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Ledelsesret og involvering
i strategiske beslutninger
Af Bo Vestergaard og Ann-Christina Matzen

Job-, Aktivitets- og Kompetencecenteret (JAC) i Gentofte Kommune
arbejder mod en ledelseskultur med maksimal medarbejderindflydelse
og medbestemmelse, uden at ledelsen, der har det formelle ansvar for
organisationens resultater, mister styringen.

Fra folelser til faglighed

Af Peter Christensen

En meget simpel trivsels-app var med til at muligggre en kulturaendring
pa Samstyrken i Varde. Gennem ni maneders hardt arbejde lykkedes
det afdelingsleder Ann-Tina Martinussen at skabe gget trivsel og seenke
sygefraveeret fra rekordhgje 13,4% til 0,8% i hendes tre afdelinger, der
bebos af unge og voksne udviklingsheemmede.

Hvad hvis man virkelig gnsker
mindre topstyring?
Af Andreas Borg

Hvis man gnsker mere Igbende nytaenkning og forbedret kvalitet i den
offentlige sektor, fordrer det et helt andet syn pa, hvorledes service skal
ledes, planleegges og implementeres. Men hvis man virkelig gnsker det,
hvordan er det sa muligt at udvikle?

TRIO arbejdsfzellesskabets ekkolod

- hard pa kerneopgaven og blad pa relationer
Af Birgitte Glifberg

Hvis leder, AMR og TR formar at etablere en TRIO og indga i et tillidsfuldt
og ligevaerdigt samarbejde i TRIOen, er de godt pa ve; til at styrke,

udvikle og vedligeholde bzeredygtige arbejdsfaellesskaber og et sundt
arbejdsmiljg.

Dokumentationen er over os
Af Pernille Fendrich

Dokumentationsdidaktik har som formal at reflektere over, hvad der skal
dokumenteres, og hvordan der skal dokumenteres og tilbyder som sadan
et enkelt analyse-framework.

Fra omsorg til udvikling
- En kulturforandringsbeskrivelse
Af Niels-Jacob Ulstrup

Specialinstitutionen VoksenBggen har omstillet sig fra at veere en 25 ar
gammel omsorgsinstitution til et moderne botilbud med fokus pa rehabi-
litering. Malet var at skabe den ngdvendige kulturforandring og komme
fra omsorgsarbejde med udvikling for gje til at bedrive udvikling med
omsorg for gje. En kompleks og omfangsrig opgave med en raekke indsat-
ser pa flere niveauer og i flere etaper for at successikre moderniseringen
af organisationskulturen generelt.
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assistance
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‘Sommeren er forbi
nu. Og den neer-
mest flgj afsted’.

Sadan udtrykte C.V.
Jgrgensen det til-
bage i 1980. Helt sa
galt fat har det ikke
veeret i ar, men et faktum er det, at
disse linjer skrives pa arets fgrste
officielle efterarsdag. Nu er der kun
habet om et brag af en sensommer
tilbage.

Netop nu, hvor de sidste medarbej-
dere er ved at veere retur fra arets
sene sommerferier, er arets 4. num-
mer af Social Udvikling klar.

Starten pa sommerferien faldt
sammen med starten for den

nye regering. Sa udover sakaldte
agurketidshistorier har pres-

sens opmarksomhed ogsa veeret
pa dette. Det har betydet et par
maneder med god mulighed for
profilering for nyudnaevnte mini-
stre — inden det mere forpligtende
og vanskelige forhandlingsarbejde
vedrgrende den kommende finans-
lov for alvor gar i gang.

Statsminister Mette Frederiksen
meldte allerede inden valget ud, at
noget af det fgrste hun agtede at
foretage sig, hvis hun blev statsmi-
nister, var at give en undskyldning
til de sakaldte Godhavnsdrenge.
Dette foregik ved en rgrende
ceremoni den 13. august pa Mari-
enborg, hvor ogsa andre svigtede
bgrnehjemsbgrn fik en officiel und-
skyldning for statens manglende
tilsyn med de institutioner, hvor de
har boet.

"Nogle af samfundets mest sarbare
bgrn blev mishandlet. De blev svig-
tet af de voksne, der skulle passe pa
dem. Myndighederne gjorde intet.
Det kan og ma vi ikke som samfund
lukke gjnene for. Vi kan ikke sendre
det, der er sket. Men vi kan og skal
laere af det. Det var ikke bgrnenes
skyld. Det er det aldrig. Derfor er

det pa hgije tid, at vi giver ofrene en
undskyldning”, sagde Mette Frede-
riksen i den forbindelse.

Tak til statsministeren for at holde
fast i, at undskyldningen skulle
gives. Siden Socialministeriet i
2009 bevilgede penge til en uvildig
undersggelse af forholdene pa en
reekke danske bgrnehjem, herun-
der Godhavn, har forgeengerne pa
statsministerposten fra henholdsvis
rgd og bla blok ikke gnsket at ggre
dette.

Vi har ogsa haft lejlighed til at byde
flere nye ministre velkommen.
Savel social- og indenrigsmini-
ster Astrid Krag som bgrne- og
undervisningsminister Pernille
Rosenkrantz-Theil har benyttet
manederne siden valget til at mar-
kere tydelige standpunkter og til at
kommentere principielle opmeerk-
somhedskraevende enkeltsager.
Begge ministre har vi tidligere
samarbejdet med hos Socialt
Lederforum, og vi ser meget frem
til det kommende samarbejde.

Vi forventer ogsa meget af det
kommende samarbejde med
uddannelses- og forskningsmini-
ster Ane Halsboe-Jgrgensen og
med sundheds- og aeldreminister
Magnus Heunicke. | fgrste omgang
vil de feelles opmaerksomhedspunk-
ter med de to ministre veere hen-
holdsvis evaluering af paedagogud-
dannelsen og det sundhedsfaglige
tilsyn pa bosteder.

Det er en formuleret malsaetning
for Socialt Lederforum at bidrage
mest muligt, nar den socialpolitiske
dagsorden seettes i Danmark. Samt
nar talen specifikt drejer sig om det
specialiserede socialomrade og om
ledelse af velfeerd. Vi stiller derfor
fortsat gerne foreningens store
viden og ekspertise til radighed for
de siddende ministre.

Under overskriften ‘Retfeerdig ret-
ning for Danmark’ og med under-
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overskriften ‘Folketingsvalget 2019
har givet Danmark en historisk
mulighed for at seette en ny politisk
retning’ fandt Socialdemokratiet,
Radikale Venstre, SF og Enheds-
listen frem til en feelles politisk
forstaelse, der blev fremlagt ultimo
juni.

Det er en aftale, der rummer mange
ambitioner pa vitale socialpolitiske

omrader (og pa en hel masse andre
omrader ogsa), og som overordnet
mal har et decideret velfaerdslgft.

Udover at der pa nuveerende
tidspunkt mest er tale om hensigts-
erkleeringer, og der derfor mangler
konkrete tiltag og forslag, sa er det
nu, der tages hul pa finanslovsfor-
handlingerne. Det er altsa nu, at
pengene til de mange (tiltraengte)
Igft skal findes.

Det vil vi fglge med stor interesse
—og en lille smule baeven.

Det vil naturligvis ogsa komme til
at fylde, nar det arlige repreesen-
tantskabsmgde hos Socialt Leder-
forum afholdes ultimo september.
Her vil den socialpolitiske vejrud-
sigt veere pa dagsordenen, nar ruti-
nerede kraefter og nye ansigter skal
fastleegge den overordnede kurs
for det kommende foreningsar.

Vi haber, som altid, at artiklerne

i dette nummer af dit social- og
ledelsesfaglige tidsskrift vil give
anledning til eftertanke og inspi-
ration vedrgrende ledelse, social-
politik og mennesker med seerlige
behov.

Rigtig god sensommer og god

forngjelse med laesningen!

Med venlig hilsen
Bo Mollerup

A varshave;de redaktgr

bomb@socialtlederforum.dk




Ledelsesret og involvering i
strategiske beslutninger:

Pa vej mod en ledelseskultur med maksimal medarbejderindflydelse
og medbestemmelse, uden at ledelsen, der har det formelle ansvar
for organisationens resultater, mister styringen.

Af Bo Vestergaard, Ledelsesradgiver,
Ann-Christina Matzen Andreasen, Centerleder JAC

Om Ann-Christina Matzen Andreasen

Centerleder for JAC siden 2012, der blev Europas bedste
offentlige arbejdsplads i 2019 (Great Place to Work).
12018 blev JAC den bedste offentlige arbejdsplads

i Danmark og i 2016-17 en af Danmarks bedste
arbejdspladser. Er en af to hovedforfattere til bogen om
udviklingen af JAC til en af de bedste arbejdspladser:
“Ledelse i virkeligheden” www.ledelseivirkeligheden.dk

Om Bo Vestergaard

Ledelsesradgiver, foredragsholder, aktionsforsker og
forfatter til “Fair proces” og forskningsartiklen bag,
der er udvalgt som Best Paper pa verdens stgrste
forsker-praktikerkonference: Academy of Management.
Den praktiske teori fik udmeerkelse i kategorien
"Management consulting”. Uddrag af bogen er bragt i
Harvard Business Review www.fairproces.dk

Europas bedste offentlige arbejdsplads, Job-,Aktivitets — og Kompetencecenteret
(JAC) ligger i Gentofte. Borgerne gaor bemaerkelsesveerdige fremskridt, personalets
faglighed og kvaliteten er hgj. Medarbejderne er blandt de mest nyskabende indenfor
deres felt. Sygefraveeret er i bund. Organisationen har let ved at rekruttere. Siden
2016 har JAC veaeret pa listen over de bedste arbejdspladser (Great Place to Work).
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Hvis man som organisation vil veere blandt de
bedste, hvad kan man sa kopiere fra JAC? Hvis
man er konkurrent, (JAC fungerer pa markeds-
vilkar) er det maske fristende at kopiere deres
nyskabende Igsninger. Og JAC forteeller gerne
om dem. Men det helt store guldeeg er at afkode
de centrale "Themmeligheder” bag organisatio-
nens evne til at producere sd megen vaerdi. Hvor-
for kan borgere, medarbejdere og ledere sam-
men skabe sd bemaerkelsesveerdige resultater?
Hvordan skabes en af Europas bedste organisa-
tioner?

Lad os ga en turind i JAC.

Om JAC

Job-, Aktivitets-, og Kompetencecentret i
Gentofte Kommune skaber udvikling og
leering for borgere med fysiske og psykiske
funktionsnedseaettelser, sindslidelser eller
sociale problematikker, der ggr, at de ikke
umiddelbart kan veere en del af det geengse
uddannelses- og arbejdsmarked. JAC fun-
gerer pa markedsvilkar. Kunderne er han-
dicapforvaltninger og jobcentre i Region
Hovedstadens kommuner. JAC har cirka 100
medarbejdere organiseret i cirka 22 teams.
Ledelsen udggres af en centerleder, fire funk-
tionsledere, en kontorleder samt en strate-
gisk projektleder (de to sidstnaevnte har ikke
personaleansvar).

Mognster i holdninger

og handlinger

Det fgrste, du bgr bemaerke, er et saerligt mgnster
i holdninger og handlinger (kultur), hvor medar-
bejderne har en hgj grad af:

1) Indre motivation, dvs. vilje til og gleede ved
aktiviteter, der skaber leering og udvikling for
borgerne

2) Agency, der betyder at udvise en udtalt evne
til at se muligheder og tage fzelles ansvar for

Igsninger, der skaber udvikling og leering for
borgerne. Et eksempel: Hvis du spgrger perso-
nalet “hvorfor gor | xx”, sa er svaret med en
begejstret undertone, “det er fordi, sa kan YY
lade sig gare for borgeren” (indre motivation).
Medarbejderne opdager, hvis en indsats ikke
skaber tilstreekkelig leering for borgerne og
tager initiativ til en bedre Igsning (agency).

| forskningslitteraturen anses indre motivation
som en saerdeles steerk drivkraft for handling
(agency). | hverdagssproget sammenfattes disse
to begreber ofte som "at vaere engageret i sit
arbejde”.

Indre motivation

og kerneopgaven

Hos JAC skal personalets indre motivation
veere koblet til at skabe udvikling og leering for
borgerne. Ellers er man ikke det rette match til
organisationens kerneopgave, formal og udvik-
ling af praksis. Dét er én af de centrale "hem-
meligheder” bag organisations evne til at skabe
resultater.

1) Hvilke kriterier for indre motivation er det rette
match til kerneopgaven i din organisation?

2) Hvem kender du, som har den rette indre moti-
vation. Hvem har ret sikkert ikke? Hvad vurde-
rer du det pa? Hvilken betydning har det for
arbejdsmiljg, trivsel, sygefraveer, vikarforbrug
og kvalitet af kerneopgaven?

Der er umiddelbart to oplagte anledninger til at
befolke en organisation med indre motivation;
hyre og fyre.

Kan man hyre

indre motivation?

Et ultimativt krav til ansaettelse i JAC er, at
deltagerne i ansaettelsesudvalget er enige om,
at kandidaten braender for at skabe udvikling
og leering for borgerne (indre motivation/vilje).
Og der bliver lagt vaegt p3, at kandidaterne ved
2. samtale praesenterer konkrete ideer (agency/
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evne). Hvis lederne og medarbejderne i udval-
get er enige om, at to kandidater opfylder
kriterierne, men medarbejderne fortraekker den
ene kandidat og ledelsen den anden, sa er det
medarbejdernes valg, der har forret. Ledelsen
er af den opfattelse, at medarbejderne med
stgrre sandsynlighed kan treeffe den bedste
beslutning. Medarbejderne har dybere indsigt i
kerneopgavens praksis og skal arbejde sammen
med personen.

Kan man fyre sig til en

kultur med hgj motivation

og bedre resultater?

Det kan ske, at en medarbejder ikke lever op til
forventningerne. Selvfglgelig stgtter ledelse og
medarbejder nye (og eksisterende) kolleger i at
fa evnen til hurtigt at leve op til forventningerne.
Men er viljen til at leve op til forventningerne
mangelfuld, sa er konsekvensen klar: Borgerne
far et ringere tilbud og mindre sandsynlighed
for at gennemga lzering og udvikling. Kollegerne
skal Igbe steerkere og frustreres over at se, at
mangelfuld indre motivation tillades af ledelsen.
De fgrste fem ar har ledelsen indgéet fratraedel-
sesordninger eller foretaget afskedigelse af 20
procent af medarbejderne. Det er alene ledelsen,
som treeffer beslutning om afskedigelse eller
fratreedelse.

At hyre og fyre med skarpt fokus pa kriterierne
for at have det rigtige hold, betragtes af JACs
ledelse og medarbejdere som afggrende for at
skabe et godt arbejdsmiljg og gode resultater.

3) Hvilke anledninger har du brugt til at befolke
”din” organisation med mennesker med en
indre motivation, der passer til organisatio-
nens formél og kerneopgave?

