Zldre Sagen. Mere end hver tredje «ldre
pa plejehjem far besog af deres parerende
to gange arligt eller sjaeldnere.

Rise Parken er et nyt hjem for aldre i
Aabenraa Kommune, som abnede i januar
2013. Ambitionen er, at beboerne skal fole
sig hjemme og opleve et godt hverdagsliv,
som giver livskvalitet. Derfor vil Rise Par-
ken veere et hjem der...:

% byder familier, venner og naboer vel-
kommen

* er abent ud mod naermiljoet

* har tilbud om fzllesskab for beboere, fa-
milie og frivillige.

I @VRIGT: Ida har en svaghed for blues-
musik og argentinsk tango.
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EN NABO MAN LANER
SUKKER AF
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Portraet af Ida Tang,
leder af Rise Parken i Aabenraa Kommune

konfirmander bager godter op til jul

sammen med beboerne. Lokalafdelin-
gerne af Rotary og Lions Club holder mgder
med medarbejdere og beboere for at plan-
laegge aktiviteter. Dagplejemodre kommer
forbi hver 14. dag med bernene. Og frivil-
lige er besogsvenner og deltagere, nar med-
arbejderne tager nogle af beboerne med i
sommerhus.

Hun mener det alvorligt, Ida Tang, leder
af Rise Parken, nar hun siger, at hun dbner
derene op og vil vere sidan en nabo, man
laner sukker af.

”Vi har eksempelvis en frivillig, Edith,
som er fortsat med at komme her som fri-
villig, efter hendes mor, som boede her,
dode. Jeg arbejder benhardt p4, at Rise Par-
ken ikke lukker sig om sig selv. Vi vil ogséd
veere noget for dem, der bor i Rise by, ek-
sempelvis dem, der sidder og er ensomme
rundt omkring derhjemme.”

Resultatet af denne ambition er til at tage
og fole pa. Det ses for eksempel, nar adskil-
lige foraeldre til konfirmander forteeller Mi-
chael Juul, at deres unge gerne vil i praktik
hos Ida efter bageseancen i Rise Parken.

Sognepraesten Michael Juul og arets

Opgaven med drommene
Ida Tangs arbejde med at bygge netverk
op bliver hjulpet godt pd vej af Lone Mor-
tensen, som er en af beboerne i Rise Par-
ken. Lones drem er et kor, og hun rekrut-
terer medlemmer pa livet los — bl.a. via et
interview i Jyske Vestkysten i januar 2014.
Mindst 30 har indtil videre meldt sig til ko-
ret, som synger alt godt fra Giro 413, senest
”Katinka” og "Det er i dag et vejr ...”

Koret er en af Lones dromme, og Ida Tang
er sddan en, der spotter dromme. Det er en

del af den kerneopgave, hun insisterende
fortaeller om: Beboerne og deres dromme.

Derfor ser Ida Tang Lones engagement
som en gave for Rise Parken, og Ida stetter,
hvor hun kan, nar hun serger for, at Lone og
preesten Michael Juul, der ogsa er skuespil-
ler med alt fra berneteater til Strindberg i
bagagen, bliver sat sammen.

Idas stil er ikke at overtage, men at un-
derstotte, forklarer Michael Juul. Som nar
hun tager blok og papir frem til korets op-
startsmode, og sporger, om nogen har noget
imod, at hun tager referat, i stedet for bare
at gore det.

Et sveert match

Men det er Idas erfaring, at det kan veere
svert at navigere efter beboernes forskellige
dremme, nar man er traenet i at yde service
ud fra ensartede standarder. Nogle gange
tager det store omsorgsgen over i relatio-
nen mellem medarbejder og borger - en
relation, som egentlig burde vere praget af
ligeveerdighed.

“Min taktik er at starte ud med fyrtirne
og ildsjele og lade det brede sig som ringe i
vandet. Og sa gir jeg i vedvarende dialog for
at skabe forstaelse og mening med de med-
arbejdere, som stadig synes, det er svaert.”

For der er ingen vej udenom, mener Ida,
som med egne ord gerne “blander” sig og
stiller sporgsmal til medarbejdernes daglige
arbejde. Alt sammen for at seette en retning.

Samme insisteren gelder over for de fa-
milier, hvis familiemedlemmer flytter ind
pé Rise Parken. Ida haber ikke bare, at fa-
miliernes yngste vil bruge legepladsen, og
at familierne har lyst til at hjeelpe til med
praktiske sager. Nej, Ida forventer noget af
de familier, hvis @ldre flytter ind.

26>prtraet
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”Jeg ser gerne, at familierne tager med til
fodterapeuten og friseren. Og jeg forventer,
at familierne tager med til tandlegen og op-
tiker - ligesom i hjemmeplejen. Vi gor ikke
hovedrent, og vi pudser ikke vinduer. Den
slags forventningsafstemning laver vi, nar
beboerne flytter ind.”

Kerneopgaven i tale og mursten
Familier frem for parerende. Park frem for
plejehjem. Hjemmelighed frem for ensartet-
hed. Ordene har en betydning for Ida Tangs
arbejde med at organisere Rise Parken med
udgangspunkt i borgerne.

Det gaelder ogsa den fysiske indretning
af Rise Parken fra haverne omkring boen-

hederne til de feelles lokaler i centrum.

“Der er adgang til alle boenheder fra
gaden, man skal ikke forst igennem en re-
ception ellign. Vores beboere flytter ind i
et hjem, ikke ind pd mine medarbejderes
arbejdsplads.”

Omtanke for detaljerne er serlig vigtigt,
mener sognepreasten Michael Juul, ndr han
skal sette ord pa Idas vigtigste egenskab
som leder.

”Ida er god til at huske ansigter, og hun
sorger altid for at hilse pa os, der kommer
forbi. Og hvis hun foler, at hilsnen blev for
kort, sender hun lige en mail om aftenen.
Ligesom hun serger for at satte sig ned, nar
hun taler med en person i kerestol.”

VIRKSOMHEDERNES
MAND: DEN KOMMUNALLE
HEADHUNTER

2

Portraet af Frode Farup,
direktor for Beskeeftigelse i Horsens Kommune

en klassiske sang om at lofte i flok er
D langtfra en foreldet melodi i Frode

Farups repertoire. Den 58-arige
beskeftigelsesdirektor er efterhdnden en
gammel reev i branchen, og for ham er der
intet odigst i, at virksomheder tager deres
del af ansvaret for et lokalsamfunds velbe-
findende. I sidste ende kommer det jo ogsa
dem selv til gode.

Det kan man se, nar det lokale Danish
Crown-slagteri dropper vikarbureauet i
Poznan, Polen, fordi Frode Farups team,
Jobberedskabet, skaffer dem de nedven-
dige ledige hander i sommerferien. Eller
nar metalvirksomhederne i omradet finder
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losninger pa mangel pd specialiseret ar-
bejdskraft ssmmen med kommunens ud-
dannelsesinstitutioner, der omskoler ledige
ufagleerte og giver dem nye kompetencer.

“Man kan sige, at det er en velfeerds-
ovelse, hvor vi forseger at gore Horsens som
kommune og borgerne mere konkurrence-
dygtige end hidtil. Hvis vi skal forbedre vel-
feerden, er vi nedt til at have flere i arbejde
og vk fra forsorgelse. Det kan vi ikke gore
alene inde pa kommunen, og derfor handler
det om at fa delagtiggjort virksomhederne i
at finde lgsningen,” siger han.

Fabrikschef pa Danish Crown, Per Laur-
sen, er ikke sen til at erkleere sig enig:



”Jeg plejer at sige, at det her samarbejde er
win-win-win. Der er noget at hente for bade
kommunen, os i erhvervslivet og for de le-
dige, der gerne vil have et arbejde.”

Og i Horsens Kommune er beskeftigel-
sesindsatsen en feelles indsats. Med den si-
kaldte Horsens Alliance forpligter kommu-
nen sig til at seenke dekningsafgiften med
1,5 promille arligt, hvis erhvervslivet til
gengeeld lofter 150 dagpenge- og kontant-
hjeelpsmodtagere over i arbejde om éret.

For Frode Farup betyder det, at han i
dag bruger 10-15 pct. af sin tid pa at op-
soge og etablere samarbejder og skabe net-
vaerk med de lokale virksomheder, der kan
vaere med til at lofte den opgave.

Historien om det muliges kunst

Det vigtigste redskab Frode Farup har med,
nar han ferdes pd de lokale direktionsgan-
ge, er fortelleevnen. Hvis man kan forteelle
en historie om det gode samarbejde, sa det
giver mening for alle, kan naesten alt lade
sig gore, er hans erfaring.

“Det gaelder om at fortelle en historie,
som folk kan se sig selv veere en del af. Det
handler om at aflive myter og tegne et bil-
lede af en virkelighed, hvor tingene slet ikke
er sa negative, som de troede, og fa dem til
at se mulighederne i at vaere med til at lose
beskaeftigelsesudfordringerne lokalt.”

Det er det, han gor, nar han sammen med
fabrikschefen pa Danish Crown nér frem
til, at de ikke har brug for esteuropeeisk ar-
bejdskraft, fordi de ledige i Horsens er mere
end kompetente og klar til at tage jobbet i
stedet. Samtidig er Frode Farup en ivrig lyt-
ter, der tager erhvervslivets bud pa proble-
mer og lesninger alvorligt:

Frode sidder i kulissen og treekker i trdde-
ne. Han sorger for, at jeg snakker med de rig-
tige mennesker pa jobcentret, s det bliver let
for mig at ga til. P4 den médde bred han med
mine fordomme om, at beskeaftigelsessyste-
met er tungt og traegt,” forteeller Per Laursen.

Veerdier og retning pd afstand

Frode Farups medarbejdere vil formentlig
nikke genkendende til, at han befinder sig
en del i kulissen. Det store fokus pé ledelse
udad kreever nemlig, at han delegerer det
daglige ansvar mere indad.

”Jeg ser nok ikke altid mine medarbejde-
re nok. Men sa ser de skyggen af mig i form
af min jobcenterchef og afdelingslederne i
stedet. Jeg prioriterer ledelse gennem ledere

BLA BOG
L 2

Hvewm: Frode Farup er direktor for Beskaef-
tigelse i Horsens Kommune og uddannet
cand.scient.pol.

DEN LILLE OG DEN STORE OPGAVE: Den ge-
nerelle ledighed i Horsens Kommune 14 i ja-
nuar 2014 pa 5,6 pct. Landsgennemsnittet er
5,4 pct. af arbejdsstyrken. Til gengeeld er en
storre del af de ledige i Horsens ufaglerte,
som konsekvens af byens tidligere status
som industriby og udflytning af arbejds-
pladser. Det anslds, at Horsens har mistet
2.000 industriarbejdspladser som folge af
den gkonomiske krise.

Jobberedskabet er en del af et storre sam-
arbejde, Horsens Alliancen. Her arbejder
uddannelsesinstitutionerne side om side
med jobcentret for at sikre, at de ledige har
de nedvendige kompetencer.

I ovRIGT: Frode Farup kalder sit familieliv
for samspilsramt, da han har tre dotre, flere

bernebern og sin mor placeret forskellige

steder pa danmarkskortet. Det kan aflzses
direkte pa telefonregningen.

for at have tid til at veere mere pa direktor-
gangene og tage del i de udadvendte net-
veerksaktiviteter,” siger han.

Frode Farup foretrakker at satte retning
og motivere frem for at udstikke ordrer. Og
for at sikre retningen, har hele organisatio-
nen netop undergéet en storre forandring,
hvor Frode Farup har fokuseret pa at seette
feelles effektmaél for medarbejderne.

QOverst pa dagsordenen star farre bor-
gere pa overforselsindkomster, flere unge
i uddannelse og en serlig indsats for lang-
tidsledige borgere. Det stiller krav til Frode
Farups medarbejdere:

"Med de her mél setter jeg retningen for,
at mine medarbejdere ogsd skal vende sig
mere udad. Mélene kan jo kun indfries, hvis
medarbejderne arbejder pa at skabe gode
kontakter til det omkringliggende samfund.”

