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Forord
Projektet bag

Kapitel 1: Hvorfor nye lederroller?
I kapitel 1 ser vi pa, hvorfor vi skal vi beskaeftige os med nye lederroller, og vi kobler tendenser

ivelfeerdsudviklingen sammen med ledelsesopgaven.

Kapitel 2: Hvem er de nye velfaerdsledere?

I kapitel 2 dykker vi ned i, hvad ny ledelse handler om. Vi praesenterer et bud pa principper
for ny velfeerdsledelse, og vi beskriver fem arketypiske lederroller: udforskeren, initiativdyr-
keren, meningsskaberen, netvaerkssmeden og effektjaegeren. [ kapitlet finder du desuden

seks portraetter af ledere, der udfylder nogle af de nye roller i deres daglige arbejde.

Portraetter: John Hatting, formand for Kriminalforsorgsforeningen - Elise Dittmann, leder af
Barnehuset Grgnnebakken i Naestved Kommune « Ole Juel Jakobsen, formand for Brugs-
foreningen for Middelfart og Omegn « Ida Tang, leder af Rise Parken i Aabenraa Kommune
Anders Folmer Buhelt, sekretariatschef i Ungdommens Rade Kors « Frode Farup, direkter for

Beskeeftigelse i Horsens Kommune.

Kapitel 3: Hvordan kan vi arbejde med nye lederroller?

[ kapitel 3 ser vi pa, hvordan man kan arbejde med ny ledelse i en kompleks virkelighed. I
inspirationsguiden giver vi bud pa gvelser, man kan bruge til at komme i gang derhjemme,
Og til sidst kan du laese et perspektiv om, hvordan den politiske retning spiller sammen med

velfeerdsledernes nyerolle.

Cases: Lederkollegier mellem bgrne- og ungeinstitutioner i Odense Kommune « Esbjerg
Kommune og Madrehjeelpen sammen om Familiens Hus » Udvikling pa tveers i UC Lillebeelt
« Faellesskabsledelse i Sorg Kommune « DGI og Favrskov Kommune sammen om Ulstrup i

bevaegelse « Hverdagsledelse i Salling Bank.

Kilder
Indeks
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Ord, vi bruger

AKTQR: Akter anvendes i bredeste forstand og daekker
over grupper, enkeltpersoner, organisationer, institutioner,
virksomheder, foreninger, borgere og mange flere.

KERNEOPGAVE: Kerneopgaven er den opgave, organisa-
tionen og dermed lederne og medarbejderne er sat i verden
for at lase.

LEDELSE UDAD: At lede udad bruges som samlebeteg-
nelse for den del af ledelsesopgaven, der reekker ud over
egen organisation.

PRINCIPPER: Principper betegner en raekke pejlemerker
for ledelsesopgaven og er dermed ikke en endegyldig tjekliste.

RESSOURCER: Ressourcer anvendes i bredeste forstand:
Alt, der kan bidrage til velferden, kan veere en ressource.
Eksempler er borgere, ideer, bygninger, teknologier, med-
arbejdere, naboer, udsatte grupper og mange, mange flere.

ROLLER: En rolle er en position og en made at agere pa,
som lederen kan indtage i storre eller mindre grad, athaen-
gigt af den situation, lederen star i.

VELFARD: Velferd betyder oprindelig at fare vel - eller at
bevage sig godt gennem livet. Begrebet velfeerd anvendes i
betydningen at have eller at skabe et godt liv.

VELFARDSLEDER: En velferdsleder er en person, der bi-
drager til velfeerden, enten direkte i det daglige eller ved at
pévirke rammerne. Velferdsledere findes i alle sektorer, pa
alle niveauer og bdde med og uden direkte borgerkontakt.
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FORORD

elfeerd er noget, vi skaber sammen i vores relatio-

‘ / ner til hinanden. Nér vi er pa arbejde, nar vi har fri,
og ndr vi er sammen med hinanden. Som forzldre,
soskende, pargrende, venner, kollegaer og medborgere. Det

males ikke i antallet af minutter eller maengden af ydelser,
men i gode liv.

Gode liv starter og slutter hos mennesker. For én i krydsfel-
tet mellem arbejde, born, venner og hverdagslogistik. For
en anden mellem kontrolbesog pa hospitalet, genoptraening
pé kommunens sundhedscenter og spiseklub hos vennerne.
Og hos de 5.623.499 andre borgere, der udger kernen i vel-
feerden, i samspillet mellem et utal af dromme, vilkir og
relationer.

Livet tager ikke hensyn til fagomrader, opgavefordeling
mellem offentlig, privat og civilsektor eller graenser mellem
institutioner og afdelinger. Derfor kan velfeerdsudfordrin-
gerne ikke loses af enkeltorganisationer alene. Det geelder
bade de store komplicerede samfundsudfordringer og de
nere lokale udfordringer. Ungdomsarbejdsleshed, ensom-
hed, global opvarmning, affolkning af yderomrider og
vaeksten i kroniske sygdomme er alt for gode eksempler pd,
at losningen af nogle af de store problemstillinger er gaet i
hardknude. Men de er ogsa eksempler pa udfordringer, vi
har en feelles interesse i at lose.

Velfeerd skabes i samarbejder og feellesskaber.

Sddan har det altid veeret. Det nye vil vere, hvis vi for alvor
tager konsekvensen af, at det er i relationerne pd tvers, at
velfeerden og losningen pa udfordringerne findes. Det gael-
der bade i den made, vi uddanner, ansatter, organiserer og
saetter rammerne for velfaerden pa. Og det gelder alle akto-
rer, der er involveret i og pavirket af arbejdet med velferd
- borgere, medarbejdere, politikere og ikke mindst ledere i
bade offentlig, privat og civilsamfundssektoren.

I artier har vi uddannet ledere til at udvikle velferdsorga-
nisationer, der leverer klart definerede velferdsydelser til
borgerne. Fremover skal lederne udvikle velfeerdsorgani-
sationer, som tager udgangspunkt i borgerne og de felles
velfeerdsudfordringer, og som arbejder ssmmen med andre
organisationer - uanset sektor.

Derfor har vi gennemfort projektet "Ny velfeerd, ny ledelse”,
der saetter ord og billeder pé de krav, udfordringer og mu-
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ligheder, et nyt syn pa velfeerd stiller til velfeerdslederne. Pa
tveers af sektorer, niveauer og fagomrader.

Med denne publikation forseger vi at zoome ind pa nogle
af de spergsmal, forandringerne rejser. Hvad kreaever det af
mig som leder indad i min organisation? Og hvem uden for
organisationen kan bidrage til udviklingen? Vi giver ikke
de feerdige svar, men bud pa retningen og hjelp til, hvor der
kan veere inspiration at hente.

Hénden pa hjertet befinder vi os midt i en testfase i arbejdet
med at udvikle og forandre lederrollen. Vi er overbeviste
om, at vi bliver nedt til at gore noget anderledes, hvis vi for
alvor vil rykke ved de store velfeerdsudfordringer.

Vi tror pa, at noget af losningen ligger i, at fremtidens ledere
i hojere grad end tidligere raekker ud over egen organisa-
tion, men det kommer ogsa til at kraeve en stor omstilling
indadtil. Velfeerdslederen star i krydsfeltet mellem opgaver-
ne indad og udad, og heldigvis er der meget at leere af alle de
mange erfaringer, der gores i disse ar — bade de meget og de
mindre succesfulde.

Vi haber, at vi med diskussionerne og eksemplerne kan in-
spirere til sével det konkrete arbejde som til debatten om,
hvad det er for en velfeerd, vi onsker os fremover, og hvilken
ledelse den kreever.

God leselyst!

Arne Nikolajsen, direktor for Sundhed og Omsorg,
Esbjerg Kommune

Astrid Lasso Christensen, direktor, Mandag Morgen
Velfcerd

Bente Sorgenfrey, formand, FTF

Bodil Otto, formand, OAO

Helene Baekmark, administrerende direktor for Aldre- og
Handicapforvaltningen, Odense Kommune

Jakob Kyndal, direktor for Social og Sundhed,
Aabenraa Kommune

Peter Sinding Poulsen, direktor for Uddannelse og
Arbejdsmarked, Horsens Kommune

Steffen Svendsen, udviklingsdirektor og prorektor,
University College Lillebelt

Ulla Koch, rektor, University College Sjeelland
Yvonne Barnholdt, direktor for Velfard, Roskilde
Kommune



Projektet bag

Velfeerden er under forandring. For at under-
soge, hvad dette kreever af velfeerdslederne, har
Mandag Morgen sammen med en reekke kom-
muner, uddannelsesinstitutioner og faglige, in-
teresse- og frivillige organisationer taget initia-
tiv til projektet "Ny velfeerd, ny ledelse”.

Projektdeltagerne har i perioden september
2013 til april 2014 holdt en reekke arbejdende
mgder. Her har vi droftet behovet for ny ledelse
og indkredset, hvordan ny ledelse ser ud i prak-
sis. Diskussionerne er suppleret med analyser i
Mandag Morgens Velferdspanel, desk-research
og interview.

Sidelobende med projektet "Ny velfeerd, ny le-
delse” har Mandag Morgen - ligeledes i teet sam-
arbejde med en reekke organisationer — gennem-
fort projektet "Medarbejderroller i fremtidens
velfeerdssamfund”, der satter fokus pa de nye
roller, medarbejderne skal indtage, nar velfer-
den forandrer sig. Resultatet af det arbejde kan
du leese, hvis du vender denne publikation om.

Publikationen "Nye lederroller” bygger pa ana-
lyser, diskussioner, vurderinger, cases og ideer fra
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savel styregruppe som taskforce i Ny velfeerd, ny
ledelse”.

Publikationen er et bidrag til den videre debat
om fremtidens velferdsledelse, men vigtigst af
alt er den et bud pa, hvordan ny ledelse kan se
ud i praksis. Den henvender sig til velfeerdsledere
overalt i samfundet — pa tveers af sektorer, siloer,
fagligheder og hierarkier.

Dobbeltpublikationen "Nye leder- og medar-
bejderroller” er seneste eksempel pa, hvordan
Mandag Morgen i samarbejde med en rakke vel-
feerdsaktorer, bl.a. kommuner, interesseorgani-
sationer, civilsamfundsorganisationer og private
virksomheder, har sat fokus pa, hvor og hvordan
velfeerden er i forandring. Laes mere i eksempel-
vis “Fremtidens velferdsalliancer”, "Den ak-
tive borger”, "Ressourcedanmark”, ”Pa vej mod
fremtidens Odense” og "Keerlig Kommune”, som
kan downloades gratis pdA www.mm.dk.

Mandag Morgen er alene ansvarlig for de re-
daktionelle valg og den endelige tekst. Publika-
tionen eller dele heraf kan downloades gratis pa
www.mm.dk.



EsBJERG KOMMUNE: Arne Nikolajsen, direktor for
Sundhed og Omsorg, og Heidi Vestergaard Larsen,
leder af Organisationsudvikling

FTF: Luisa Gorgone, ledelseskonsulent

Horsens KoMMUNE: Lise Uhre Pless,
udviklingschef, og Peter Sinding Poulsen,

direktor for Uddannelse og Arbejdsmarked

OAO: Dorthe Storm Meier, konsulent

ODENSE KoMMUNE: Helene Baekmark, admini-
strerende direktor for Aldre- og Handicapforvalt-

ningen, Jimmy Streit, administrerende direktor

CENTER FOR SOCIALT ANSVAR: Dan Taxbol,
udviklingskonsulent

EsBJERG KOMMUNE: Heidi Vestergaard Larsen,
leder af Organisationsudvikling, og Jette Kynde
Schotz, afdelingschef for Omsorg

FTEF: Luisa Gorgone, ledelseskonsulent
FRIVILLIGRADET: Vibe Klarup Voetmann, formand
GIVRUM.NU: Jesper Koefoed-Melson, initiativtager
HvipovRE KoMmMUNE: Christine Brochdorf,
direktor for Born og Velferd

HorseNs KoMMUNE: Frode Farup, direkter for
Beskeftigelse, og Lise Uhre Pless, udviklingschef
HorsHoLM KoOMMUNE: Kenneth Kristensen,
konstitueret kommunaldirektor

KoLpING KoMMUNE: Kirsten Moller Nielsen,
radgivningschef og vicedirektor i Social- og
Sundhedsforvaltningen, og Malene Kjer-Jepsen,
design- og managementkonsulent
Mo@DREHJZLPEN: Mads Roke Clausen, direktor
OAO: Dorthe Storm Meier, konsulent, og Janus
Broe Malm, politisk chef

OpDENSE KOMMUNE: Mathilde Tronegard,
programchef i Born- og Ungeforvaltningen,
Morten Kreilgaard, chef for forretningsudvikling i
Social- og Arbejdsmarkedsforvaltningen, og Puk-
Maria Holmgaard, specialkonsulent i £Aldre- og

Handicapforvaltningen
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for Bern- og Ungeforvaltningen, og Peter Frans
Pietras, administrerende direkter for Social- og
Arbejdsmarkedsforvaltningen

RoOSKILDE KOMMUNE: Jakob Skriver, vicedirekter i
Velferd, og Yvonne Barnholdt, direktor for Velferd
UNIVERSITY COLLEGE LILLEBALT: Steffen Svend-
sen, udviklingsdirektor og prorektor

UNIVERSITY COLLEGE SJZELLAND: Lena Venborg
Pedersen, prorektor, og Ulla Koch, rektor
AABENRAA KOMMUNE: Jakob Kyndal, direktor for
Social og Sundhed

REGION NORDJYLLAND: Ole Bjerre Jakobsen,
sektorchef for Specialsektoren
RINGK@BING-SKJERN KOMMUNE: Karen Marie
Johansen, stabschef for Intern udvikling og Personale
RoskILDE KoMMUNE: Henrik Abildtrup,
vicedirektor i Social og Sundhed, og Jakob Skriver,
vicedirektor i Velfeerd

UNIVERSITY COLLEGE LILLEBALT: Jorgen
Hansen, chef for Videreuddannelse og
Praksisudvikling

UNIVERSITY COLLEGE SJELLAND: Birgitte
Lunden Poulsen, chef for Facility service, og Hanne
Fischer, uddannelsesdirektor

UNIVERSITY COLLEGE SYDDANMARK: Anni
Rosengren Korsbak, lektor og leder for Videncenter
for Ledelse, Innovation og Evaluering, og Hans
Tauman, studiechef pa leereruddannelsen
UNGDOMMENS RoDE KoRs: Anders Folmer
Buhelt, sekretariatschef

VEJLE KOMMUNE: Anette Jensen, chef for
Uddannelse og Leering, og Kristian Pedersen,
skoleleder pa Mglholm Skole

VIA UNIVERSITY COLLEGE: Carsten Hoy Gemal,
lektor

AABENRAA KOMMUNE: Per Petersen, afdelingschef
for Handicap og Psykiatri, og Torben Lindbeek-
Larsen, afdelingschef for Pleje og Omsorg
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Hvorfor nye
lederroller?

"Vioplever, at maden at se pa og arbejde med velfaerd er under forandring
i disse ar. Det betyder, at alle, der arbejder med velfaerd, ma stille sig selv
det grundleeggende spergsmal, om de fokuserer pa de rigtige ting, og om
de er kleedt pa til at lofte de nye opgaver. Den dagsorden gar pa tveers af
den offentlige, private og civile sektor.”

Vibe Klarup Voetmann, formand for Frivilligradet

8 NYE LEDERROLLER



VELFARDSLEDEREN
ER DOD. LANGE LEVE
VELFARDSLEDEREN.

‘ r elfeerden er under forandring. For-
teellingen, der handler om forrin-
gelser og i yderste konsekvens af-
vikling af velfeerdssamfundet, treenger sig
ofte pa i den nationale velferdsdebat. Men
det er kun den ene af to forteellinger.

I det udviklingsarbejde, der foregar pa
tveers af organisationer og sektorer rundt
omkring i landet, spirer en anden fortel-
ling, som handler om forbedringer og ud-
vikling af velfeerden. Fortellingen om, at vi
kan skabe bedre velfeerd.

I de mange konkrete eksempler, samar-
bejdsprojekter, organisationsendringer, le-
der- og medarbejderbedrifter, der tegner oje-
bliksbilledet af velfeerdsdanmark - ofte langt
fra Slotsholmen og avisforsiderne - kan vi
spore en rekke tendenser, som tilsammen
viser vejen til bedre og mere baredygtig
velfeerd. @konomisk, socialt og menneske-
ligt. De udspringer af en erkendelse af, at vi
har en raekke felles samfundsudfordringer,
der ikke kan loses af én aktor alene, og at
velfeerd er andet og mere end standardise-
rede varer pd hylden. Velfeerd er derimod et
sporgsmal om at sikre borgernes mulighed
for at leve gode liv.