Ledelsesret, motivation

og agency

| hvor hgj grad, man her og nu har et "hold” med
indre motivation (vilje) og agency (evne), har
ikke blot betydning for kvaliteten af den daglige

opgavelgsning. Det skaber ogsa et forskelligt
udgangspunkt for at traekke pa og styrke med-
arbejderens indre motivation og agency i stgrre
aendringer af organisationens centrale "forret-
ningsprocesser.”

Ledelsesretten i JAC bruges ud fra en overbevis-
ning om, at man har et hold af medarbejdere, der
ofte:

1) Er de bedste til at vurdere, hvordan kerneop-
gaven udvikles og driftes, sa der skabes bedre
resultater (kvalitet, sygefraveer, rekruttering).

2) Kan og vil laere noget og udvikle sig selv og
organisationen (evt. med sparring og stgtte fra
kolleger og ledelsen).

I JAC omsaettes disse overbevisninger til hand-
ling ved at invitere til en hgj grad af MED- og
medarbejderinvolvering i forbedring af centrale
forretningsprocesser, herunder:

« Strategi

» Udvikling og implementering af nye tilbud og
ydelser til "kunder”/borgere (innovation af ker-
neopgaven), der realiserer formal og strategi

* Brug af driftsmidler og styring af gkonomi, der
understgtter formal og strategi

* Visitering af “kunder”/borgere til det team, som
er det bedste match (i forhold til organisatio-
nens formal: At skabe udvikling og lzering for
borgerne)

* Reorganisering

* Fordeling af Ignmidler

4) Hvad har veeret de vigtigste aendringer inden-
for dit ledelsesomrade? Hvem udviklede
Igsningerne?

Design 3B:

Den "hemmelige” opskrift?

Nar man ser naermere pa beslutningsforlgbene
for disse veesentlige forandringer, sa traeder et
tydeligt mgnster frem i kombinationen af ledel-
sesret og involvering. En kombination, der i refe-
rencemodellen for design af beslutningsprocesser
(Vestergaard 2019) kategoriseres som design 3b:
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Ledelsen saetter et vilkarsrum med et stort
mulighedsrum og beder medarbejderne
udvikle og beslutte Igsninger. Idealet er, at
beslutninger treeffes i enighed. Sekundaert
ved almindeligt flertal.

Design 3b bade forudseetter og disponerer for
at udlgse den hgjeste grad af agency. Det kan
veere en central del af "hemmeligheden” bag
JACs evne til at skabe ekstraordinaere resulta-
ter: En organisation befolket af medarbejdere
med en udtalt grad af indre motivation og
agency pa den ene side og brug af macthende,
involverede design 3b beslutningsprocesser til
udvikling af organisationens vaesentligste for-
retningsprocesser.

Men hvordan udlgses potentialet. Kan der peges
pa nogle generelle opgaver for ledelsen? Lad os
f@rst se pa, hvordan ledelsesretten kan bruges
til at holde styringen i et design 3b. Uden at
underminere medarbejderens hgje grad af indre
motivation og agency.

Ledelsesret og vilkarsrummet

En forudsaetning for at holde styringen og skabe
agency er, at ledelsen formulerer et vilkarsrum
(ramme og retning), s& medarbejderne ikke er

i tvivl om produktmalet og de vilkar, som deres
forslag skal leve op til. Samt hvordan ledelsesret
ten anvendes i forlgbet.

Vilkdrsrummet kan med fordel formuleres kort.
Her er et eksempel baseret pa en af JACs strate-
giprocesser:

Eksempel:
Formulering af et vilkarsrum for involvering
i udvikling af ny strategi

Retning og ramme: Hvilke nye muligheder
vil vi give borgerne i fremtiden? Vi skal ende
med 2-4 nye indsatsomrader. Indsatsomra-
der skal veere indenfor rammen af fglgende
kriterier:

* Leering: Skal give borgerne nye muligheder
gennem leering

» Beskaeftigelse: Skal bringe borgerne teettere
pa arbejdsmarkedet

* Rentabel: Nye ideer skal veere gkonomisk
rentable

« Positive effekter pa laering, beskzeftigelse og
gkonomi skal kunne sandsynligggres inden
vedtagelse og dokumenteres i takt med
implementering

Beslutningsret: De involverede medarbejdere
og funktionsledere traeffer beslutninger pa
lige fod via konsensus alternativt ved flertals-
afgdrelse (design 3b). Centerlederen facili-
terer processen og er ikke med til at treeffe
beslutning eller formulere forslag til indsats-
omrader.

Ledelsesret: Nye indsatsomrader kan kun
besluttes, hvis de er indenfor rammen af fire
kriterier. Ledergruppen fastholder ledelses-
retten til at vurdere og begrunde, om det er
tilfeeldet.

Formulering af vilkarsrummet er grundleseggende
svar pa to hovedspgrgsmal: Hvad skal kunne lade
sig gdre bagefter, som ikke kan lade sig ggre nu
(retningen)? Hvad ligger fast/er ikke til diskussion
(rammen)? Se eventuelt Vestergaard 2019 s. 49-52
for en procesmodel og yderligere 14 spgrgsmal,
der guider ledelsens formulering af vilkarsrum-
met for medarbejderinvolvering i en forandring.
Ledelsens styring ligger derefter i at vurdere de
involveredes forslag op mod vilkarsrummet. Her
er et praktisk eksempel:
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Deltagerne var pa fgrste strategicamp mgdt op
med 30 ideer, som i Igbet af dagen blev til seks
forslag om nye indsatser. | tiden frem til anden
strategicamp fjorten dage efter havde grupperne
arbejdet videre med at konkretisere forslagene.

Ledelsen havde undersggt markedet og kon-
kluderet, at det ville blive sveert at ggre et af de
foreslaede indsatsomrader rentabelt. Lad os
kalde det forslag X. Da medarbejdergruppen pa
strategicamp 2 praesenterede forslag X, var det
tydeligt, at gruppen naesten ikke havde arbejdet
videre pa forslaget siden sidst og heller ikke

var motiverede for at fgre det ud i livet. Der var
abenlyst ikke noget grundlag for at forsaette med
forslaget.

Havde gruppen i stedet udvist en hgj grad af

indre motivation i forhold til forslaget, sa havde
ledelsen undersggt markedet endnu en gang for
maske at finde en vinkel, der kunne ggre tilbud-

det til en sund forretning. Men ledergruppen
ville kun have godkendt indsatsomradet, hvis
ledergruppen havde vurderet, at det kunne blive
gkonomisk rentabelt. Det er et af vilkdrsrummets
ufravigelige kriterier.

Afvisning af forslag

Ledelsens styring ligger i at fastseette vilkarsrum-
met og vurdere om forslag er i overensstem-
melse med vilkarsrummet.

Men hvilke informationer skal indga i ledelsens
afvisning af et forslag, som (nogle af) medarbej-
derne braender for? Er det blot konklusionen og
kriteriet, der skal formidles, for eksempel “Jeres
forslag lever ikke op til kriteriet om gkonomisk
rentabilitet”. Eller kan ledelsen med fordel ogsa
formidle, hvordan de er kommet frem til den kon-
klusion herunder de oplysninger, der ligger

til grund.
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Forskning i procesretfeerdighed og strategi-
processer (Kim & Mauborgne) peger p4a, at det
kommer an pa hvilken grad af forklaring, der
skal til for, at de relevante medarbejdere er
overbeviste om, at ledelsen har overvejet deres
forslag serigst. For en uddybning af forklarings-
princippet og konsekvenserne ved at overtreede
det, se Vestergaard 2019. | JAC deler ledelsen
alle de oplysninger, der ligger til grund for et
afslag.

Styring af involvering

Agency, evnen til at se muligheder og handle,
er ikke blot noget, man har. Det pavirkes af
opgavens sveerhedsgrad, og hvordan proces-
sen er designet og faciliteret.

Vi vil nu se pa, hvordan JAC's ledelse designer
processen for formulering af nye strategiske
indsatser, sa ledelsen bade fastholder styringen
og udlgser medarbejderens agency.

Fagrst et enkelt faelles sprog om “proces”:
Proces betyder at "fgre fremad”. Proceskon-
sulenter bruger ofte en taksonomi (hierarkisk
klassifikation), hvor de taler om proces som
bestadende af:

1) Forlgbet

2) Begivenheder i forlgbet med produktmal.
Produktmal etablerer en retning for hvad,
der skal produceres pa begivenheden (ska-
ber styring)

3) De konkrete metoder, der bruges til at struk-
turere deltagernes arbejde pa de enkelte
begivenheder (understgtter agency)

Her er en forenklet oversigt for forlgbet og de
centrale begivenheder i JACs strategiproces:

1. Ledergruppen formulerer et vilkarsrum,
men drgfter med vilje ikke muligt indhold i
strategien

2. Invitation til medarbejderne med vilkarsrum
og hjemmeopgave: Hvilke nye muligheder
skal vi give borgerne i fremtiden? Produkt-
mal: Forslag til indsatser

3. Strategicamp 1 (14 dage efter invitation):
Produktmal: Fra 30 forslag til tre-fire gode

4. Hiemmearbejde. Produktmal: Yderligere kva-
lificering og konkretisering af forslag (medar-
bejderne) og undersggelse af overensstem-
melse med vilkdrsrummet (ledelsen)

5. Strategicamp 2 (14 dage efter camp 1). Pro-
duktmal: Udveelgelse af tre-fire gode forslag
til implementering

Overordnet forlgber medarbejdernes involve-
ring i formulering og beslutning af nye strate-
giske tiltag over en maned (begivenhed 2-5).
Centerlederen har sammen med den strate-
giske projektleder brugt ca. 2 x 70 timer pa at
designe forlgbet, begivenhederne, produktmal
og hvilke metoder, der skal bruges til at struktu-
rere deltagernes arbejde pa de enkelte begi-
venheder. Produktmal etablerer en retning for
hvad, der skal nas pa begivenheden (styring).

De fem begivenheder i JACs strategiproces
korresponderer med de to fgrste ud af fem
faser i det strategiske procesdesign for fair
procesledelse af involvering i udvikling — og
implementering — af indsatser: "Saet kontekst”
og "Involver i udvikling af forslag” (Vesterga-
ard 2019, kapitel 2).

En 3b ledelseskultur

- hvordan bruges ledelsesretten?
Vi har set pa anvendt ledelsesret og graden af
involvering i strategiske beslutninger i JAC og
kategoriseret det som design 3b. Teoretisk er
det den tilgang, som tillader maksimal medar-
bejderindflydelse og medbestemmelse uden, at
ledelsen mister styringen. Det er samtidig den
tilgang i referencemodellen (Vestergaard 2019),
der forudsaetter og disponerer for medarbej-
dernes hgjeste grad af indre motivation (vilje)
og agency (evne) til at udvikle gode Igsninger
indenfor vilkarsrummet. 3b tilgangen er brugt
sa ofte de sidste fire ar til eendringer i centrale
forretningsprocesser, at vi kan tale om en
egentlig 3b ledelseskultur. Det betyder, at vi
kan identificere et mgnster i, hvad ledelsesret-
ten bruges til:
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I JAC bruger centerlederen og funktionslederne
primeert ledelsesretten til at:

1. Fyre: Personalesager, afskedigelses- og fratrae-
delsesforlgb

2. Tage initiativ til organisationsudvikling: Tager
initiativ til emner, der kan ggres til genstand for
MED- og medarbejderinvolvering i udvikling
af organisationen (Fx Strategi/nye strategiske
indsatsomrader; Udvikling og implementering
af nye tilbud; Brug af driftsmidler; Ny frem-
gangsmade for visitering af borgere til det rette
team; Reorganisering, fordeling af Isgnmidler)
Emner Ilgftes fx ofte op i MED, der giver go/no
go til, at emnet ggres til genstand for medar-
bejderinvolvering. "Go” gives ved enstemmig-
hed sekundeert ved flertalsafggrelse

3. Formulere vilkdrsrummet

4. Proceslede organisationsudvikling: Designe
processen (forlgb, begivenheder, produktmal,
metoder til at strukturere deltagerens arbejde)
samt selv facilitere (nogle) begivenheder

5. Hvad bruger du din ledelsesret til?

6. Hvad bruger ledelsen umiddelbart over/under
dig ledelsesretten til?

Opsamling

af hovedpointer

* JAC saetter holdet, herunder hyrer og fyrer, med
fokus pa indre motivation og agency i forhold til
organisationens formal; udvikling og lzering for
borgerne

* Ledelsens design af beslutningsforlgb med stra-
tegisk indhold kan kategoriseres som 3B; Ledel-
sen seaetter vilkarsrummet med et stort mulig-
hedsrum. Medarbejderne udvikler og beslutter
Igsninger. "Det kan veere et godt match, nar de
involverede medarbejdere har et meget hgjt
niveau af indre motivation og agency ift. kerne-
opgaven herunder den vigtige “forretningspro-
ces”, de involveres i at udvikle”

* Ledelsens styring af design 3B forlgb ligger
seerligt i at 1) formulere vilkdrsrummet og pro-
duktmal for de enkelte begivenheder i forlgbet
2) vurdere om forslag lever op til vilkarsrummet

Artiklen er baseret pa forfatternes bgger, inter-
view med JACs centerleder Ann-Christina Matzen
Andreasen og skriftligt materiale fra JACs strate-
giske projektleder Kamilla Mazzinen.

Boger bag artiklen:

Om konkret ledelse og udvikling af
JAC til en af de bedste arbejdsplader
Alfred Josefsen og Ann-Christina Matzen
Andreasen i samarbejde med Rikke Strgyer
Christophersen (2018): Ledelse i virkelighe-
den — fra ledersparring til konkrete resultater.
Forlaget Alfred a/s
www.ledelseivirkeligheden.dk

For en indfegring i Fair proces teori,
metoder og veerktgjer til ledelse af
vigtige forandringer

Bo Vestergaard (2019). Fair proces:

Fra upopulaere forandringer til
medarbejdere, der udvikler Igsninger.
Forlaget Lead Read
www.fairproces.dk

lestergastd

" prisvindende
praktisk teorl

Usdrag bragt | /
Harvard Business Review
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Fra folelser
til faglighed

Af Peter Christensen, partner
og ledelseskonsulent, TeamEffect

En meget simpel trivsels-app var med til at muligggre en kultureendring

pa Samstyrken i Varde. Gennem ni maneders hardt arbejde lykkedes

det afdelingsleder Ann-Tina Martinussen at skabe gget trivsel og seenke
sygefraveeret fra rekordhgje 13,4% til 0,8% i hendes tre afdelinger, der bebos af

unge og voksne udviklingshaemmede.
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Afdelingsleder i Samstyrken i Varde Ann-Tina
Martinussen lykkedes gennem maneders inten-
sivt arbejde i 2018 at gennemfgre en "kulturre-
volution” i sine afdelinger i Samstyrken i Varde.
Arbejdet med medarbejdernes trivsel, kombine-
ret med benhardt fokus pa medarbejdernes fag-
lighed fik genrejst en medarbejderkultur preeget
af gensidig respekt, hvor medarbejderne ikke
bare tager stgrre ansvar for egen trivsel, men
ogsa sammen tager et langt stgrre medejerskab
for afdelingens mal.