En ting er retningen, en anden er veerdi-
erne. "Dem bilder jeg mig ind, at min per-
sonlighed kan beere at signalere,” siger han
med et smil.

26’9rtraet
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Portraet af Anders Folmer Buhelt,
sekretariatschef i Ungdommens Rode Kors

agsveerd Se i august. Spidserne i
Bdansk erhvervsliv er samlet i ufor-

melt lag til en rask omgang firma-
stafet. Anders Folmer Buhelt lober i dagens
anledning sammen med chefer fra Novozy-
mes, KPMG, Mearsk og Borsen pa et sar-
ligt Ungdommens Rode Kors-hold, der skal
skabe opmerksomhed om arbejdet for ud-
satte barn og unge.

Sekretariatschefen har evnen til at fd de
store spillere med pa sit hold, fordi han for-
ener den gode sag med en dybt professionel
frivilligorganisation.

”Vores resultater viser, at Ungdommens
Roede Kors har solid ekspertise inden for
arbejdet med udsatte bern og unge, fordi
vores frivillige kan skabe en anden relation,
end en lonnet medarbejder kan.”

Det er den historie, Anders Folmer
Buhelt forteeller, nar han treder ud af ho-
vedkvarteret pa H.C. Qrstedsvej og etab-
lerer og udvikler samarbejder med alt fra
Frederiksberg Kommune til Kammerad-
vokaten. Og det er den historie, han beerer
indad i organisationen, nar han gér i dia-
log med de omkring 40 medarbejdere i se-
kretariatet og de mere end 4.500 frivillige,
som er med i Ungdommens Rode Kors
landet over.

Forskellen i centrum

"Det er nyt for os, at vi bliver inviteret in-
denfor hos kommunerne, og at de ser os
som en relevant og kompetent partner til at
lgse problemer med udsatte bern og unge.
Og det er ogsa nyt, at vi ser os selv som no-
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gen, der gar ind ad deren hos kommunen,”
siger Anders Folmer Buhelt.

I takt med et stigende antal partnerska-
ber med bl.a. kommuner har Ungdommens
Rode Kors faet storre fokus pa at dokumen-
tere effekten af organisationens indsats.
Den udvikling er gaet hand i hand med, at
de frivillige gerne vil vide, om deres arbejde
gor en forskel. For i tiden var det ofte nok, at
de frivillige havde en god oplevelse med at
veere frivillige - nu er effekten for de udsatte
born og unge i centrum.

Thea Hass, national chef i Ungdommens
Rode Kors, mener, at Anders Folmer Buhelt
kan fa organisationen til at rykke sig, fordi
han er erlig om udfordringerne.

”Han maler ikke et rosenrodt billede af,
hvad det f.eks. indeberer, at vi skal doku-
mentere effekten af vores indsatser. Og han
er villig til at tage diskussionen, nar vi f.eks.
holder morgenmeder eller personaledage.”

Udvikling frem for udlicitering

Anders Folmer Buhelt er varm fortaler
for, at samarbejde ikke handler om, at
Ungdommens Rede Kors loser en opgave
for nogen. Samarbejdet skal vaere et abent
udviklingsrum, hvor man udveksler viden
og ideer.

I den slags samarbejder er troverdighed
og gensidig tillid en forudsetning, mener
Dorthe Lysgaard, der er projektchef i Tryg-
Fonden, og som gennem en arrakke har
samarbejdet med Ungdommens Reode Kors.

”Anders vaekker tillid, fordi han er er-
lig omkring den svere balance, det er for



"Anders veekker tillid, fordi han er aerlig omkring den svaere
balance, det er for Ungdommens Rode Kors pa den ene
side at vaere en professionel organisation, der tager et stort
ansvar for nogle meget udsatte grupper, og samtidig veere
baseret pa frivillige, som man hverken kan eller skal styre
pd samme mdade som ansatte.”

Dorthe Lysgaard,
projektchef i TrygFonden

Ungdommens Rode Kors pa den ene side
at veere en professionel organisation, der ta-
ger et stort ansvar for nogle meget udsatte
grupper, og samtidig veere baseret pa frivil-
lige, som man hverken kan eller skal styre
pé samme made som ansatte.”

Men abne udviklingsrum kan veere en
udfordring, hvis samarbejdspartnerne ef-
tersporger helt bestemte indsatser, der skal
passe til deres strategier. Anders Folmer
Buhelts erfaring er dog, at parterne godt
kan medes et sted, hvor begge kan se sig
selv i samarbejdet.

Feelles fodslag

Etablering, udvikling og vedligeholdelse
af samarbejder er en af Anders’ hovedop-
gaver, og han bruger omkring halvdelen af
sin tid pa det. Det betyder mange moder
ude af huset og mange timer brugt pa re-
lationspleje med eksempelvis den kommu-
nale borne- og ungechef og omradechefen
i den store fond.

Den anden hovedopgave er at lede sekre-
tariatet, som understotter de frivillige i de-
res daglige arbejde. Det kan vere en udfor-
dring at skabe sammenhzang mellem pleje
af eksterne relationer og intern ledelse.

”Jeg skal skabe en forstaelse hele vejen
ned igennem organisationen for, hvorfor et
samarbejde med en kommune f.eks. er en
god idé, ogsd selv om der nogle steder er
skepsis over for samarbejdsdagsordenen,”
siger Anders.

For nar man inviterer det offentlige med,
betyder det sd ikke bare kontrol og begrens-

ninger pa de frivilliges arbejde? Sporgsma-
let er forstaeligt, og de principielle debatter
skal tages, mener sekretariatschefen. Men
det @ndrer ikke pd, at samarbejde er den
eneste rigtige vej at ga. Det er han en staedig
fortaler for, ogsa nar debatterne til tider gar
hojt i organisationen.

BLA BOG
L 2

HvEeM: Anders Folmer Buhelt er sekretari-
atschef i Ungdommens Rede Kors og ud-
dannet jurist.

DEN LILLE OG DEN STORE OPGAVE: [ 2011
var der 27.602 udsatte bern i Danmark. Ud-
satte bern er bern anbragt uden for hjem-
met, eller bern som modtager forebyggende
foranstaltninger. Ungdommens Rede Kors
arbejder for, at alle born meder anerkendelse
og har mulighed for at deltage i positive fel-

lesskaber. Ungdommens Rede Kors’ aktivi-

teter er baseret pa den indsats, som frivillige
kan gere for udsatte bern og unge. Anders
Folmer Buhelt er leder for sekretariatet, der
har til opgave at understotte de frivilliges
aktiviteter.

I ovRIGT: Anders har sunget i showkoret
“Det fede kor”.

zf?rtraet
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velfeerdsomradet, og dermed kan fondene vere vigtige samarbejdspartnere i det udvik-

Fondenes fokusomrader og kapital tillader dem at engagere sig dybt i udviklingen pd

lingsarbejde, der ligger foran velfeerdslederne. Fondene beskriver sjeeldent sig selv som

velfeerdsledere, men deres engagement i udviklingen af velfeerden bidrager til diskussionen om,

hvordan velferdsledelse skal se ud fremover, og hvem velferdslederne er.

I perspektivet her kan du leese om, hvordan Realdania og Det Obelske Familiefond de senere

ar har arbejdet med at udvikle deres rolle som fond, og nedenfor rejser vi spergsmal til videre

diskussion.

PERSPEKTIV

PARTNER OG MEDLEDER I VELFAZRDEN

b)) vis vi ikke er 110 procent sikre

Hpé, hvad vi far ud af et udvik-

lingsprojekt, er der sjaldent

penge at hente internt. Vi har jo sterkt be-

graensede midler, og derfor bliver risikofyld-
te udviklingsprojekter ofte nedprioriteret.”

Sa kontant er meldingen fra Lena Ven-
borg, prorektor pd UC Sjelland, om den
virkelighed, de forseger at vere innovative,
eksperimenterende og udforskende i. Drift
kommer i forste rekke, mens udvikling
kommer i anden.

Den slags risici kan en fond lettere hand-
tere, lader Seren Bojer Nielsen, direktor i
Det Obelske Familiefond, forsta.

”Sat pa spidsen kan vi godt tage chancer
uden at veere sikre pé effekten,” siger han.

Lena Venborg ser fondene som en inte-
ressant partner pa velfeerdsomrddet. Hen-
des erfaring er, at idéfasen sjaeldent er finan-
sieret, og derfor ofte bliver forkastet. P4 den
made ender man i gammel vanetenkning,
ndr nye projekter skal settes i gang.

”Udvikling handler iseer om at stille de
rigtige sporgsmal. De sporgsmal skal kom-
me fra bade borgere, virksomheder, kom-
muner og mange andre. Derfor har vi brug
for tid til at samle og diskutere med vores
partnere i den indledende fase,” siger hun
og uddyber: "Det handler om at bruge ener-
gi pa problemstillingen, og det kan samar-
bejdet med fonde give mulighed for.”

Nar fondene indgir som partnere om
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velfeerdsprojekter, bliver de en del af de ak-
torer, som tegner udviklingen pé velferds-
omradet.

Nok er velferdsleder ikke det forste, So-
ren Bojer Nielsen tenker om sig selv og Det
Obelske Familiefond. Men i og med at Det
Obelske prioriter, hvilke projekter de vil veere
med til at realisere, og hvilke de ikke stot-
ter, anerkender Soren Bojer Nielsen, at han
og Det Obelske er med til at szette retning pa
udviklingen i velfeerdssamfundet - ogsa selv
om han understreger, at fondene er blandt de
mindre spillere pé velfeerdsomradet.

Fra hattedame til relationsmager
Fondene tegner ikke udviklingen alene,
forteller Jesper Nygéard, administrerende
direktor for Realdania, som med cirka
20 milliarder kr. i ryggen til at skabe oget
livskvlitet gennem det byggede miljo i Dan-
mark er en af de store spillere pa den bane.

”Vores erkendelse er, at hvis vi skal lose
nogle af de store samfundsudfordringer,
sd hjeelper det ikke at give en pose penge
til enkeltaktorer. Heller ikke selv om det er
en meget stor pose penge. Noglen er at fa
de rigtige mennesker til at modes,” forteel-
ler han.

Blandt andet derfor grundlagde Realda-
nia i 2008 Center for Facilities Management
- Realdania Forskning, som samler forskere
og praktikere pa tveers af byggeriet i Dan-
mark, Norden og Europa for at udvikle og



Om fonde

Fonde er selvejende institutioner, der kan have bdde er-

hvervsdrivende og almennyttige formdl. I Danmark er

1.350 erhvervsdrivende fonde ifolge Erhvervsstyrelsen, og

der er cirka 14.000 almennyttige fonde, stiftelser og selv-

ejende institutioner.

optimere  bygningsvedligeholdelse, bl.a.
gennem bzaredygtighed. Centrets ph.d.-pro-
jekter gennemfores eksempelvis aldrig solo,
men altid i samarbejde med virksomheder,
kommuner, hospitaler og boligselskaber.

Realdania stetter ogsd et klimatilpas-
ningsprojekt i Middelfart, hvor kommune
og spildevandscenter i samarbejde med
borgerne, DTU og Haveselskabet udvikler
nye mdader at handtere regnvand i byrum-
met pa.

Men det kreever de rigtige kompetencer
og koster tid og penge at samle partnere og
etablere dialog - det er Soren Bojer Nielsens
erfaring fra Det Obelske Familiefond. 12013
samlede fonden derfor 40 danske radgiv-
ningsinstitutioner, heriblandt Berns Vilkar,
Mgdrehjelpen, AIDS-Fondet og Livslinien,
til en dben workshop om, hvordan de socia-
le organisationer kan arbejde mere sammen
til gavn for borgerne. Dette samarbejde var
nappe blevet loftet uden fondsmidler, er So-
ren Bojer Nielsens vurdering.