Der er ikke tale om feerdige losninger eller
modeller, der ligger klar til at blive rullet ud,
men om en udvikling og en tilgang, der for-
mes i disse &r. En udvikling, der udfordrer,
men som forhabentlig ogsa kan inspirere
alle aktorer, der arbejder med velfeerd - ikke
mindst lederne i landets offentlige, private
og civilsamfundsmaessige organisationer.

Fokus: Fra sneever styring til feelles
udfordringer

Den dygtige velfeerdsleder har de seneste
ar veret en, der kunne manovrere i stadig
strammere budgetter og har formdet at pres-
se medarbejderne til at lobe en smule hurti-

gere for hvert ar. Kommunerne har skaret i
budgetterne, virksomhederne afskediget og
civilsamfundsorganisationerne keempet om
projektmidlerne. Var man ikke en dygtig
surfer pa effektiviseringsbolgen og en habil
operator af LEAN-karrusellen, var trinene
op ad velfeerdsmaskinens karrierestige fa -
til gengeeld gik anerkendende blikke til dem,
der kunne finde flere sten at vende.

Stram styring har dermed lange staet
overst pa dagsordenen blandt velfeerdsle-
derne. Budgetterne skal holdes, arbejdsgan-
gene effektiviseres, ydelserne standardiseres
og organisationen professionaliseres. Alt
sammen for at skabe et driftsikkert system,
hvor borgerne far ngjagtig den rette dosis
hjemmehjelp, undervisning, snerydning,
lektiehjelp etc. Et ydelseskatalog med det
formal at skabe velstand og ligeveerd blandt
borgerne.

Og i store traek er vi lykkedes. Velferds-
maskinen er i den grad blevet trimmet. Men
alt imens velferdslederne har driftsoptime-
ret, LEAN’et og omstruktureret, er der en
raekke grundleggende samfundsudfordrin-
ger, vi ikke har formaet at lose.

Der findes store grupper i befolkningen,
der ikke oplever, at de passer ind i den nu-
veerende indretning af velferden. Kronisk
syge, der ender pa passiv forsorgelse. Aldre,
der forsvinder fra samfundets radar som en
ressource, nar de forlader arbejdsmarkedet.
Psykisk syge, der ekskluderes og marginali-
seres. Socialt udsatte born og familier, som
forst kommer i fokus, nar skaden er sket,
og skandalerne ruller i medierne. Etniske
minoriteter med sociale og faglige kompe-
tencer, der ikke bliver bragt i spil. Born med
diagnoser, der treekkes ind og ud af special-
tilbud. Unge, der ikke far fodfeste pa ar-
bejdsmarkedet. Og der kunne nzavnes flere.

Faelles for disse grupper er, at de forst og

Artikel
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fremmest bliver set som problemer og ud-
giftsposter, og den fejlslagne indsats for at
bringe dem i spil som ressourcer viser, at
der er behov for et fokusskift hos velfeerds-
lederne. Det mener Peter Sinding Poulsen,
som er direktor for Uddannelse og Arbejds-
marked i Horsens Kommune:

“Det traditionelle styringsparadigme har
spillet fallit over for de store, felles sam-
fundsudfordringer. Dem kan vi kun lose i
feellesskab, og det kreever, at fokus hos vel-
feerdslederne flyttes fra stram styring til
sporgsmalet om, hvordan vi arbejder med
de feelles udfordringer pa tveers af sektorer
og fagomrader og understotter alle borgeres
mulighed for, at de kan bidrage til at skabe
et bedre liv for sig selv og et bedre samfund.”

Velferdsdirektor Yvonne Barnholdt fra
Roskilde Kommune mener, at der er tale om
et decideret opgor med det klassiske ledel-
sesfokus pé forvaltning:

“Vi gar fra en teenkning om, at man som
leder skal forvalte noget, til at man skal
veere med til at drive en udvikling i teet
relation med andre. Det geelder bade i for-
hold til, hvilke visioner og initiativer det
politiske niveau satter i seen, og i forhold
til de ledere og mellemledere, der skal ind-
fri visionerne pd en ny médde. Kort sagt star
vi over for et paradigmeskifte i forhold til
velfeerdsledelse.”

Velfeerd, der inddrager nye ressourcer, og
som skabes i samarbejder, betyder nye krav
til alle ledere, der arbejder med velfeerd.
Det geelder, uanset om de kommer fra fri-
villige organisationer, offentlige institutio-
ner, private virksomheder eller organisatio-
ner, som uddanner velferdsledere. Og det
gaelder, uanset om de er i direkte i kontakt
med borgerne eller er med til at seette ram-
merne for velfeerden. Lena Venborg Peder-
sen, prorektor pa UC Sjelland, forklarer,
hvordan hun ser sin rolle som leder af en
uddannelsesinstitution:

”Som uddannelsesinstitution er vi jo
ogsd en velfeerdsinstitution, som skal
samarbejde med andre - det kan feks.
veere universiteter og de kommuner, vi er
placeret i — for at kunne lykkes med vores
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opgave. Samtidig skal vi uddanne og efter-
uddanne velferdsledere til at kunne sam-
arbejde pa tveers efter endt studie.”

Opgaven: Fra standardydelser til

gode liv

Velferd kan ikke standardiseres og males
i minutter. Velfeerd skal males i forskellen,
der gores for borgerne. Hvis velfeerdsleder-
ne skal tage det alvorligt, er opgaven ikke
laengere at serge for veltrimmede ydelser,
men derimod at sikre muligheden for at
realisere et godt liv.

”Nar vi sporger, hvad et godt liv egentlig
er, svarer borgerne typisk: “Jeg vil gerne
vaere noget for andre”, ’Jeg har en drem om
at udfolde mit potentiale og leve et sundt,
godt og produktivt liv med hej livskvalitet”
og "Jeg vil helst klare mig selv og vere uaf-
heengig af hjeelp fra andre lengst muligt”,”
forteeller Jakob Kyndal, direktor for Social
og Sundhed i Aabenraa Kommune, og tilfe-
jer: "Vores kerneopgave som velferdsledere
indrammes af udsagn som disse.”

Erkendelsen af, at gode liv skabes gennem
relationer, er afgorende for tilgangen til ny
velfeerdsledelse, mener Jakob Kyndal. "Vel-
feerd er noget, vi skaber sammen. Det hand-
ler om at skabe veerdi for borgeren, med bor-
gerens behov og ensker som pejlemaerke. Vi
skal lade os udfordre af borgerens oplevelse
af, om vi er pé rette kurs. Men vi skal ogsa
udfordre borgerne til at veere medskabere af
den gnskede forandring.”

Bodil Otto, formand for OAO, supplerer:

“Hvis vi skal lykkes med en reel ny vel-
feerdsdagsorden, hvor borgere og andre in-
teressenter spiller mere aktive roller, er det
helt afgerende, at vi tager udgangspunkt i
den enkelte borgers reelle behov. Det krae-
ver, at man tager borgeren ind som en lige-
veerdig part.”

Jakob Kyndal kalder opgaven for feelles-
skabelse:

“Feellesskabelse og borgerens egen me-
string af det gode hverdagsliv er mit vig-
tigste kompas som velferdsleder og min
organisations felles kerneopgave. Det er
noglen til, hvordan vi sammen kan bringe



velfeerdsressourcerne i spil pa nye mader,
der kan skabe bedre velferd for de samme
eller faerre ressourcer. Vi skal understotte
etablering af de partnerskaber og relationer
pa tveers af sektorer, organisationer, fag-
ligheder og siloer, som er nedvendige for
at understotte de gode liv,” forteeller Jakob
Kyndal. Se ogsa figur 1.

Udfordringen: Systemer som magter liv
Men kan de systemer, vi har i dag, og som er
rigtig gode til at sikre den rette ydelse, ogsa
matche de liv, som borgerne gerne vil leve,
sporger Helene Beekmark, administrerende
direktor for ZAldre- og Handicapforvaltnin-
gen i Odense Kommune.

Hun meerker et staerkt stigende behov for
at omorganisere sine systemer, si de tager
udgangspunkt i borgernes liv frem for i Z&l-
dre- og Handicapforvaltningens logikker.
Borgernes hverdag tager ingen hensyn til
eventuelle organisatoriske gevinster ved at
dele velfeerd op i sektorer, kontorer, afdelin-
ger og institutioner. Tveertimod.

Men arbejdet med at nedbryde en sind-
rigt tilrettelagt arbejdsdeling til fordel for
borgernes hverdagsliv er sver, erkender
Helene Backmark.

“Det kraver en massiv indsats blandt
velfeerdslederne, nar opgaven ikke lengere
kun handler om korrekt ydelsesdosering,
men om at understotte de gode liv. Og den
opgave er vi ikke lykkedes med - endnu.”

Udfordringen er, at mange forhold pavir-
ker hinanden, og den indbyrdes pavirkning
er uomggeengelig i bestraebelserne pa at na de
gode liv. Helene Baekmark uddyber:

”Vi er nedt til at forandre 360 grader
rundt, nidr ambitionen er at skabe den ne-
ste version af velferdssamfundet. Jeg kan
ikke ngjes med at vende en sten ad gangen
- sette forandringen i gang i en enkelt af
mine institutioner. Jeg er nedt til at for-
andre hele organisationen, og det geelder
indstiftelse af mening, arbejdsgange, kom-
petencer, roller, ansvar, karakteren af mo-
det med borgeren, incitamenter m.v. Det er
klart, at det er en stor ledelsesopgave.”

Alligevel er pejlemarket klart: Udgangs-

Artikel

VELFZRD ER IKKE KUN EN
OFFENTLIG YDELSE

Hvem er du mest enig med?

A. Velfeerd er de ydelser og services, som
den offentlige sektor leverer til borgere og
virksomheder.

B. Velfeerd skabes i samspil mellem mange
forskellige aktorer, f.eks borgere, virksom-
heder, foreninger, parorende, offentligt
ansatte m.fl.

. Mest enig med A
' Mest enig med B
Hverken enig med A eller B

FIGUR1 Mandag Morgens Velferdspanel bakker
op om, at velfard er noget, vi skaber sammen.
Otte ud af ti velfeerdsledere mener, at velfeerd
skabes i samspil mellem mange forskellige aktorer,
feks. borgere, virksomheder, foreninger,
parorende, offentligt ansatte (n=971).

punktet er borgeren - ingen over og ingen
ved siden af. Men selv om erfaringerne er
mangfoldige, videnkataloget tungt og det
operationelle handlingsrum afgrenset,
kender vi ikke den precise vej, erkender
Helene Baekmark.

”1 sidste ende leder jeg ikke kun pa kon-
kret viden, men i hej grad ogsd pad mine
anelser og ideer om, hvordan min organi-
sation kan og skal understotte et bedre liv
for borgeren.”
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“Velfeerdslederne er ngdt til
at fa bragt flere ressourcer i
spil. Der findes for eksempel
mange tomme bygninger,
som sagtens kan bruges til
kulturelle og sociale formal.
Men skal det potentiale
forlgses, kreever det, at
velfeerdslederne er abne for,
at borgerne selv kan fa og
realisere de gode ideer.”

Jesper Koefoed-Melson, initiativtager til Givrum.nu



i

Hvem er de nye
velteerdsledere?

"De tendenser og krav, velfeerdslederne oplever i disse ar, markerer nogle
markante nybrud, og de kompetencer og den opgavehandtering, der deraf
efterspgarges, kraever et helt andet fokus og en anden ledelsesstil end den,
vi ofte ser pa velfeerdsomradet. Jeg ser det som en positiv udvikling. Vi
kan skabe bedre velfaerd ved at bringe alle de ressourcer i spil, som ligger
hos den enkelte borger, familien, de frivillige foreninger, virksomheder og
institutioner”

Arne Nikolajsen, direkter for Sundhed og Omsorg i Esbjerg Kommune
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Kapitel 2

Hvem er de nye velfaerdsledere?

I dette kapitel dykker vi ned i, hvad ny ledelse er. Vi seetter ord pa, hvad det indebeerer,
og hvad det kreever af lederne. Det ggr vi med udgangspunkt i en reekke principper, som
tilsammen kan danne et pejlemaerke for velfaerdslederne. Og sa beskriver vi de nye
lederkompetencer igennem fem lederroller, som lederen skal kunne indtage for at gore
principperne til virkelighed. Ud fra portraetter af ledere illustrerer vi, hvordan de nye leder-
roller kan se ud i praksis.

Du finder pa de felgende sider:

Principper for ny velfeerdsledelse

Nye lederroller

Portraet: Fagforeningens veerdimaskine

Portraet: Forretningsmand for almenveeldet

Portraet: Leder af potentialer

Portraet: En nabo, man laner sukker af

Portreet: Virksomhedernes mand: Den kommunale headhunter
Portraet: PA hold med de store

Perspektiv: Partner ogmedleder i velfeerden

* 0k ok ¥k k ok k ¥k ¥

15



Principper for ny velferdsledelse

PRINCIPPER FOR
NY VELFEARDSLEDELSE

dviklingen i velfeerden tilfgjer en rakke nye di-

l | mensioner til opgaven for velferdsledere i bade of-

fentlig, privat og civilsamfundssektor. Se kapitel 1.

Fremover skal velfeerdslederne udvikle organisationer, der

er abne, og som kan samarbejde med andre. Altid med bor-
geren for gje.

For at indkredse, hvad dette indebzrer, har vi formuleret
en rackke principper, som setter centrale pejlemeerker for
ny velfeerdsledelse pa spidsen.

Principperne fokuserer mindre pé klassiske ledelseskom-
petencer, som allerede er beskrevet uddybende i andre sam-
menhange. Det betyder ikke, at eksempelvis gkonomisty-
ring ikke leengere er centralt for velfeerdslederen. Men det
betyder, at lederen far nye opgaver pa sit bord, som udvider
ledelsesopgaven, og at de traditionelle ledelseskompetencer
skal ses og anvendes i nye sammenhaenge.

Principperne gaelder bade ledelsesopgaven inde i egen
organisation — over for medarbejdere, lederkollegaer, besty-
relse, politikere og lignende - og ud af egen organisation
over for borgere, virksomheder, offentlige institutioner, fag-
lige organisationer og civilsamfundsorganisationer.

L 2

OVELSE-MAL UDFRA
PRINCIPPER

*

Formal: At diskutere konkrete mél i lyset af principperne.
Du kan enten lave ovelsen selv eller i samarbejde med dine

lederkollegaer eller medarbejdere.

Sadan ger du

1. Identificer, hvilke mél enten du selv, dine lederkollegaer

eller medarbejdere bliver malt pa.
2. Diskuter for hvert af mélene:

* Hvordan bidrager malet til, at du som leder kan leve op

til et eller flere af principperne?

# Hvilken type ledelse forudsattes for at malet kan opfyldes?
* Hvordan balancerer malet mellem hhv. drift- og udvik-

lingsopgaver?

3. Opstil nye mal, som bygger pa principperne. De skal
ikke npdvendigvis erstatte de nuveerende mal, men kan ses

som et supplement.

Refleksioner fra en erkendelsesproces

Principper og roller i denne publikation er udviklet i
samarbejde med styregruppen og taskforcen bag pro-
jektet "Ny velfeerd, ny ledelse”. Det har ikke veret let at
konvertere kompleksiteten i den nye ledelsesopgave til
otte principper og fem roller. Derfor skal hverken prin-
cipper eller roller forstas som en tjekliste, der kan im-
plementeres direkte, de er snarere inspiration og opleg
til videre diskussion.

“Principperne er ikke ment som en facitliste, hvor velfeerds-
lederen lykkes, ndr hun kan seette tjek ud for alle principper.
Sa simpel er ny velfeerdsledelse ikke. Men bare det at formu-
lere dem har givet gode og intensive diskussioner i projekt-
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kredsen, og jeg hdber, de kan give anledning til det samme i
andre sammenhenge.”
Lena Venborg, prorektor for UC Sjelland

”Ord er vigtige. Derfor foles det ogsd, som om vi har vovet
os ud pa limpinden, ndr vi kommer med fem bud pd, hvad
de nye lederroller skal hedde. Jeg synes, vi har fundet de
bedste bud, men det er klart, at forskellige personer asso-
cierer forskellige egenskaber med de fem rollenavne. Derfor
er “ordskyerne” omkring rollerne meget vigtige — de viser
nemlig, hvad der ligger i rollerne, og faktisk ogsa hvad rol-
lerne ellers kunne have heddet.”

Luisa Gorgone, ledelseskonsulent i FTF




Principper for ny velferdsledelse

PRINCIPPER FOR NY VELFARDSLEDELSE

VELEARDSLEDEREN ARBEJDER SYSTEMATISK
MED, AT BORGERNE ER AKTIVE MEDSKABERE
AF VELFARDEN

Borgernes levede liv er udgangspunktet for velferden.
Det betyder, at velferdslederen skal indrette indsatser,
systemer, arbejdsgange og mdlinger efter, at borgerne sely
er med til at skabe og udvikle velferden.