Ann-Tinas tre bo-enheder fik i 2018 en gruppe
nye unge borgere ind, som var ekstremt udadret-
tede. Medarbejderne, som blev sat pa den nye
opgave, havde ikke selv valgt at arbejde med en
sa kreevende malgruppe og blev derfor fagligt
udfordrede. Det var rigtig hardt for medarbej-
derne at veere i det, og det viste sig ogs3, at det
skulle blive til en periode praeget af mistrivsel og
manglende arbejdsgleede blandt medarbejderne.
Lige pludselig steg sygefraveeret kraftigt og
endte helt oppe pa 13,44%. | den maned var det
rekord i Varde kommune.

Det var ikke noget, jeg var voldsomt stolt af.
Jeg kunne se, de ikke havde det godt, siger
Ann-Tina.

Som en dygtig og erfaren leder afprgvede Ann-
Tina forskellige strategier i forhold til at skabe
mere trivsel. Til at starte med teenkte hun:

Vi skal ud og have noget uddannelse, vi
skal kleedes pa til at kunne handtere at veere
sammen med denne gruppe borgere.

Det gav ogsa god mening. Men pa trods af mere
uddannelse, mere treening og flere redskaber, sa
faldt sygefraveeret ikke. Det var noget andet, der
var brug for.

Chefen griber ind

Ann-Tinas leder var bekendt med alle udfordrin-
gerne og indkaldte hende derfor til et mgde. Han
havde fundet en app, der maske kunne hjslpe

hende og teamet. Kort fortalt virker appen
saledes, at medarbejderne hver dag bedgmmer
deres arbejdsdag pa en fem-farveskala og kan
skrive en kommentar. Det skulle angiveligt ggre
det lettere for lederen at udgve en mere naervae-
rende ledelse i hverdagen. Ann-Tina beretter, at
hendes fgrste umiddelbare tanke var:

Er du da fuldstaendig gal? Jeg stér pa
hovedet. Jeg sover ikke om natten og alt
muligt. Og... nu sidder min leder bare der
og siger, at en app kan ggre medarbejderne
glade?

Som mange andre, der hgrer om TeamEffect-
appen fgrste gang, fik Ann-Tina et billede inde

i hovedet ligesom, nar man gar ud fra Elgiganten
eller IKEA og kan trykke pa en grgn/gul/rgd
smiley. Hvordan skulle det kunne ggre noget
godt for hendes frustrerede medarbejderne?

Jeg vil udtrykke det sadan: Det var ikke
fordi, jeg havde begge arme over hovedet,
da jeg blev praesenteret for TeamEffect.
Men jeg var alligevel villig til at give det en
chance. Efterfglgende har jeg jo méttet ga
til bekendelse og sige, at TeamEffect har
vaeret med til at ggre noget rigtig godt for
os i Samstyrken. Jeg kgrte i forste omgang
TeamEffect i et 9 maneders meget intensivt
forlpb og fik herigennem aendret nogle
meget negative mgnstre og kultur. Samtidig
var sygefraveeret igen blevet meget lavt, og
der ligger det stabilt nu.

5
| Sy A‘_‘{—"‘h_.’! ‘;'l‘ &
Igennem TeamEffect fik jeg faktisk fat i mange
usynlige medarbejdere. De mere stille medar-
bejdere, der ellers ikke er sd opsggende pa min
kontakt. Jeg fik fokus pa dem. Hold da op!
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Forste fase: Afgiftning

| de fgrste par maneder blev appen naesten
udelukkende brugt til afgiftning. Det fungerer pa
den made, at nar man som medarbejder hver
dag bedgmte sin dag og fik skrevet en ting eller
flere ned, sa oplevede man, at det var leveret til
Ann-Tina. Det gjorde i den forbindelse ikke sa
meget, om Ann-Tina svarede hver eneste gang.
Det gjaldt primaert for medarbejderen om at
kunne fa det afleveret og ud af systemet, inden
man tager videre til naeste opgave, eller inden
man tager hjem.

Nogle gange sa er det ogsa bare noget
lort, der kommer. Til at begynde med ofte
sammen med en undskyld-jeg-ved-godt-at-
jeg-brokker mig forklaring, siger Ann-Tina.

Men hun gjorde det legalt at kunne komme ud
med tingene. Medarbejderne ved i dag godt, at
hun som leder kan rumme deres “kasten op”
derinde. Men hun handler heller ikke pa det. Hun
handler f@grst pa det, hvis hun kan se, at der fx er

én derude, hvor det kommer til at fylde for meget.

Medarbejderne har ikke en forventning om,
at der kommer nok nogen og ordner det

for os. Jeg tror faktisk ikke, at det er det,

det handler om, at der ngdvendigvis skal
reageres pd det hele. Det handler mere om
at kunne fa det ud af systemet. Sa nar man
gar ud ad dgren efter arbejde og saetter sig

i bilen: S& er det afleveret. Sa rumsterer det
ikke i hovedet. For nu ved lederen i hvert fald,
at det er det, der foregar, forklarer Ann-Tina.

Hurtige refleksioner

styrker fagligheden

Efter et par maneder begyndte Ann-Tina lang-
somt at skrue op for dialogen i form af sparring
og refleksion med medarbejderne, nar de skrev
kommentarer til deres oplevelser i hverdagen.
Nar man arbejder med mennesker, sa arbejder
man jo med fglelser.

Vores nye udad-reagerende borgere gik
lige i maven pa medarbejderne. Folk blev

syge, og mange af de unge folte sig ramt
personligt, og det satte sig hernede i
maven, siger Ann-Tina.

Ann-Tina brugte igen og igen TeamEffect til at
flytte medarbejdernes fokus fra deres fglelser til
deres faglighed. Det kunne til tider naesten fgles
som en form for hurtig skriftlig supervision...
Men ikke kun nar tingene gik darligt, eller man
som medarbejder var udfordret. Hvis en medar-
bejder fx skrev: "Det har veeret en god morgen”
og kombinerede det med en grgn bedgmmelse,
sa prgvede Ann-Tina at flytte fokus over p4a, hvad
var det, der gjorde denne dag sa god? Hvad var
det, der gjorde den speciel? Hvad var det for
eksempel, der gjorde, at medarbejderen lykkedes
med den her opgave?

Jeg forsggte hele tiden at skabe yderligere
refleksioner over: Hvorfor er det, du

lykkes med det her? Ikke kun nar der var
udfordringer. Ogsa pa de her rigtig gode
bedgmmelser. For sa bygger vi pa det,

der virker. Og pa den made kunne vi laere
noget.

En digital leder fodes

Samtidig understgttede appen Ann-Tina i
Igbende at se og anerkende medarbejderne.
Alle har behov for, at der er nogen, der laegger
meerke til én. Det har man ogsa, selvom lederen
ikke sidder fysisk inde pa kontoret ved siden af.
For Ann-Tina var det mest med baggrund i den
udvidelse af ledelsesrummet, hvor hun gik fra
at veere en naervaerende leder for sine 10 med-
arbejdere til nu at have 40 medarbejdere pa tre
matrikler. For hvordan kan man arbejde sammen
med 40 medarbejdere og stadig holde fast i at
veere en naerveerende leder? Sa er du tvunget til
at ggre tingene pa nye mader.

Jeg VIL vaere en naervaerende leder. |
TeamEffect kan jeg bemeaerke dig. Jeg
bemeerker din indsats, og jeg kan hgre og se,
at du laver noget, selv om jeg ikke er tilstede.
At give medarbejderne det her lys og den
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Ann-Tina var oprindelig leder for
en enkelt enhed pa Samstyrken:
En lille gruppe pa 10 medarbej-
dere. Hun var fysisk til stede pa
matriklen, og medarbejderne
kunne hver dag komme ind

og tale med hende. | dag mere
end 10 ar senere ser de samme
medarbejdere hende maskeens
gang om ugen, fordi hun kgrer
rundt mellem de matrikler, hun nu
er leder for. Samtidig er hendes
ledelsesspaend vokset fra 10 med-
] ig neesten

=

ol

her anerkendelse, det far dem til at vokse,
og de bliver bare rigtig glade. Det her, det er
armene ud af iPaden. Jeg ser dig, jeg hgrer
dig! Og hvis der er behov for yderligere, sa
har jeg bedre mulighed for hurtigt at tage
om dig eller passe pa dig, siger Ann-Tina.

Hun understreger samtidig, at skriftlig kommu-

nikation i en app aldrig kan eller ma erstatte den
menneskelige relation. Den kan aldrig sta alene.
Man far ikke glade medarbejdere, hvis man kun
skriver med dem.

Sa TeamEffect er ikke en erstatning. Men for
mig er det et godt redskab. Og det har veeret
et super redskab til nogle af de udfordringer,
som jeg har staet i, mener Ann-Tina.

Tillidsrum abner

medarbejderne op

Ann-Tina forsggte nu at skabe et mere magtfrit
rum, at mgde sine medarbejdere pa et mere
lige og personligt plan og gjorde sig meget
umage med at veere nysgerrig pa at under-
sgge, hvorfor medarbejderne nu skriver, som
de ggr. Det var pd mange mader den stgrste
oplevelse og gjenabner for den erfarne leder.

Jeg har i hvert fald leert nogle
medarbejdere at kende pa en helt anden
made. Og jeg taeenkte WAAUW. Er det
virkelig sadan, du taeenker? Sa kan jeg
lige pludselig godt forsta, at du ggr, som
du ggr, eller at vi nogle gange ryger helt
herud.

Ann-Tina beskriver, at det har veeret lidt skreem-
mende at fa etableret tillidsrummet med med-
arbejderne og hvor hurtigt og hvor meget, de
har abnet sig op. Men ogsa overraskende hvor
gode de er blevet til at reflektere over tingene

i hverdagen. Ikke bare i appen, men pa mgder
og i dialogen med borgerne. Derfor er hun ogsa
i dag meget opmeerksom pa4, at det her er et
feellesrum, som hun har gjort sig fortjent til at
veere en del af, og som det er vigtigt at vaerne
omkring som leder.

Fremtidens boenheder

Ann-Tina forventer ikke, at der kommer flere res-
sourcer til omradet i fremtiden. Snarere tveerti-
mod. Og samtidig vil man gerne fra politisk hold
forbedre kerneopgaven. Ann-Tinas mal er derfor
at skabe nogle mere selvkgrende og selvsty-
rende teams. Ogsa her har hun valgt at bruge
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TeamEffect-appen, i og med hun ikke er fysisk
pa kontoret hver dag, og det dermed bliver van-
skeligere for medarbejderne at komme omkring
hendes kontor for at fa et svar eller finde Igsnin-
ger i feellesskab. Sa hun prgver i stedet at laegge
det mere og mere over til medarbejderne, at de
faktisk selv skal til at std med det her.

Her har jeg fx brugt TeamEffect til at prgve
at stille nogle spgrgsmal derinde, sa de
bliver mere lgsningsorienterede, sa de selv
finder svar. Men det er ikke let. Jeg kreever,
at de ikke bare vaelger den forste Igsning,
der falder dem ind. De skal stille sig selv
spgrgsmalene og fa teenkt de forskellige
vinkler igennem, inden de treeffer en
beslutning.

Ann-Tina oplever i dag, at hendes medarbejdere
er mere Igsningsorienterede og i st@grre grad
selv handler og traeffer beslutninger.

Medarbejdere, TR og AMR

ville ikke stoppe

Ann-Tina kgrte med TeamEffect i ni maneder i
2018 og fik eendret de meget negative mgnstre
og kultur og samtidig seenket sygefravaeret.
Stop teenkte hun. Nu er vi i hus med det. Og hun
stoppede det. Hun ville bruge sit ledelsesmaes-
sige fokus pa andre omrader.

Hvad er TeamEffect?

TeamEffect er en app, som medarbejderne
benytter via telefon, tablet eller computer.
Hver dag, nar arbejdsdagen er slut, bedgmmer
medarbejderen sin arbejdsdag pa en aben
5-trins farveskala fra grgn til rgd. Der er ogsa
mulighed for at skrive en kommentar, hvilket
15% ggr hver dag. Lederen har i veerktgjet
adgang til alle bedgmmelser og kommentarer
og har pa den made mulighed for at komme
teettere pa sine medarbejdere i hverdagen.
Ledere skal ikke bruge mere tid pa ledelse. De
skal bruge deres ledertid bedre. Tre ting ggr
TeamEffect unik:

Det gjorde vi kun i to og en halv maned,

sa var vi tilbage igen. lkke med det hgje
sygefravaer. Men medarbejderne efterspurgte
det. De kunne simpelthen ikke leve uden

det her. Og det er faktisk det seneste. Vi er
gaet i gang med at bruge det igen. Sa fra at
dette er et ledelsesvaerktgj, der kan aendre

en kultur og nedbringe sygefraveer, sa er det
her for mig nu i dag et trivselsveerktgj for
medarbejderne, siger Ann-Tina.

Ann-Tinas resultater

satte HR i gang

Ann-Tinas resultater med TeamEffect vaerk-
tgjet vakte genklang i kommunen og fgrte til,
at HR i starten af i 2019 har sat mere end 22
ledere fra byens bosteder, hjemme- og syge-
pleje, psykiatri og plejecentre i gang med at
benytte TeamEffect veerktgjet. Malet er, at
man belaert af Ann-Tinas flotte resultater kan
understgtte en bedre ledelse, gge trivsel og
nedbringe sygefraveer i stor-skala i resten af
kommunen.

1) Det er IKKE-ANONYMT: Lederen kan se alle
bedgmmelser og kommentarer.

2) ABEN bedgmmelsesskala resulterer i flere
og bedre overvejelser og vurderinger.

3) Det er NEMT: Det ma max. tage 10 sekunder
at bedgmme en arbejdsdag.

TeamEffect har i dag Igsninger kgrende i hver
tredje danske kommune. TeamEffect benyttes
primaert pad bosteder, i psykiatrien og pa pleje-
centre samt i hjemme- og sygeplejen. TeamEf-
fect er en meget effektiv made at investere i
trivsel, naerveer og social kapital, hvilket afledt
kan hjeelpe til at fastholde et lavt sygefraveer.
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To bosteder med 70 medarbejdere for kun om dret!