”Samarbejde, ideudvikling og den slags
har ofte store koordineringsomkostninger,
der sjeeldent er lette at f4 nogen til at lofte.
Men som tilfeldet var med den sociale
workshop, patager vi os gerne den opgave —
ogsé selv om vi ikke ved fra starten, hvor et
eventuelt samarbejde ender,” forteller So-
ren Bojer Nielsen.

Jesper Nygard mener, at en vigtig felles
udfordring for alle, der arbejder med vel-

feerd, er, at vi ma vaek fra en ide om, at det
altid er de andre, der skal gore eller @ndre
noget:

”Vi har udviklet et velfeerdssamfund,
hvor vi hele tiden siger, at “nogen” ma gore
noget, nar noget ikke fungerer. Det betyder
nesten altid den offentlige sektor eller kom-
munen. Men det ma da vere alles ansvar at
tage initiativ. Ogsa vores ansvar som filan-
tropisk forening. Sammen kan vi give et ngk
iden rigtige retning,” siger Jesper Nygard.

DISKUSSIONS-
SPORGSMAL
*

* Hvordan kan man udvikle nye sam-
spilsformer mellem fonde og velfeerds-
ledere?

* Hvilke potentialer er der i at udvikle
fondenes rolle, sa de spiller bedre sam-
men med de nye velfeerdstendenser?

* Hvilke af de beskrevne principper og

roller i denne publikation kunne ogsa
gaelde for fondene?

szsgektiv
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Hvordan kan vi
arbejde med nye
lederroller?

"Vi er gode til at sende vores ledere pa uddannelse. Her bliver de typisk
rigtig gode til at tale om ledelse. Men om de bliver gode ledere derhjemme
i hverdagen - det ved viikke ret meget om.”

Steffen Svendsen, udviklingsdirektar og prorektor pa University College Lillebaelt
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Hvordan kan vi arbejde med nye lederroller?

I dette kapitel ser vi pa, hvilke anledninger der er til at arbejde med ny ledelse i praksis. I
forskellige cases gar vi taet pa nogle af de steder, hvor vi allerede nu ser arbejdet med ny
velfeerdsledelse udfolde sig i en kompleks virkelighed. Og vi praesenterer i en inspirations-
guide gvelser og arbejdsspergsmal, som du kan bruge i arbejdet med lederrollen hjemme i
din egen organisation.

Pa de felgende sider finder du:

Artikel: Fra papir til praksis - et langt, sejt track
Stillingsopslag: 2007 vs. 2013

Case: Et strategisk kollektiv

Case: Rgde knopper og sveere breve fra kommunen

Case: Tvaarfaglige tilskyndelser

Case: Siloernes fald

Case: Livilandsbyen

Case: Finanser for de lokale

Inspirationsguide: Redskaber til at gdigang

Perspektiv: Haves: Faglig ekspertice, sages: Politisk projekt

* ok ¥k ok ok k ¥k ¥k ¥k ¥
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FRA PAPIR TIL PRAKSIS
-ET LANGT SEJT TRAK

y» orsens Kommune er rykket fra

Hat veere Danmarks kirkegdrd

til at ligge i toppen malt pa

vaekst i antallet af indbyggere. Den primeere

arsag er, at lokale aktorer — virksomheder,

organisationer og kommunen - samarbej-

der om alt fra uddannelse og beskaeftigelse
over erhvervspolitik til kultur.”

Tesen er Lise Uhre Pless’. Hun star som
udviklingschef i spidsen for Horsens Kom-
munes strategiske arbejde med ny velferds-
ledelse og kalder denne indsats et langt, sejt
treek.

Alligevel er hun overbevist om det gode
eksempels magt i arbejdet med at udbrede
den ledelsespraksis, der handler om at
mobilisere lokale kraefter om feelles mulig-
heder og udfordringer. Ud over det store
potentiale for vekst teller mulighederne
eksempelvis flere private arbejdspladser og
storre mobilitet i forhold til uddannelse,
mens udfordringerne handler om andelen
af borgere pa overforselsindkomst og ulig-
hed i sundhed. Her slar den hidtidige ledel-
sespraksis ikke til, vurderer Lise Uhre Pless.

”I bund og grund handler ny velferdsle-
delse om at arbejde ud fra et nyt mindset
i erkendelse af, at de store opgaver ikke
kan loses af en enkelt aktor. Opgaven kan
kun loses i krydsfeltet mellem den offent-
lige sektor, markedet og civilsamfundet. Og
det har konsekvenser for den ledelse, der
bedrives indad i egen organisation, men
sd sandelig ogsa udad i forhold til borgere
og samarbejdspartnere. Derfor er det ogsa
hamrende sveert at saette ord pd ny ledelse i
praksis, for hvordan implementerer man et
nyt mindset?”

Velfeerdsledelse indad og udad
Ny velferdsledelse krever en skerpet be-
vidsthed om, at lederen dels stir i centrum af
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sin egen organisation og dels befinder sig i et
krydsfelt, der handler om béade at skulle mo-
bilisere ressourcer uden for sin organisation
og at fa organisationen med pa nye opgaver.

Udadtil er samarbejde, partnerskaber,
facilitering og netveerk blandt kodeordene
for opgaven. Indadtil har velferdslederen
en veasentlig opgave i at tune sin organisa-
tion til arbejdet med at lukke op, invitere
ind og lose opgaver pa nye mader, i andre
samarbejdskonstellationer. Lederrollen i
dette krydsfelt er illustreret pa side 41, der
indeholder en gvelse, der kan bruges til at
saette fokus pa, hvad arbejdet indebzerer.

Konsekvensen af at arbejde pa kanten
mellem indad og udad er, at Horsens Kom-
mune ikke leengere definerer hverken opga-
ve eller losning alene - begge dele er i stedet
feelles anliggender sammen med de lokale
borgere, virksomheder og organisationer.
Og det er en stor omvzltning for organisa-
tionen indadtil, vurderer Lise Uhre Pless,
som derfor vegter den interne omstilling
tungt:

”Jeg er mere og mere overbevist om, hvor
vigtig indad-dimensionen er i arbejdet med
at mobilisere lokale kreefter udad om felles
udfordringer. Derfor har vi f.eks. ogsa, som
en del af indsatsen i Horsens Kommune,
ansat en medarbejder til at varetage og un-
derstotte den interne kommunikation.”

Bodil Otto, formand for OAO, er enig i,
at det skarpe blik for, hvad der skal til for at
lykkes med de nye opgaver, skal integreres i
hele organisationen:

“Jeg tror, det er afgorende, at man ikke
bare stikker lederne de nye opgaver. Den
nye forstdelse om velferdssamfundet skal
veere diskuteret, erkendt og tiltradt hele ve-
jen fra kommunalbestyrelse og direktion til
den enkelte leder,” vurderer hun.

Ledelse pa kanten mellem indad og udad



Ovelse:
Lederen pa kanten mellem indad og udad

*

Brug modellen som udgangspunkt for egne
refleksioner eller som et diskussionsredskab
sammen med eksempelvis lederkollegaer i
egen organisation eller ledere fra organisatio-
ner, I samarbejder med.

Formilet med ovelsen er at skeerpe opmaerk-
somheden pa, hvordan arenaerne indad og
udad spiller sammen, med henblik pa at blive
bedre til at navigere i feltet imellem.

Indad er hjemme i din egen organisation, og
udad er det, der ligger uden for din egen or-
ganisation, dvs. borgere, andre organisationer,
lokalsamfundet etc.

Tegn gerne modellen i stort format og noter
heri undervejs.

Del 1: Drivkreefter og succeskriterier

Hvilke drivkreefter pavirker din ledelse i dag?
Hvilke burde fylde mere fremover?

Med ”drivkrefter” mener vi f.eks. politiske
malsetninger, lovgivning, syn pa borgeren el-
ler pkonomiske prioriteringer.

Hvilke succeskriterier arbejder I efter i dag?
Hvilke burde fylde mere fremover?

Med “succeskriterier” mener vi f.eks. effekt for
borgeren, okonomiske mal, medarbejdertil-
fredshed, borgertilfredshed eller overholdelse
aflove og regler.

Del 2: Aktorer, roller og relationer
Hvilke aktorer er de vigtigste indenfor i din

egen organisation i forhold til at lose jeres
opgave? Hvem er de vigtigste udenfor?

De vigtigste aktgrer indenfor kunne f.eks.
vaere medarbejdere eller lederkollegaer. Uden-
for kunne det f.eks. veere parerende, lokale
virksomheder eller foreninger.

Hvilke relationer har du til de vigtigste akto-
rer pd nuveerende tidspunkt? I hvilken retning
kunne relationerne med fordel udvikle sig frem-
over?

Potentielle ord til at beskrive relationerne
kunne f.eks. veere ligeveerdig, hierarkisk, kon-
trol, myndighed, dben eller formel/uformel.

Hvilke roller vil det krave, at du indtager -
udad og indad - fremover, hvis du skal lykkes
med dine vigtigste opgaver?
Det kunne f.eks. veere de nye lederroller fra ka-
pitel 2, eller det kunne veere nogle helt andre,
som du synes passer bedre.

Del 3: Anledninger

Hvilke anledninger er der til at skubbe pd ud-
viklingen?

Det kunne f.eks. vere ledelsesseminarer, ud-
afde-

viklingssamtaler, resultatkontrakter,

lingsmeder eller hverdagspraksis.

Del 4: Sammenhceeng
Hvordan kan du/I arbejde med at skabe sam-
menhang mellem indad og udad?
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kreever en mental omstilling, fordi vel-
faerdslederen ikke kan lgse sin opgave med
udgangspunkt i organisationens egen inter-
ne logik, mener Yvonne Barnholdt, direktor
for Velferd i Roskilde Kommune.

"Der er ikke nogen tvivl om, at det kree-
ver et 360-graders eftersyn, hvis der for al-
vor skal rykkes ved vores ledelsespraksis. Vi
er nodt til at arbejde med alle de redskaber
og anledninger, der tilsammen udger ledel-
sesgerningen — fra de lavpraktiske detaljer
som spergsmélene i lederudviklingssam-
talen til mere udefinerbare storrelser som
udvikling i hverdagen.”

Formaliserede anledninger
Anledningerne til at arbejde med en ny
ledelsespraksis er talrige for de velferdsle-
dere, som allerede sidder pa chefposterne.
I arshjulet teller de formelle anledninger
eksempelvis lederudviklingssamtaler, le-
derseminarer og lederuddannelser, som i
Sorg Kommune, hvor de efteruddanner i
feellesskabsledelse. Se side 53.

Steffen Svendsen er udviklingsdirektor
og prorektor pa University College Lil-
lebeelt, og han har sammen med Aalborg
Universitet og fem kommuner i trekants-
omradet taget initiativ til et ph.d.-projekt,
som skal se naermere pa effekten af dyrt be-
talte efteruddannelsesforlgb.

"Det er vigtigt, at lederudvikling ikke
foregar i osteklokker langt vaek fra den hver-
dag, som udviklingen af nye kompetencer
egentlig skulle andre pa,” mener Steffen
Svendsen, som driver Ledelsesakademiet
sammen med Erhvervsakademi Lillebeelt og
Tietgenskolen i Odense. Her uddanner de
arligt knap 2.000 offentlige og private ledere
pa bade AMU, akademi- og diplomniveau.

Ved de formaliserede anledninger er der
bl.a. lejlighed til diskutere, hvilke opgaver
man som leder stir i spidsen for at lose,
hvordan ens organisation er gearet til ar-
bejdet, og hvem man kan samarbejde med
om at lgse opgaven. Disse diskussioner kan
danne fundament for partnerskaber som
projektet Ulstrup i beveegelse, et samar-
bejde mellem DGI Ostjylland og Favrskov
Kommune, og Familiens Hus, et samar-
bejde mellem Esbjerg Kommune og Med-
rehjalpen. Se hhv. side 54 og 50.

Rekruttering af nye ledere er et andet ek-
sempel pa en formaliseret anledning til at
udvikle ledelsespraksis i en organisation.
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Den proces begynder allerede med jobop-
slaget, som skal tiltreekke de rette kandida-
ter. I Hedensted Kommune har de arbejdet
intenst med deres jobannoncer, s de sender
de rette signaler og reelt afspejler den opga-
ve, lederne ansaettes til. Se et eksempel pé et
gammelt og et nyt stillingsopslag pa side 46.