VELFARDSLEDEREN DYRKER DEN FALLES
FORSTAELSE AF KERNEOPGAVEN

Velfeerd, der gor en forskel for borgerne, og som medvirker
til at lose de grundleeggende velferdsudfordringer, skabes,
ndr forskellige aktorer loser hver deres opgave med et feelles
mdl for oje. Det betyder, at velfeerdslederen skal veere tydelig
omkring, hvordan den enkeltes opgave spiller ind i forhold
til den store opgave. Det geelder over for savel medarbejdere
som samarbejdspartnere uden for organisationen.

VELFARDSLEDEREN BRINGER ALLE
RESSOURCERI SPIL

Ressourcer antager mange former og findes i alle afkroge
og spreekker. Men de skal anerkendes for at blive forlost.
Det betyder, at velfeerdslederen skal kunne identificere og
engagere meget forskellige ressourcer bdade i og uden for egen
organisation.

VELEARDSLEDEREN FORENER LEDELSE INDAD
OG UDAD

Borgernes liv gir pd tveers af sektorer. Derfor er de fleste
velfeerdsopgaver tvergdende, og losningerne kreever, at
flere forskellige aktorer arbejder sammen. Det betyder, at
velferdslederen skal motivere og engagere personer, som
velfeerdslederen ikke har formel ledelsesret over, og veere
bindeleddet mellem interne og eksterne processer og logikker.

VELEARDSLEDEREN INVITERER TIL,
FASTHOLDER OG FACILITERER LIGEVARDIGE
OG FORPLIGTENDE RELATIONER

Velfeerd skabes i relationer - mellem mennesker. Det

betyder, at velferdslederen skal skabe og dyrke staerke
relationer internt og eksternt. Men det betyder ogsd, at
velfeerdslederen skal arbejde for at skabe relationer mellem
andre, f.eks. borgeren og dennes netveerk.

VELFZARDSLEDEREN PAVIRKER OG PAVIRKES
AF BORGERE OG SAMARBEJDSPARTNERE

Forskellige aktorer har ofte forskellige perspektiver pd
samme udfordring, og derfor ser de sjeldent ens pa
losningen. Det betyder, at velferdslederen skal arbejde
med at scette retning frem for at detailstyre. Det krcever
nogle gange, at velfeerdslederen treeder et skridt tilbage for
at undgd at std i vejen for, at andre aktorer er med til at
definere, hvordan opgaven loses.

VELFARDSLEDEREN STJZLER MED ARME
OG BEN

Selv om udfordringer og losninger er kontekstafheengige,
er der ofte inspiration at hente udefra. Det betyder, at
velfeerdslederen skal sikre sig et bredt indtryksfelt og
orientere sig efter konkrete erfaringer, tendenser og
stromninger — bade internt, hos naboen, i den anden ende
af landet og internationalt.

VELFARDSLEDEREN INDTAGER SKIFTENDE
ROLLER ALT EFTER SAMMENH ZANGEN

Velfeerd skabt i samspil kan ikke styres efter en klassisk
styringskeede fra A til Z. Det betyder, at velferdslederne
skalledeiflydende positioner og kunne navigere i forskellige
roller - nogle gange efter en detaljeret plan, andre gange pd
en kvalificeret anelse om den bedste fremtidige kurs.

TILFQ] EVENTUELT DIT EGET PRINCIP
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Nye lederroller

NYE LEDERROLLER

styre, organisere, inspirere, kontrollere, guide eller

noget helt sjette. Rollen athaenger af opgaven, og op-
gaven er forskellig, alt efter om der skal etableres et samar-
bejde med kommunen, om visitationen skal sammenlaeg-
ges, eller om der skal undervises efter nye principper.

Derfor skal lederen indtage nye og anderledes roller, nar
ledelsesopgaven @ndrer sig.

Vi ser allerede eksempler pé, at velferdsledere fra
forskellige sektorer indtager nye roller i deres bestrabelser
pa at sette borgeren i centrum. Med udgangspunkt i
principperne for velfeerdsledelse og nogle af de fellestraek,
vi kan spore i de konkrete eksempler, preesenterer vi fem
lederroller, der illustrerer egenskaber, veerdier, kompetencer,
tilgange og veerktojer, som lederne kan bringe i spil, nar ny
ledelse skal fra tanke til handling.

Rollerne afspejler dermed tendenser, som vi ser nogle
ledere praktisere i dag, men de er ogsa bud pé pejlemeerker
for den velferdsledelse, som der vil blive efterspurgt mere
afi fremtiden.

Rollerne gar pa tveers af lederniveauer, sektorer og
fagomrédder og er relevante pa forskellige tidspunkter og
i forhold til forskellige elementer i opgavelgsningen. Med
tanke for, at forskellige roller er nodvendige pa forskellige
tidspunkter, er en del af kunsten som leder netop at treede
ind og ud af roller alt efter opgaven.

Lederen udfylder én eller flere roller. Det kan vere at

@OVELSE: UDFORDRINGEN SET
MED FORSKELLIGE BRILLER

*

Formal: At skaerpe opmerksomheden p4, hvilke perspekti-
ver de fem lederroller tilfgjer en konkret udfordring. @vel-
sen fungerer bedst med seks personer i hver gruppe.

Sadan gor du

1. Find en feelles udfordring.

2. Lad en person sidde med udfordringen, og tildel hver af
de andre personer i gruppen en af de fem roller.

3.Lad ordet vare frit i en uformel diskussion, hvor hver
person uddyber, hvilke perspektiver deres rolle har pa
udfordringen. I kan overveje at bytte roller undervejs.

4. Lav en kort opsamling til sidst, hvor I samler perspek-
tiver og lesninger til udfordringen. Overvej gerne, om
diskussionen giver anledning til at bringe de forskellige
roller mere i spil i dagligdagen.

5 nye lederroller

* Lederen skal veere udforsker, der leder pa grundlag
af kvalificerede fornemmelser og anelser frem for pa
grundlag af manualer og retningslinjer. Udforskeren
er ikke bange for at veere tydelig om usikkerheden.

* Lederen skal veere initiativdyrker, som tor sette ini-
tiativer i gang uden at vide, hvor de ender. Det geelder
béade egne og andres initiativer, og initiativdyrkeren er
opmerksom pa ikke at std i vejen.

* Lederen skal veere meningsskaber, som formar at enga-
gere og motivere savel egen organisation som borgere
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og samarbejdspartnere omkring kerneopgaven.

%* Lederen skal vaere netverkssmed, som er god til at

teenke andre aktorer ind i opgavelgsningen. Netvaerks-
smeden har et skarpt blik for, hvordan forskellige res-
sourcer og fagligheder kan bringes positivt i spil.

% Lederen skal vere effektjeger, som holder oje med

okonomi, delmal og leverancer. Effektjaegeren udvikler
de eksisterende redskaber og styringsverktojer, sa de
understotter den overordnede kurs, uden at de bliver
et mal i sig selv.




Nye lederroller

ukendte veje « pd tvaers af hierarkier « anelser o
protostyring « pilotforsag « kontekst « udfordrer
« USikre rum « abner op « kompleksitet « uformel
e [ntuition « nysgerrig « trives i det usikre « nye
madder - udforskeren - mavefornemmelse e
muligheder « innovation « anelser « sporgsmal

e Uukendlte veje « eksperimenter

Udforskeren insisterer pa at lede efter nye los-
ninger. Selv om retningen er klar, er vejene dertil
mangfoldige, og den lpsning, der virker ét sted,
virker ikke npdvendigvis et andet, pad grund af
lokale forskelle. Derfor er eksperimenter, pro-
tostyring og pilotforseg ofte benyttede termer i
udforskerens ordforrad.

Udforskeren er nysgerrig og prioriterer tid til
uformelle samtaler bide i og uden for sin egen
organisation for at fa udvidet sit perspektiv. Det
er vigtigt at blive udfordret, mener udforskeren,
som gerne diskuterer nye veje med andre organi-
sationer, borgere, virksomheder, medarbejdere,
lederkollegaer og (politisk) bestyrelse.

Udforskeren leder pa grundlag af kvalificere-
de fornemmelser, forventninger og anelser frem
for pd grundlag af manualer og retningslinjer.
Mange beslutninger er komplekse, og udforske-
ren tilstreeber at blive i kompleksiteten frem for
at forspge at lukke ned og forsimple. Derfor ab-
ner udforskeren gerne for flere spargsmal og per-
spektiver frem for at treeffe en hurtig beslutning.

Udforskeren er ikke bange for at veere tydelig
omkring usikkerheden og muligheden for slin-
ger pa vejen. Tveertimod inviterer udforskeren
gerne ind i det usikre rum for sammen at blive
klogere, og opfordringen til egne medarbejdere
lyder da ogsa, at de skal stille flere sporgsmal, end
de giver svar.

Det skarpe blik for nye muligheder betyder,
at udforskeren gerne involverer sig i — og méske

endda patager sig - opgaver uden for eget formel-
le omrade, bare det giver mening i forhold til den
store opgave. Derfor bliver udforskeren ogsa tit
inviteret ind i forskellige udviklingsfora.

Udforskerens udfordring er at balancere mel-
lem &benheden og ansvaret for at sette rammer.
I det frie rum med masser af muligheder, hvor
udforskeren trives, kan det samtidig veere sveert
en gang imellem at treffe en beslutning, som
ikke star til diskussion. Udforskeren er bedre til
at abne og preve nyt end til at lukke og afslutte.

Inden udforskeren treeffer en beslutning, stil-
les typisk spergsmal som:

* Har vi hort alle perspektiver omkring problem-
stillingen?

* Hvorfor plejer vi at gore sidan?

* Hvad kunne se anderledes ud, hvis vi gjorde no-
get andet?

* Er der noget, vi ikke har medtankt endnu?

Du kan mode Anders Folmer Buhelt, sekretariats-
chefi Ungdommens Rode Kors, pd side 34. Han vil
helst modes i et udviklingsrum omkring en kon-
kret udfordring - for ham er losningen ikke givet
pd forhdnd. Og du kan mode Elise Dittmann, le-
der af Bornehuset Gronnebakken pd side 28. Hun
finder hele tiden nye mdder at bringe sin institu-
tion i spil pd, for at sikre det gode borneliv, bl.a.
har hun etableret en vuggestuepraktik mdlrettet
sdrbare unge modre i Neestved Kommune.
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Nye lederroller

initiativdyrkeren - inspirator - uddelegerer

e systembryder e tillid  opstarter « kaospilot »
sgseetter « undgar at sta i vejen « fjerner barrierer
o [vaerksaetter « gartner « gar forrest « afgiver
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kontrol « mod e fadselshjeelper

Initiativdyrkeren mestrer bade at give plads til an-
dres gode ideer og at sxtte egne initiativer i spen.
Om initiativdyrkeren skal ga forrest eller bagerst,
er ét fedt, retningen og mélet for enden er vigtigst.
Og alle initiativer, som bidrager til den, er mere
end velkomne - uanset ophavsmand (m/k).

Initiativdyrkeren har ikke behov for at vere
afsender eller centrum for alle initiativer, og
initiativdyrkeren tor godt understotte initiativer
uden sikkerhed for resultatet i sidste ende. Man-
traet lyder pa tillid frem for kontrol. Derfor er
det heller ikke sveert for initiativdyrkeren at give
plads til initiativer udefra eller at uddelegere an-
svaret for nye initiativer til andre.

Isin iver efter at gode jorden for andres initia-
tiver gar initiativdyrkeren langt for at fierne bar-
rierer inden for sit eget gebet. For initiativdyrke-
ren er det en kunst at udfordre systemer, regler
og rutiner, som ikke understotter retningen og
de store mél - selvfolgelig pa en made, der ikke
gér pa kompromis med vigtige lovgivningsmees-
sige eller demokratiske principper. Initiativdyr-
keren er i det hele taget bedre til at bede om tilgi-
velse end om lov.

Initiativdyrkeren er ikke sen til selv at tage ini-
tiativer, som understotter retningen og de store
mal. Initiativdyrkeren er ferm til at omsette
gode ideer til konkrete initiativer, og inspirerer
pa den made andre til at tage del i initiativerne.

NYE LEDERROLLER

Initiativdyrkeren gver sig i at lade initiativer leve
videre i andre fora. Det er udfordringen for den
dybt engagerede initiativdyrker. Bare fordi man
selv har veeret med til at starte noget op, skal man
ikke ngdvendigvis veere med hele vejen. Det min-
der initiativdyrkeren hele tiden sig selv og sine
medarbejdere om, nar det er svert at give slip.
Initiativdyrkeren stiller typisk spergsmal som:

* Er der nogen, der allerede er i gang med noget
lignende, vi kan koble os pa eller lade os inspi-
rere af?

% Hvem, tror I, vil veere med til at starte det her?

* Hvad stér i vejen for, at vi kan gi i gang, og
hvad er vores muligheder for at fjerne de
barrierer?

Du kan mode Ida Tang, leder af Rise Parken i
Aabenraa, pd side 31. Hun er meget bevidst om at
understotte frem for at overtage andres initiativer.
Det geelder, uanset om det er Lone, som bor i Rise
Parken og gerne vil starte et kor, eller om det er en
lokal forening, som gerne vil lave arrangementer i
Rise Parkens lokaler. Og du kan mode John Hat-
ting, formand for Kriminalforsorgsforeningen, pd
side 25. Han scetter gerne skaeve initiativer i soen
i arbejdet med at mindske kriminaliteten — som
dengang han foreslog, at det nye statsfengsel pd
Falster skulle bygges i beeredygtige materialer.



Nye lederroller

viser sammenhaeng « kommunikerer « skaber
klarhed « oversaetter « retning « historiefortzeller

- folgeskab - meningsskaberen - strategi og
vision « gennemslagskraft « tydeliggor fremskridt

e forenkler

Retningen og de store mal stir lysende klart for
meningsskaberen, og méiske netop derfor formar
meningsskaberen at oversatte den samme luftige
strategi og de samme hgjtsvaevende visioner til
noget meningsfuldt i vidt forskellige kontekster.
Det geelder over for borgere, medarbejdere og
samarbejdspartnere.

Meningsskaberen er meget bevidst om, hvor-
dan forskellige aktgrer kan tolke samme melding
meget forskelligt. Derfor dedikerer meningsska-
beren en stor del af sin tid til bade i store og sma
fora at diskutere, hvad det overordnede mél bety-
der for den enkelte.

Selv om det er tidskravende, er alternativet
fri fortolkning, og den slags er meningsskaberen
helst fri for - retningen stér ikke til diskussion i
meningsskaberens optik.

Til gengzeld gor meningsskaberen meget ud af,
at det at saette retning ikke er det samme som at
detailstyre. Ejerskab og engagement skal komme
nedefra. Derfor er det storste succeskriterium for
meningsskaberen, at alle kan se, hvordan deres
arbejde bidrager til og haenger sammen med det
overordnede mal.

Et vigtigt redskab er historierne, som me-
ningsskaberen forteller pa sin seerligt medri-

vende og engagerende facon. Igennem histo-
rier forsgger meningsskaberen at vise borgernes,
medarbejdernes og samarbejdspartnernes rolle i
den feelles opgave.

Men der er ikke nogen tvivl om, at det er svaert
for meningsskaberen at nd ud til alle. Der er en
reel fare for, at vision og strategi lever sit liv i skri-
vebordsskuffen, mens praksis forbliver uzndret,
og det har meningsskaberen fokus pa at undga.

Meningsskaberen stiller typisk spergsmal som:

* Hvad er vores kerneopgave?

* Hvordan spiller det, vi gor nu, sammen med
det overordnede mal?

* Hvor er vi allerede lykkedes med noget, og
hvordan kan vi fa det frem i lyset?

Du kan mode Frode Firup, beskeftigelseschef i
Horsens Kommune, pd side 32. Hans historier en-
gagerer virksomheder i omrddet som Danish Crown
til at veelge lokal arbejdskraft, ndr de mangler haen-
der. Og du kan mode Anders Folmer Buhelt, se-
kretariatschef i Ungdommens Rode Kors, pd side
34. Han overseetter eksterne samarbejdspartneres
dokumentationskrav til den forskel, de frivilliges
arbejde gor over for udsatte born og unge.
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netvaerkssmeden - relationer - samskaber e
ressourcejaeger « ligevaerd « netvaerk « involverer
e faellesskaber « skaber rammer « deltager e
faciliterer « arenaskaber e coacher « tveerfagligt
samarbejde « [ytter « projektleder « holdspiller

22

Netveerkssmeden har et skarpt blik for, hvordan
forskellige ressourcer og fagligheder kan brin-
ges positivt i spil, og er god til at engagere andre
organisationer og akterer i sin opgavelgsning.
Ikke fordi andre skal lave arbejdet, men fordi
netvaerkssmeden er meget bevidst om, at de vig-
tigste opgaver ikke kan lykkes uden involvering
af andre.