Abonnement
Licens (min. 12 mdr.)
DUO+ ”"Omrade” | “Kommune”
# Medarbejdere 10-79 80-199 | 200-499 | 500-1000 Min. 2 afd. 1.000+ Alle
Pris pr. medarbejder / ar 708,- 588,- 468,- 348,- 50, 25,-
Opstartsgebyr pr. afd. 1.250,- | 1.250,- | 1.250,- 1.250,- 1.250,- 1.250,- 1.250,-
Personlig leder-intro 1.750,- | 1.750,- | 1.750,- 1.750,- 2.750,- 1.750,- 1.750,-

Licens eller abonnement? Man kan enten valge at kgbe licenser til en enhed for 12 méaneder ad
gangen. Jo flere licenser man kgber, jo lavere er prisen. Alternativt kan man tegne en Igbende
abonnementsordning, hvilket ggr det hele meget billigere.

DET MED SMAT: Abonnementslgsning er en Igbende aftale. Den kan opsiges med 12 maneders
varsel. Kan tidligst opsiges efter 12 maneder (dvs. man er bundet i 2 ar).

Med et DUO+ abonnement kan to bosteder med
samlet 70 medarbejdere og to ledere benytte
TeamEffect for kun 10.500,- i arlig licens (150,- pr.
medarbejder), plus en engangsudgift pa 6.000 kr. for
opstartshjeaelp og treening af de to ledere.

Skal vi lave en Igsning til dit omrade? Book et made TRIVSEL
med Peter Christensen, partner i TeamEffect pa NU KAN ALLE TAGE EJERSKAB FOR TRIVSEL
telefon 2546 3836 eller via mail: pc@teameffect.io

NSEN PA TLF. 6131 9421 AV

Ya
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Hvad hvis man virkelig
ensker mindre topstyring?

Hvad hvis man gnsker en organisation med et effektivt
idé- og handlerum for selviedende medarbejdere.
Hvordan skaber man sa det?

Af Andreas Borg, Managing Partner, Konsulenthuset Social 1Q.

Om Andreas Borg

Managing Partner i Konsulenthuset Social 1Q, der arbejder med aktions-
forskning, velfeerdsinnovation og ledelse. Har erfaring fra 10 kommuner med
ledere, teams og afdelinger pa tveers af faglige sektorer. Har seerlig fokus pa
nye lgsninger med ledelse af leering, hverdagsinnovation og effektstyring i

velfeerdsprofessionerne.

Det haevdes, at hvis man reelt set gnsker mere Igbende nytaenkning og
forbedret kvalitet i den offentlige sektor, fordrer det et helt andet syn p3,
hvorledes service skal ledes, planleegges og implementeres. Men hvis man
virkelig gnsker det, hvordan ggr man det?

| samarbejde med Konsulenthuset Social 1Q har en sjaellandsk kommune
igangsat en udviklingsproces med ledere og medarbejdere over et ar. Med en
ledelse, der gnsker af afgive magt for at udvikle et stgrre idé- og handlerum for
medarbejderne. Her er et uddrag af erfaringer, udforskninger og indsigter fra
processen.
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Udforskning af individuel viden

Indsats nr. 1:

Der findes mange gode erfaringer med indsatser,
der rykker saerligt godt i forhold til praksisser
med organisationer uden ledelse. Problemet er,
at denne viden er tavs, individuel og ikke delt
medarbejdere og ledere imellem. Den er usynlig
og bliver ikke omsat til faelles, objektiv viden.

Den fgrste indsats i udviklingsprojektet handlede
derfor om at udforske individuel viden og erfa-
ringer, som fungerer seerlig godt. Her kommer
indsigter fra processen.

Indsigter:

Under udforskningsprocessen opdagede med-
arbejderne, at de faktisk havde en god del gode
erfaringer med selvledelsesteknologier, og
-tilgange i teamet. Den fgrste feelles opdagelse
var, hvor vaesentlig det er at skabe feelles veerdier
med tillid som det beaerende element. At tillid er
en forudsaetning — det centrale fundament - for
det agile team, for selvledende teams og grund-
laget for en faelles kultur, som vil afprgve nye
ideer og samarbejder med borgere, kolleger osv.
Dette var derfor veesentligt at fa pa plads, inden
man igangsatte noget nyt i teamene.

Udvikling af teamets DNA

Indsats nr.2:

Den naeste indsats handlede om at udvikle nye
rammer og praksisser i medarbejderstyret team-
ledelse. Konsulenthuset Social 1Q skulle sta for
viden og metoder i forhold til idégenerering og
evaluering. Nogle medarbejdere var allerede i
gang i de enkelte teams. Dog foregik det med en
vis usikkerhed, for her dukkede der nogle spgrgs-
mal op, som var vaesentlige at fa svar pa:

Hvordan udvikler man rammer og roller

i et team — som styrer sig selv? Hvordan
arbejder et team med samarbejde om
idéudvikling? Hvordan arbejde agilt sammen
om komplekse opgaver?

Indsigter:

Den anden indsats skulle handle om at udvikle
stilladser, dvs. feelles rammer for, hvordan teamet
kan lede sig selv. Det var ikke saledes, at man
ikke har feelles rammer i forvejen i teamene, men
de var utydelige, tilfeeldig udvalgt og ikke beslut-
tet i feellesskab.

Sammen med medarbejdere, ledere og ekstern
konsulent startede man derfor med at udforske
tidligere erfaringer omkring rammesaetning af
de selvstyrende teams. Der dukkede flere gode
erfaringer op om metoder, som var 1. preecise, 2.
visuelle og 3. resultatanvisende. Endvidere kom
den eksterne konsulent ogsa med nye anvisnin-
ger. Stilladsering handlede bl.a. om udvikling af
metoder i facilitering og idégenerering (design-
taenkning og aktionslaering).

Tilsammen blev der udviklet nye feelles eksplicitte
kompetencer i teamene. Hvert team udviklede

et afszet eller 'DNA’ for teamarbejdet. Det udvik-
lede sig til en ny feelles forstaelse og iver efter at
komme i gang i det enkelte team.

Udvikling af ‘frissettende ledelse’

Indsats nr. 3:

Den tredje indsats handlede om, hvordan ledel-
sen agerer og finder nye veje til at understgtte
agile, selvstyrende teams. Nar organisationer
fungerer uden traditionel ledelse, bliver ledernes
kerneopgave omformet — fra traditionel profes-
sionel ledelse til en ny form for faglig ledelse — at
lede og understgtte medarbejderledelse; drift,
idéudvikling og leering.

Det er en form for frisaettende ledelse (Dall,
Bohni m.fl.). En ledelsestilgang hvor medarbej-
derne udforsker, udvikler og implementerer egne
ledelsesrammer for at kunne friseette deres eget
idé- og handlerum.

Der var derfor behov for, at lederne fandt en ny
vej til eget ledelsesrum — som understgtter selv-
ledende medarbejdere.
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Indsigter:

| forbindelse med konsulentens samtaler med
ledelsen dukkede der fglgende refleksioner op
om ledernes nye rolle:

Vi er opomaerksomme pa, at vi ikke skal
lede, men afvente at deres selvstyre
tager form.

Men hvordan skal vi som ledere bedst
stgtte medarbejderne i processen?

Lederne var meget bevidste om, at der skulle
mindre portioner af traditionel (top) styring og
mere frisaettende ledelse. Men hvad skal der
mere af, mindre af, og hvordan skal det forega
i praksis?

Indsatser:
For at besvare dette spgrgsmal er der hentet
inspiration fra supervision:

Supervisanten (dvs. teamet) rummer selv
forklaringen og Igsningen, men behgver
hjeelp til at fa den bevidstgjort. (Arg og
Krisiansen 2010).

Lederens nye rolle kan sammenlignes med
supervisoren, mens medarbejderne er super-
visanter. Som supervisor udvikler lederen
dialogiske laereprocesser.

“Som supervisor udv
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Det fordrer, at lederen udvikler fem dialogiske kom-
petencer, som i fglge Arg og Krisiansen 2010, er:

. Afslappet parathed - at lytte til sig selv og den
anden. En saerlig made at veere i kontakt med
sig selv.

. Indlevelse — uden at skulle ville noget bestemt.
Opmeaerksomhed pa, hvordan man er tilstede.
. Distance — at reflektere over processen, proble-
met og sig selv. En indsigt i fglelser og tanker,

interaktionen fremkalder i sig selv.

. Bekraeftelse — en grundleeggende accept af
supervisanten. En rummelig, aben og ikke
dgmmende adfaerd.

. Udfordre - ikke blot bekreefte som hun/de er,
men ogsa som hun/de kan blive.

Det naeste forlgb handlede derfor om at treene
disse kompetencer i ledernes eget ‘treenings-
rum’. Det kan defineres som en form for "af-
hierarkisering” (Granhof Juhl m.fl.), hvor lederne
treener evnen til at afgive magt.

Som leder skal man traene evnen til
at afgive magt.

Indsigter:

Under videotraeningen erfarede lederne, hvordan
der er en harfin balance imellem at (top)styre og
understgtte medarbejdernes egne evner til at
lede og rammeseette idé- og udviklingsprocesser.

weren dialogiske lze

-
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Hvis man giver mere slip pa styring og overla-
der idé- og handlerummet til medarbejderne,
far det synlige effekter i forhold til de indsatser,
der igangsaettes i mellem medarbejdere og bor-
gere. Denne indsigt kom til at fa stor betydning
for de videre udviklingsprojekter i kommunen.

Hvad sker der, hvis man overlader idé- og hand-
lerummet til medarbejderne? Med systematiske
metoder?

Der er nu gaet cirka 12 maneder. Ledere og
medarbejdere har arbejdet videre. Hvad er der
sket for lederne? For teamene? For borgerne?

Lederen udtaler:
Denne sommer er et godt eksempel
pa, hvordan selviedelse har haft en
indflydelse pa vores made at arbejde pa.
Vi, i den gverste ledelse, valgte at holde
ferie (naesten) samtidig, dels grundet at
meget strategisk arbejde er pa standby
i skoleferien og dels fordi, at vi ville
signalere til medarbejderne, ”“at de sagtens
kan selv”. Det er sket tidligere i vores
historie, at der ikke har veeret en leder
tilstede i en ferieperiode. Det sker faktisk
hele tiden i det daglige. Sa derfor er det
generelt en rigtig god idé at arbejde med,
at medarbejderne ikke raber “er der en
leder tilstede?” hver gang, der opstar en
udfordring.

| ar, har jeg lagt maerke til, at de udfordringer,
der har veeret, imens min lederkollega og jeg
har vaeret veek, alle er blevet handteret udenom
ledelsen. Ting, der tidligere (uden tvivl) var endt
pa lederens bord, er i ar blevet til orienterings-
sager i stedet.

Nar jeg spgrger medarbejderne om de over-
vejelser, de har gjort sig i forbindelse med
handteringen af problemerne, sa observerer
jeg, at de "gar i meta” sammen. De bliver ikke
fejlfindere, der forsgger at placere et ansvar.
De teenker i stedet fremadrettet. De teenker i
"videndeling”.

Indsigter:

Medarbejderne gar i ‘'meta’. Dvs. at de bruger
stilladser (ledelsesteknologier) og laver en fael-
les refleksion om en udfordring. De bruger det
potentiale, der ligger i refleksionen, og som akti-
verer potentialet ved at udnytte meningsforskelle
til nye kreative Igsninger.

Borgerne rapporterer

om udfordringerne

Nar brugerne eller borgerne inddrages systema-
tisk i udvikling af ydelserne, bliver de 'kvalitets-
drivere’ for organisationen.

Lederen:
Borgerne inddrages ogsa i videndelingen,
og ofte er det dem, der opdager problemet.
Vi havde f.eks. en mindre “telefonstorm” i
forbindelse med nogle defekte, automatiske
dore i “ubemandet dbningstid” pa en
lokal afdeling, hvor der intet personale
var til at handtere det pa stedet. Her
lyder det sa efterfglgende fra en af
medarbejderne "Maske skulle vi lige lave en
konceptbeskrivelse pa, hvad vi skal ggre til
neeste &r, hvis det samme sker...".

Indsigter:

Borgernes udtalelser og oplevelser er incita-
ment for faelles laering. Og det er en af de bedste
mader at udvikle en dynamisk leeringskultur,
hvor feedback er omdrejningspunkt for leering og
udvikling af ydelserne.

Andreas har erfaring fra 10 kommuner og pri-
vate sociale institutioner med ledere, teams
og afdelinger pa tveers af faglige skel. Seerlig
fokus pa nye Igsninger i medarbejderstyret
teamledelse, friseettende ledelse og leering
som kvalitets- og udviklingsdriver. Arbejder
med designledelse, kollaborativ leering, akti-
onsleering og forskning for frontlinjeledere
og medarbejdere.

Laes mere pd www.socialigacademy.com
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IBG Planner

@ Individuelt planlagningsvaerktej
@ Opgaver, delopgaver, hjzlpe-

billeder, og piktogrammer

@ Et samlet overblik for personalet:
alle borgerens opgaver,
tilmeldinger, aktiviteter,
maltider og bookinger.

[
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[
Borgere Personale Overblik Dokumenter
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! Kan du li
overraskelser?

\ Nogle mennesker synes, overraskelser er sjove. Men er man borger pa et
botilbud eller plejecenter, ved man ogsa, hvor meget tryghed der ligger i en

overskuelig og struktureret hverdag. Derfor har vi udviklet IBG Planner.

IBG Planner er personlig kalender og opgavestyring direkte i IBG app’en. Her kan
borgere og medarbejdere oprette opgaver og aftaler. Men for medarbejderne er
Planner meget mere: Her far de et overbliksbillede af alles opgaver pa tvaers af
borgere, medarbejdere og teams bade pa dags- eller ugeniveau. IBG Planner
integrerer selvfelgelig IBG’ens eksisterende moduler og skaber overblikket over
borgernes tilmeldinger til aktiviteter, maltider, mader og bookinger

Borgeren far faste rammer og tryghed i en forudsigelig hverdag. Personalet far

overblik og kan bedre stette borgeren. Alle undgar overraskelser.

Vil du vide mere om IBG Planner?
Kontakt Jesper eller Jeppe for mere information eller

for at booke en uforpligtende demonstration hos jer.

36150520 www.ibg.social INTERAKTIV

IBG Connect er en del af IBG Premium. BORGERGU|DE



TRIO arbejdsfeellesskabets
ekkolod — hard pa kerne-

opgaven og blad pa relationer

Af Birgitte Glifberg, ledelseskonsulent og arbejdsmiljgradgiver,
konsulenthuset GLIFBERG PROCESSER

Om Birgitte Glifberg

Oprindeligt uddannet fritidspaedagog og efterfglgende Cand.paed. i generel
paedagogik, Diplom i ledelse, stud. Master of Public Governance, Arbejds-
miljguddannelsen, Coachuddannelse i ledelsesdialog. Er beskikket censor v.
Censorkorpset for de erhvervsgkonomiske bachelor-, master og kandidatud-
dannelser indenfor ledelse & organisation samt beskikket censor v. Censor-
korpset for Ny Peedagoguddannelse. Har haft en raekke ledende stillinger og
veeret konsulent i fritids- og dagtilbud samt pa kommunalt niveau.

www.glifbergprocesser.dk
kontakt@glifbergprocesser.dk

Hvis leder, AMR og TR formar at etablere en TRIO og indga i et tillidsfuldt og

ligevaerdigt samarbejde i TRIOen, er de godt pa vej til at styrke, udvikle og
vedligeholde bzeredygtige arbejdsfeellesskaber og et sundt arbejdsmiljg.