Men rekrutteringen af de rette ledere og
medarbejdere er mere end jobopslaget. Det
handler ogsé om de forventninger, man op-
stiller, for opslaget overhovedet udarbejdes.
Et af de krav, som fylder mere og mere, nar
det offentlige rekrutterer topledere, er evnen
til at orientere sig udad, forteller Christian
Kofoed-Enevoldsen, direktor og teamchef
for det offentlige omrade i Mercuri Urval.
Og selv et "bledt” krav kan man ifelge Chri-
stian Kofoed-Enevoldsen sagtens teste for i
en jobsamtale, ved f.eks. at stille kandidaten
over for et konkret dilemma:

’Din egen organisation kaemper med
tarnhojt sygefraver, og budgetterne for nae-
ste dr er ikke pd plads. Samtidig bliver du in-
viteret med i et uforpligtende udviklingsnet-
veerk, som kreever en del energi fra din side.
Hvordan prioriterer du i den situation?”

Christian Kofoed-Enevoldsen under-
streger, at der ikke findes et rigtigt svar
pa sporgsmélet, men at lederens reflek-
sioner over situationen forteller noget om
vedkommendes preferencer og evne til at
héndtere den komplekse lederopgave.

Hverdagen rykker

Selv om der er mange formelle anledninger
til at arbejde med ledelsespraksis, er detien
travl og kompleks hverdag, at vi for alvor
skal tage fat, hvis det virkelig skal batte.

Det er Hanne Dorthe Serensens erfaring
pé baggrund af adskillige samarbejder med
organisationer om lederudvikling og sin tid
som direktor i det tidligere Statens Center
for Kompetenceudvikling, nu Kompetence-
sekretariatet.

”Vi skal se pé tveers af enkeltstdende le-
delsesmaessige handlinger og reflektere over,
hvilke generelle treek der kendetegner vores
ledelsespraksis. Dermed far vi ogsa en for-
stdelse af, hvad der skal til for at forandre
den, og her kan arbejdet med de fem leder-
roller spille ind,” siger hun.

I boksen pa side 43 far du Hanne Dorthe
Serensens bud pa, hvordan man kan arbej-
de med hver af de fem roller. Se kapitel 2 om
de fem lederroller.
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SADANKANDU
ARBEJDE MED ROLLERNE

UDFORSKEREN: Udfordringen er at opret-

holde retningen i projektaktiviteterne og ikke
igangsette for mange projekter uden relation
til hinanden. Det strategiske fundament skal

veere steerkt for at sikre koordination og sam-
menhaeng.

SADAN TACKLER DU DET | Definér et eller
to centrale fokusomrader for dine projektakti-
viteter. Seet dig derefter med projektoversigten
for dit omrade og evaluer projekterne i forhold
til det valgte fokus. Er der nogle, der ikke leverer
de planlagte resultater? Opretholdes nogle
projekter udelukkende af hensyn til projektlede-
rens folelser? Og leverer de veerdi i forhold til de
opsatte fokusomrader? Som tommelfingerregel
kan du ogsa lade vere at sgsatte et nyt projekt,
for et andet er nedlagt eller afsluttet.

INITIATIVDYRKEREN: Udfordringen er
ikke at lade egne ideer veere styrende, men i
stedet at give plads til andres.

SADAN TACKLER DU DET | Eksperimentér
med at tie stille - ogsa laengere, end det foles be-
hageligt - under mgder og forsamlinger med sa-
vel medarbejdere som eksterne samarbejdspart-
nere. Stilheden giver anledning til pauser, hvor
andre far plads til at byde ind. Veer opmaerksom
pa at bruge din indflydelse som leder til at give
plads til andres ideer og initiativer.

MENINGSSKABEREN: Udfordringen er at
skabe vedkommende forbindelser mellem hver-
dagspraksis og den langsigtede retning.

SADAN TACKLER DU DET | Foretag et tjek af
din uformelle kommunikation ved at overveje,
hvilke historier du forteller savel medarbejdere
som eksterne samarbejdspartnere. Har du to
eller tre historier, som du forteeller jaevnligt?

Og giver de mening i forhold til, hvor I er pa

vej hen? Arbejd med historier, der indeholder
konkrete haendelser og begivenheder, som

modtageren kan identificere sig med. Historier
skaber sammenhzng og forbindelse til det
storre organisatoriske billede og de igangvze-
rende forandringsprocesser.

NETVZARKSSMEDEN: Udfordringen er at
sikre det ligevaerdige samspil i samarbejdsrela-
tionerne, sa forskellige aktorer ikke behandles
som underleveranderer, men som ligeveerdige
partnere.

SADAN TACKLER DU DET | Opsog lobende
konstruktiv feedback pa din adfeerd som leder
og samarbejdspartner, s evalueringskulturen
forankres. Efter de neeste tre moder, du har med
eksterne samarbejdspartnere, kan du bede dem
om feedback ud fra deres oplevelse af modet,
for at blive klogere pa, om de folte de sig godt
behandlet, hvordan tilretteleeggelsen fungerede,
og om der var plads til deres bidrag.

EFFEKT)AGEREN: Udfordringen er at
anerkende kompleksiteten i lpsningen af mange
velfeerdsudfordringer og den deraf manglende
mulighed for fuldsteendig evidens og effektga-
ranti.

SADAN TACKLER DU DET | Forsog dig

med at lave effektstiger, hvor du seger at skabe
sammenhang mellem de konkrete aktiviteter
og initiativer pa et givent omrade. Hvordan
bidrager de til den gnskede effekt? Og maler I pa
ting, der er relevante i forhold til formalet? Der
kan veere mange trin pa stigen, og effektstigen
hjaelper derfor til at samle tradene og fortaelle en
samlet historie om indsatsen pé et givent om-
réde. Stigen vil altid kun afspejle en hypotese,
og derfor er fleksibilitet i forhold til stigens trin
nodvendigt. Giver din stige plads til @ndringer,
hvis processen kreaever det?

Kilde: Hanne Dorthe Sorensen, stifter og direktor for
Lederskabelse.dk.
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Athverdagen er et vigtigt forum for lederud-
vikling, har de erfaret i Odense Kommune,
hvor de har etableret lederkollegier mellem
institutionsledere pa tvaers af borne- og un-
geinstitutioner. Se side 49. P4 den méde har
de organiseret sig til et dagligt udviklings-
rum, hvor institutionslederne arbejder med
at treede ind i den nye rolle, som handler om
at skabe sammenheng i kommunens sam-
lede indsats over for born og unge - og ikke
bare at lykkes i egen institution.

Et lignende organisatorisk tiltag for at
understotte arbejdet med ny ledelse har de
sat i veerk pd UC Lillebealt. Her sikrer pul-
jer pa tveers af uddannelserne, at udvik-
lingsindsatsen sker pd tveers af organisatio-
nen. Se side 53.

Udadvendt ledelsespraksis i hverdagen
behover ikke at udspringe af forkromede
forandringsstrategier, det kan ogsé vere en
konsekvens af en leders position i lokalom-
réadet. Det er Peter Vinther Christensen fra
Salling Bank et godt eksempel pé. Se side 54.

Vejen mod ny ledelse er belagt med
nye mal

”Vi far det, vi maler, og derfor er debatten
om, hvordan vi méler, og hvad vi maler p3,
helt afgorende, hvis vi gerne vil tilskynde
en anden adferd fra lederne,” siger Steen
Hildebrandt, mangeérig ledelsesekspert og
professor ved Aarhus Universitet.

Arne Nikolajsen, som er direktor for
Sundhed og Omsorg i Esbjerg Kommune,
oplever ofte, hvordan sneevre maltal ikke
altid er retvisende i forhold til, hvordan han
og hans forvaltning lykkes med opgaven:

”En borger med en kreftdiagnose kan
godt blive erkleret helbredt, men ved endt
behandlingsforleb have mistet sit arbejde
og faet en depression. I stedet for at fokusere
sneavert pa behandlingseffekten, vil jeg hel-
lere méles pé, hvordan vi understotter bor-
gerens handlekompetencer og mestrings-
evne,” siger Arne Nikolajsen.

Peter Hansen, der er skoleleder pa Skor-
ping Skole, nikker genkendende til, at mal-
beskrivelser er et naturligt sted at saette ind,
nar man vil fremme en seerlig adfeerd.

Ifolge Peter Hansens kontrakt for perio-
den 2013-2014 skal han:

# styrke inklusionsarbejdet i folkeskolen
* sikre sammenhzng og kvalitet for bern
og unge i dagtilbud og skoler
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# indga i tveerfaglige samarbejder (pa tveers
af centre) om bern og unge.

Umiddelbart fine mal, men ingen af
dem foranlediger ham til at se uden for
den kommunale sfeere i losningen af sin
opgave. Det gor han dog alligevel, for re-
lationerne til personer og organisationer
uden for er afgerende for, at han har suc-
ces som leder.

”Jeg er helt overbevist om, at min kon-
takt til den lokale afdeling af Naturstyrel-
sen gjorde, at de valgte at se muligheder,
da vi gik i gang med at lave en ny skole-
gard, som gik ind i et fredet omrdde. De
kunne lige sa godt have stillet sig pa bagbe-
nene,” forteller Peter Hansen, som gerne
ser nye mal, som i hgjere grad matcher den
opgave, han skal lgse:

Vi er vant til at male vaerdiskabelse gen-
nem tal: Karakterer, frafaldsprocenter, sy-
gefraver, okonomi m.m. Jeg onsker mig, at
veerdiskabelse i et storre perspektiv er en del
af min naeste kontrakt. Det kunne vere, at
jeg skal arbejde med, at skolen bliver et lo-
kalt feelles omdrejningspunkt, eller med at
styrke samarbejdet med lokale foreninger.”

Galdende praksis inden for maling af le-
delse traenger ifolge Steen Hildebrandt til et
eftersyn:

”Nar lederen bliver malt pad sin egen
bundlinje, kan det forhindre helhedsori-
enteret ledelse, eksempelvis i forhold til sy-
gefraveer. Den slags skader jo lederens eget
budget, men maske er det bedre for den
samlede bundlinje at fastholde medarbejde-
ren, i stedet for at sende vedkommende ned
til det lokale jobcenter eller ud i en leengere
arbejdslgshed.”

Steen Hildebrandt advarer mod tallenes
tyranni. Han mener i stedet, at de tradi-
tionelle mélemetoder ber suppleres med
en kvalitativ vurdering af, om ledelsessti-
len lykkes: "Alt for ofte erfarer jeg, at ledere
kun bliver mélt pa det, der let kan saettes tal
pé. For en skoleleder kunne det for eksem-
pel vaere elevernes preestationer i PISA-test.
Men hvad med hans bidrag til god stemning
blandt sine medarbejdere eller til elevernes
lyst til at tage en uddannelse, dyrke sport og
passe pa deres krop?”

Pa side 57 giver Steen Hildebrandt sit bud
pa, hvordan man kan arbejde med kvalita-
tive effektmal.



' Kolding Kommune har
viudviklet en selvveerds-
strategi, som blandt andet
pbetyder, at vi skal veere
pedre til at samarbejde med
virksomheder, som kan
rumme nogle af de borgere,
som ellers ikke ville finde en
plads pa arbejdsmarkedet.
Det kreever, at vores ledere
er abne for, at komplekse
udfordringer ikke kan lgses
af kommunen alene.”

Kirsten Mgller Nielsen, radgivningschef og vicedirektar
i Social- og Sundhedsforvaltningen i Kolding Kommune
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STILLINGSOPSLAG:

46

2007

<

Bliv vores nye chef for Sundhed og Fore-
byggelse — politisk sparring og strategisk
ledelse med afsat i sundhed og forebyg-
gelse

Sundhed pd alle rekker...