Derfor arbejder netvaerkssmeden malrettet
pa at skabe sig et handlings- og udviklingsrum,
der raekker ud over egen organisation. Netvzarks-
smeden insisterer pd at bruge meget tid pa at
vedligeholde og udvide sit netvaerk og prioriterer
kaffemeoder, konferencer og ture ud af huset hojt.
Relationerne er afggrende, nar netveerkssmeden
skal engagere personer uden for sit formelle le-
delsesomrade - det husker netvaerkssmeden fra
dengang, rollen var projektleder uden egentligt
ledelsesansvar.

Netvaerkssmeden arbejder med at skabe en
feelles ansvarsfplelse om opgaven. Derfor er det
vigtigt, at de mange relationer, bide egne og
medarbejdernes, bygger pa ligeveerd. Det bety-
der, at andre, f.eks. borgere og eksterne samar-
bejdspartnere, inviteres med til at definere pro-
blemer, lgsninger og konkrete projekter. Og det
betyder, at netveerkssmeden arbejder aktivt pd at
bringe sig selv og sin organisation i spil i initiati-

NYE LEDERROLLER

ver og projekter, hvor andre har styringen.

Nogle gange kan det vaere sveert for netverks-
smedens egne kollegaer at forstd, hvorfor der skal
bruges si meget tid pa dem udenfor - seerligt nar
samarbejdsprojekter korer af sporet. Havde det
sd ikke veret nemmere at holde udviklingspro-
cessen internt? Her minder netvaerkssmeden sig
selv om, at fellesskabsfolelsen béde skal gaelde
internt og eksternt.

Netveerkssmeden stiller typisk spergsmal som:

* Hvem kan spille en rolle her?

* Er der nogen, vi har overset?

* Hvordan kan vi bringe andre end os selv i spil?

* Hvilken rolle skal vi selv spille for at fi samar-
bejdet til at kore?

Du kan mode Ida Tang, leder af Rise Parken i
Aabenraa, pd side 31. Hun arbejder pd at skabe
teette relationer til naboer, lokale foreninger og
pdrorende, for at Rise Parken bliver et hjem for de
eldre, der bor der, frem for en arbejdsplads for Ida
selv og hendes medarbejdere. Og du kan mode Eli-
se Dittmann, leder af Bornehuset Gronnebakken
pd side 28. Hun arbejder tet sammen med jobcen-
tret i Neestved Kommune for at finde beskeeftigel-
sesmuligheder i Gronnebakken for borgere, der
har sveert ved at fé fodfeeste pd arbejdsmarkedet.



veerdiskaber - effektjaegeren - resultater
e [0gistik « vedholdenhed « fremdrift « hele
veerdikaeden « styringshaj « meningsfuld
maling « tilpasser undervejs « gkonomi e

balancerer hensyn

Effektjaegeren er optaget af at gore en forskel.
Bevabnet med koreplaner, milepzle og det store
mal for gje knokler effektjeegeren derudaf. For ef-
fektjeegeren er det centralt, at gkonomi, mal og
leverancer henger sammen, og hvis noget eller
nogen er pa vej ud pa et sidespor, er effektjaegeren
ikke bange for at skride til handling.

Men effektjeegeren er ogsd godt klar over, at
de helt store mal - sdsom et gode liv - kan vaere
svere at arbejde efter i hverdagen. De tager ty-
pisk lang tid at opfylde, er svaere at méle og er
ofte en konsekvens af en felles indsats. Derfor er
effektjeegeren optaget af at opstille delmal, sédan
at der er konkrete pejlemeerker at lykkes med pa
den korte bane.

Samtidig er effektjeegeren helt pa det rene
med, at delmalene skal justeres undervejs — ser-
ligt hvis delmalene viser sig ikke at understotte
de store mal. Derfor er effektjeegeren optaget af,
at mélepunkterne bliver bedre. Det er vigtigt for
effektjeegeren, at dokumentation og evaluering
er meningsfulde redskaber frem for et demotive-
rende onde. Styringsvarktejerne ma ikke blive et
mal i sig selv.

Selv om det ofte omfattende dokumentations-

og evalueringsarbejde hjelper effektjeegeren med
at skabe struktur, overblik og orden, foles det
sjeeldent meningsfuldt ude i de yderste led. Derfor
er det effektjeegerens store udfordring at sand-
synliggere hele vejen ned i sin egen organisation
og til sine samarbejdspartnere, hvorfor det er
ngdvendigt.
Effektjaegeren stiller typisk spergsmal som:

% Hvilken forskel skal der vere sket, nr vi er
feerdige?

* Hvor langt er vi?

* Hvordan kan vi komme endnu leengere?

* Hvordan kan nogen merke en forskel af det,
vi gor?

Du kan mode Ole Juel Jakobsen, direktor for Brugs-
foreningen for Middelfart og Omegn, pa side 27.
Han skaber bedre resultater for sin egen virksom-
hed ved at investere massivt i lokalomradet. Og du
kan mode John Hatting, formand for Kriminal-
forsorgsforeningen, pd side 25. Han samarbejder
gerne med alt fra eks-bandemedlemmer til Institut
for Menneskerettigheder og gronne ngo'er - alt
sammen med malet om mindre kriminalitet for oje.

Nye lederroller
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effektjeegeren

initiativdyrkeren

FAGFORENINGENS
VAZRDIMASKINE

2

Portreet af John Hatting,
formand for Kriminalforsorgsforeningen

ksbandemedlemmer stir = sjaldent

overst pa listen over mulige samar-

bejdspartnere. Og det gor de egentlig
heller ikke hos John Hatting og Kriminal-
forsorgsforeningen, som organiserer le-
rere, paedagoger, socialrddgivere m.v., som
arbejder med uddannelse og radgivning af
kriminelle. Ikke desto mindre er det magt-
paliggende for John Hatting at invitere eks-
bandemedlemmer indenfor.

"Deres erfaringer og idéer til, hvordan vi
hjalper bandemedlemmer ud af miljoet, er jo
en vigtig brik i det store puslespil, som hand-
ler om et samfund med mindre kriminalitet.”

Og det puslespil mener John Hatting, at
han selv og Kriminalforsorgsforeningen er
en del af.

En mand med en sag

”Danmarks Statistik forteller os godt nok, at
alle har en 9.-klasses afgangsprove med i baga-
gen. Men ude i decimalerne er der altsd en del,
som ikke har mere end op til 4. klasse med sig.
Dem meder mine medlemmer i Kriminalfor-
sorgsforeningen, nar de tager pé arbejde. Men
uddannelse er bare en af flere treedesten mod
mindre kriminalitet, for den opgave er sa stor,
at vi ikke kan lofte den alene”

Derfor mener John Hatting, at han og Kri-
minalforsorgsforeningen er nedt til at vende
blikket udad og samarbejde med andre, der
arbejder for samme mal. Han ser snitflader i
stedet for spraekker.

BLA BOG
*

HVEM: John Hatting er landsformand i
Kriminalforsorgsforeningen og uddannet
socialpsedagog og cand.soc. i socialt
arbejde.

DEN LILLE OG DEN STORE OPGAVE:
Gennemsnitligt sidder dagligt 3.984 perso-
ner i de danske feengsler og arresthuse, og
26 pct. af alle domte begar ny kriminalitet
inden for to ar efter deres losladelse.
Kriminalforsorgsforeningen er fagfor-
ening for civilt ansatte i Kriminalforsorgen.
Foreningen organiserer laerere, paedagoger,
socialrddgivere og administrative medar-

bejdere, som arbejder i danske fengsler,

arresthuse og behandlingsinstitutioner,
som arbejder med at hjelpe domte til et liv
uden kriminalitet. En del af foreningens
medlemmer arbejder kriminalpraventivt
eller med alternative afsoningsformer sé-
som samfundstjeneste, fodleenke og tilsyn.
Foreningen er stiftet i 1917.

I @QVRIGT: Som tiérig optradte John jevn-
ligt pa Stroget i Kebenhavn med sin guitar
og egne sange. Temaerne var miljesvineri
og mere magt til bornene.

Portraet
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Portraet

“Jeg skal selvfolgelig ikke kigge udad, bare for at kigge
udad. Jeg skal kigge udad, ndr jeg tror pa, at det gavner
vores sag — mindre kriminalitet i vores samfund.”

John Hatting,
formand for Kriminalforsorgsforeningen

Det er arsagen til samarbejdet med eksban-
demedlemmerne, til at invitere speciale-
studerende med interesse for resocialisering
ind bag murene og til den felles indsats mod
isolationsfeengsling sammen med Dommer-
foreningen, DIGNITY - Dansk Institut Mod
Tortur, Amnesty International og Institut for
Menneskerettigheder.

”John fokuserer pa at teenke nyt for at for-
bedre systemet. Han er dygtig til at invitere
eksterne aktorer ind, hvor det giver mening,
og han er opmarksom pé nedvendigheden
af at inddrage nye perspektiver.”

Det forteller Peter Scharff Smith, senior-
forsker ved Institut for Menneskerettigheder,
som kender John Hatting fra udvalgs- og fol-
gegruppearbejde i Kriminalforsorgen.

Fagforeningens nye rolle

“Det nye statsfeengsel pa Falster skal vere
Danmarks forste grenne faengsel, bygget i
beeredygtige materialer”

Det er i John Hattings optik en helt natur-
lig udmelding fra en fagforening, ligesom det
er helt naturligt, at udmeldingen kommer i
samarbejde med en gron ngo.

”Det er ved at haeve blikket, at vi kan skabe
veerdi for medlemmerne pd nye mader. Et
gront faengsel vil skabe veerdi pa tvars - for
de indsatte, for de ansatte og méske endda
ogsa i den bredere offentlighed. Vi er jo del
af samme okosystem, si hvorfor ikke se
opgaverne i et bredere lys?”

Men i en verden, hvor medlemmernes in-
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teresser omkring len og ansattelsesforhold
er den primere og - i nogles optik — eneste
opgave for en fagforening, er det udadvendte
blik ikke altid velset. I hvert fald vakte hans
engagement i det nye statsfeengsel pa Falster
massiv undren hos Erhvervsstyrelsen, hu-
sker John Hatting. Det forseger han at tage
hojde for i sit daglige arbejde.

”Jeg skal selvfolgelig ikke kigge udad, bare
for at kigge udad. Jeg skal kigge udad, nar jeg
tror pa, at det gavner vores sag — mindre kri-
minalitet i vores samfund. Men det er klart,
at det er en sveer balancegang at prioritere
rigtigt, for jeg skal samtidig veere knivskarp
omkring mine medlemmers arbejdsforhold.”

Evnen til at positionere fagforeningen pa
nye méder er ifolge Bente Sorgenfrey, for-
mand for FTF, en opgave, som John Hatting
mestrer i seerligt hoj grad:

”John er god til at forene medlemmernes
og samfundets interesser. Styrket forebyg-
gelse er en mélsetning, der samler hans
medlemmer og mange andre. Jeg mener,
John i virkeligheden er lidt af en firstmover
med sit blik for den slags samarbejder. Og
der er ingen tvivl om, at det i fremtiden bli-
ver en nedvendig forudsaetning for fagfor-
eningers succes.”

Som John Hatting ser det, handler det om
en udvidet rolle for fagforeningerne:

”Jeg tror pa en fagforening, der i frem-
tiden lige s& gerne taler om immaterielle
veerdier og samfundsudvikling som om
lgnkroner”
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effektjeegeren

netveerkssmeden

FORRETNINGSMAND
FOR ALMENVELLET

&

Portreet af Ole Juel Jakobsen,
direktor for Brugsforeningen for Middelfart og Omegn

le Juel Jakobsen er en forretnings-

mand - ikke en hattedame. Det si-

ger direktoren for den lokale brugs-
forening i Middelfart, nar han nedtvungent
skal sette ord pa sig selv. Og det siger Steen
Vinderslev, som er kommunaldirektor i Mid-
delfart Kommune. Han arbejder i adskillige
sammenhaenge sammen med Ole.

Der er altsd tale om en investering, nar
Ole kaster ni millioner kr. ind i at bygge Kul-
turgen sammen med den lokale sparekasse
og kommunen. Kulturgen ligger ved havne-
fronten i Middelfart og huser bibliotek, bio-
graf, restauranter, modelokaler m.v.

“Motoren for mig er, at jeg ved, at den
eneste made, jeg kan udvikle min forretning
P4, er ved at engagere mig i lokalsamfundet.
Hvis samfundet omkring os sygner hen, der
vi ud. Og omvendt: Det, der er godt for Mid-
delfart, er godt for Kvickly;” siger han med
henvisning til brugsforeningens flagskib,
som han star i spidsen for.

Samtidig er Kulturgen en made at give
noget retur til brugsforeningens ejere - med-
lemmerne og borgerne i Middelfart.

“Aktieudbyttet er, at vi kan vaere med til at
udvikle byen,” forteeller Ole.

Her kender vi hinanden

Ole kalder det et blik for felles interesser,
nar han engagerer sig i at udvikle Middel-
fart og omegn.

Vi vil alle sammen gerne have et levende
bybillede og fastholde arbejdspladser og
boliger midt i byen - ellers er det for let at
stikke naesen mod de storre byer tet pa, som
Kolding og Odense. Derfor agerer jeg gerne
fodselshjaxlper i lokale projekter. En attraktiv

by er med til at tiltraekke og fastholde folk i
omrédet, og det betaler sig”

Det er altsa ikke raketvidenskab i Oles
optik, nar Brugsforeningen for Middelfart
og Omegn investerer i lokalomradet, og han

BLA BOG
.

HVEM: Ole Juel Jakobsen er direktor i
Brugsforeningen for Middelfart og Omegn
(landets storste med 7.000 medlemmer),
formand for handelsstandsforeningen
Middelfart Handel og bestyrelsesmedlem i
Coop AMBA og Coop A/S. Ole er butiks-

uddannet og merkonom i markedsfering.

DEN LILLE OG DEN STORE OPGAVE:
Befolkningstilveeksten i Danmark er storst
i de store byer, mens landdistriktskommu-
ner ofte har det svert. Middelfart Kommu-
nes befolkningsprognose tegner dog lys: I
2014 bor der 37.521 personer i kommunen,
og kommunen forventer, at det stiger med
2,3 pct. til 38.391 personer i 2025.
Kulturgen i Middelfart er blevet til i
samarbejde mellem Middelfart Kommune

og Kultur@en A/S - et selskab, som er dan-

net af Middelfart Sparekasse og Kvickly
Middelfart. Den blev indviet i 2005.

I @QVRIGT: Ole betegner sig selv som sa
“arbejdsskadet”, at han har sit eget brugs-
museum i sin keelder.

Portraet
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netveerkssmeden
udforskeren

vaerger sig ved at tage @ren for de samarbej-
der, han investerer i.

”Jeg tror, vi lykkes med at samarbejde, for-
di vi har et falles anske om en levende by, og
fordi vi har stor tillid til hinanden her i omra-
det. Middelfart er jo en lille by, s& vi snakker
jeevnligt sammen.”

Steen Vinderslev kalder den engagerede
forretningsmand ordholden, og den slags er
velset, nar kommunen ser sig om i lokalom-
rédet efter samarbejdspartnere.

”Nar man har lavet en aftale med Ole, be-
hover man ikke kigge sig over skulderen.”

Udsyn og klarsyn

De fleste i lokalomrédet er glade for indsat-
sen for at fastholde Middelfart péa landkortet
- al den snak om udkantsdanmark taget i
betragtning. Det geelder ogsa blandt medar-
bejderne i Kvickly, som oplever, at deres ar-
bejdsplads reekker ud over matriklen.

Det vurderer Ole i hvert fald, selv om han da
har hert udbrud som ”Skal dem fra Kvickly
nu bestemme igen?” om sit og brugsfor-
eningens store engagement i lokalomradet.
Kommunaldirektgren teenker pa Ole som en
holdspiller med udsyn.

“Snaevert set har Kulturgen ikke en snus
at gore med at drive en brugs. Men Ole sy-
nes, det er sjovt at vaere med til at udvikle det
omrdde, hvor han driver sin butik. Og sd kan
man jo ikke klandre ham for, at han ogsa kan
tjene penge pa det. Det er bare helt okay”

Neeste projekt i pipelinen er et nyt radhus
omgivet af butikstorv og boliger. I Steens optik
viser Oles engagement i disse planer, hvordan
han kigger ud over sin egen nzsetip. Ifolge
kommunaldirektoren er det langtfra sikkert,
at det nye butikstorv skal rumme en COOP-
forretning, men med vanlig naese for, hvad der
holder gang i biksen, kan Ole sagtens se fidu-
sen i et attraktivt byliv for sin egen forretning.