24
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Denne artikel fokuserer pa TRIO-samarbejdet og
ledelse som et helt centralt omdrejningspunkt

i forhold til at styrke, udvikle og vedligeholde
baeredygtige arbejdsfaellesskaber og sundt
arbejdsmiljg. Jeg dykker ned i begreber som
ansvar, MEDansvar, MEDindflydelse og MEDbe-
stemmelse, og hvordan vi traeffer beslutninger.
Hvad skal der til, for TRIO’en bliver MEDska-
bende om et sundere arbejdsmiljg? Hvordan gar
TRIOen forrest og bidrager til en kultur, hvor fore-
byggelse, forandringsprocesser og samarbejde
er en naturlig del af praksis?

| de senere ar har arbejdsmiljg faet betydelig
opmaerksomhed pa de psykiske og sociale fak-
torer, der spiller ind pa et godt arbejdsliv — ogsa
kaldet det psykosociale arbejdsmiljg.

Udviklingen i den psykosociale arbejdsmiljgforsk-
ning har i de sidste 35 ar beveaeget sig fra at have
fokus pa krav, indflydelse, udviklingsmuligheder
og monotone arbejdsopgaver frem mod at have
fokus pa sociale relationer, retfaerdighed og
veerdier.

Der findes ingen officiel definition af psykoso-
cialt arbejdsmilj@. Professor Reiner Rugulies fra
Det Nationale Forskningscenter for Arbejdsmiljg
(NFA) foreslar at anse det psykosociale arbejds-
miljg som et komplekst faenomen, der er pavirket
af sociale strukturer, bade pa arbejdspladsen og

i samfundet. Internationalt anvendes psykoso-
cialt arbejdsmiljg. | Danmark taler vi om psykisk
arbejdsmiljg.

Uagtet om vi kalder det psykisk arbejdsmiljg eller
psykosocialt arbejdsmiljg, skal opgaven Igftes i
arbejdsfeellesskabet sammen med en del andre
opgaver indenfor omradet. Derfor ma vi lige se
pa, hvad arbejdsmiljg egentlig er, og hvem som
har ansvaret for arbejdsmiljget.

Lederen har et seerligt ansvar
Arbejdsgiveren (her lederen) har et saerligt
ansvar for arbejdsmiljget iflg. Arbejdsmiljgloven
§15.

§ 15. Arbejdsgiveren skal sgrge for,

at arbejdsforholdene sikkerheds- og
sundhedsmaessigt er fuldt forsvarlige.
Der henvises her seerligt til:

e kapitel 5 om arbejdets udfarelse,

« kapitel 6 om indretning af arbejdsstedet,
* kapitel 7 om tekniske hjselpemidler m.v.,
e kapitel 8 om stoffer og materialer.

Arbejdsmiljg er med andre ord de fysiske, psyki-
ske og sociale faktorer, der pavirker den ansatte
i forbindelse med jobbet. Altsa de relationer og
vilkar, som gaelder pa arbejdspladsen.

Arbejdsmiljg er ogsa de initiativer eller strategier,
der seettes i veerk for at sikre en sund og sikker
arbejdsdag samt forebyggende initiativer til at
undga arbejdsskader.

Selv om lederen har et saerligt ansvar for arbejds-
miljget, kan de gvrige ansatte ikke frasige sig
medansvaret for at ggre deres til, at veerdier,
initiativer og strategier fgres ud i livet. Her har

de tillidsvalgte en helt seerlig rolle og opgave i
arbejdsfaellesskabet. Bade Arbejdsmiljgreprae-
sentant (AMR) og Tillidsrepraesentant (TR) kan
om nogen bidrage til et bedre arbejdsmiljg.

A

TILLIDSREPRASERTANT

Samarbejdsrum og muligheder
for ligevaerdigt samarbejde

Det er her, at TRIOen kommer ind i billedet. Hvis
leder, AMR og TR formar at etablere en TRIO og
indga i et tillidsfuldt og ligevaerdigt samarbejde i
TRIOen, er de godt pa ve;j.
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En TRIO bestar af en AMR, en Leder og en TR.
Da jeg skulle tegne de tre funktioner i TRIOen,
var det naturligt at seette lederen i midten pa en
feelles platform. AMR til venstre og TR til hgjre
for lederen.

Hvorfor denne placering? Fordi lederen er den
samlende figur og gar forrest i TRIOen, og det
bgr veere i et teet og naert samarbejde med AMR
og TR.

Sammen kan | ggre ALT i TRIOen (eller naesten
alt) — hvis | tgr og vil.

Ja, der kan leges med de 3 funktioners placering
i tegningen. Hvis jeg i stedet for havde sat TR til
venstre, AMR i midten og Leder til hgjre, kunne
jeg derved skrive TAL sammen - hvis | tgr og
vil... og s@rg for at veere i dialog om det, der er
jeres faelles opgave i TRIOen.

Hvad betyder dialog egentlig? Det kommer af
graesk: dialogos = samtale. Dialog betyder sam-
tale mellem to eller flere personer.

Hvad skal | sa tale om? Spgrgsmal, dilemmaer og
paradokser i arbejdsmiljget, hvilke muligheder
og udfordringer star TRIO overfor i arbejdsfeelles-
skabet — bade det lille arbejdsfzellesskab (TRIO)
og det store arbejdsfeellesskab (MED-udvalget og
resten af organisationen).

* Fokus pa TRIO samarbejdet som et helt cen-
tralt omdrejningspunkt i forhold til at styrke,
udvikle og vedligeholde baeredygtige arbejds-
feellesskaber.

* Hvad er godt, og hvad kan blive bedre i jeres
TRIO samarbejde?

Trivselsfremmende sma og

store arbejdsfzellesskaber

Hvordan haenger TRIOen organisatorisk sammen
i MED-systemet. Ja, det kan der veere forskel-

lige udgaver af alt efter den enkelte organisa-
tion. Nogle organisationer har slet ikke en TRIO

— maske grundet fa medarbejdere, eller fordi
Leder, AMR eller TR ikke kan se meningen med
at udnytte det saerlige udviklings- og samarbejds-
rum, der kan opsta i TRIOen.

MEDindflydelse og
MEDbestemmelse

Hoved- MED-udvalg

udvalget /SU

Leder
Arbejdsmiljgrepreesentant
Tillidsrepraesentant
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| forbindelse med afslutningen af Ledelses-
kommissionens arbejde (nedsat af den tidli-
gere regering) udtalte professor og ledelses-
forsker Kurt Klaudi Klausen:

Topledere overser keempe potentiale

i samarbejde med medarbejderne.
Ansvarlige ledere og politikere i regering,
kommuner og regioner overser det
kaempestore, uudnyttede potentiale,

der ligger i at bruge MED-systemet til at
inddrage medarbejderne i udviklingen af
den offentlige sektor. MED-systemet er en
enestaende chance for offentlige ledere
til at fa nye ideer og teste, om de har hold
i virkeligheden. Og én af de allerbedste
platforme til at skabe forstaelse og
legitimitet hos medarbejderne for nye
beslutninger. www.ftf.dk 06.08.18

I min optik har TRIOen netop en vaerdi ogsa
set i forhold til Ledelseskommissionens defini-
tion pa ledelse:

Ledelse handler om at seette retning og
skabe resultater via og sammen med
andre.

Det er veesentligt at fa kigget pa, hvorfor |
gnsker at nedsaette eller har en TRIO, og hvad
formalet er med at bruge tid pa TRIOen.

Hvordan, hvornar og hvor saetter | noget til
drgftelse? Skaber mening og handling i en
ligeveerdig relation uagtet forskellige positio-
ner og perspektiver? Hvordan kommer | der-
hen, hvor | Igfter jeres feelles opgave i TRIOen
bedst muligt, og der fgles godt at veere. Hvor
samarbejdet og arbejdsmiljget er i top, sa |
trives i jeres job og seerlige funktion?

TRIO arbejdsfaellesskabets
ekkolod

Pa et tidspunkt var jeg inviteret til at holde et
opleeg i en organisation, hvor overskriften til
mgdet var “TRIO arbejdsfellesskabets ekkolod

- Hard pa kerneopgaven, blgd pa relationer,

pa en skala fra 1 til 10, hvordan gar det? ”. Jeg
teenkte en del over, hvordan ekkolod skulle for-
stds, og hvad meningen med brugen af ekkolod
var i en arbejdsmeessig og paedagogisk kon-
tekst. Jeg googlede definitionen pa ekkolod,
som er:

Ekkolod, dybdemadler til skibe,; loddet
fungerer, ved at det maler den tid, der
forlgber fra udsendelsen af en lydimpuls,
indtil ekkoet fra havbunden nér skibet.

Saren Ib Thirslund: ekkolod i Den Store
Danske, Gyldendal. Hentet 1. marts 2019.

Det blev en interessant dialog med deltagerne
om, hvordan vi forstar forskellige begreber fx
ekkolod. Folk, som havde kendskab til sejlads,
havde noget lettere ved at associere og skabe
narrativer, der knyttede sig til ekkolod end de

gvrige deltagere.
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Det blev en gjenabner for mange, at det ikke er
ligegyldigt, hvad vi taler om, og hvordan ord
eller begreber kan fremme eller h&amme dialo-
gen, skabe udvikling eller forandring eller slet
ikke give mening for den enkelte.

Sa nar TRIOen etablerer et arbejdsfeellesskab,
er det ogsa vigtigt at ggre sig klart, om vores
retning i arbejdet fx skal pege mod nord, syd,
gst eller vest.

7 gode rad

Hvordan ggr organisationer det sa i praksis,
nar vi seetter fokus pa TRIOen, og kan vi laere
noget af dem? Der er 4 kendetegn ved et godt
triosamarbejde: Tillid, relationer, investering og
overblik.

| publikationen “Den gode TRIO - Styrk hverda-
gens samarbejde om kerneopgaven og arbejds-
miljg” har Region Syddanmark interviewet 8
udvalgte trioer, der er godt i gang. Ud fra deres
erfaringer opstilles en enkel model med 7 gode
rad, der forhabentlig kan inspirere flere til at
etablere og udvikle triosamarbejdet.

| MuDE

1. Afklar formal og rammer

2. Sd@g inspiration

3. Drgft noget vigtigt fra start

4. Saet ogsa fokus pa det, der fungerer

5. Hold hyppig kontakt — isaer i den fgrste tid
6. Hav talmodighed

7. Veer dbne udadtil

God mgdekultur

| den sammenhaeng er det ogsa vigtigt at se pa
mgdekulturen i TRIOen. Hvad skal vi tale om,
for at TRIOen er MEDskabende om et sundere
arbejdsmiljg? Hvordan afvikler vi vores mgder?
Hvor, hvordan og hvornar? Hvordan far vi truf-
fet beslutninger, og hvad skal der komme ud af
vores arbejde og samarbejde? Hvordan skal vi
veere dbne overfor andre?
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Hvis vi bliver i ekkoloddets metafor. Hvad skal
sendes ud til andre? Hvad skal ske, eller hvilke
lydimpulser gnskes der modtaget — og forstaet
af TRIOen? Hvor langt skal “tingene” sendes

ud, op og ned i organisationen? Hvornar forven-
tes det, at TRIOen igen hgrer noget fra andre i
arbejdsfaellesskabet? Hvor hurtigt kan TRIOen
sejle (i overfgrt betydning), sa den stadig kan na
at opfange signaler og lydimpulser fra kollegaer
bade i det lille og store arbejdsfellesskab i orga-
nisationen? “Tingene” kan jo bade veere vaerdier,
indsatser, politikker eller andet, som har betyd-
ning for borgeren eller fx lederens og medarbej-
dernes arbejdsmiljg.
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Vaere en del af et
skaebnefaellesskab

Alle ansatte er, uanset om man vil det eller ej, en
del af et skeebnefaellesskab. Og det er erkendel-
sen af dette, der er drivkraften i at ga fra lille "vi”
til stort "VI".

... Nar alt kommer til alt, sa fungerer vores
organisationer kun pa den made, de ggr,
fordi vi taenker og handler, som vi ggr. Kun
ved at eendre vores taenkning, kan vi aendre
vores dybt ubevidste regler og praksis.

Kun ved at eendre den made, vi agerer
sammen pd, kan vi skabe feelles visioner,
feelles forstaelse og nye feerdigheder for
koordineret handling...”

I bund og grund handler det om et forpligtende
samarbejde, som styrker den faglige kvalitet og
dermed gavner kommunens borgere. Malet méa
veere at skabe steerke arbejdsfzellesskaber, hvor
der er fokus pa kerneopgaven, og som kende-
tegnes ved hgij trivsel, godt arbejdsmiljg og lavt
sygefraveer. Arbejdskulturen er karakteriseret ved
en hgj grad af medindflydelse, medbestemmelse
og medansvar blandt alle ansatte.

Jeg mener, at der er et potentiale i at investere i
bedre fysisk og psykisk arbejdsmiljg. Og det er
her TRIOen har en saerlig opgave, hvis de vil og
tgr sta i spidsen for forandringer.

Hvad menes med det? | al sin enkelhed et sam-
arbejde om, hvordan vi skaber refleksioner over
egen praksis, tager ansvar og skaber mening i
arbejdsfeellesskabet. Sa TRIOen bliver arbejds-
feellesskabets ekkolod og dermed sa handlekraf-
tig som mulig. Hvordan skabes der opbakning og
legitimitet til, at TRIOen er veerdifuld i det baere-
dygtige og sunde arbejdsfeellesskab?

MEDindflydelse og
MEDbestemmelse

Det er her, at ledelse, ansvar og beslutninger
kommer ind i billedet. Med inspiration fra Bjarne
Overgaard taler vi om Beslutningshuset, og hvor-

dan der kan treeffes effektive beslutninger. Det er
vigtigt at vaere bevidst om, hvornar vi har MED-
indflydelse og MEDbestemmelse pa en given
opgave eller indsats. Ligesa at vi alle har ansvar
for et sundt arbejdsmiljg uagtet vores position.

| og med at vores blotte tilstedeveerelse har en
pavirkning pa andre mennesker.

TRAEF EFFEKTIVE
EESLUTNINGEF
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S e
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Menneskelivet er
for kort til styring

Charlotte Aaagard skriver i sin kronik i Social
Udvikling 2-2019 om, at "Menneskelivet er for
kort til styring”. Det er en interessant kronik
om ledelse, og hvordan det er ngdvendigt, at
ledere tager ansvar for at finde én anden vej og
begynde en ny forteelling om offentlig ledelse.