Hedensted Kommune hviler pd en klar pobitisk vision, en offensiy vaerdi-
baseret personalepolitic og on progressiv organisationsform, der aktive
placerer ansvar og besiutninger tattest muligt pb udforestedet.

Chafen for Sundhed og Forebyggelse er med | kommunens overste ledel-
50, or sekretier for Sundheds- og Forebyggelsesudvalget og har det
overordnede og tvierglende ledersikab af sundheds- og forebyggelsesak-
tiviteter | hele organisationen.

Leegges disse tre praemisser samamien skabes en enesthende invitation til
at udfylde rummet og deltage | wdviklingen af den mye organisation og
de nye kammunale opgavar. Som chef bideager du med dine personlige
og faglige egenskaber til at skabe den bevidsthed der gor, ot Sundheds-
o forebyggelsesaktiviteter naturligt indtankes og indgdr som tveerfag-
gt elementer | kommunens aktivitoter,

¥i mener det vi siger...

Det baerende princip for organisationen er &n fAad struktur med fokus pd
fmlles kultur og hlhedsoplattelse,
1 8l udvilding og alle principper indarbejdes wvrdiama:
& ANGWAT
= far alle og for den enkelte
= [dalog
- ved fiben og ligevaerdlg kommunikation
= Udvikding
= ved at have medansvar for at prove og gennemfane nyt
Og | praksis seettes handling bag crdene, Bl.a. er | januar 2007 startet ot
ledetsesudviklingsforiab for samtlige ledere | kommaunen. Her lfokuseres
pl hvardan de grundlaggende vasrdier foldes ud | crganisationan, BLB.
bliver der dannel netvaerksfora, hvor medarbejderrepracsentanter fra al-

le prbejdepladisr | organisationen deltager sammen med den samlede
ledergruppe,
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2013

HEDEMSTED
W R A R T

Topchef til Hedensted Kommune

Wi g en lopchef i Medensied Kommune 2 abexde nden
for i, vi kalder kemeapgeven Laring, Miigrnappen er alle boam
o e — fra die bdaver fincdt 1l e er feerdige med folkesholen,
Du bleeer chel — ong dermed medansvarg - o, at fonasdses-
mingemie o at barn of unge ban ke, e Sinede. Miet o a1
alie b g e i pavat tl en uddanresloe elier of arbeide.

Stillingen
Sam my chef er du med | kommuneng averste adminstratve
lededie (drektion)).

Der & b cheler indenfor kernecpgaven Lasning. Den ene
chefstiing ~ som vl blive varetapet af vores ruraesende chel

ol e hdbﬂnngu'lgekﬂlmwﬁl!
de trives org b umh Diet handler fx om sunchedsplese,
Lamiletiegamicg, harcdcapindiats o PPR.

ogmummm og du k.mg& foran i af shabe
sammenhaeng ag belhed i bans o unges e

Dt goos rviroreg fof dig a1 haree ok pl o
imvbeering af cralsamiundet Og du her bn 6l o arbeide | en
crganismion, fmor dethe e afsamte for frermtidens el

Lyder det som noget for dig?
S& den uddybende stillings- og personprofil og mene om os
Pl www hederited di.

Hieria shal du ogsdl sende din ansegniog.
Arcagningsdisten er onsdag den 25, november 2043,



Ord som “kerneopgave”, “civilsamfund”
og ”involvering” fylder meget i Hedensted
Kommunes stillingsopslag fra efteraret
2013, hvor de segte en ny chef til borne- og
ungeomréadet. Opslaget til en tilsvarende
stilling inden for sundhedsomréidet i 2007
var preeget af ord som “organisation”, "per-
sonalepolitik” og "kommunale aktiviteter”.

Jesper Thyrring Meller, kommunaldirek-
tor i Hedensted Kommune, er omhyggelig
med, at ordene i stillingsopslagene matcher
det job, der venter pd den anden side.

“For 6 ar siden sogte vi en dirigent til det
orkester, der skulle levere de mest sublime
velfeerdsydelser til vores kunder. Det var
ren New Public Management. I dag seger
vi en leder, der har fokus pa den forskel, vi
gor for borgeren, og som kan samle bade sin

*

Stillingsopslag: 20(?33. 2013

egen organisation og lokalsamfundet om at
lofte den opgave.”

Derfor var stillingsbetegnelsen i 2013
“chef til kerneopgaven lering” frem for
eksempelvis “chef for Bern og Unge”. Stil-
lingsopslaget afspejler den udvikling, som
kommunen er i gang med, hvor berns le-
ring frem for kommunale ydelser skal i fo-
kus. Borgerne er ikke leengere kunder i vel-
feerdsbutikken - de er samarbejdspartnere i
opgaven med at skabe velferd.

“Det er meget bevidst, at vi har kaldt
stillingen “chef til kerneopgaven lering”,
og at vi leegger veegt pd evnen til at invol-
vere. Leering er kerneopgaven, og den kree-
ver en chef, som kan engagere ressourcer i
lokalsamfundet,” forteeller Jesper Thyrring
Moller.

REPLIK

Christian Kofoed-Enevoldsen, direktor og teamchef for det offent-
lige omrade hos Mercuri Urval, reflekterer over stillingsopslagene

fra Hedensted Kommune:

2007-opslaget

Annoncen taler til dem, jeg kalder "policydyr”. Det er personer, der

synes, der er hoj prestige forbundet med at veere en central figur i

det interne maskineri i en politisk organisation. Ansegeren er ty-

pisk en, der har erfaring med ledelse og organisationsudvikling og

kan levere effektiv organisering og styring.

2013-opslaget

Annoncen taler til en med en faglig baggrund pa berne- og unge-

omradet, som kan bidrage til at udvikle kvaliteten i opgavelosnin-

gen med fokus pa effekten for brugerne. Ansegeren er typisk en,

der har erfaring med samarbejdsprojekter og kan involvere andre

perspektiver, eksempelvis fra civilsamfundet.

Selv om annoncen fremheever involvering, stir der ikke meget

om, hvordan Hedensted Kommune forventer, at deres nye chef

skal involvere civilsamfundet. Her kunne de med fordel konkre-

tisere den onskede lederadfeerd, f.eks. at facilitere, formidle eller

danne relationer.

*
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ET STRATEGISK KOLLEKTIV

Lederkollegier mellem borne- og ungeinstitutioner
i Odense Kommune

ar en gruppe padagoger fra Berneinstitution Rising
| \ | om kort tid folges med leerere fra naboskolen pa ef-
teruddannelse om bern og motorik, er det et direkte
resultat af, at skoler og dagtilbud i Odense bedriver ledelse pa
tveers. Det sakaldte ledelseskollegium har besluttet at lave en
samlet efteruddannelse, fordi der er en sammenhzng mellem
borns motoriske faerdigheder og deres mulighed for at klare
skiftet fra barnehave til skole uden for mange vanskeligheder.
Ialt 15ledelseskollegier har eksisteret siden 2012. De samler
ledere fra dagtilbud og skoler i hver sit lokalomréde. Formalet
med strukturen er at sikre en sammenhangende indsats hele
vejen gennem bornenes tilveerelse, forklarer Mathilde Trone-
gard, programchef i Born- og Ungeforvaltningen.

En breendende platform uden ild

“Til at starte med syntes jeg, det var vanskeligt at se den
breendende platform, og fa en felles forstielse af vores nye
kerneopgave” konstaterer Pia Hansen. Hun er leder i Bor-
neinstitution Rising og en af fire i et lederkollegium, der lige
skulle over et par bump, for de fandt den fzlles takt.

”Vi havde sveert ved at se formalet med den nye struk-
tur, for vi arbejdede allerede meget pa tvers til hverdag. At
bruge hinanden strategisk har taget lidt leengere tid at finde
ud af,” siger hun.

I hendes kollegium har de udviklet en praksis, hvor to
paedagoger i en overgangsperiode folger med de nye sko-
leborn fra bernehaven over i skolefritidsordningen. Hvor
bornene for i tiden medte nye pedagoger i SFO’%n, har de
nu et kendt ansigt med det forste stykke ad vejen.

"Det stykke vej, vi nu er kommet, viser, at der hele tiden
har veret en vilje til at fa noget ud af det. Nu skal vi bare fin-
de ud af at bruge det endnu mere,” er Pia Hansens ambition.

Lederkollegierne handler om at forkorte afstanden imel-
lem institutionerne, ikke om at en leder far ret til at bestem-
me, hvad der skal forega pa en andens matrikel.

De fire ledere bruger derfor stadig meget af deres tid sam-
men pé at drofte deres feelles kerneopgave, forteller hun:

"Der, hvor vi kan se, at vi kan rykke meget sammen, er
ved at skabe et trygt og ssmmenhzngende borneliv.”

Hinandens kritiske ven

Pa Hojmeskolen i udkanten af Odense har elever fra 8. klas-
se faet titlen it-agenter. Agenterne kommer, bevabnet med
kundskaber om it, pa beseg i den naerliggende bernehave og

lzerer de mindre bern om at bruge en computer eller en tablet.

Initiativet er en konsekvens af de strategiske arbejds-
punkter Born- og Ungeforvaltningen praesenterede ved im-
plementeringen af den nye struktur.

”Vikan arbejde pd tvers ved folde et strategisk punkt ud,
sadan at bernene far noget nyt ud af det. For havde vi ogsa
en masse samarbejdsomrader, men med den nye struktur
besluttede vi os for at udnytte momentum til at gore det
mere systematisk,” siger skoleleder Jorn Miihl.

I det lederkollegium, Jorn Miihl er en del af, er det ikke
kun bernene, der kommer pé besog hos hinanden. Da han
for nylig skulle lave ny ledelsesstruktur pa sin skole, invite-
rede han en af de to institutionsledere i kollegiet til at sidde
med i sin arbejdsgruppe.

”Man kan sige, at hun er en kritisk ven, der kommer og
ser pa tingene lidt anderledes, end jeg selv gor,” siger han.

Nu er det fast praksis, at de to ledere deltager i bestyrel-
sesmoder i hinandens organisationer.

”Nar vi dbner os for hinanden, kan vi bade sikre en rod
trad i det feelles arbejde og leere af hinanden. Det er styrken.”

Han peger eksempelvis pd, at samarbejdet om inklusion
giver et seerligt afkast.

”Vii skolen er tit gode til eksempler, hvor de i dagtilbud-
dene er sterke pa selve tenkningen. Det inspirerer begge
veje at besoge hinandens virkeligheder.”

OM LEDERKOLLEGIERNE
4

Lederkollegierne i Odense Kommune er en del af strategien
“Et ssmmenhzangende borne- og ungeliv” fra 2012, der sig-
ter mod at mindske afstanden mellem sojler og afdelinger i
forvaltningen.

P4 baggrund af erfaringer fra de forskellige ledelseskol-
legier har Born- og Ungeforvaltningen besluttet at gennem-
fore en videreudvikling af strukturen pr. 1. april 2014. Det
betyder blandt andet, at en af de siddende ledere fremover
vil have det overordnede ledelsesansvar for struktureringen
af arbejdet i kollegiet.
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RODE KNOPPER OG SVARE
BREVE FRA KOMMUNEN

Megdrehjzelpen og Esbjerg Kommune sammen om Familiens Hus

» i hjeelper med alt fra at soge om daginstitutions-

\ / plads og undersege barnets rode knopper, fast-

holde de unge i uddannelse og tyde svare breve

fra kommunen. Hos os kan unge mgdre komme ind fra ga-

den og fa hjelp til lige preecis det, der fylder for dem - de
behover kun at komme ét sted.”

Sadan forteller Vibeke Stage, daglig leder, om Familiens
Hus i Esbjerg, som er et partnerskab mellem Modrehjalpen
og Esbjerg Kommune. Ligesom et kaerlighedsforhold skal
partnerskaber styres ud fra en stor respekt for hinandens
styrker og svagheder, er Vibekes erfaring.

"Meodrehjaelpen kan byde ind med viden og erfaring i for-
hold til frivillighed og socialt arbejde, mens Esbjerg Kom-
mune ud over faglige kompetencer, sasom peaedagogiske
og socialfaglige, har verdifulde kontakter til for eksempel
pladsanvisningen og speedbarnsteamet.”