LEDER AF POTENTIALER

2

Portraet af Elise Dittmann,
leder af Bornehuset Grgnnebakken i Naestved Kommune

en tyrkiske kvinde er krigstraumati-
D seret og har bade fysiske og psykiske

men. Hun taler ikke dansk og har
aldrig haft en fast tilknytning til arbejdsmar-
kedet. Men hun har masser at bidrage med i
en daginstitution, hvis du sperger Elise Ditt-
mann, som har et serligt blik for potentia-
ler. Hun leder Bornehuset Gronnebakken i
Nestved Kommune.

“Hvordan lerer man bern om tolerance,
feellesskab og socialt ansvar? Det gor man ved
at praktisere det selv. Derfor giver det rigtig
god mening for vores opgave, at vi har menne-
sker med forskellige baggrunde til at vaere en
del af bernenes hverdag,” siger Elise Dittmann.

Elise kom i kontakt med kvinden gennem
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jobcentret i Nestved. Opgavebeskrivelsen
blev hjulpet pa vej af fotos, og aftalen blev,
at kvinden skulle komme én time hver dag.
Elise Dittmann blev selv afdelingsleder pa
et botilbud for udviklingsheemmede, fordi
nogen sa potentialet hende, da hun neesten
var nyuddannet. Igennem sine knap 30 ér
som leder har viljen og evnen til at spotte
muligheder i andre mennesker spillet en cen-
tral rolle i hendes tilgang til lederopgaven.

Modet smitter

Elise Dittmann gor en dyd ud af at teenke al-
ternativt i forhold til sine medarbejdere. Hun
har et lobende samarbejde med jobcentret
i Neestved om at finde beskeftigelsesmulig-



heder i Grennebakken for borgere, der har
sveert ved at fa fodfeste pa arbejdsmarkedet.

Det kan vere den nyuddannede ergote-
rapeut, der gerne vil have noget erfaring, og
som kan laere bornene om sund bevagelse.
Eller den arbejdslose murer, der i samar-
bejde med en ung mand, som har boet det
meste af sit liv pa et asylcenter, loser nogle af
de praktiske opgaver i institutionen.

“Elise tor prove nye ting af, og hendes driv-
kraft og engagement gor, at man har lyst til
at vaere med,” forteller Anette Rock Larsen,
virksomhedskonsulent fra Naestved Jobcenter.

Nar Elise Dittman fir en god idé, kerer
hun pd med den. Med respekt for medarbej-
dernes ensker, men ogsa med en klar retning.

”Jeg har sat et familieprojekt i gang, fordi
jeg syntes, nogle af vores foreldre havde be-
hov for at fa styrket deres foreldrekompe-
tencer. Jeg har udvalgt to af mine medarbej-
dere, som er kommet pa uddannelse, og jeg
har trukket dem ud af vagtplanen tre timer
hver uge, hvor de skal lave familieaktiviteter.
Jeg gor meget ud af at ga forrest og skabe
rammerne for, at medarbejderne kan udfere
det,” forteeller Elise Dittmann.

Leder i lokalsamfundet

Elise Dittmann har i samarbejde med sund-
hedsplejersker og psykologer i Neestved
Kommune etableret en praktikordning, hvor
unge medre bliver tilknyttet en paedagog
under graviditeten, og efterfolgende er ga-
ranteret en daginstitutionsplads til barnet i
Gronnebakken.

Hun tenker daginstitutionens peedago-
giske personale som en ressource til at under-
stotte unge, socialt udsatte modre i omréadet.

”Som offentlig leder har jeg en platform,
der giver mig mulighed for at gere nogle
ting, der bidrager positivt til lokalsamfun-
det. Derfor mener jeg ogsd, at jeg er for-
pligtet til at se ud over driften af min egen
institution og tage ansvar for de felles ud-
fordringer,” siger Elise.

Pa papiret er Elise leder af en daginstitu-
tion, men hun ser ogsa sig selv som leder i et
lokalsamfund.

De uproduktive aktiviteter
Gronnebakken er kendt for at kunne rumme
mange forskellige mennesker. Det skyldes
ifolge Anette Rock Larsen, at Elise Dittmann
igennem mange ar har indstillet sin organi-
sation til at veere dben.

"Nir jeg f.eks. ansetter nye medarbejdere,

bruger jeg en del krudt pé at sette dem ind
i, hvilket ansvar og hvilke muligheder vi har
som kommunal institution, og hvad det er for
en teenkning, vi har,” forteeller Elise Dittmann.
Hun forseger at udstyre sine medarbejdere
med en teenkning, hun selv finder rigtig.

I dagligdagen handler det om at skabe
sammenheng mellem de nye projekter og
den paedagogiske kerneopgave gennem kon-
stant dialog.

”Jeg bruger en stor del af min dag p4, hvad
nogen maske ville kalde "uproduktive aktivi-
teter’. Jeg sludrer med mine medarbejdere og
forteeller historier om det, vi gor, og hvorfor
vi gor det,” siger Elise Dittmann.

Elises kontor ligger lige ved siden af per-
sonalerummet, hvor medarbejderne holder
pauser. Hvis Elise overhorer en samtale, hvor
der f.eks. bliver talt om et af barnene eller en
kollega, blander hun sig ofte.

"Jeg forsoger at relatere konkrete pro-
blemstillinger eller situationer til vores over-
ordnede verdier og faglige grundlag. Ved at
blande mig i de her dagligdagssnakke, kan
jeg pavirke mine medarbejdere og stemnin-
gen i organisationen.”

BLA BOG
L 2

HVEM.: Elise Dittmann er leder af Barne-
huset Grennebakken i Neestved Kommune
og uddannet socialpaedagog.

DEN LILLE OG DEN STORE OPGAVE:
Cirka fem pct. af de nybagte meodre i Neest-
ved Kommune er yngre end 21 ér, og en
del af dem star meget alene i moderskabet.
Undersogelser foretaget af Modrehjalpen
viser, at bern af unge medre med svagt
netveerk har sterre sandsynlighed, sam-
menlignet med andre born, for at blive an-
bragt uden for hjemmet, blive kriminelle
og komme i behandling for ADHD. Vug-

gestuepraktikken i Grennebakken er en

del af Nestved Kommunes forebyggende
indsats mélrettet unge medre.

I @VRIGT: Elise bruger sine observationer
fra talrige rejser til ukonventionelle rej-
semal som Sierra Leone i sit arbejde med
rummelighed i Grennebakken.
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HVEM: Ida Tang er plejehjemsleder af
Rise Parken. Hun er uddannet sygeplejer-
ske og coach og har en diplomuddannelse i
ledelse og kompetenceudvikling.

DEN LILLE OG DEN STORE OPGAVE:
Ensomhed er udbredt i Danmark, hvor 27
pct. foler sig ofte eller hele tiden ensomme.
Blandt «ldre geelder det, at ensomhed er
mere udbredt hos plejehjemsbeboere end
hos dem, der fortsat bor i eget hjem, ifolge
Zldre Sagen. Mere end hver tredje «ldre
pa plejehjem far besog af deres parerende
to gange arligt eller sjaeldnere.

Rise Parken er et nyt hjem for aldre i
Aabenraa Kommune, som abnede i januar
2013. Ambitionen er, at beboerne skal fole
sig hjemme og opleve et godt hverdagsliv,
som giver livskvalitet. Derfor vil Rise Par-
ken veere et hjem der...:

* byder familier, venner og naboer vel-
kommen

* er abent ud mod naermiljoet

* har tilbud om fzllesskab for beboere, fa-
milie og frivillige.

I @VRIGT: Ida har en svaghed for blues-
musik og argentinsk tango.




4

initiativdyrkeren
netveerkssmeden

EN NABO MAN LANER
SUKKER AF

=

Portraet af Ida Tang,
leder af Rise Parken i Aabenraa Kommune

konfirmander bager godter op til jul

sammen med beboerne. Lokalafdelin-
gerne af Rotary og Lions Club holder mgder
med medarbejdere og beboere for at plan-
laegge aktiviteter. Dagplejemodre kommer
forbi hver 14. dag med bernene. Og frivil-
lige er besogsvenner og deltagere, nar med-
arbejderne tager nogle af beboerne med i
sommerhus.

Hun mener det alvorligt, Ida Tang, leder
af Rise Parken, nar hun siger, at hun &bner
derene op og vil vere sidan en nabo, man
laner sukker af.

”Vi har eksempelvis en frivillig, Edith,
som er fortsat med at komme her som fri-
villig, efter hendes mor, som boede her,
dode. Jeg arbejder benhardt p4, at Rise Par-
ken ikke lukker sig om sig selv. Vi vil ogséd
veere noget for dem, der bor i Rise by, ek-
sempelvis dem, der sidder og er ensomme
rundt omkring derhjemme.”

Resultatet af denne ambition er til at tage
og fole pa. Det ses for eksempel, nar adskil-
lige foraeldre til konfirmander forteeller Mi-
chael Juul, at deres unge gerne vil i praktik
hos Ida efter bageseancen i Rise Parken.

Sognepraesten Michael Juul og arets

Opgaven med drommene
Ida Tangs arbejde med at bygge netverk
op bliver hjulpet godt pd vej af Lone Mor-
tensen, som er en af beboerne i Rise Par-
ken. Lones drem er et kor, og hun rekrut-
terer medlemmer pa livet los — bl.a. via et
interview i Jyske Vestkysten i januar 2014.
Mindst 30 har indtil videre meldt sig til ko-
ret, som synger alt godt fra Giro 413, senest
”Katinka” og "Det er i dag et vejr ...”

Koret er en af Lones dromme, og Ida Tang
er sddan en, der spotter dromme. Det er en

del af den kerneopgave, hun insisterende
fortaeller om: Beboerne og deres dromme.

Derfor ser Ida Tang Lones engagement
som en gave for Rise Parken, og Ida stetter,
hvor hun kan, nar hun serger for, at Lone og
preesten Michael Juul, der ogsa er skuespil-
ler med alt fra berneteater til Strindberg i
bagagen, bliver sat sammen.

Idas stil er ikke at overtage, men at un-
derstotte, forklarer Michael Juul. Som nar
hun tager blok og papir frem til korets op-
startsmode, og sporger, om nogen har noget
imod, at hun tager referat, i stedet for bare
at gore det.

Et sveert match

Men det er Idas erfaring, at det kan veere
svert at navigere efter beboernes forskellige
dremme, nar man er traenet i at yde service
ud fra ensartede standarder. Nogle gange
tager det store omsorgsgen over i relatio-
nen mellem medarbejder og borger - en
relation, som egentlig burde vere praget af
ligeveerdighed.

“Min taktik er at starte ud med fyrtirne
og ildsjele og lade det brede sig som ringe i
vandet. Og sa gir jeg i vedvarende dialog for
at skabe forstaelse og mening med de med-
arbejdere, som stadig synes, det er svaert.”

For der er ingen vej udenom, mener Ida,
som med egne ord gerne “blander” sig og
stiller sporgsmal til medarbejdernes daglige
arbejde. Alt sammen for at seette en retning.

Samme insisteren galder over for de fa-
milier, hvis familiemedlemmer flytter ind
pé Rise Parken. Ida haber ikke bare, at fa-
miliernes yngste vil bruge legepladsen, og
at familierne har lyst til at hjeelpe til med
praktiske sager. Nej, Ida forventer noget af
de familier, hvis @ldre flytter ind.
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”Jeg ser gerne, at familierne tager med til
fodterapeuten og friseren. Og jeg forventer,
at familierne tager med til tandlegen og op-
tiker - ligesom i hjemmeplejen. Vi gor ikke
hovedrent, og vi pudser ikke vinduer. Den
slags forventningsafstemning laver vi, nar
beboerne flytter ind.”

Kerneopgaven i tale og mursten
Familier frem for parerende. Park frem for
plejehjem. Hjemmelighed frem for ensartet-
hed. Ordene har en betydning for Ida Tangs
arbejde med at organisere Rise Parken med
udgangspunkt i borgerne.

Det gaelder ogsa den fysiske indretning
af Rise Parken fra haverne omkring boen-

hederne til de feelles lokaler i centrum.

“Der er adgang til alle boenheder fra
gaden, man skal ikke forst igennem en re-
ception el.lign. Vores beboere flytter ind i
et hjem, ikke ind pd mine medarbejderes
arbejdsplads.”

Omtanke for detaljerne er serlig vigtigt,
mener sognepreasten Michael Juul, ndr han
skal sette ord pa Idas vigtigste egenskab
som leder.

”Ida er god til at huske ansigter, og hun
sorger altid for at hilse pa os, der kommer
forbi. Og hvis hun foler, at hilsnen blev for
kort, sender hun lige en mail om aftenen.
Ligesom hun serger for at satte sig ned, nar
hun taler med en person i kerestol.”

VIRKSOMHEDERNES
MAND: DEN KOMMUNALLE
HEADHUNTER

2

Portraet af Frode Farup,
direktor for Beskeeftigelse i Horsens Kommune

en klassiske sang om at lofte i flok er
D langtfra en foreldet melodi i Frode

Farups repertoire. Den 58-arige
beskeftigelsesdirektor er efterhdnden en
gammel reev i branchen, og for ham er der
intet odigst i, at virksomheder tager deres
del af ansvaret for et lokalsamfunds velbe-
findende. I sidste ende kommer det jo ogsa
dem selv til gode.

Det kan man se, nar det lokale Danish
Crown-slagteri dropper vikarbureauet i
Poznan, Polen, fordi Frode Farups team,
Jobberedskabet, skaffer dem de nedven-
dige ledige hander i sommerferien. Eller
nar metalvirksomhederne i omradet finder

32 NYELEDERROLLER

losninger pa mangel pd specialiseret ar-
bejdskraft sasmmen med kommunens ud-
dannelsesinstitutioner, der omskoler ledige
ufagleerte og giver dem nye kompetencer.

“Man kan sige, at det er en velfeerds-
ovelse, hvor vi forseger at gore Horsens som
kommune og borgerne mere konkurrence-
dygtige end hidtil. Hvis vi skal forbedre vel-
feerden, er vi nedt til at have flere i arbejde
og vk fra forsergelse. Det kan vi ikke gore
alene inde pa kommunen, og derfor handler
det om at fa delagtiggjort virksomhederne i
at finde lgsningen,” siger han.

Fabrikschef pa Danish Crown, Per Laur-
sen, er ikke sen til at erkleere sig enig:



”Jeg plejer at sige, at det her samarbejde er
win-win-win. Der er noget at hente for bade
kommunen, os i erhvervslivet og for de le-
dige, der gerne vil have et arbejde.”

Og i Horsens Kommune er beskeftigel-
sesindsatsen en feelles indsats. Med den si-
kaldte Horsens Alliance forpligter kommu-
nen sig til at seenke dekningsafgiften med
1,5 promille arligt, hvis erhvervslivet til
gengeeld lofter 150 dagpenge- og kontant-
hjeelpsmodtagere over i arbejde om éret.

For Frode Farup betyder det, at han i
dag bruger 10-15 pct. af sin tid pa at op-
soge og etablere samarbejder og skabe net-
vaerk med de lokale virksomheder, der kan
vaere med til at lofte den opgave.

Historien om det muliges kunst

Det vigtigste redskab Frode Farup har med,
nar han ferdes pd de lokale direktionsgan-
ge, er fortelleevnen. Hvis man kan forteelle
en historie om det gode samarbejde, sa det
giver mening for alle, kan naesten alt lade
sig gore, er hans erfaring.

"Det gaelder om at fortelle en historie,
som folk kan se sig selv veere en del af. Det
handler om at aflive myter og tegne et bil-
lede af en virkelighed, hvor tingene slet ikke
er sa negative, som de troede, og fa dem til
at se mulighederne i at vaere med til at lose
beskaeftigelsesudfordringerne lokalt.”

Det er det, han gor, nar han sammen med
fabrikschefen pa Danish Crown nar frem
til, at de ikke har brug for esteuropeeisk ar-
bejdskraft, fordi de ledige i Horsens er mere
end kompetente og klar til at tage jobbet i
stedet. Samtidig er Frode Farup en ivrig lyt-
ter, der tager erhvervslivets bud pa proble-
mer og lesninger alvorligt:

Frode sidder i kulissen og treekker i trdde-
ne. Han sorger for, at jeg snakker med de rig-
tige mennesker pa jobcentret, s det bliver let
for mig at ga til. P4 den médde bred han med
mine fordomme om, at beskeaftigelsessyste-
met er tungt og traegt,” forteeller Per Laursen.

Veerdier og retning pd afstand

Frode Farups medarbejdere vil formentlig
nikke genkendende til, at han befinder sig
en del i kulissen. Det store fokus pé ledelse
udad kreever nemlig, at han delegerer det
daglige ansvar mere indad.

”Jeg ser nok ikke altid mine medarbejde-
re nok. Men sa ser de skyggen af mig i form
af min jobcenterchef og afdelingslederne i
stedet. Jeg prioriterer ledelse gennem ledere

BLA BOG
L 2

Hvewm: Frode Farup er direktor for Beskaef-
tigelse i Horsens Kommune og uddannet
cand.scient.pol.