I den sammenheaeng taenker jeg ogsa, at TRIOen
abner for nye samarbejdsmuligheder, og at ledel-
sesrummet kan udvides eller streekkes hen mod
AMR og TR, uden at de to vel at meerke far reelle
ledelsesbefgjelser. Sa der bliver plads til flere
nuancer og perspektiver, inden der treeffes effek-
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tive og gode beslutninger af ledelsen til gavn og
gleede for den enkelte borger.

Jeg er meget enig, nar Charlotte Aaagard skriver
i sin kronik:

Livet er kort, og det er et vilkar, som ogsa
geelder i ledelse. Lederen skylder bade

sig selv og medarbejderne at arbejde

pa arbejdspladser med et menneskeligt
ansigt, hvor tillid, frihed og feellesskab er i
forgrunden. Vi skal give os selv plads i en
ny fortaelling om relationer, forpligtethed
og solidaritet mellem mennesker, der Igser
en opgave sammen med borgerne. Vi skal
hjeelpe hinanden. Det er den forudseetning,
der skal til, for at vi for alvor kan lykkes pa
velfeerdsomréaderne.

Som leder bgr du veere klar pa dine vaerdier og
reel nysgerrig pa, hvad andre mener. Det er for
dyrt og dumt at lade veere med at stille reflek-
sive, undersggende og opklarende spgrgsmal
til andre. Vi har ikke rad til og brug for egen-
radighed, eller jeg ved bedst. Vi har behov for
feellesskab, og at kerneopgaven bliver lgst bedst
muligt, og arbejdsmiljget er sundt i arbejdsfeel-
lesskabet.

Derfor er TRIO samarbejdet og ledelse et helt
centralt omdrejningspunkt i forhold til at styrke,
udvikle og vedligeholde bzeredygtige arbejds-
feellesskaber. Hvor TRIOen tager ansvar og gar
forrest og bidrager til en kultur, hvor forebyg-
gelse, forandringsprocesser og samarbejde er
en naturlig del af praksis. Hvor vi arbejder for, at
bade leder og medarbejdere tager ansvar. Hvor
der skabes rum for MEDansvar, MEDindflydelse
og MEDbestemmelse og transparens, fgr vigtige
beslutninger treeffes — af lederen.

Men hvad betyder ansvar og MEDansvar egent-
lig, og hvad har det med magt at ggre? Lederen
har jo den formelle magt og ledelse i kraft af
hendes position, men derfor kan der jo godt veere
uformelle ledere andre steder i organisationen

fx medarbejdere eller tillidsvalgte, som ikke har

forstaet deres post og opgave helt.

Det kan jo fa konsekvenser for, hvordan sam-
arbejdet og arbejdsmiljget er. Med de negative
briller pa kunne man jo spgrge, hvem har magt,
ansvar og skyld for, at TRIO maske ikke er vel-
fungerende, og arbejdsmiljget ikke er i top. Den
enkelte leder, TR, AMR, kollegaerne eller MEDor-
ganisationen?

Camilla Slgk taler fx om:

Magt indgar helt implicit i sociale kontekster,
nar individet for eksempel palaegger andre
opgaven, “at skraldespanden bliver baret ud.”

(Slpk, 2014, Blod, Sved og tarer: Om ansvar
og skyld i ledelse).

Kan vi blot l,egge aben over pa lederens skulder
og sige, at hun har magten og ansvaret og derfor
skal Igse alverdens ting. Er det lederens opgave
alene, at "skraldespanden bliver baret ud” fx,
nar TRIOen ikke fungerer eller arbejdsmiljget er

i bund? Eller har hver af os et ansvar for at Igse
det, vi er en del af. Hvor vi arbejder med at skabe
en kultur, som alle medlemmer af arbejdsfaelles-
skabet tager MEDansvar for. S3 kerneopgaven
bliver Igst med hgj faglighed til glaede for borge-
ren, og arbejdsmiljget samtidig er sundt og godt
for alle.

Ja, der er mange perspektiver pa “TRIO arbejds-
feellesskabets ekkolod — hard pa kerneopgave og
blgde pa relationer”. Jeg har beskrevet nogle af
perspektiverne i denne artikel. Jeg hjaelper jer
gerne i gang med at etablere jeres TRIOsamar-
bejde, hvis | endnu ikke er kommet i gang. Jeg
kommer ogsa forbi og forstyrrer jer positivt, hvis
| traenger til at fa set pa jeres nuvaerende TRIO,
og hvordan | kan fa revitaliseret jeres relationer,
tillid, investering og overblik i TRIOen - og orga-
nisationen.

Vil du vide mere?
Kontakt GLIFBERG PROCESSER.
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Dokumentationen er over os

Hvordan sikrer man en steerk dokumentationsindsats, som
driver den paedagogiske praksis fremad og samtidig skaber
malbar synlighed omkring borger og tilbud?

Af Pernille Fendrich, kommunikationskonsulent

Kommunikationskonsulent med speciale i dokumentationsdidaktik og
videodokumentation. Holdt workshop om dokumentationsdidaktik pa
Socialt Lederforums landsmgde 2019, og artiklen her er en kort praesentation
af oplaegget. For mere information: Dokumentationsdidaktik.dk
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En moderne kernemedarbejder — paedagog,
leder, sundhedsfaglig medarbejder — star i dag

i et krydsfelt af ggede krav og forventninger

om dokumentation og kommunikation af den
socialpaedagogiske praksis. Det stiller nye krav til
kompetencer hos medarbejderne og en ledelse,
der kan saette rammer omkring dokumentationen
og sikre kvaliteten.

Tilbuddene bliver i dag malt pa deres dokumen-
tation af indsatserne eller de indsatser, de har
dokumenteret. Man kan meget vel forestille sig et
tilbud, der leverer en fremragende socialpaeda-
gogisk indsats, men ikke formér at dokumentere
den optimalt. Man kan ogsa forestille sig tilbud,
der synligggr sig og dokumenterer sig men, hvor
det halter under overfladen.

Digitaliseringen har betydet, at peedagogerne
bruger mere tid ‘foran computeren’ for at doku-
mentere indsatser, og at malsaetninger bliver
opfyldt omkring borgeren, og det har betydet
mindre tid sammen med borgeren. Ledere og
konsulenter skal synligggre tilbuddenes indsats
til forvaltninger og tilsyn — i diverse portaler og

portefgljer for at sikre kvaliteten — altsa for at
bevise, at tilbuddene lever op til lovgivning og
diverse politiske vedtagne politikker og strategier.

Paedagogfagligt sprog

Pa et tilbud kan man med rette spgrge sig selv:
“Hvad taler vi om pa personalemgder og i teams,
og hvordan taler vi sammen, og hvilket fagsprog
har vi her hos 0s?”

Det er en god idé at skabe tydelighed, struktur og
rammer for kommunikationen og dokumentatio-
nen af det paedagogiske arbejde pa tilbuddet. Det
er en form for at disciplinere kommunikationen
og ggre den mere tydelig og malrettet. Det kan
betyde store kulturaendringer pa nogle tilbud.
‘Det’, der giver mening internt, skal formidles til
andre, som er en del af en helt anden kontekst.

God dokumentation skal vaere rettet mod mod-
tageren, for at ‘det giver mening’ — det kraever et
klart og forstaeligt sprog. Det kan veere, at man
pa et personalemgde har haft 'feelles forstaelse’,
og noget har ‘givet mening’ i en diskussion. Der
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er blevet talt om, at en borger ‘far lys i gjnene’
eller ‘der er en god energi’ — og hvis episoden
efterfglgende skal dokumenteres til andre aktgrer,
er det ngdvendigt at skifte sprogkode.

Der bliver peedagogfagligt brugt mange metafo-
rer, som kan vaere svaere at oversaette til andre
uden for ‘gruppen’. Hvis vi tager begrebet ‘trivsel’
og skal forklare det til pargrende eller tilsyn, sa
kreever det, at vi omstiller sproget. Fagligt sprog
er det veerktgj, der skal reducere det komplekse.
Det kan veere tavs viden, komplicerede sociale
samspil og mennesker med mange facetter. Det
paedagogiske arbejde er et reflekteret mellemveae-
rende, som de fleste paedagoger er rigtig dygtige
til, etikken er i orden — men det kan halte med at
formidle indsatsen til udenforstaende.

De forskellige arenaer

Pa figur A er afbildet de fire felter/omrader, en
medarbejder skal kunne kommunikere og doku-
mentere i — og pa figur B er afbildet fire sproglige
genrer.

Fig. A
Kollega Det offentlige
Center Myndigheder
Borger Pargrende
Bruger Interessenter
v
. V' N
Fig. B
Pzedagog- Teknisk-
fagligt administrativt
Praktisk- Hverdags-
poetisk sprog

Der kan veere medarbejdere, der er rigtig gode
til pargrendesamarbejde, det tyder p4, at de
kommunikerer hensigtsmaessigt og har greb
om sprog og kontekst — samtidig kan der vaere
medarbejdere, som kludrer pargrendesamarbej-
det, men pa alle andre mader er gode paedago-
ger. Her er det interessant at finde ud af, hvad
det er, der virker, og hvordan det virker, altsa
'best practice’, og lade det seette rammerne og
formen for for eksempel pargrendesamarbejdet.
Pargrende er vidt forskellige, sa det kraever, at
medarbejderen kan omstille og formidle et bud-
skab, sa det bliver forstaet efter hensigten.

De fleste medarbejdere pa socialpaedagogiske
tilbud er gode til borgerne - ellers bgr de ikke
veere der. Men det betyder ikke, at de samtidig
mestrer alle andre kommunikationsopgaver
optimalt. Der er nogle, der er steerke til den
skriftlige dokumentation og til at kommunikere
med myndighederne, de kan formulere sig pa
en made, som fungerer for eksempel i 'Til-
budsportalen’ eller i ‘Udredninger’ — her er der
krav om et mere teknisk administrativt sprog,
—som kan fungere i forhold til ‘taelle-male-veje’
funktionen. Her nytter det ikke at skrive om ‘lys i
gjnene og rgde kinder’, men beskrive borgeren
mere ‘funktionsorienteret’. Hvis man derimod
taler med pargrende, som kender borgeren,

sa fungerer det praktisk-poetiske sprog bedre,
her kan ‘lys i gjnene og r@gde kinder’ fint give
mening.

Dokumentationen er

afgorende for borgeren

Borgeren er direkte afhaengig af god dokumen-
tation. Det er vigtigt at ggre klart for medarbej-
derne. Borgeren mgder i Igbet af sit liv et stort
ukendt antal professionelle, som skal varetage
forhold om borgeren. Den professionelle, der
kommer ind ad dgren og ikke har mgdt borge-
ren fgr, er aftheengig af, at der foreligger grundig
dokumentation omkring borgeren for at kunne
‘tilbyde den rette ydelse’. Det gaelder selvfglge-
lig i seerlig grad borgere med nedsatte kommu-
nikative funktionsevner.
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Der er set eksempler pa borgere, som flytter
tilbud med mangelfulde baggrundsbeskrivelser,
udredninger og dokumentation. Det er naturligvis
afggrende, at den sundhedsfaglige dokumenta-
tion er i orden, og sa kan det halte med "resten’.
Der kan ogsa ligge en social slagside omkring
borgere uden ressourcesteerkt netveerk, og som
mangler livshistorier, der fglger med dem, og
som kan skabe mening og sammenhang i at
danne nye relationer.

Ikke alt kan males

Dokumentation er et ufravigeligt vilkar, men det
kan vaere problematisk, nar og hvis dokumen-
tationskravet pavirker den socialpaedagogiske
indsats, fordi den skal males. | mange af de
kendte modeller for dokumentation ligger der

et krav om progression, fordi der helst skal ske
forbedringer. For omradet med for eksempel
handicappede kan det veere meget problematisk,
da mange af borgerne ikke udvikler nye feerdig-
heder og kompetencer efter et vist og individuelt
udviklingsstadie. Borgerne er ikke i progression
gennem hele deres liv. Der sker sa at sige ikke
forbedringer eller fremskridt, eller fremskridtet
kan vaere at begreense tilbageskridt. Det er nem-
mere at beskrive og male udvikling end afvikling.
Og det er i den grad vigtigt at kunne dokumen-
tere tab af evner og funktioner — for at borgeren
kan modtage den ngdvendige hjelp.

Det er diskutabelt, hvis dokumentationsmodeller
og systemer alene fokuserer pa ensidige ‘posi-
tive’ resultater. De fleste borgere, der er visiteret
til socialpaedagogisk indsats efter § 82 eller §
108 i Serviceloven, vil med tiden na et punkt,
hvor udvikling kan vaere vaerdig afvikling — altsa
en tilveerelse med bedst mulig livskvalitet for
den enkelte. Denne livskvalitet er naturligvis vidt
forskellig fra borger til borger og kan have en
karakter, der er vanskelig at 'teelle-male-veje’ og
dokumentere som en indsats, der er udviklings-
orienteret. Derfor er det ngdvendigt at arbejde
med at kunne dokumentere det, der er dyrebart
for borgeren og ikke ggre det, der kan dokumen-
teres attraktivt — altsa, at den psedagogiske ind-

sats indirekte lader sig styre af malbare resulta-
ter — borgeren skal vaere centrum for indsatsen
og ikke synligggrelsen af resultater.

Dokumentationsdidaktik arbejder ud fra
folgende fem teser:

* Borgeren og tilbuddet er afhaengige af god
dokumentation

* En god paedagog er ikke ngdvendigvis dyg-
tig til at dokumentere

» At dokumentere kraever kommunikative
feerdigheder

* Der er ikke ngdvendigvis sammenhaeng
mellem god dokumentation, god ydelse og
omvendt

* Dokumentation kan sla baglaens - indikato-
rer kan blive til attraktorer

Lederen skal saette rammerne

» Analysere organisationens dokumentations-
kompetencer

« Strategi for at styrke ‘best practice’ — hvor
lykkes det, hvorfor og hvordan

» Systematisere dokumentationen

« Seet lys pa hvor og hvorfor god dokumenta-
tion giver mere veerdi for borgere, kolleger
og tilbuddet

* Veer kritisk, seet dokumentationen i perspek-
tiv

Hvad er det vigtigste for den paedagogi-
ske profession?

Meget tyder p3, at det aktuelt er at fa handte-
ret kravene om dokumentation og laereplaner
pa mader, som giver en eller anden form for
mening i dagligdagen.