At dosere rigtigt

Vibekes opgave er at bringe de forskellige fagligheder - pro-
fessionelle savel som frivillige - i spil for at kunne hjeelpe de
unge modre bedst muligt.

”Vi har for eksempel en handverker, som kommer og
leerer kvinderne, hvordan man heenger en lampe op. Pa
samme méde har vi en frivillig okonom og en jurist tilknyt-
tet. De frivillige bidrager med neerver og netverk og er et
vigtigt supplement til de professionelles social- og sund-
hedsfaglige kompetencer.”

Netop fordi Familiens Hus er blevet til i snitfladen mel-
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lem kommunen og den frivillige organisation, er Vibeke
meget eksplicit over for de forskellige folk, der er i huset, i
forhold til at de har forskellige opgaver:

Vi lader aldrig de frivillige udfere arbejde, som social-
rddgiverne er uddannet til; heller ikke selv om de frivil-
lige er socialradgivere i deres professionelle liv. P4 samme
made sorger jeg ogsa for, at alle far vigtige informationer
om for eksempel nye tiltag og okonomi, sa der ikke opstar
en vidensmeessig ubalance. Og nar vi har et svert juridisk
sporgsmal, radferer jeg mig badde hos kommunens og Mod-
rehjaelpens jurister.”

Samarbejdets svaere kunst

Ansvarsfordelingen mellem Mgdrehjelpen og Esbjerg
Kommune har veret en ledelsesmaessig udfordring i forhold
til samarbejdet om Familiens Hus. Mads Roke Clausen, di-
rektor i Modrehjalpen, forteller, at det har taget lang tid at
klarleegge, hvem der har ansvaret for hvad. Myndighedsrol-
len har de eksempelvis ladet blive pd kommunekontoret.

“I et partnerskab som Familiens Hus ma ledelsen af huset
nodvendigvis veere sd decentral som mulig, nér tilbuddene
skal skreeddersyes til den enkelte borger, og ndr ideen netop
er at gore brug af parternes faelles kompetencer. Det bety-
der, at hverken vi centralt i Modrehjalpen, Esbjerg Kom-
mune eller Region Syddanmark kan eller skal lede Famili-
ens Hus i detaljen - det tager Vibeke som leder af Familiens
Hus sig af. Vi sidder i bestyrelsen og udstikker i feellesskab
de overordnede rammer. Det handler om at kunne lede gen-
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"Madrehjeelpen kan byde ind med viden og erfaringi
forhold til frivillighed og socialt arbejde, mens Esbjerg
Kommune ud over faglige kompetencer, sasom
paedagogiske og socialfaglige, har veerdifulde kontakter til
for eksempel pladsanvisningen og spaedbarnsteamet.”

Vibeke Stage,
daglig leder af Familiens Hus

nem andre og give ansvar fra sig,” siger Mads Roke Clausen.

”Vores erfaring er, at de unge kvinder tit er bange for at
forteelle hele deres historie, af angst for, at det kan medfere
en sanktion eller foranstaltning som for eksempel anbrin-
gelse uden for hjemmet. Derfor gor vi et stort nummer ud
af at skabe en tryg og hjemlig atmosfeere med stearinlys og
teepper, sa Familiens Hus ikke ligner et kommunekontor,
ndr man traeder ind ad deren,” fortaeller Mads Roke Clausen.

Eneveeldens dod
Samarbejdet om Familiens Hus betyder, at beslutninger
nedvendigvis ma tages i feellesskab.

”Jeg havde brug for Vibeke til en anden opgave i en pe-
riode. Men hvor jeg normalt ville kunne trefte sidan en
beslutning selv, var jeg pludselig nedt til at have accept fra
bestyrelsen for Familiens Hus. Og de var selvfolgelig ikke
interesserede i at miste deres leder.”

Sadan fortaller Jorgen Bruun, chef for Familie og Fore-
byggelse i Esbjerg Kommune, der organisatorisk rummer
Familiens Hus. Han blev udfordret, da han skulle have Fa-
miliens Hus’ bestyrelse med pa ideen, og han er overbevist
om, at han som leder fremover bliver nodt til at skeerpe sine
argumenter yderligere:

”Viser jo ogsé internt i kommunen, at vi skal ud af siloerne
og samarbejde pa tvers. Det udfordrer de klassiske hierar-
kier og stiller krav om, at man som leder argumenterer ud
fra, hvad der er bedst for borgeren og helheden i kommunen,
i stedet for at leene sig op ad sin formelle beslutningsret.”

OM FAMILIENS HUS
¢

Unge gravide, modre og familier kan let fare vild i junglen
afkommunalt bureaukrati og frivillige tilbud. I Esbjerg har
man taget konsekvensen og indrettet Familiens Hus, som
tager udgangspunkt i de unge frem for i systemet.

Familiens Hus er et tilbud til medre under 26 ar om at
deltage i arrangementer, foredrag og kursusforlob om alt
fra amning og bleskift til uddannelse og job. Socialradgi-
vere og frivillige arbejder sammen med en jordemoder og
en sundhedsplejerske for at sikre, at de sarbare medre kun
behgver at komme et sted.

Esbjerg Kommunes chef for Familie og Forebyggelse
og direktgren for Borger og Arbejdsmarked sidder i be-
styrelsen for Familiens Hus sammen med Modrehjzlpens
direktor og deres aarhusianske radgivningschef samt den
ledende jordemoder fra Region Syddanmark.

Danmark har to Familiens Huse, et i Hgje-Taastrup og
etiEsbjerg. Begge er blevet til i partnerskaber mellem de to
hjemkommuner og Madrehjlpen, med stotte fra Social-
styrelsen og Rockwool Fondens Forskningsenhed.
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‘Sammenheengskraften
1 lokalsamfundet

bliver steerkere, nar
kommunen giver plads
il borgernes egne bidrag
til velfeerdsopgaverne

- eksempelvis nar
naboen tager vasketgjet
for den eeldre, eller nar
grundejerforeningen selv
leegger arbejdskrafti at
rydde op 1 gadekeeret.”

Kenneth Kristensen, konstitueret kommunaldirektgr
1 Horsholm Kommune
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Tvaerfaglige tilskyndelser
UC Lillebaelt

De kan lige s godt leere det fra starten, synes at vaere de-
visen, nar UC Lillebalt sammen med Odense Kommune
og Syddansk Universitet udvikler tvarfaglige forleb for de
studerende pa UC Lillebalts grunduddannelser. Frem mod
2015 er et af mélene ti bacheloropgaver, som kan bidrage til
at udvikle praksis inden for rehabilitering og borgerinddra-
gelse.

”Kommuner, regioner og institutioner har leenge erkendt,
at monofagligt arbejde ikke er nok. Derfor er det strengt
nedvendigt, at vi ogsa implementerer den tveerfaglige tan-
kegang i vores organisation, og de tveergdende uddannelses-
forleb er et eksempel pa, hvordan vi arbejder med det.”

Sadan forteller Jorgen Hansen, leder af program for
tveerfagligt og tveerprofessionelt samarbejde, som har 1,1
mio. kr. til at stotte projekter inden for omradet i 2014. For-
delingen af projektmidler er en del af en storre satsning pa
UC Lillebelt, MOVE.

MOVE er UC Lillebalts samlede strategi for udviklings-
projekter. Den slags havde nemlig tidligere en tendens til

at stikke i forskellige retninger, erkender prorektor og ud-
viklingsdirekter Steffen Svendsen. Og det er uholdbart, nar
ambitionen pa direktionsgangen er “sammen at skabe frem-
tidens velfeerd i Danmark ved at levere uddannelser med
mening, mennesker og muligheder”. MOVE-strategien er
et forsog pa i praksis at forankre ambitionen om fremtidens
velfeerd pa tvaers af lederne pa UC Lillebzlt og rent orga-
nisatorisk at sikre, at nye projekter peger i samme retning.

I 2013 fik fire projekter inden for tveerfagligt og tveerpro-
fessionelt samarbejde stotte. Nogle projekter har som ambi-
tion at etablere samarbejder mellem studerende og kommu-
ner, andre at atholde seminardage pa tveers af uddannelser
og med inddragelse af kommuner, forskere og virksomheder.

Ifolge Steffen Svendsen muligger MOVE verdiskabelse
og gevinster pa tvars:

“Programmerne - hvoraf tverfagligt og tvaerprofessionelt
samarbejde blot er et enkelt - fungerer i virkeligheden som
UC Lillebzlts tveergaende innovationsmaskine, fordi de gar
pa tveers af forskellige uddannelser.”

Siloernes fald
Sorg Kommune

Engang var rod, skrald og uopsatte stole den virkelighed,
der modte servicepersonalet pa Sores skoler. Det forteller
Giulia Lorenzen, som er leder af Teknisk Service og Ren-
goring i Soro Kommune. Men sadan er det ikke lengere.
Sammen med skolelederne har Giulia opfundet en dukse-
ordning, s& hver klasse har et miljoteam bestdende af fem
elever. Miljoteamenes ansvar er at hjlpe deres klassekam-
merater til at efterlade klassevarelset i ordentlig stand.

At lpsningen pa rod i klassevaerelser blev fundet i feel-
lesskab lederne imellem, illustrerer tankegangen ved Sorg
Kommunes nye satsning pa lederomradet: Uddannelse i
feellesskabsledelse. For Bodil Thomsen, chef for Borgerser-
vice og IT, er forstaelsen for kollegaernes udfordringer og
snitfladerne imellem dem den sterste gevinst:

”Jeg har leert lederkollegaer fra andre dele af organisatio-
nen at kende og har faet gjnene op for, hvordan jeg kan trak-
ke pé deres indsigter i mine egne ledelsesopgaver.”

Sorg Kommune har i samarbejde med UC Sjelland si-
den 2013 treenet ledere pa alle niveauer i at teenke "vi” i
stedet for "os og dem”, og Giulia Lorenzen oplever, at hun
har faet et bredere perspektiv pa, hvordan hendes egen

opgavelosning pavirker resten af organisationen:

“Er sygefravaeret hos en medarbejder for eksempel sky-
hejt, lider produktiviteten godt nok hos mig. Men den nem-
me udvej med afskedigelse lgser ingenting, for s& dukker
den medarbejder bare op hos min kollega i jobcentret.”

Sore Kommunes diagnose er, at velfeerdsudfordringerne
- store som sma - i stigende grad kraever losninger pa kryds
og tveers af organisationsdiagrammerne, og derfor bliver
lederne uddannet i at bryde siloerne ned, frigore sig fra hie-
rarkierne og samarbejde med kollegaer fra hele organisatio-
nen. Kell Hartmann, der er uddannelseskonsulent hos UC
Sjeelland, forteeller:

”Viuddanner lederne i at se forskellene mellem deres ar-
bejdsomrader som en ressource i opgavelosningen.”

Uddannelsesforlgbet tager udgangspunkt i konkrete
udfordringer for kommunen her og nu, som lederne skal
lose i netverksgrupper. Miljoteamet er eksempelvis en
konsekvens af, at Giulia Lorenzen sammen med vicekom-
munaldirektoren og ledere fra daginstitutioner, plejehjem,
Borgerservice og Natur og Miljo arbejdede pa at finde nye
veje til at oge medarbejdertrivslen.
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Livilandsbyen
Projekt Ustrup i beveegelse

Dagplejerne bruger idreetshallen til leg og beveagelse, og
idreetsforeningerne har faet flere medlemmer. Det er et par
af konsekvenserne af “Ulstrup i bevaegelse”, som er et part-
nerskab mellem DGI @stjylland og Favrskov Kommune.
Partnerskabet involverer ledere pé flere niveauer i begge
organisationer og har betydet en langt mere udbygget og
fokuseret relation mellem organisationerne end tidligere.