DEN LILLE OG DEN STORE OPGAVE: Den ge-
nerelle ledighed i Horsens Kommune 14 i ja-
nuar 2014 pa 5,6 pct. Landsgennemsnittet er
5,4 pct. af arbejdsstyrken. Til gengeeld er en
storre del af de ledige i Horsens ufaglerte,
som konsekvens af byens tidligere status
som industriby og udflytning af arbejds-
pladser. Det anslds, at Horsens har mistet
2.000 industriarbejdspladser som folge af
den gkonomiske krise.

Jobberedskabet er en del af et storre sam-
arbejde, Horsens Alliancen. Her arbejder
uddannelsesinstitutionerne side om side
med jobcentret for at sikre, at de ledige har
de nedvendige kompetencer.

I ovRIGT: Frode Farup kalder sit familieliv
for samspilsramt, da han har tre dotre, flere

bernebern og sin mor placeret forskellige

steder pa danmarkskortet. Det kan aflzses
direkte pa telefonregningen.

for at have tid til at veere mere pa direktor-
gangene og tage del i de udadvendte net-
veerksaktiviteter,” siger han.

Frode Farup foretrakker at satte retning
og motivere frem for at udstikke ordrer. Og
for at sikre retningen, har hele organisatio-
nen netop undergéet en storre forandring,
hvor Frode Farup har fokuseret pa at seette
feelles effektmaél for medarbejderne.

QOverst pa dagsordenen star farre bor-
gere pa overforselsindkomster, flere unge
i uddannelse og en serlig indsats for lang-
tidsledige borgere. Det stiller krav til Frode
Farups medarbejdere:

"Med de her mél setter jeg retningen for,
at mine medarbejdere ogsd skal vende sig
mere udad. Mélene kan jo kun indfries, hvis
medarbejderne arbejder pa at skabe gode
kontakter til det omkringliggende samfund.”

En ting er retningen, en anden er veerdi-
erne. "Dem bilder jeg mig ind, at min per-
sonlighed kan beere at signalere,” siger han
med et smil.
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Portraet af Anders Folmer Buhelt,
sekretariatschef i Ungdommens Rode Kors

agsveerd Se i august. Spidserne i
Bdansk erhvervsliv er samlet i ufor-

melt lag til en rask omgang firma-
stafet. Anders Folmer Buhelt lober i dagens
anledning sammen med chefer fra Novozy-
mes, KPMG, Marsk og Borsen pa et sar-
ligt Ungdommens Rode Kors-hold, der skal
skabe opmerksomhed om arbejdet for ud-
satte barn og unge.

Sekretariatschefen har evnen til at fa de
store spillere med pa sit hold, fordi han for-
ener den gode sag med en dybt professionel
frivilligorganisation.

”Vores resultater viser, at Ungdommens
Rode Kors har solid ekspertise inden for
arbejdet med udsatte bern og unge, fordi
vores frivillige kan skabe en anden relation,
end en lonnet medarbejder kan.”

Det er den historie, Anders Folmer
Buhelt forteller, nar han traeder ud af ho-
vedkvarteret pa H.C. Qrstedsvej og etab-
lerer og udvikler samarbejder med alt fra
Frederiksberg Kommune til Kammerad-
vokaten. Og det er den historie, han beerer
indad i organisationen, nar han gér i dia-
log med de omkring 40 medarbejdere i se-
kretariatet og de mere end 4.500 frivillige,
som er med i Ungdommens Rode Kors
landet over.

Forskellen i centrum

"Det er nyt for os, at vi bliver inviteret in-
denfor hos kommunerne, og at de ser os
som en relevant og kompetent partner til at
lose problemer med udsatte bern og unge.
Og det er ogsa nyt, at vi ser os selv som no-
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gen, der gar ind ad deren hos kommunen,”
siger Anders Folmer Buhelt.

I takt med et stigende antal partnerska-
ber med bl.a. kommuner har Ungdommens
Rode Kors faet storre fokus pa at dokumen-
tere effekten af organisationens indsats.
Den udvikling er gaet hand i hdnd med, at
de frivillige gerne vil vide, om deres arbejde
gor en forskel. For i tiden var det ofte nok, at
de frivillige havde en god oplevelse med at
veere frivillige - nu er effekten for de udsatte
born og unge i centrum.

Thea Hass, national chef i Ungdommens
Rode Kors, mener, at Anders Folmer Buhelt
kan fa organisationen til at rykke sig, fordi
han er erlig om udfordringerne.

”Han maler ikke et rosenrodt billede af,
hvad det f.eks. indeberer, at vi skal doku-
mentere effekten af vores indsatser. Og han
er villig til at tage diskussionen, nar vi f.eks.
holder morgenmeder eller personaledage.”

Udvikling frem for udlicitering

Anders Folmer Buhelt er varm fortaler
for, at samarbejde ikke handler om, at
Ungdommens Rede Kors lgser en opgave
for nogen. Samarbejdet skal vaere et abent
udviklingsrum, hvor man udveksler viden
og ideer.

I den slags samarbejder er troverdighed
og gensidig tillid en forudsetning, mener
Dorthe Lysgaard, der er projektchef i Tryg-
Fonden, og som gennem en arrakke har
samarbejdet med Ungdommens Rode Kors.

”Anders vaekker tillid, fordi han er er-
lig omkring den svere balance, det er for



"Anders veekker tillid, fordi han er aerlig omkring den svaere
balance, det er for Ungdommens Rode Kors pa den ene
side at vaere en professionel organisation, der tager et stort
ansvar for nogle meget udsatte grupper, og samtidig vaere
baseret pa frivillige, som man hverken kan eller skal styre
pd samme made som ansatte.”

Dorthe Lysgaard,
projektchefi Tryglonden

Ungdommens Rode Kors pa den ene side
at veere en professionel organisation, der ta-
ger et stort ansvar for nogle meget udsatte
grupper, og samtidig veere baseret pa frivil-
lige, som man hverken kan eller skal styre
pé samme made som ansatte.”

Men abne udviklingsrum kan veere en
udfordring, hvis samarbejdspartnerne ef-
tersporger helt bestemte indsatser, der skal
passe til deres strategier. Anders Folmer
Buhelts erfaring er dog, at parterne godt
kan medes et sted, hvor begge kan se sig
selv i samarbejdet.

Feelles fodslag

Etablering, udvikling og vedligeholdelse
af samarbejder er en af Anders’ hovedop-
gaver, og han bruger omkring halvdelen af
sin tid pa det. Det betyder mange moder
ude af huset og mange timer brugt pa re-
lationspleje med eksempelvis den kommu-
nale borne- og ungechef og omradechefen
i den store fond.

Den anden hovedopgave er at lede sekre-
tariatet, som understotter de frivillige i de-
res daglige arbejde. Det kan vere en udfor-
dring at skabe sammenhzang mellem pleje
af eksterne relationer og intern ledelse.

”Jeg skal skabe en forstaelse hele vejen
ned igennem organisationen for, hvorfor et
samarbejde med en kommune f.eks. er en
god idé, ogsd selv om der nogle steder er
skepsis over for samarbejdsdagsordenen,”
siger Anders.

For nar man inviterer det offentlige med,
betyder det sd ikke bare kontrol og begreens-

ninger pa de frivilliges arbejde? Sporgsma-
let er forstaeligt, og de principielle debatter
skal tages, mener sekretariatschefen. Men
det @ndrer ikke pd, at samarbejde er den
eneste rigtige vej at ga. Det er han en staedig
fortaler for, ogsa nar debatterne til tider gar
hojt i organisationen.

BLA BOG
L 2

HvEeM: Anders Folmer Buhelt er sekretari-
atschef i Ungdommens Rede Kors og ud-
dannet jurist.

DEN LILLE OG DEN STORE OPGAVE: I 2011
var der 27.602 udsatte bern i Danmark. Ud-
satte bern er bern anbragt uden for hjem-
met, eller bern som modtager forebyggende
foranstaltninger. Ungdommens Rede Kors
arbejder for, at alle born meder anerkendelse
og har mulighed for at deltage i positive fel-

lesskaber. Ungdommens Rede Kors’ aktivi-

teter er baseret pa den indsats, som frivillige
kan gere for udsatte bern og unge. Anders
Folmer Buhelt er leder for sekretariatet, der
har til opgave at understotte de frivilliges
aktiviteter.

I ovRIGT: Anders har sunget i showkoret
“Det fede kor”.
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Perspektiv

velfeerdsomradet, og dermed kan fondene vere vigtige samarbejdspartnere i det udvik-

Fondenes fokusomrader og kapital tillader dem at engagere sig dybt i udviklingen pd

lingsarbejde, der ligger foran velfeerdslederne. Fondene beskriver sjeeldent sig selv som

velfeerdsledere, men deres engagement i udviklingen af velfeerden bidrager til diskussionen om,

hvordan velferdsledelse skal se ud fremover, og hvem velferdslederne er.

I perspektivet her kan du leese om, hvordan Realdania og Det Obelske Familiefond de senere

ar har arbejdet med at udvikle deres rolle som fond, og nedenfor rejser vi spergsmal til videre

diskussion.

PERSPEKTIV

PARTNER OG MEDLEDER I VELFAZRDEN

b)) vis vi ikke er 110 procent sikre

Hpé, hvad vi far ud af et udvik-

lingsprojekt, er der sjaldent

penge at hente internt. Vi har jo sterkt be-

graensede midler, og derfor bliver risikofyld-
te udviklingsprojekter ofte nedprioriteret.”

Sa kontant er meldingen fra Lena Ven-
borg, prorektor pd UC Sjelland, om den
virkelighed, de forseger at vere innovative,
eksperimenterende og udforskende i. Drift
kommer i forste rekke, mens udvikling
kommer i anden.

Den slags risici kan en fond lettere hand-
tere, lader Seren Bojer Nielsen, direktor i
Det Obelske Familiefond, forsta.

”Sat pa spidsen kan vi godt tage chancer
uden at veere sikre pé effekten,” siger han.

Lena Venborg ser fondene som en inte-
ressant partner pa velfeerdsomrddet. Hen-
des erfaring er, at idéfasen sjaeldent er finan-
sieret, og derfor ofte bliver forkastet. P4 den
made ender man i gammel vanetaenkning,
ndr nye projekter skal settes i gang.

”Udvikling handler iseer om at stille de
rigtige sporgsmal. De sporgsmal skal kom-
me fra bade borgere, virksomheder, kom-
muner og mange andre. Derfor har vi brug
for tid til at samle og diskutere med vores
partnere i den indledende fase,” siger hun
og uddyber: "Det handler om at bruge ener-
gi pa problemstillingen, og det kan samar-
bejdet med fonde give mulighed for.”

Nar fondene indgir som partnere om
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velfeerdsprojekter, bliver de en del af de ak-
torer, som tegner udviklingen pé velferds-
omradet.

Nok er velferdsleder ikke det forste, So-
ren Bojer Nielsen tenker om sig selv og Det
Obelske Familiefond. Men i og med at Det
Obelske prioriter, hvilke projekter de vil veere
med til at realisere, og hvilke de ikke stot-
ter, anerkender Soren Bojer Nielsen, at han
og Det Obelske er med til at szette retning pa
udviklingen i velfeerdssamfundet - ogsa selv
om han understreger, at fondene er blandt de
mindre spillere pé velfeerdsomradet.

Fra hattedame til relationsmager
Fondene tegner ikke udviklingen alene,
forteller Jesper Nygéard, administrerende
direktor for Realdania, som med cirka
20 milliarder kr. i ryggen til at skabe oget
livskvlitet gennem det byggede miljo i Dan-
mark er en af de store spillere pa den bane.

”Vores erkendelse er, at hvis vi skal lose
nogle af de store samfundsudfordringer,
sd hjeelper det ikke at give en pose penge
til enkeltaktorer. Heller ikke selv om det er
en meget stor pose penge. Noglen er at fa
de rigtige mennesker til at modes,” forteel-
ler han.

Blandt andet derfor grundlagde Realda-
nia i 2008 Center for Facilities Management
- Realdania Forskning, som samler forskere
og praktikere pa tveers af byggeriet i Dan-
mark, Norden og Europa for at udvikle og



Om fonde

Fonde er selvejende institutioner, der kan have bdde er-

hvervsdrivende og almennyttige formdl. I Danmark er

1.350 erhvervsdrivende fonde ifolge Erhvervsstyrelsen, og

der er cirka 14.000 almennyttige fonde, stiftelser og selv-

ejende institutioner.

optimere  bygningsvedligeholdelse, bl.a.
gennem bzaredygtighed. Centrets ph.d.-pro-
jekter gennemfores eksempelvis aldrig solo,
men altid i samarbejde med virksomheder,
kommuner, hospitaler og boligselskaber.

Realdania stetter ogsd et klimatilpas-
ningsprojekt i Middelfart, hvor kommune
og spildevandscenter i samarbejde med
borgerne, DTU og Haveselskabet udvikler
nye mdader at handtere regnvand i byrum-
met pa.

Men det kreever de rigtige kompetencer
og koster tid og penge at samle partnere og
etablere dialog - det er Soren Bojer Nielsens
erfaring fra Det Obelske Familiefond. 12013
samlede fonden derfor 40 danske radgiv-
ningsinstitutioner, heriblandt Berns Vilkar,
Mgdrehjelpen, AIDS-Fondet og Livslinien,
til en dben workshop om, hvordan de socia-
le organisationer kan arbejde mere sammen
til gavn for borgerne. Dette samarbejde var
nappe blevet loftet uden fondsmidler, er So-
ren Bojer Nielsens vurdering.

”Samarbejde, ideudvikling og den slags
har ofte store koordineringsomkostninger,
der sjeeldent er lette at f4 nogen til at lofte.
Men som tilfeldet var med den sociale
workshop, patager vi os gerne den opgave —
ogsa selv om vi ikke ved fra starten, hvor et
eventuelt samarbejde ender,” forteller So-
ren Bojer Nielsen.

Jesper Nygard mener, at en vigtig felles
udfordring for alle, der arbejder med vel-

feerd, er, at vi ma vaek fra en ide om, at det
altid er de andre, der skal gore eller @ndre
noget:

”Vi har udviklet et velfeerdssamfund,
hvor vi hele tiden siger, at “nogen” ma gore
noget, nar noget ikke fungerer. Det betyder
nesten altid den offentlige sektor eller kom-
munen. Men det ma da vere alles ansvar at
tage initiativ. Ogsa vores ansvar som filan-
tropisk forening. Sammen kan vi give et ngk
iden rigtige retning,” siger Jesper Nygard.

DISKUSSIONS-
SPORGSMAL
*

* Hvordan kan man udvikle nye sam-
spilsformer mellem fonde og velferds-
ledere?

* Hvilke potentialer er der i at udvikle
fondenes rolle, sa de spiller bedre sam-
men med de nye velfeerdstendenser?

* Hvilke af de beskrevne principper og

roller i denne publikation kunne ogsa
gaelde for fondene?

Perspektiv
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Hvordan kan vi
arbejde med nye
lederroller?

"Vi er gode til at sende vores ledere pa uddannelse. Her bliver de typisk
rigtig gode til at tale om ledelse. Men om de bliver gode ledere derhjemme
i hverdagen - det ved viikke ret meget om.”

Steffen Svendsen, udviklingsdirektar og prorektor pa University College Lillebaelt
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Kapitel 3

Hvordan kan vi arbejde med nye lederroller?

I dette kapitel ser vi pa, hvilke anledninger der er til at arbejde med ny ledelse i praksis. I
forskellige cases gar vi teet pa nogle af de steder, hvor vi allerede nu ser arbejdet med ny
velfeerdsledelse udfolde sig i en kompleks virkelighed. Og vi praesenterer i en inspirations-
guide gvelser og arbejdsspergsmal, som du kan bruge i arbejdet med lederrollen hjemme i
din egen organisation.

Pa de folgende sider finder du:

Artikel: Fra papir til praksis - et langt, sejt track
Stillingsopslag: 2007 vs. 2013

Case: Et strategisk kollektiv

Case: Rgde knopper og sveere breve fra kommunen

Case: Tvaarfaglige tilskyndelser

Case: Siloernes fald

Case: Livilandsbyen

Case: Finanser for de lokale

Inspirationsguide: Redskaber til at ga i gang

Perspektiv: Haves: Faglig ekspertice, sages: Politisk projekt

* ok ¥k ok ok k ¥k ¥k ¥k ¥
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FRA PAPIR TIL PRAKSIS
-ET LANGT SEJT TRAK

y» orsens Kommune er rykket fra

Hat veere Danmarks kirkegdrd

til at ligge i toppen malt pa

vaekst i antallet af indbyggere. Den primeere

arsag er, at lokale aktorer — virksomheder,

organisationer og kommunen - samarbej-

der om alt fra uddannelse og beskaeftigelse
over erhvervspolitik til kultur.”