UIf Brinkkjeer, tidligere lektor pa Institut for
Pzedagogik og Uddannelse (DPU) ved Arhus
Universitet. 2012.
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Det, der kan dokumenteres, og dermed er Hanne Hede Jgrgensen, lektor ved Paedagogud-
det, der bliver synligt udadtil, er ikke kernen i dannelsen i Arhus, 2018 "Peedagogers fagsprog’ i
paedagogisk arbejde. Det er blot skyggen af det "Paedagogers sprog’ Akademisk Forlag.
egentlige. Derfor har psedagoger et gnske om at

kvalificere deres fagsprog, saledes at ogsa den

kerne af det paedagogisk veesentlige formidles til

folk uden for professionen.
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Fra omsorg til udvikling

— En kulturforandringsbeskrivelse

Af Niels-Jacob Ulstrup, Forstander for Specialinstitutionen VoksenBggen

Om Niels-Jacob Ulstrup

Er 43 ar, oprindeligt uddannet paedagog fra Ranum Statsseminarium og

har fra 2009 til 2018 gennemfgrt hhv. Aalborg kommunes Lederuddannelse
(COK), Diplomuddannelsen i ledelse/DIL(UCN), Master of Public Governance/
MPG (AAU) samt Ledertalentuddannelse Nord(LEAD).

Han har siden 2012 veaeret Forstander for Specialinstitutionen VoksenBggen.
Institutionen yder botilbud, stgtte i hjemmet, beskaeftigelse og uddannelse
for voksne borgere praeget af komorbiditet og dobbeltdiagnoser. Har tidligere
arbejdet som afdelingsleder for Dagbehandlingen/Specialskoletilbuddet
Sulsted Landevej og Ungehuset i Aalborg kommune (2005 til 2012) og som
paedagog i Aalborg Kommunes Ungdomscenter (2000 til 2005).

VoksenBggen har 5 afdelinger med samlet 65 ansatte og leverer omkring
60 ydelser til udsatte og marginaliseringstruede borgere. VoksenBggen er
organiseret i Aalborg Kommunes Familie- og Beskaeftigelsesforvaltning,
under Bgrne- og Familieafdelingens Center for Sociale Indsatser.

Du kan lezese mere om stedet her: www.voksenbggen.dk.

Specialinstitutionen VoksenBagen har omstillet sig fra at veere en 25 4r gammel
omsorgsinstitution til et moderne botilbud med fokus pa rehabilitering. Malet
var at skabe den ngdvendige kulturforandring og komme fra omsorgsarbejde

med udvikling for gje til at bedrive udvikling med omsorg for gje. En kompleks
og omfangsrig opgave med en reekke indsatser pa flere niveauer og i flere
etaper for at successikre moderniseringen af organisationskulturen generelt.
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Rationalerne og paradigmet omkring socialfag-
ligt- og seerligt socialpaedagogisk arbejde har
gennem de seneste 15 ar vaeret under kontinu-
erlig forandring og udvikling.

Der optraeder i tiltagende grad et fokus p3, at
borgere i serlige socialt udsatte situationer
skal stgttes i mindre indgribende foranstaltnin-
ger og blive mere inddraget og ansvarliggjorte
i egne forlgb, og der fokuseres i hgj grad pa
rehabiliterende indsatser. Malene i de borger-
rettede ydelser har tidligere taget udgangs-
punkt i status quo, hvor kompenserende og
vedligeholdende stgtte typisk var opgavens
omdrejningspunkt. For nuveerende er det ude-
lukkende i de allermest vidtgdende foranstalt-
ninger, at tanken om kompenserende indsatser
er relevante.

Mange socialfaglige botilbud og sociale organi-
sationer har i denne forandringsproces mat-

tet omstille sig fra en tilgang, der primaert har
veeret funderet i personlig omsorg til at etablere
mere ambitigse indsatser og mal. At borgerne
har "en god dag” er selvsagt en forudsaetning,
men ikke laeengere malet i sig selv. Ambitionsni-
veauet er markant forgget, og de fleste indsats-
planer er preeget af et skarpt fokus pa neermeste
udviklingszone og hjeelp til selvhjeelp.

Kort oversat er det socialfaglige arbejdsfelt gaet
fra omsorgsarbejde med udvikling som mulig-
hed til udviklingsarbejde med omsorg for gje.

Dette har betydet, at mange organisationer har
mattet gentaenke deres tilgang til den stgtte,
der leveres til borgerne og igen, at tilbuddene
har mattet foretage stgrre eller mindre indgreb i
den kultur og det faglige output, der for mange
har veeret omdrejningspunktet for de sociale
ydelser, der leveres.

Jeg har i det fglgende bedrevet mig ud i en
beskrivelse af de erfaringer, som jeg har gjort
mig i bestreebelserne pa at omstille en 25 ar
gammel omsorgsinstitution til et moderne botil-
bud med fokus pa rehabilitering.

Mit bidrag her vil tage udgangspunkt i Voksen-
Bggen og i den made, vi har grebet forandrin-
gen og omstillingsprocessen an pa i forhold til
at skabe den ngdvendige kulturforandring og
komme fra omsorgsarbejde med udvikling for
gje til at bedrive udvikling med omsorg for gje.

Jeg vil starte med at give et bud pa, hvad orga-
nisationskultur er og derefter kaste mig ud i en
beskrivelse af den proces, vi har vaeret igennem.

Fgr jeg begiver mig ud i artiklens primeere tekst,
er der to vaesentlige forhold, jeg gerne vil adres-
sere.

Fgrst og fremmest er det vigtigt for mig at
bekende kulgr og understrege, at rehabiliterings-
teenkningen og det forggede fokus pa hjaelp

til selvhjeelp, i mit perspektiv, er et skridt i den
rigtige retning. Selvom det kan vaere vanskeligt
at se udviklingsperspektiver hos borgere, der er
preeget af psykiske lidelser i kombination med
misbrug, domfzeldte udviklingsheemmede eller
andre af samfundets mest udsatte grupper, sa
ma den socialfaglige opgave altid vaere fokuseret
mod, at borgeren opnar de bedst mulige betin-
gelser for at mestre eget liv. Selvsagt skal det
forega pa den praemis og de vilkar, der er mulige
for den enkelte. Jeg er stor tilhaenger af empo-
werment-taenkningen og meget lidt tilhaenger af,
at socialt arbejde handler om at definere, hvad
der er rigtigt eller korrekt for det enkelte menne-
ske. Opgaven er, i min optik, at skabe en ramme,
hvor mennesker kan udvikle sig ind i det liv, de
drgmmer om og har forudsaetninger for. Ogsa
selvom rejsen kan vaere forbundet med frustrati-
oner og komplekse arbejdsbetingelser, som bade
stiller fagprofessionelle og fglelsesmaessige krav.

Det andet forhold, som er vigtigt for mig at
understrege, er, at nar jeg i det fglgende beskri-
ver processen omkring organisatorisk kulturfor-
andring pa VoksenBggen, sa er det et eksempel
og ikke en rutevejledning. Kulturforandringer er
en vanskelig stgrrelse at facilitere og den tilgang,
som har virket godt for den organisation, jeg star
i spidsen for, er ikke ngdvendigvis den bedste
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Igsning for andre institutioner og botilbud. En
organisations motor drives af mange bevaege-
lige dele, og derfor kan forandringer i denne
kompleksitet kun sjeeldent oversaettes en til en.

Jeg haber, at artiklen kan inspirere og give
anledning til nogle refleksioner omkring kulturel
forandring. Det er dog veesentligt, at man taenker
sig selv, sine medarbejdere/kollegaer, sin organi-
sation og sit miljg ind i konteksten.

Hvad er organisationskultur?

Der findes et overmal af artikler og bgger
omhandlende organisationskultur. Litteratu-
ren beskaeftiger sig bade med deskriptive og
normative beskrivelser, som pa hver sin made
dels forholder sig til, hvad organisationskultur
er(deskriptiv), og hvordan den i sin ideelle form
bgr fremsta(normativ). Jeg vil i det fglgende
tage udgangspunkt i en overordnet samlende
beskrivelse og laene mig op ad Edgar Schein’s
velkendte " Isbjergmodel”, som illustrerer en
organisations kulturelle strukturer pa en over-
skuelig facon. Han fremhaever i sin fremstilling
3 niveauer af kultur. Han anvender begreberne
Artefakter, Veerdier og Antagelser og praesen-
terer de 3 niveauer som dele af et isbjerg, hvor
kun den gverste del er eksplicit synlige og resten
ligger implicit under overfladen.

FIGUR 1:
ARTEFAKTER - Det, vi kan se:

A

Her er der tale om de fysisk visuelle og verbalt
eksplicitte mader, en kultur kommer til udtryk
pa. Artefakterne er observerbare og kan blandt
andet omfatte uniformer, symboler og logoer,
men ogsa generel adfeerd hos organisationens
aktgrer som humgr/stemning, social omgangs-
form og imgdekommenhed. Kort sagt alt det,
du umiddelbart kan se og opfatte, nar du treeder
inden for dgren.

FIGUR 2:
Vaerdier - Det, vi mener:

Veerdierne er mere komplekse. Her optraeder
de erklaerede mal, veerdier og politikker, der
beskriver organisationens formal, strategi

og virker. Samtidig spiller medarbejderens
individuelle forstaelse af vaerdierne ind. Der
optraeder derfor bade formelle vedteegter
samtidig med subjektive fortolkninger i forhold
til organisationens veerdisaet. Veerdierne bliver
dermed genstand for forskellige meninger om,
hvad vi hver iszer forstar ved beskrivelsen af
dem. Et par klassiske eksempler er begreberne
anerkendelse og fleksibilitet, som mange er
enige om er positive, men som fa er enige om,
hvad reelt betyder omsat i praksis.

FIGUR 3:
Antagelser - Det vi tror:

Antagelserne er det mest usynlige og ubevid-
ste niveau i organisationskulturen. Antagel-
sesfeltet er individuelt og subjektivt forankret i
den enkelte medarbejder eller leders bagved-
liggende forstaelse af sin egen og organisatio-
nens rolle og funktion. | dette dybtliggende felt
finder man ofte arsagen til darlig eller god kemi
mellem mennesker, automatiserede mader, vi
Igser opgaver pa, motivation, uvilje eller begej-
string og andre personlige og psykologiske
strukturer. Antagelserne tager sit udgangspunkt
i den generelle baggrundsdata, vi hver iseer er
sammensat af, og derfor vil antagelsesfeltet
veere baseret pa forestillinger, vi har om os selv
og hinanden. Noget vi tror, modsat eksempel-
vis artefakterne, som er noget, vi tydeligt kan
se og definere.
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Kulturen i en virksomhed fungerer dermed som
bindemidlet, der holder sammen pa organisa-
tionens procedurer, strukturer, systemer, kerne-
opgaver og processer. Det kan vaere maden, vi
ggr og siger tingene pa. Metoden, vi anvender.
Veaerdierne og normerne, vi identificerer os
med og bruger som vores indre kompas, nar

vi skal Igse opgaver og beskrive os selv og den
organisation, vi er en del af. Kulturen bliver
bade forteellingen om os selv og gengives i det
billede, vi gerne vil projicere ud i vores omgi-
velser omkring vores arbejdsplads. Kulturen

er, som artefaktniveauet fremhaever, ofte det
fgrste, man bemeerker i en organisation. Enten
i form af symboler og aestetik, eller som synlig
definerbar adfeerd.

Fordi kulturen i en virksomhed er central,
definerende og identificerende, sa er den ogsa
fremhaevet som en massiv faktor i forhold til,
om man oplever succes eller fiasko med sin
kerneopgave. | mange store og sma virksomhe-
der verden over er kulturanalyse eksempelvis
en vaesentlig del af det overordnede sikker-
hedsarbejde i forhold til at risikovurdere og
analysere eventuelle ulykker. Vi kan ikke laen-
gere give maskinerne/automatismerne skylden
for vores fiaskoer alene, men ma ogsa vurdere
ledelsen og medarbejdernes omsaetning af
organisationens kulturelle afsaet.

Af saerlige eksempler pa dette, kan naevnes
BP’s katastrofale ulykke pa boreplatformen
Deepwater Horizon samt NASA’s ulykke med
rumfeergen Colombia i 2003.

| april 2010 kostede Deepwater Horizon-ulykken
11 mennesker livet, sdrede 17 og ansporede til
en af de stgrste miljgkatastrofer nogensinde.
Selvom den efterfglgende undersggelse paviste
fejl i mekaniske dele, sa blev hovedparten af
ansvaret placeret hos ledelsen af BP, og i den
kultur virksomheden havde anlagt. Virksom-
heden havde dyrket en profit- og compliance
kultur, hvor mulighederne for at tjene penge og
medarbejderens ubetingede loyalitet over for
ledelsens beslutninger var det primeere fokus.

Dette betgd, at ingen stillede spgrgsmal til sik-
kerhedsprocedure, og ingen gjorde opmaerksom
pa de udfordringer, de harde boringer efter olie
kunne skabe i jagten pa gget profit. Foruden

de menneskelige og miljgmaessige tab har
katastrofen ved udgangen af 2018 kostet BP 65
milliarder dollars.

| februar 2003 braendte NASA’s rumfeerge
Columbia op i atmosfaeren over Texas. 7 beseet-
ningsmedlemmer dgde som fglge af ulykken,
der i fgrste omgang blev henvist til en fejl ved
en breendstoftank. En senere undersggelse
pegede imidlertid pa, at den virkelige synder
skulle findes i NASA's organisationskultur, hvor
vaesentlige sikkerhedsprocedurer og risikoana-
lyser var tilsidesat til fordel for et ensidigt fokus
pa at overholde deadlines og imgdekomme
finansielle mal. Ulykken kostede i omegnen af
400 millioner dollars foruden rumfsergens pro-
duktionsomkostning pa 7 milliarder.

Begge eksempler er kendetegnet ved, at der i
sidste ende peges pa organisationskulturen som
den primeere arsag til katastroferne. Kulturens
centrale rolle, i forhold til om en virksomhed
eller organisation kan opna succes med sin ker-
neopgave, synes dermed ikke at kunne overvur-
deres.

Min konklusion pa ovenstaende er, at selvom vi
ikke flyver med rumfaerger eller driver boreplat-
forme, sa vil min pastand altid vaere, at vi bedri-
ver et erhverv, som er mindst lige sa vaesentligt
for de mennesker, vi skal levere vores velfeerds-

Deepwater Horizon-ulykken.
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ydelser til. Nar perspektivet og samfundets
sociale linse indstilles anderledes, end vi er vant
til, sa kan vi som leverandgrer af sociale indsat-
ser ikke ignorere den forandring, som rationalet
dikterer. En modstand mod tendensen og en
uvilje mod at aendre kulturen til det nye fokus vil
i sidste ende ga ud over de borgere, som i for-
vejen bevaeger sig i en udsat position. Opgaven
er at ruste borgerne til nutidens og fremtidens
samfund ikke at fastholde dem i illusionen om,
at verden er stationaer og uforanderlig.

Kulturforandringens Framework
pa VoksenBggen

| forhold til at omstille sig fra en omsorgskultur
til en udviklingskultur var VoksenBggen, som
jeg er leder for, ingen undtagelse. Hverken nar
det geelder den organisatoriske kulturforandring
i forhold til rehabiliteringsteenkningen specifikt
eller i forhold til at skulle modernisere vores
organisationskultur generelt.