Milet med “Ulstrup i bevagelse” er en sundere by ved
at forkorte afstanden mellem kommunens institutioner
og foreningslivet. P4 det punkt har Flemming Molgaard,
direktor for DGI Ostjylland, og Birgitte Holm Andersen,
chef for Sundhedsafdelingen i kommunen, nemlig sam-
menfaldende interesser: DGI har interesse i et spendstigt
foreningsliv med mange aktive medlemmer, og kommunen
har interesse i sunde borgere.

Derfor har Ulstruphallerne siden foraret 2012 veaeret lo-
kalt samlingspunkt i den ostjyske landsby med et par tu-
sinde indbyggere. Frem for samarbejdserkleringer og luf-
tige strategier skred parterne til handling - ogsa selv om

det kan veere svaert at se ud over egen organisation:

’Tidligere var eksempelvis badmintonklubben mest op-
taget af badminton. I dag teenker man ogsa i sundhed. Det
tager tid, men det er nodvendigt, at idreetslederne erkender,
at de ogsd er en del af lokalsamfundets udvikling,” mener
Flemming Molgaard.

Og nu tenker Birgitte og Sundhedsafdelingen gerne for-
eningslivet ind:

For fa ar siden var det primert Kultur- og Fritidssaf-
delingen, der havde kontakt med idretsforeningerne. Nu
teenker vi idreet og motion bredt, og idraetslederne er gode
- nok bedre end vi - til at mobilisere lokale ildsjele og skabe
engagement,” erkender hun.

Halinspektor Peter Pedersen er kun glad for sin nye rolle:

”Engang var halinspektoren en gammel, sur mand med
en nogle. I dag er det mindst lige sa vigtigt, at folk far rort
sig og er glade. Jo flere der bruger hallen, jo bedre. Om ti
eller 30 personer skal i bad, er lige meget — der er stadig kun
ét gulv, der skal vaskes.”

Finanser for de lokale
Salling Bank

Radgivning uden beregning. Sadan lyder tilbuddet fra Sal-
ling Bank til iveerksaettere fra Skive og omegn. For bank-
direktor Peter Vinther Christensen er den slags tiltag en
logisk konsekvens af, at hans bank har fokus at skabe vaekst
og veerdi i et afgraenset lokalomrade:

Vi foler et stort ansvar for den lokale jobskabelse. Vores
aktionerer er helt almindelige borgere her fra egnen, som
stotter tanken om, at hvis der er vakst i bankens lokalom-
rdde, s& er der ogsa overskud i lokalbanken. Det betyder, at
jeg leder banken med udgangspunkt i et bredere behov, som
handler om lokal velfeerd.”

Det fokus betyder ogsa, at Peter Vinther Christensen ger-
ne stotter op om lokale initiativer uden at forvente den helt
store profit pd den korte bane. Det gjorde han eksempelvis i
2007, da Salling Bank stillede grundkapital til radighed for
etableringen af et lokalt hospice. Banken stotter ligeledes
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lokale kulturaktiviteter og aktiviter for unge.

Velferdsleder er nok ikke den forste betegnelse, Peter
Vinther Christensen ville bruge om sig selv. Alligevel er det
centrale velfeerdsomrader som beskeaftigelse og sundhed,
bankdirektoren engagerer sig i, nar han radgiver iveerksat-
tere og stotter det lokale hospice, og tankegangen bag er en
del af bankens kerneforretning - ikke noget, der kun tales
om ved festlige lejligheder:

”Jeg bor og handler i lokalomradet, og nar jeg meder
vores kunder og aktionarer nede i Brugsen, skal jeg selv-
folgelig kunne se dem i gjnene. Vi bruger af princip ikke
lenmeessige bonusordninger i banken. Jeg mener, bonus-
ordninger appellerer til de veerste sider i mennesket. Vi skal
ikke treeffe beslutninger ud fra en gkonomisk gulerod til os
selv, men fordi vi kan se, at vi gor det rette for kunderne,
lokalomrédet og banken.”



"Effektivt samarbejde er baseret pa
tillid og ligeveerdighed. Da frivillige
ikke lader sig tgjle af kontrakter,

er det vigtigt, at fremtidens ledere
mestrer effektivt samarbejde.”

Dan Taxbgl, udviklingskonsulent hos Center for Socialt Ansvar

"n af de absolut stgrste ledelses-
udfordringer, ny velfeerd giver,

er i forhold til at kunne skabe
ligeveerdige samarbejdsrelationer
med eksterne aktorer - ikke kun
pa papiret, men i praksis.”

Carsten Hoy Gemal, lektor ved VIA University College
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INSPIRATIONSGUIDE:
REDSKABER TIL AT GA
[ GANG

Hver leder sin kontekst. Derfor preesenterer vi heller ikke en tjekliste fra A til Z for,

hvordan velfeerdslederne bor arbejde med at implementere en ny ledelsespraksis. I

stedet kan du her leese en reekke bud pad, hvor man kan tage fat, og inspiration til,

hvordan man kan arbejde med principper og roller i ny velfeerdsledelse. Sporgsmal og

pvelser kan laves alene eller i samarbejde med lederkollegaer eller medarbejdere, og de

kan anvendes uanset sektor, fagomrdde og ledelsesniveau.

Hvad er kerneopgaven?

Udgangspunktet for ny velferdsledelse er en
grundig forstaelse af den kerneopgave, man star i
spidsen for atlose. Formélet med disse sporgsmél
er at indkredse den kerneopgave, som organisa-
tionen er sat i verden for at lose. Husk undervejs
i ovelsen at udfordre hinanden pa indforstaethe-
der, s& I far konkretiseret jeres svar mest muligt.

Refleksionssporgsmal

# Hvem er I sat i verden for?

# Hvad ville de savne, hvis jeres organisation
ikke var der i morgen?

# Hvordan oplever du, at kerneopgaven i din
organisation har endret sig de sidste fem ar —
og hvordan vil den forandres de nzste ti ar?

* Hvornar lykkes I bedst?

% Hvilke roser fir I fra dem, I er sat i verden for?
Og hvad ville de gerne forandre hos jer?

Kilde: Morten Christensen, medforfatter til
“Kend din kerneopgave” og chefkonsulent i Frede-
riksberg Kommune.

Hvilken organisation er vi?

Erkendelsen af, at vi stir over for en rekke fel-
les samfundsudfordringer, der ikke kan loses af
én aktor alene, kreever, at velfeerdslederne bryder
fri af klassiske opfattelser af, hvad deres egen or-
ganisation kan og skal byde ind med. Formalet
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med denne ovelse er at blive bevidst om, hvad
egen organisation kan byde ind med i et even-
tuelt partnerskab.

Sadan gor du

Forestil dig, at du skulle lave en kontaktannonce,
hvor du skulle gore din organisation attraktiv
som partner for andre organisationer. Som in-
spiration kan du forhere dig hos borgere og re-
preesentanter for andre organisationer - bade
dem, I samarbejder med nu, og - endnu mere in-
teressant: — dem, I ikke samarbejder med. Hvor-
dan ville I szlge jer selv med maksimalt 50 ord?

Hvem kan vi samarbejde med?

I arbejdet med at finde feelles losninger pa feelles
udfordringer er evnen til at identificere mulige
samarbejdspartnere helt essentiel. Det gaelder i
forhold til partnerskaber pd tveers i egen orga-
nisation, med eksterne organisationer og med
borgeren. Formalet med denne gvelse er at ud-
fordre tankegangen om, hvem der er de relevante
aktorer i forhold til at lose en given udfordring.

Sadan gor du

Udvelg en af de konkrete udfordringer, din or-
ganisation star over for. Find et eksemplar af "De
gule sider” eller lignende, og sla op pé en tilfeldig
side. Set fingeren et tilfeeldigt sted, og skriv virk-
somhedens eller organisationens navn op pa en



tavle. Gentag ovelsen nogle gange, og brug ned-
slagene til at diskutere, hvordan I kan bringe disse
eller lignende virksomheder eller organisationer i
spil i forhold til at lose jeres aktuelle udfordringer.

Hvordan kan vi indrette os, sd
organisationen understotter opgaven?
Ny velfeerdsledelse er ikke npdvendigvis et opgor
med den nuvaerende organisering, men opgaver,
der gér pa tvers af forvaltningsomrader, afdelin-
ger, faglige kompetencer og hierarkier, udfordrer
en siloopdelt organisation. Dermed giver tanke-
gangen bag ny velfeerdsledelse anledning til et
grundigt eftersyn af den organisatoriske opde-
ling. Formalet med denne ovelsen er at diskutere,
hvordan I kan sikre, at organisationen indretter
sig efter opgavelpsningen, og ikke omvendt.

Sadan gor du

Velg en velferdsudfordring, du ikke kan lose
alene inden for din egen organisatoriske ramme,
fordi den kraever en bredere indsats, men som
formelt herer inden for dit ansvarsomrade. Et
eksempel kunne vare en skoleleder, hvis skole
har mange born, som keemper med overvagt. Du
skal nu sammensztte et team af personer, som
du mener kan bidrage til at lpse udfordringen.
Veelg seks til ti personer. De kan béde vere fra
din egen organisation, f.eks. medarbejdere eller
andre ledere, og udefra. Overvej gerne:

# Hvordan ser dit nye team ud? Hvor mange er
interne, og hvor mange er eksterne? Har du en
eller flere borgere med i dit team?

# Hvorfor vil dit nysammensatte team kunne
lpse udfordringen bedre, end tilfeeldet er i
dag?

# Hvad forhindrer dig i at ssammensaette sidan
et team? Er der eksempelvis strukturelle,
organisatoriske eller kulturelle barrierer i din
organisation? Hvad kan du gere for at fjerne
barriererne?

Hvordan sikrer vi de rette folk pd
posten?

Det kraever - maske - nye rekrutteringsproces-
ser, nar man skal tiltreekke ledere, som har erfa-
ring med at bringe forskellige ressourcer i spil, og
som kan indtage de forskellige nye ledelsesroller.
Formalet med denne ovelse er at satte fokus pa
nye lederkompetencer i rekrutteringsprocessen.

Sadan gor du
Find det seneste jobopslag, hvor I har segt efter
en ny leder, og overvej: Hvor meget fylder de
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traditionelle ledelsesdiscipliner (sdsom gkono-
mistyring, personaleledelse og effektivisering) i
forhold til nye ledelsesdiscipliner (sdsom samar-
bejde, motivation og netveerk)? Prov at formulere
jobannoncen pa ny i lyset af de nye principper og
roller.

Hvilket sprog understotter den nye
ledelsesopgave?

Den nye ledelsespraksis skal forankres i spro-
get, hvis vi skal lykkes med ny velferdsledelse.
De ord, vi bruger, kridter banen op for, hvilken
ledelse der kan bedrives. Formélet med denne
ovelse er at finde ord, der representerer en ledel-
sespraksis, vi gerne vil veek fra. Bruge dem til at
diskutere, hvilke ord der i stedet kunne under-
stotte den praksis, vi efterstreeber.

Sadan gor du

# To og to finder deltagerne tre ord, der virker
som en barriere for en ny ledelsespraksis. Brug
tre minutter.

# 1 grupper pa fire til seks deltagere diskuterer
deltagerne sig til enighed om maksimalt fem
ord. Hvert ord skrives pd et papkort. Brug ti
minutter.

# En repraesentant fra hver gruppe “selger” pa
et minut gruppens ord for resten af deltagerne.

* Alle far tre stemmer (f.eks. i form af sma kli-
stermeerker) og kan stemme pa de ord, de helst
vil af med.

# Lav en top-5 med de ord, der har faet flest
stemmer, og tag en diskussion om deltagernes
refleksioner over top-5-listen og ordenes be-
tydning for det daglige arbejde. Diskuter her-
efter alternative, bedre ord.

Hvilke mdl bidrager til ny ledelse?

God ledelse kan males pa mange forskellige ma-
der. Formalet med denne ovelse er at supplere
kvantitative mal med kvalitative, der setter ord
pé de resultater, der onskes opndet.

Sadan gor du

Beskriv lederens overordnede mal med udgangs-

punkt i organisationens faelles mal.

Det kunne eksempelvis vare at ...