Tesen er Lise Uhre Pless’. Hun star som
udviklingschef i spidsen for Horsens Kom-
munes strategiske arbejde med ny velferds-
ledelse og kalder denne indsats et langt, sejt
treek.

Alligevel er hun overbevist om det gode
eksempels magt i arbejdet med at udbrede
den ledelsespraksis, der handler om at
mobilisere lokale kraefter om feelles mulig-
heder og udfordringer. Ud over det store
potentiale for vekst teller mulighederne
eksempelvis flere private arbejdspladser og
storre mobilitet i forhold til uddannelse,
mens udfordringerne handler om andelen
af borgere pa overforselsindkomst og ulig-
hed i sundhed. Her slar den hidtidige ledel-
sespraksis ikke til, vurderer Lise Uhre Pless.

”I bund og grund handler ny velferdsle-
delse om at arbejde ud fra et nyt mindset
i erkendelse af, at de store opgaver ikke
kan loses af en enkelt aktor. Opgaven kan
kun loses i krydsfeltet mellem den offent-
lige sektor, markedet og civilsamfundet. Og
det har konsekvenser for den ledelse, der
bedrives indad i egen organisation, men
sd sandelig ogsa udad i forhold til borgere
og samarbejdspartnere. Derfor er det ogsa
hamrende sveert at saette ord pd ny ledelse i
praksis, for hvordan implementerer man et
nyt mindset?”

Velfeerdsledelse indad og udad
Ny velferdsledelse krever en skerpet be-
vidsthed om, at lederen dels stir i centrum af
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sin egen organisation og dels befinder sig i et
krydsfelt, der handler om béade at skulle mo-
bilisere ressourcer uden for sin organisation
og at fa organisationen med pa nye opgaver.

Udadtil er samarbejde, partnerskaber,
facilitering og netveerk blandt kodeordene
for opgaven. Indadtil har velferdslederen
en veasentlig opgave i at tune sin organisa-
tion til arbejdet med at lukke op, invitere
ind og lose opgaver pa nye mader, i andre
samarbejdskonstellationer. Lederrollen i
dette krydsfelt er illustreret pa side 41, der
indeholder en gvelse, der kan bruges til at
saette fokus pa, hvad arbejdet indebzerer.

Konsekvensen af at arbejde pa kanten
mellem indad og udad er, at Horsens Kom-
mune ikke leengere definerer hverken opga-
ve eller losning alene - begge dele er i stedet
feelles anliggender sammen med de lokale
borgere, virksomheder og organisationer.
Og det er en stor omvzltning for organisa-
tionen indadtil, vurderer Lise Uhre Pless,
som derfor vegter den interne omstilling
tungt:

”Jeg er mere og mere overbevist om, hvor
vigtig indad-dimensionen er i arbejdet med
at mobilisere lokale kreefter udad om felles
udfordringer. Derfor har vi f.eks. ogsa, som
en del af indsatsen i Horsens Kommune,
ansat en medarbejder til at varetage og un-
derstotte den interne kommunikation.”

Bodil Otto, formand for OAO, er enig i,
at det skarpe blik for, hvad der skal til for at
lykkes med de nye opgaver, skal integreres i
hele organisationen:

“Jeg tror, det er afgorende, at man ikke
bare stikker lederne de nye opgaver. Den
nye forstdelse om velferdssamfundet skal
veere diskuteret, erkendt og tiltradt hele ve-
jen fra kommunalbestyrelse og direktion til
den enkelte leder,” vurderer hun.

Ledelse pa kanten mellem indad og udad



Ovelse:
Lederen pa kanten mellem indad og udad

*

Brug modellen som udgangspunkt for egne
refleksioner eller som et diskussionsredskab
sammen med eksempelvis lederkollegaer i
egen organisation eller ledere fra organisatio-
ner, I samarbejder med.

Formalet med ovelsen er at skeerpe opmaerk-
somheden pa, hvordan arenaerne indad og
udad spiller sammen, med henblik pa at blive
bedre til at navigere i feltet imellem.

Indad er hjemme i din egen organisation, og
udad er det, der ligger uden for din egen or-
ganisation, dvs. borgere, andre organisationer,
lokalsamfundet etc.

Tegn gerne modellen i stort format og noter
heri undervejs.

Del 1: Drivkreefter og succeskriterier

Hvilke drivkreefter pavirker din ledelse i dag?
Hvilke burde fylde mere fremover?

Med ”drivkrefter” mener vi f.eks. politiske
malsetninger, lovgivning, syn pa borgeren el-
ler pkonomiske prioriteringer.

Hvilke succeskriterier arbejder I efter i dag?
Hvilke burde fylde mere fremover?

Med “succeskriterier” mener vi f.eks. effekt for
borgeren, okonomiske mal, medarbejdertil-
fredshed, borgertilfredshed eller overholdelse
aflove og regler.

Del 2: Aktorer, roller og relationer
Hvilke aktorer er de vigtigste indenfor i din

egen organisation i forhold til at lose jeres
opgave? Hvem er de vigtigste udenfor?

De vigtigste aktgrer indenfor kunne f.eks.
vaere medarbejdere eller lederkollegaer. Uden-
for kunne det f.eks. veere parerende, lokale
virksomheder eller foreninger.

Hvilke relationer har du til de vigtigste akto-
rer pd nuveerende tidspunkt? I hvilken retning
kunne relationerne med fordel udvikle sig frem-
over?

Potentielle ord til at beskrive relationerne
kunne f.eks. veere ligeveerdig, hierarkisk, kon-
trol, myndighed, dben eller formel/uformel.

Hvilke roller vil det krave, at du indtager -
udad og indad - fremover, hvis du skal lykkes
med dine vigtigste opgaver?
Det kunne f.eks. veere de nye lederroller fra ka-
pitel 2, eller det kunne veere nogle helt andre,
som du synes passer bedre.

Del 3: Anledninger

Hvilke anledninger er der til at skubbe pd ud-
viklingen?

Det kunne f.eks. vere ledelsesseminarer, ud-
afde-

viklingssamtaler, resultatkontrakter,

lingsmeoder eller hverdagspraksis.

Del 4: Sammenhceeng
Hvordan kan du/I arbejde med at skabe sam-
menhang mellem indad og udad?

Artikel
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kreever en mental omstilling, fordi vel-
faerdslederen ikke kan lgse sin opgave med
udgangspunkt i organisationens egen inter-
ne logik, mener Yvonne Barnholdt, direktor
for Velferd i Roskilde Kommune.

"Der er ikke nogen tvivl om, at det kree-
ver et 360-graders eftersyn, hvis der for al-
vor skal rykkes ved vores ledelsespraksis. Vi
er nodt til at arbejde med alle de redskaber
og anledninger, der tilsammen udger ledel-
sesgerningen - fra de lavpraktiske detaljer
som spergsmélene i lederudviklingssam-
talen til mere udefinerbare storrelser som
udvikling i hverdagen.”

Formaliserede anledninger
Anledningerne til at arbejde med en ny
ledelsespraksis er talrige for de velferdsle-
dere, som allerede sidder pa chefposterne.
I arshjulet teller de formelle anledninger
eksempelvis lederudviklingssamtaler, le-
derseminarer og lederuddannelser, som i
Sorg Kommune, hvor de efteruddanner i
feellesskabsledelse. Se side 53.

Steffen Svendsen er udviklingsdirektor
og prorektor pa University College Lil-
lebeelt, og han har sammen med Aalborg
Universitet og fem kommuner i trekants-
omradet taget initiativ til et ph.d.-projekt,
som skal se naermere pa effekten af dyrt be-
talte efteruddannelsesforlgb.

"Det er vigtigt, at lederudvikling ikke
foregar i osteklokker langt vaek fra den hver-
dag, som udviklingen af nye kompetencer
egentlig skulle andre pa,” mener Steffen
Svendsen, som driver Ledelsesakademiet
sammen med Erhvervsakademi Lillebeelt og
Tietgenskolen i Odense. Her uddanner de
arligt knap 2.000 offentlige og private ledere
pé bdde AMU, akademi- og diplomniveau.

Ved de formaliserede anledninger er der
bl.a. lejlighed til diskutere, hvilke opgaver
man som leder stir i spidsen for at lose,
hvordan ens organisation er gearet til ar-
bejdet, og hvem man kan samarbejde med
om at lgse opgaven. Disse diskussioner kan
danne fundament for partnerskaber som
projektet Ulstrup i beveegelse, et samar-
bejde mellem DGI Ostjylland og Favrskov
Kommune, og Familiens Hus, et samar-
bejde mellem Esbjerg Kommune og Med-
rehjalpen. Se hhv. side 54 og 50.

Rekruttering af nye ledere er et andet ek-
sempel pa en formaliseret anledning til at
udvikle ledelsespraksis i en organisation.
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Den proces begynder allerede med jobop-
slaget, som skal tiltreekke de rette kandida-
ter. I Hedensted Kommune har de arbejdet
intenst med deres jobannoncer, s de sender
de rette signaler og reelt afspejler den opga-
ve, lederne ansaettes til. Se et eksempel pé et
gammelt og et nyt stillingsopslag pa side 46.

Men rekrutteringen af de rette ledere og
medarbejdere er mere end jobopslaget. Det
handler ogsé om de forventninger, man op-
stiller, for opslaget overhovedet udarbejdes.
Et af de krav, som fylder mere og mere, nar
det offentlige rekrutterer topledere, er evnen
til at orientere sig udad, forteller Christian
Kofoed-Enevoldsen, direktor og teamchef
for det offentlige omrade i Mercuri Urval.
Og selv et "bledt” krav kan man ifelge Chri-
stian Kofoed-Enevoldsen sagtens teste for i
en jobsamtale, ved f.eks. at stille kandidaten
over for et konkret dilemma:

’Din egen organisation kaemper med
tarnhejt sygefraveer, og budgetterne for nae-
ste dr er ikke pd plads. Samtidig bliver du in-
viteret med i et uforpligtende udviklingsnet-
veerk, som kreever en del energi fra din side.
Hvordan prioriterer du i den situation?”

Christian Kofoed-Enevoldsen under-
streger, at der ikke findes et rigtigt svar
pa sporgsmélet, men at lederens reflek-
sioner over situationen forteller noget om
vedkommendes preeferencer og evne til at
héndtere den komplekse lederopgave.

Hverdagen rykker

Selv om der er mange formelle anledninger
til at arbejde med ledelsespraksis, er detien
travl og kompleks hverdag, at vi for alvor
skal tage fat, hvis det virkelig skal batte.

Det er Hanne Dorthe Serensens erfaring
pé baggrund af adskillige samarbejder med
organisationer om lederudvikling og sin tid
som direktor i det tidligere Statens Center
for Kompetenceudvikling, nu Kompetence-
sekretariatet.

”Vi skal se pé tveers af enkeltstdende le-
delsesmaessige handlinger og reflektere over,
hvilke generelle treek der kendetegner vores
ledelsespraksis. Dermed far vi ogsa en for-
stdelse af, hvad der skal til for at forandre
den, og her kan arbejdet med de fem leder-
roller spille ind,” siger hun.

I boksen pa side 43 far du Hanne Dorthe
Serensens bud pa, hvordan man kan arbej-
de med hver af de fem roller. Se kapitel 2 om
de fem lederroller.
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SADANKANDU
ARBEJDE MED ROLLERNE

UDFORSKEREN: Udfordringen er at opret-

holde retningen i projektaktiviteterne og ikke
igangsette for mange projekter uden relation
til hinanden. Det strategiske fundament skal

veere steerkt for at sikre koordination og sam-
menhaeng.

SADAN TACKLER DU DET | Definér et eller
to centrale fokusomréader for dine projektakti-
viteter. Seet dig derefter med projektoversigten
for dit omrade og evaluer projekterne i forhold
til det valgte fokus. Er der nogle, der ikke leverer
de planlagte resultater? Opretholdes nogle
projekter udelukkende af hensyn til projektlede-
rens folelser? Og leverer de veerdi i forhold til de
opsatte fokusomrader? Som tommelfingerregel
kan du ogsa lade vere at sgsatte et nyt projekt,
for et andet er nedlagt eller afsluttet.

INITIATIVDYRKEREN: Udfordringen er
ikke at lade egne ideer vere styrende, men i
stedet at give plads til andres.

SADAN TACKLER DU DET | Eksperimentér
med at tie stille - ogsa laengere, end det foles be-
hageligt - under mgder og forsamlinger med sa-
vel medarbejdere som eksterne samarbejdspart-
nere. Stilheden giver anledning til pauser, hvor
andre far plads til at byde ind. Veer opmaerksom
pa at bruge din indflydelse som leder til at give
plads til andres ideer og initiativer.

MENINGSSKABEREN: Udfordringen er at
skabe vedkommende forbindelser mellem hver-
dagspraksis og den langsigtede retning.

SADAN TACKLER DU DET | Foretag et tjek af
din uformelle kommunikation ved at overveje,
hvilke historier du forteller savel medarbejdere
som eksterne samarbejdspartnere. Har du to
eller tre historier, som du forteeller jaevnligt?

Og giver de mening i forhold til, hvor I er pa

vej hen? Arbejd med historier, der indeholder
konkrete haendelser og begivenheder, som

modtageren kan identificere sig med. Historier
skaber sammenhzng og forbindelse til det
storre organisatoriske billede og de igangvze-
rende forandringsprocesser.

NETVZARKSSMEDEN: Udfordringen er at
sikre det ligevaerdige samspil i samarbejdsrela-
tionerne, sa forskellige aktorer ikke behandles
som underleveranderer, men som ligeveerdige
partnere.

SADAN TACKLER DU DET | Opsog lobende
konstruktiv feedback pa din adfeerd som leder
og samarbejdspartner, s evalueringskulturen
forankres. Efter de neeste tre moder, du har med
eksterne samarbejdspartnere, kan du bede dem
om feedback ud fra deres oplevelse af modet,
for at blive klogere pa, om de folte de sig godt
behandlet, hvordan tilretteleeggelsen fungerede,
og om der var plads til deres bidrag.

EFFEKT)AGEREN: Udfordringen er at
anerkende kompleksiteten i losningen af mange
velfeerdsudfordringer og den deraf manglende
mulighed for fuldsteendig evidens og effektga-
ranti.

SADAN TACKLER DU DET | Forsog dig

med at lave effektstiger, hvor du seger at skabe
sammenhang mellem de konkrete aktiviteter
og initiativer pa et givent omrade. Hvordan
bidrager de til den gnskede effekt? Og maler I pa
ting, der er relevante i forhold til formalet? Der
kan veere mange trin pa stigen, og effektstigen
hjeelper derfor til at samle tradene og fortaelle en
samlet historie om indsatsen pé et givent om-
réde. Stigen vil altid kun afspejle en hypotese,
og derfor er fleksibilitet i forhold til stigens trin
nodvendigt. Giver din stige plads til @ndringer,
hvis processen kreaever det?

Kilde: Hanne Dorthe Sorensen, stifter og direktor for
Lederskabelse.dk.
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Athverdagen er et vigtigt forum for lederud-
vikling, har de erfaret i Odense Kommune,
hvor de har etableret lederkollegier mellem
institutionsledere pa tvaers af borne- og un-
geinstitutioner. Se side 49. P4 den méde har
de organiseret sig til et dagligt udviklings-
rum, hvor institutionslederne arbejder med
at treede ind i den nye rolle, som handler om
at skabe sammenheeng i kommunens sam-
lede indsats over for born og unge - og ikke
bare at lykkes i egen institution.

Et lignende organisatorisk tiltag for at
understotte arbejdet med ny ledelse har de
sat i veerk pd UC Lillebealt. Her sikrer pul-
jer pa tveers af uddannelserne, at udvik-
lingsindsatsen sker pd tveers af organisatio-
nen. Se side 53.

Udadvendt ledelsespraksis i hverdagen
behover ikke at udspringe af forkromede
forandringsstrategier, det kan ogsé vere en
konsekvens af en leders position i lokalom-
réadet. Det er Peter Vinther Christensen fra
Salling Bank et godt eksempel pé. Se side 54.

Vejen mod ny ledelse er belagt med
nye mal

”Vi far det, vi maler, og derfor er debatten
om, hvordan vi méler, og hvad vi maler p3,
helt afgorende, hvis vi gerne vil tilskynde
en anden adferd fra lederne,” siger Steen
Hildebrandt, mangeérig ledelsesekspert og
professor ved Aarhus Universitet.

Arne Nikolajsen, som er direktor for
Sundhed og Omsorg i Esbjerg Kommune,
oplever ofte, hvordan sneevre maltal ikke
altid er retvisende i forhold til, hvordan han
og hans forvaltning lykkes med opgaven:

”En borger med en kreftdiagnose kan
godt blive erkleeret helbredt, men ved endt
behandlingsforleb have mistet sit arbejde
og faet en depression. I stedet for at fokusere
sneavert pa behandlingseffekten, vil jeg hel-
lere méles pé, hvordan vi understotter bor-
gerens handlekompetencer og mestrings-
evne,” siger Arne Nikolajsen.