For hver af Schein’s 3 niveauer optraeder der en
stigende sveerhedsgrad i omsaetningen af foran-
dringen. Hvor artefaktdelen kan vaere relativ let

at aendre pa i forhold til fysisk fremtraeden, sa er

antagelserne straks mere vanskelige at forandre.

Veerdierne ligger midt imellem begrundet med,
at beskrivelser af arbejdsgange, kerneopgave og
malfastsaettelse er til at handtere, men forsta-
elsen og udfgrslen i hgjere grad bliver mere
kompleks.

Lokalt etablerede vi en raekke indsatser pa flere
niveauer og i flere etaper for at successikre
omstillingsprocessen. Tiltagene omfattede
blandt andet en massiv overkommunikation

af behovet for forandringen/Den braendende
platform samt teet dialog med medarbejderne
bade omkring deres individuelle perspektiver i
forlgbet omkring mulige udfordringer/modstand
og deres proaktive perspektiver over for projek-
tet. Vi etablerede et omfattende kompetence-
udviklingsprogram med fokus pa inddragelse
samtidig med, at vi pabegyndte formuleringen
af nye vaerdier, kerneopgavebeskrivelser og

metodiske tilgange. Vi foretog aendringer af de
fysiske rammer blandt andet gennem en stgrre
udflytning til nye adresser. Vi udvidede institu-
tionens malgruppe og foretog dermed veaesent-
lige eendringer af formalsgodkendelserne hos
diverse tilsyn og hos driftsherre, sa vi kunne
imgdekomme behovet for tilbud til nye typer

af borgere. Ydermere forandrede vi rutinerne
omkring dokumentationsarbejdet og opfglgnin-
gen af borgersagerne, og i ansaettelsesproces-
serne foretog vi et opggr med de monofaglige
tendenser og abnende dermed op for at antage
nye kompetencer og dermed ogsa inviterer nye
kulturer indenfor i organisationen. Kort sagt, var
der ikke en sten, som ikke blev vendt.

| praktisk udfgrsel var der tale om et vidtreek-
kende og langsigtet projekt. Kulturforandringer
er en kompleks og vanskelig gvelse, som kan
sammenlignes med en kirurg, der skal operere
sig selv. Man ved fra starten af; At opgaven er
vanskelig; At der er en risiko forbundet med
forlgbet; At det kan komme til at ggre ondt!

Hos os blev forlgbet sat pa en projekt- og stra-
tegiplan, hvor hver indsats var ngje planlagt til
gennemfgrsel i semikronologisk overlappende
raeekkefglge. Aldrig sa stramt, at der ikke var
plads til justering og aldrig sa fleksibelt, at malet
blev tabt af syne. Vores hensigt var i sidste ende
at skabe en institution for voksne socialt udsatte,
som fremstod bade professionel, effektiv, tids-
svarende og fremtidssikret.

Jeg har i det fglgende skitseret fem saerlige
indsatsomrader, som indkapsler processens
hovedtemaer i forhold til, hvordan vi valgte at
samle handsken op og tage vores kulturelle
fundament ud pa en forandringsrejse. De fem
primaere omrader, vi har arbejdet med er; Kom-
munikation, Inddragelse, Kompetenceudvikling,
Rammer og Vanetaenkning.

1. De fleste forandringsteorier vil fremhaeve, at
kommunikation fgr, under og efter en proces
er af afggrende betydning. Nar forandringen
samtidig henvender sig specifikt til kulturbe-
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grebet, er kommunikation af processens for-
mal, mal, baggrund og progression ydermere
vaesentlig. For ledelsen gaelder det indlednings-
vist, at hvad enten man er til gl-kasse-taler,
PowerPoint eller noget helt tredje, sa skal "The
Big Why?”, eller "Den breendende platform”
optraede tydeligt og konkret for enhver af orga-
nisationens aktgrer. Hvis der ikke opleves et
behov for en &endring, hvorfor sa kaste sig ud i
den? Samtidig er det vigtigt at fastholde fokus
pa forlgbet ved konstant at szette forandringen
pa dagsordenen, snart sagt, i enhver kontekst.
Dette kan bade veere i formelle strukturer som

i mgdedagsordner og ved overlap i vagtlaget,
men ogsa i den mere uformelle daglige dialog
og samtale.

Vi indledte selv vores proces med at preesen-
terer behovet for en forandring og processens
pejlemaerker ved en temadag for samtlige med-
arbejdere. Efterfglgende byggede vi forlgbet ind
i vores formelle strukturer og sikrede en solid
dialog omkring behovet for at teenke nyt og
handle anderledes. Dette gennem vores MED-
system, ved personalemgder og i den faglige
sparring. Formalet var, at vi hele tiden kunne
holde gryden i kog og sikre, at enhver af organi-
sationens aktgrer var velinformeret, deltagende
og ikke mindst inddraget.

2. Netop inddragelse blev et centralt element

i forlgbet. Hvis der gnskes fglgeskab i en svaer
forandring, er det vaesentligt at have alle aktgrer
med. Herunder ogsa bade borgerne, de parg-
rende og myndighed. Vores tilgang var funderet
i survey-undersggelser og fokusinterviews, som
havde til formal at afklare de forventninger og
indsatsomrader, vores interessenter er afhaen-
gige af. Bade borgere, pargrende og myndighed
blev interviewet, og den indsamlede data blev
omsat til formuleringen af veerdier og vores fael-
les forstaelse af kerneopgaven. Denne Bottom-
up proces startede dermed hos vores samar-
bejdspartnere og borgere, strgg op gennem
personalegruppen og blev slutteligt forankret i
ledelsens strategier og forvaltningens overord-
nede politikker og veerdigrundlag. Perspektivet

i forhold til den praktiske del af formuleringen
af en ny og moderniseret kultur pa Voksen-
Bggen tog sit udspring i det forhold, at vi er
leverandgrer af socialfaglige bestillinger. Vores
opgave er ikke at veere en definerende enhed,
der beslutter, hvad samfundet har brug for. Vi
er en udfgrerenhed af de bestillinger og gnsker,
hhv. myndighed og borgerne har. Derfor var det
et afggrende element, at kulturens udkrystallise-
ring ogsa kunne spejles i forventningerne til os
som tilbud.

3. Nar en gruppe af medarbejdere og ledere i
en stgrre organisation skal omstille sig til et nyt
rationale og en ny virkelighed, sa vil det vaere
et fejlskud at antage, at dette kan udfgres uden
villighed til ogsa at tilegne sig nye kompetencer.
Kompetenceudvikling er derfor knyttet op
som et tredje indsatsomrade i bestraebelserne
pa at gennemfgre en kulturforandring. En sa
omfattende udviklingsproces, som vi har staet
overfor, kraever en malrettet og planlagt inve-
stering. Hvis vi skal gd@re tingene anderledes,
end vi plejer, kan det ikke nytte, at vi anvender
de samme veerktgjer, som vi altid har gjort. Hos
VoksenBggen blev dette forhold startskuddet

til oprettelsen af et udviklings- og kompetence-
akademi, hvor specifik og malrettet uddannelse
blev sat i system og fik en styregruppe. Styre-
gruppen havde ansvar for at fordele de uddan-
nelsesmidler, botilbuddet rader over. Vi har i
perioden fra 2013 til 2018 anvendt i gennemsnit
10.000 kr. pr. medarbejder pr. ar til at succes-
sikre denne transformation og udvikling. Dette
har gennem arene blandt andet udmgntet sig i
en diplomuddannelse i projekt- og forandrings-
ledelse til 20 ansatte, en dobbeltdiagnoseud-
dannelse til 18 medarbejdere, en uddannelse i
Neuroaffektive kompasser og mentalisering til
hele organisationen samt diverse mindre kom-
petencelgft pa individuelt niveau.

4. Nar der er er arbejdet Bottom-up orienteret
med indsamling af data hos interessenterne,
kommunikeret tydeligt og klart omkring forma-
let samt sikret, at de ngdvendige kompetencer
til at gennemfgre transformationen er indlej-
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ret, sa er der samtidig et behov for at se pa en
2ndring af rammerne og det visuelle udtryk

i tilbuddet. Som fremhaevet tidligere i artiklen,
sa har artefakterne ogsa en betydning for det
kulturelle output. Det er nemt at falde tilbage i
de vante handlinger, nar man faerdes i vante og
genkendelige rammer. VoksenBggen fik under
forlgbet mulighed for at skifte en del af de eksi-
sterende fysiske rammer ud med mere tidssva-
rende boliger. Dette gav et solidt afsaet for ogsa
at adoptere nye mader at handle pa. En flytning
til nye rammer er dog ikke altid en mulighed, og
derfor brugte vi ogsa ressourcer pa at genteenke
tilbuddets indretning, sa der fysisk blev inviteret
til stgrre selvsteendighed hos tilbuddets borgere.
Vi minimerede blandt andet faellesrummenes
aktiviteter, hvorved der blev stgrre incitament

"De 4 farstnaevnte temaer har ingen
veerdi, hvis ikke opmaerksomheden {
ogsa rettes mod faktisk at aendre i '
‘det vi plejer’”.

til at opholde sig i lejlighederne. Vi etablerede
desuden kgkkener i borgernes boliger, saledes
"feellesspisningen” blev afskaffet. Generelt

var det malet at fa gjort op med den klassiske
institutionsteenkning og etablere rammer, hvor
borgerne i hgjere grad kunne leve og udvikle
sig selvstaendigt under forhold, der afspejler
almindelige hverdagsforhold for enhver borger i
samfundet.

5. Nar alt dette er sagt og gjort, sa optraeder der
stadig en risiko for vanetaenkning og down-
load af tidligere handlinger. Det er let at blive for
servicemindet i samarbejdet med socialt udsatte
borgere og ende som fixeren af problemer
fremfor facilitator af udvikling. De 4 fgrstnaevnte
temaer har ingen veerdi, hvis ikke opmaerksom-




heden ogsa rettes mod faktisk at eendre i “det
vi plejer”. Malet var ikke at ggre det samme pa
en ny made, men at skabe noget nyt med nye
redskaber. Dette opggr er hos VoksenBggen
funderet i kollegial sparring, supervision og ved
MUS/GRUS og trivselssamtalerne. Vi forsgger
konsekvent at stgtte hinanden i hverdagen i
ikke at gentage vores handlinger pa et automa-
tiseret niveau, men altid at sikre nytaenkning

og anvendelse af ny viden i vores slutprodukt.
Vi gennemfgrer dette ved at vaere nysgerrige
og undersggende pa hinandens adfeerd og
handlinger. Ved at skabe rum for feedback og
anerkendelse og ved at udfordrer os selv, nar vi
laerer nyt ved supervision eller i andre faglige
udviklingssammenhange. Denne gvelse stop-
per aldrig og skal kontinuerligt dyrkes og seettes
i fast struktur for at sikre en dynamisk udvik-
lingskultur.

Opsamling

Jeg har indledt artiklen med at konstatere, at
kulturforandringer er en vanskelig gvelse. Jeg
har i udarbejdelsen af artiklen ogsa kunnet kon-
statere, at det kan vaere vanskeligt at beskrive
forandringsprocessen generelt. Forlgbet har,
som teorien omkring kultur ogsa konstaterer,
mange beveagelige dele, og meget foregar pa
aktgrernes inderside, hvor pavirkningen af de
handlinger, der aktiveres, er sveere at pavise.
Dette forhold ma dog aldrig sta i vejen for at
forsgge.

Nar miljget omkring os er dynamisk, ma enhver
med et serinde i at levere offentlige velfaerds-
ydelser ngdvendigvis ogsa ruste sig til at
tilpasse og forandre sig. Vi er det spejl, som
gengiver samfundets muligheder og tendenser,
og derfor vil en organisation med en kultur sat

i sten sjeeldent kunne lykkes med sin kerneop-
gave over leengere tid.

Det forandringsprojekt, VoksenBggen sgsatte,
var i sin korte formulering en relativ undseelig
stgrrelse. Vi skulle ikke leengere levere "Omsorg
med udvikling for gje” med kompenserende
stgtte og borgeren bag eller ved siden af os.

Vi skulle skabe " Udvikling med omsorg for
dgje” med aktiverende/rehabiliterende stgtte og
borgeren foran os. Selvom dette pa skrift ser
enkelt ud, sa er det min forhabning, at artiklens
indhold er lykkedes med at beskrive kompleksi-
teten og omfanget af den proces, vi har veeret
igennem.

Om de 5 temaer kan finde relevans i enhver
organisation og i ethvert kulturforandrings-
forlgb, vil jeg ngdigt forpligte mig til at svare
generelt pa. Men jeg vil gerne konstatere, at det
har virket for os. Nar vi i dag oplever borgere,
der er mere tilfredse med et ophold hos os, end
det tidligere har veeret tilfeeldet samtidig med,
at vi ser en langt stgrre gennemstrgmning, sa
er vi kommet meget langt. Vi far i langt hgjere
grad skabt grundlag for selvsteendighed og
selvhjulpethed, uden at borgerne udsaettes for
et ungdigt pres og overkrav. Det er i min optik
afggrende ngdvendigt, at vi Igser vores social-
faglige opgave pa et dynamisk og transforme-
rende fundament. Lysten og motivationen for at
tage ansvar for eget liv og udvikling skal igang-
saettes af de tillidspersoner og professionelle,
som borgerne har brug for opbakning fra. Hvis
disse paedagoger, omsorgsassistenter, lzerere,
socialradgivere og andre faggrupper ikke selv
kan udvikle sig og aendre deres vaner, hvordan
skal vi sa nogensinde kunne forvente at skabe
forandring hos de borgere, vi er sat i verden til
at guide igennem en udviklingsproces?
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Skriv en artikel
til SOCIAL UDVIKLING

Mange af artiklerne i dette tidsskrift er skrevet af fagpersoner inden for det
social- og ledelsesfaglige omrade. Malet er at dele vaerdifuld viden og erfaring
vedrgrende handicap, psykiatri og ledelse.

Tidsskriftet SOCIAL UDVIKLING henvender sig til alle med interesse for det
social- og ledelsesfaglige omrade, herunder praktikere, ledere,

studerende og forskere, som gnsker at holde sig opdateret med ny viden, nye
muligheder og praksiserfaringer.

| redaktionen modtager vi gerne artikler til SOCIAL UDVIKLING. Har du
erfaringer fra udviklingsprojekter pa tilouddet, eller har du i forbindelse med din
uddannelse eller forskning lavet et projekt, der er kommet nyttig viden ud af, er
du velkommen til at sende os et artikelforslag. Vi modtager ogsa gerne forslag
til anmeldelser af fagbgger eller ideer til emner, som bgr belyses i SOCIAL
UDVIKLING.

Vi kan ogsa tilbyde assistance i forhold til ideudvikling — og sparring under selve
skriveprocessen.

Artikler, anmeldelser og ideer sendes til ansvarshavende redaktgr Bo Mollerup
pa bomo@socialtlederforum.dk eller redaktgr Irene Coakley pa ireneodense@
yahoo.dk

Med venlig hilsen
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