# styrke samarbejdet med lokalomradet

# skabe de bedste forudsaetninger for sundhed
og trivsel.

Diskuter, hvilke handlinger de overordnede mal
giver anledning til for lederen.

Det kunne eksempelvis veere at ...
* tage initiativ til et mode, hvor alle aktorer (for-
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"Sproget ma ngdvendigVis tilpasses
nye faelles opfattelser af, hvordan vi
hdndterer udfordringerne.”

Karen Marie Johansen,
stabschef for Intern Udvikling og Personale
i Ringkobing-Skjern Kommune

eninger, organisationer, virksomheder, institu-
tioner etc.) i omradet inviteres med

* prioritere tid i sin kalender hver méned til at
holde kaffemoder med aktarer i omradet

* beskrive sundhedsperspektivet eksplicit i alle
fremtidige tiltag.

Aftal med lederen, hvordan afrapporteringen
skal udarbejdes. Det kunne eksempelvis veere
et notat, som beskriver, hvordan man har levet
op til de aftalte handlinger. Vurder, om lederens
praksis har effekt, ud fra samtaler med savel le-
deren som de aktorer, lederen finder relevante,
eksempelvis ved at sporge de lokale foreninger,
om de oplever at blive inviteret med.

Kilde: Steen Hildebrandt, professor ved Aarhus
Universitet og formand og partner i Hildebrandt
& Brandi A/S.

Hvad kan vi leere af andre?

En vesentlig del af den nye lederopgave er at
leere af hinandens erfaringer. Det handler ikke
om at kopiere og implementere andres lgsninger
direkte, men om at orientere sig bredt og at tage
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det bedste med hjem og tilpasse det til egen vir-
kelighed. Formalet med denne gvelse er at skeerpe
opmarksomheden pé andres erfaringer med en
opgave og lade sig inspirere heraf.

Sadan gor du

Find en konkret velferdsudfordring, I star over
for, og ring til tre til fem organisationer, der min-
der om jer selv, og sperg til, hvordan de vil lose
udfordringen. Overvej for hvert lgsningsforslag:

# Hvad har de konkret gjort?

# Hvem har veeret involveret, og hvordan?
Hvilken rolle har borgerne spillet?

* Hvad er lykkedes, og hvad har vaeret sveert?
Har de lost udfordringerne?

* Hvordan lyder det gode rad, hvis lesningen
skal bringes i spil andet sted?

* Hvem kunne hjelpe med at implementere
ideen?

Nar du har hert nogle forskellige bud, saml din
ledergruppe og droft forslagene med dem. Hvad
har sterst potentiale til at virke hos jer? Hvordan
og i hvilken form kan lgsningen implementeres?






Persnger

lederne indgér i. I disse diskussioner har relationen til politikerne, men ogsa politikernes

Iprojektet Ny velfeerd, ny ledelse” har hovedfokus veret pa lederrollen og pé de relationer,

selvsteendige rolle som velfaerdsledere, veret et tilbagevendende tema.

Det er ikke muligt at deekke politikerrollen i ny velfeerd fyldestgerende i denne publikation,

men i perspektivet her kan du laese om, hvordan den politiske retning - eller mangel pd samme

- spiller sammen med velfeerdslederens nye rolle. Nedenfor kan du lzese nogle af de spergsmal,

perspektivet rejser.

PERSPEKTIV

HAVES: FAGLIG EKSPERTISE,
SOGES: POLITISK PROJEKT

y» et 20. drhundredes store politi-

D ske projekt med at sikre, at alle

borgere kan leve et nogenlunde

ansteendigt liv, er vi langt hen ad vejen lyk-
kedes med.”

Det vurderer Helene Baekmark, admini-
strerende direktor for Aldre- og Handicap-
forvaltningen i Odense Kommune. Men i
stedet for at dvele ved succesen efterspor-
ger hun, at politikerne definerer det nye
store projekt. Konsekvensen, hvis de ikke
gor dette, er nemlig, at embedsmendene
bestemmer for meget af retningen for vores
velfeerdssamfund.

En bekymrende udvikling i et demokra-
tisk samfund, mener Helene Baekmark.

Demokratisk arbejdsdeling

”Vi embedsmend er jo lonmodtagere som
sd mange andre. Vi har behov for og ser ger-
ne en politisk kurs at styre efter, og en de-
mokratisk legitim kurs kan kun folkevalgte
politikere udstikke.”

Sédan forteller Helene Baekmark, og det
er ogsa Uffe Steiner Jensens erfaring fra den
anden side af bordet. Han har vaeret i kom-
munalpolitik i 24 &r og har siddet som borg-
mester gennem 12 ar i Fredericia. I 2003
stod han i spidsen for at udvikle en 10-arig
vision for byen - ”Vision 2012” - sammen
med det ovrige byrad, mens embedsmaen-
dene blev sat uden for deren.
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”Vi havde brug for, at politikerne tog teten,
og min fornemmelse var, at en langsigtet
politisk kurs skabte ro til, at embedsmeen-
dene kunne gore deres arbejde.”

Det er politikernes rolle at saette nye mal
for organisationen, og de mdl mé gerne ud-
fordre geengs praksis blandt toplederne, re-
flekterer Uffe videre.

”Jeg er overbevist om, at den storste trus-
sel mod forandring ligger hos topledelsen
og i en indgroet faglighed. Hvis embeds-
mendene indtager politikernes rolle, s&
begrenser udviklingen sig til at reparere pa
den eksisterende samfundsmodel. Det er og
skal ikke veere dem, der finder pa en ny.”

Jacob Bundsgaard har veeret borgmester
i Aarhus siden 2011, og han er enig i, at po-
litikken er politikernes domeene, men aller-
helst skal den udformes i teet samspil med
en raekke forskellige aktorer.

I Aarhus har vi et medborgerskabsud-
valg, hvor politikerne og borgerne i felles-
skab udvikler politiske visioner for byen,”
forteeller han.

Hvis det stér til Jacob Bundsgaard, er der
ikke nogen tvivl om, at politiske visioner
skal kvalificeres i et bredere fellesskab end
byradet:

”Der er en stor risiko for, at vi mister
vigtig viden og perspektiver, hvis vi former
politiske visioner uden borgere, embeds-
meend, frontmedarbejdere og virksomhe-



"Der er en tendens til, at politikerne i nogle
sammenheaenge smelter sammen med
administrationen. Sat pa spidsen er politik
mange steder blevet reduceret til et mal
om budgetoverholdelse. Det er ikke et godt
udgangspunkt for politikudviklingen eller
for dialogen med borgerne.”

"Op af sofaen - anbefalinger til lokaldemokratiet”
Marianne Thyrring (2013), @konomi- og Indenrigsministeriet.

der. Embedsmeendenes rolle er eksempelvis
at sikre en effektiv drift, men deres erfarin-
ger fra hverdagen er helt nedvendige, nar vi
skal sette en ny kurs.”

Politikerne skal ga forrest

I 2013 blev Marianne Thyrring, tidligere
departementschef i Miljoministeriet, nu di-
rektor i DMI, udpeget af Margrethe Vesta-
ger til at tage temperaturen pa det danske
lokaldemokrati. Hun mener, at det er vig-
tigt at huske, at den, der skriver forst, har et
forspring, og uddyber:

“Mange steder ser vi, at forvaltningerne
allerede har lavet et stort forarbejde, for
politikerne overhovedet kommer pa banen,
og det indskreenker naturligvis politikernes
ledelsesrum.”

Marianne Thyrring eksemplificerer med
den lokale folkeskole:

“Embedsmeendenes rolle er at estimere
de gkonomiske udsigter og antallet af born.
Politikernes rolle er at tage debatten om,
hvordan skolen skal udvikle sig inden for
den ramme.”

Helt sé firkantet ser det dog ikke ud i He-
lene Baeekmarks perspektiv. Hun har god
erfaring med at bringe politikernes visioner
i spil.

”Jeg har adskillige gange spurgt nyvalgte
udvalgsmedlemmer om deres politiske visi-
oner. En fortalte mig, at hendes storste on-

ske var, at alle borgere i kommunen havde
nogen at drikke kaffe med. Det er en klar
vision om en civilsamfundsudvikling, hvor
mennesker trives og har en naturlig lyst til
at veere sammen med andre og deltage i det
sociale faellesskab. Det setter en meget klar
retning, vi som forvaltning kan arbejde ef-
ter,” siger Helene Baekmark.

DISKUSSIONS-
SPORGSMAL

L 2

* Hvordan kan man arbejde med at
videreudvikle politikerrollen, sd den
spiller sammen med de nye velferds-

tendenser og den udvikling, velferds-

lederne undergar?

# Hvordan kan man udvikle nye former
for samspil mellem velfeerdsledere og
politikere, som medtanker borgerne
og andre samarbejdspartnere?

* Hvilke af de beskrevne principper og
roller i denne publikation kunne ogsa
geelde for politikere?

Pzgpektiv

61



Kilde298

62

KILDER
4

Anette Rock Larsen, virksomhedskonsulent i
Jobcenter Naestved i Neestved Kommune

Bodil Thomsen, chef for Borgerservice og IT i Sore
Kommune

Birgitte Holm Andersen, sundhedschef i Favrskov
Kommune

Christian Kofoed-Enevoldsen, direktor og
teamchef for det offentlige omrade i Mercuri Urval
Dorthe Lysgaard, projektchef for sundhed og
trivsel i TrygFonden

Elise Dittmann, leder af Bornehuset
Gronnebakken i Neestved Kommune

Flemming Molgaard, direktor for DGI @stjylland
Giulia Lorenzen, leder af Teknisk Service og
Rengoring i Soro Kommune

Hanne Dorthe Sorensen, stifter og direktor for
Lederskabelse.dk

Ida Tang, leder af plejehjemmet Rise Parken i
Aabenraa Kommune

Jacob Bundsgaard, borgmester i Aarhus Kommune
Jacob Storch, direktor for Attractor i Rambaell
Management Consulting

Jesper Nygard, administrerende direktor i
Realdania

Jesper Thyrring Moller, kommunaldirektor i
Hedensted Kommune

John Hatting, formand for
Kriminalforsorgsforeningen

Jorn Miihl, skoleleder pa Hojmeskolen i Odense
Kommune

Jorgen Bruun, chef for Familie og Forebyggelse i
Esbjerg Kommune

Kell Hartmann, uddannelseskonsulent pa
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University College Sjelland

Lone Mortensen, beboer i Rise Parken i Aabenraa
Kommune

Marianne Thyrring, direktor for DMI

Michael Juul, sogneprest i Rise Sogn

Morten Christensen, medforfatter til ’Kend din
kerneopgave” og chefkonsulent i Frederiksberg
Kommune

Ole Juel Jakobsen, direktor for Brugsforeningen
for Middelfart og Omegn

Per Laursen, fabrikschef p4 Danish Crown

Peter Hansen, skoleleder pa Skorping Skole i
Rebild Kommune

Peter Pedersen, halinspektor i Ulstruphallerne i
Favrskov Kommune

Peter Scharff Smith, seniorforsker ved Institut for
Menneskerettigheder

Peter Vinther Christensen, direktor for Salling
Bank

Pia Hansen, leder af Borneinstitution Rising i
Odense Kommune

Steen Hildebrandt, professor ved Aarhus Universitet
og formand og partner i Hildebrandt & Brandi A/S
Steen Vinderslev, kommunaldirektor i Middelfart
Kommune

Soren Bojer Nielsen, direktor for Det Obelske
Familiefond

Thea Hass, national chef i Ungdommens Rode Kors
Trine Schaldemose, udviklingschef i
Meodrehjzlpen

Uffe Steiner Jensen, forhenveerende borgmester i
Fredericia Kommune

Vibeke Stage, leder af Familiens Hus i Esbjerg
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3. undervisningsdag
Netveerksledelse i Albertslund Kommune- fortsat
26. september 2017
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Se filmen "Hgr om &ndrede arbejdsmetoder”
http://medarbejdersiden.albertslund.dk/organisation/sekretariat-for-netvaerksstrukturen/hvorfor-
netvaerk/ - film
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