Peter Hansen, der er skoleleder pa Skor-
ping Skole, nikker genkendende til, at mél-
beskrivelser er et naturligt sted at saette ind,
nar man vil fremme en seerlig adfeerd.

Ifolge Peter Hansens kontrakt for perio-
den 2013-2014 skal han:

# styrke inklusionsarbejdet i folkeskolen
* sikre sammenhzng og kvalitet for bern
og unge i dagtilbud og skoler
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# indga i tveerfaglige samarbejder (pa tveers
af centre) om bern og unge.

Umiddelbart fine mal, men ingen af
dem foranlediger ham til at se uden for
den kommunale sfeere i losningen af sin
opgave. Det gor han dog alligevel, for re-
lationerne til personer og organisationer
uden for er afgerende for, at han har suc-
ces som leder.

”Jeg er helt overbevist om, at min kon-
takt til den lokale afdeling af Naturstyrel-
sen gjorde, at de valgte at se muligheder,
da vi gik i gang med at lave en ny skole-
gard, som gik ind i et fredet omrdde. De
kunne lige sa godt have stillet sig pa bagbe-
nene,” forteller Peter Hansen, som gerne
ser nye mal, som i hgjere grad matcher den
opgave, han skal lgse:

Vi er vant til at male vaerdiskabelse gen-
nem tal: Karakterer, frafaldsprocenter, sy-
gefraver, okonomi m.m. Jeg onsker mig, at
veerdiskabelse i et storre perspektiv er en del
af min naeste kontrakt. Det kunne vere, at
jeg skal arbejde med, at skolen bliver et lo-
kalt feelles omdrejningspunkt, eller med at
styrke samarbejdet med lokale foreninger.”

Galdende praksis inden for maling af le-
delse traenger ifolge Steen Hildebrandt til et
eftersyn:

”Nar lederen bliver malt pad sin egen
bundlinje, kan det forhindre helhedsori-
enteret ledelse, eksempelvis i forhold til sy-
gefraveer. Den slags skader jo lederens eget
budget, men maske er det bedre for den
samlede bundlinje at fastholde medarbejde-
ren, i stedet for at sende vedkommende ned
til det lokale jobcenter eller ud i en leengere
arbejdslgshed.”

Steen Hildebrandt advarer mod tallenes
tyranni. Han mener i stedet, at de tradi-
tionelle mélemetoder ber suppleres med
en kvalitativ vurdering af, om ledelsessti-
len lykkes: "Alt for ofte erfarer jeg, at ledere
kun bliver mélt pa det, der let kan saettes tal
pé. For en skoleleder kunne det for eksem-
pel vaere elevernes preestationer i PISA-test.
Men hvad med hans bidrag til god stemning
blandt sine medarbejdere eller til elevernes
lyst til at tage en uddannelse, dyrke sport og
passe pa deres krop?”

Pa side 57 giver Steen Hildebrandt sit bud
pa, hvordan man kan arbejde med kvalita-
tive effektmal.



' Kolding Kommune har
viudviklet en selvveerds-
strategi, som blandt andet
betyder, at vi skal veere
pedre til at samarbejde med
virksomheder, som kan
rumme nogle af de borgere,
som ellers ikke ville finde en
plads pa arbejdsmarkedet.
Det kreever, at vores ledere
er abne for, at komplekse
udfordringer ikke kan lgses
af kommunen alene.”

Kirsten Mgller Nielsen, radgivningschef og vicedirektar
i Social- og Sundhedsforvaltningen i Kolding Kommune
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2007

<

Bliv vores nye chef for Sundhed og Fore-
byggelse — politisk sparring og strategisk
ledelse med afsat i sundhed og forebyg-
gelse

Sundhed pd alle rekker...

Hedensted Kommune hviler pd en klar pobitisk vision, en offensiy vaerdi-
baseret personalepolitic og on progressiv organisationsform, der aktive
placerer ansvar og besiutninger tattest muligt pb udforestedet.

Chafen for Sundhed og Forebyggelse er med | kommunens overste ledel-
50, or sekretier for Sundheds- og Forebyggelsesudvalget og har det
overordnede og tvierglende ledersikab af sundheds- og forebyggelsesak-
tiviteter | hele organisationen.

Leegges disse tre praemisser samamien skabes en enesthende invitation til
at udfylde rummet og deltage | wdviklingen af den mye organisation og
de nye kammunale opgavar. Som chef bideager du med dine personlige
og faglige egenskaber til at skabe den bevidsthed der gor, ot Sundheds-
o forebyggelsesaktiviteter naturligt indtankes og indgdr som tveerfag-
gt elementer | kommunens aktivitoter,

¥i mener det vi siger...

Det baerende princip for organisationen er &n fAad struktur med fokus pd
fmlles kultur og hlhedsoplattelse,
1 8l udvilding og alle principper indarbejdes wvrdiama:
& ANGWAT
= far alle og for den enkelte
= [dalog
- ved fiben og ligevaerdlg kommunikation
= Udvikding
= ved at have medansvar for at prove og gennemfane nyt
Og | praksis seettes handling bag crdene, Bl.a. er | januar 2007 startet ot
ledetsesudviklingsforiab for samtlige ledere | kommaunen. Her lfokuseres
pl hvardan de grundlaggende vasrdier foldes ud | crganisationan, BLB.
bliver der dannel netvaerksfora, hvor medarbejderrepracsentanter fra al-

le prbejdepladisr | organisationen deltager sammen med den samlede
ledergruppe,

NYE LEDERROLLER

2007 V5. 2013

2013

HEDEMSTED
W R A R T

Topchef til Hedensted Kommune

Wi g en lopchef i Medensied Kommune 2 abexde nden
for i, vi kalder kemeapgeven Laring, Miigrnappen er alle boam
o e — fra die bdaver fincdt 1l e er feerdige med folkesholen,
Du bleeer chel — ong dermed medansvarg - o, at fonasdses-
mingemie o at barn of unge ban ke, e Sinede. Miet o a1
alie b g e i pavat tl en uddanresloe elier of arbeide.

Stillingen
Sam my chef er du med | kommuneng averste adminstratve
lededie (drektion)).

Der & b cheler indenfor kernecpgaven Lasning. Den ene
chefstiing ~ som vl blive varetapet af vores ruraesende chel

ol e hdbﬂnngu'lgekﬂlmwﬁl!
de trives org b umh Diet handler fx om sunchedsplese,
Lamiletiegamicg, harcdcapindiats o PPR.

ogmummm og du k.mg& foran i af shabe
sammenhaeng ag belhed i bans o unges e

Dt goos rviroreg fof dig a1 haree ok pl o
imvbeering af cralsamiundet Og du her bn 6l o arbeide | en
crganismion, fmor dethe e afsamte for frermtidens el

Lyder det som noget for dig?
S& den uddybende stillings- og personprofil og mene om os
Pl www hederited di.

Hieria shal du ogsdl sende din ansegniog.
Arcagningsdisten er onsdag den 25, november 2043,



Ord som “kerneopgave”, “civilsamfund”
og ”involvering” fylder meget i Hedensted
Kommunes stillingsopslag fra efteraret
2013, hvor de segte en ny chef til borne- og
ungeomréadet. Opslaget til en tilsvarende
stilling inden for sundhedsomrédet i 2007
var preeget af ord som “organisation”, "per-
sonalepolitik” og "kommunale aktiviteter”.

Jesper Thyrring Meller, kommunaldirek-
tor i Hedensted Kommune, er omhyggelig
med, at ordene i stillingsopslagene matcher
det job, der venter pd den anden side.

“For 6 ar siden sogte vi en dirigent til det
orkester, der skulle levere de mest sublime
velfeerdsydelser til vores kunder. Det var
ren New Public Management. I dag seger
vi en leder, der har fokus pa den forskel, vi
gor for borgeren, og som kan samle bade sin

*

Stillingsopslag: 2007 vs. 2013

egen organisation og lokalsamfundet om at
lofte den opgave.”

Derfor var stillingsbetegnelsen i 2013
“chef til kerneopgaven lering” frem for
eksempelvis “chef for Bern og Unge”. Stil-
lingsopslaget afspejler den udvikling, som
kommunen er i gang med, hvor berns le-
ring frem for kommunale ydelser skal i fo-
kus. Borgerne er ikke leengere kunder i vel-
feerdsbutikken - de er samarbejdspartnere i
opgaven med at skabe velferd.

“Det er meget bevidst, at vi har kaldt
stillingen “chef til kerneopgaven lering”,
og at vi leegger veegt pd evnen til at invol-
vere. Leering er kerneopgaven, og den kre-
ver en chef, som kan engagere ressourcer i
lokalsamfundet,” forteeller Jesper Thyrring
Moller.

REPLIK

Christian Kofoed-Enevoldsen, direktor og teamchef for det offent-
lige omrade hos Mercuri Urval, reflekterer over stillingsopslagene

fra Hedensted Kommune:

2007-opslaget

Annoncen taler til dem, jeg kalder "policydyr”. Det er personer, der

synes, der er hoj prestige forbundet med at veere en central figur i

det interne maskineri i en politisk organisation. Ansegeren er ty-

pisk en, der har erfaring med ledelse og organisationsudvikling og

kan levere effektiv organisering og styring.

2013-opslaget

Annoncen taler til en med en faglig baggrund pa berne- og unge-

omradet, som kan bidrage til at udvikle kvaliteten i opgavelesnin-

gen med fokus pa effekten for brugerne. Ansegeren er typisk en,

der har erfaring med samarbejdsprojekter og kan involvere andre

perspektiver, eksempelvis fra civilsamfundet.

Selv om annoncen fremheever involvering, stir der ikke meget

om, hvordan Hedensted Kommune forventer, at deres nye chef

skal involvere civilsamfundet. Her kunne de med fordel konkre-

tisere den onskede lederadfeerd, f.eks. at facilitere, formidle eller

danne relationer.

*
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Case

ET STRATEGISK KOLLEKTIV

Lederkollegier mellem borne- og ungeinstitutioner
i Odense Kommune

ar en gruppe padagoger fra Berneinstitution Rising
| \ | om kort tid folges med leerere fra naboskolen pa ef-
teruddannelse om bern og motorik, er det et direkte
resultat af, at skoler og dagtilbud i Odense bedriver ledelse pa
tveers. Det sakaldte ledelseskollegium har besluttet at lave en
samlet efteruddannelse, fordi der er en sammenhzng mellem
borns motoriske faerdigheder og deres mulighed for at klare
skiftet fra barnehave til skole uden for mange vanskeligheder.
Ialt 15ledelseskollegier har eksisteret siden 2012. De samler
ledere fra dagtilbud og skoler i hver sit lokalomréde. Formalet
med strukturen er at sikre en sammenhangende indsats hele
vejen gennem bornenes tilveerelse, forklarer Mathilde Trone-
gard, programchef i Born- og Ungeforvaltningen.

En breendende platform uden ild

“Til at starte med syntes jeg, det var vanskeligt at se den
breendende platform, og fa en felles forstielse af vores nye
kerneopgave” konstaterer Pia Hansen. Hun er leder i Bor-
neinstitution Rising og en af fire i et lederkollegium, der lige
skulle over et par bump, for de fandt den fzlles takt.

”Vi havde sveert ved at se formalet med den nye struk-
tur, for vi arbejdede allerede meget pa tvers til hverdag. At
bruge hinanden strategisk har taget lidt leengere tid at finde
ud af,” siger hun.

I hendes kollegium har de udviklet en praksis, hvor to
paedagoger i en overgangsperiode folger med de nye sko-
leborn fra bernehaven over i skolefritidsordningen. Hvor
bornene for i tiden medte nye pedagoger i SFO’%n, har de
nu et kendt ansigt med det forste stykke ad vejen.

"Det stykke vej, vi nu er kommet, viser, at der hele tiden
har veret en vilje til at fa noget ud af det. Nu skal vi bare fin-
de ud af at bruge det endnu mere,” er Pia Hansens ambition.

Lederkollegierne handler om at forkorte afstanden imel-
lem institutionerne, ikke om at en leder far ret til at bestem-
me, hvad der skal forega pa en andens matrikel.

De fire ledere bruger derfor stadig meget af deres tid sam-
men pé at drofte deres felles kerneopgave, forteller hun:

"Der, hvor vi kan se, at vi kan rykke meget sammen, er
ved at skabe et trygt og ssmmenhzngende borneliv.”

Hinandens kritiske ven

Pa Hojmeskolen i udkanten af Odense har elever fra 8. klas-
se faet titlen it-agenter. Agenterne kommer, bevabnet med
kundskaber om it, pa beseg i den naerliggende bernehave og

lzerer de mindre bern om at bruge en computer eller en tablet.

Initiativet er en konsekvens af de strategiske arbejds-
punkter Born- og Ungeforvaltningen praesenterede ved im-
plementeringen af den nye struktur.

”Vikan arbejde pé tvers ved folde et strategisk punkt ud,
sadan at bernene far noget nyt ud af det. For havde vi ogsa
en masse samarbejdsomrdder, men med den nye struktur
besluttede vi os for at udnytte momentum til at gore det
mere systematisk,” siger skoleleder Jorn Miihl.

I det lederkollegium, Jorn Miihl er en del af, er det ikke
kun bernene, der kommer pé besgg hos hinanden. Da han
for nylig skulle lave ny ledelsesstruktur pa sin skole, invite-
rede han en af de to institutionsledere i kollegiet til at sidde
med i sin arbejdsgruppe.

”Man kan sige, at hun er en kritisk ven, der kommer og
ser pa tingene lidt anderledes, end jeg selv gor,” siger han.

Nu er det fast praksis, at de to ledere deltager i bestyrel-
sesmoder i hinandens organisationer.

”Nar vi dbner os for hinanden, kan vi bade sikre en rod
trad i det feelles arbejde og leere af hinanden. Det er styrken.”

Han peger eksempelvis pd, at samarbejdet om inklusion
giver et seerligt afkast.

”Vii skolen er tit gode til eksempler, hvor de i dagtilbud-
dene er sterke pa selve tenkningen. Det inspirerer begge
veje at besoge hinandens virkeligheder.”

OM LEDERKOLLEGIERNE
4

Lederkollegierne i Odense Kommune er en del af strategien
“Et ssmmenhzangende borne- og ungeliv” fra 2012, der sig-
ter mod at mindske afstanden mellem sojler og afdelinger i
forvaltningen.

P4 baggrund af erfaringer fra de forskellige ledelseskol-
legier har Born- og Ungeforvaltningen besluttet at gennem-
fore en videreudvikling af strukturen pr. 1. april 2014. Det
betyder blandt andet, at en af de siddende ledere fremover
vil have det overordnede ledelsesansvar for struktureringen
af arbejdet i kollegiet.
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RODE KNOPPER OG SVARE
BREVE FRA KOMMUNEN

Megdrehjzelpen og Esbjerg Kommune sammen om Familiens Hus

» i hjeelper med alt fra at soge om daginstitutions-

\ / plads og undersege barnets rode knopper, fast-

holde de unge i uddannelse og tyde svaere breve

fra kommunen. Hos os kan unge mgdre komme ind fra ga-

den og fa hjelp til lige preecis det, der fylder for dem - de
behover kun at komme ét sted.”

Sadan forteller Vibeke Stage, daglig leder, om Familiens
Hus i Esbjerg, som er et partnerskab mellem Modrehjalpen
og Esbjerg Kommune. Ligesom et keerlighedsforhold skal
partnerskaber styres ud fra en stor respekt for hinandens
styrker og svagheder, er Vibekes erfaring.

"Meodrehjaelpen kan byde ind med viden og erfaring i for-
hold til frivillighed og socialt arbejde, mens Esbjerg Kom-
mune ud over faglige kompetencer, sasom peaedagogiske
og socialfaglige, har verdifulde kontakter til for eksempel
pladsanvisningen og speedbarnsteamet.”

At dosere rigtigt

Vibekes opgave er at bringe de forskellige fagligheder - pro-
fessionelle savel som frivillige - i spil for at kunne hjeelpe de
unge modre bedst muligt.

”Vi har for eksempel en handverker, som kommer og
leerer kvinderne, hvordan man heenger en lampe op. Pa
samme méde har vi en frivillig okonom og en jurist tilknyt-
tet. De frivillige bidrager med neerver og netverk og er et
vigtigt supplement til de professionelles social- og sund-
hedsfaglige kompetencer.”

Netop fordi Familiens Hus er blevet til i snitfladen mel-

50 NYELEDERROLLER

lem kommunen og den frivillige organisation, er Vibeke
meget eksplicit over for de forskellige folk, der er i huset, i
forhold til at de har forskellige opgaver:

Vi lader aldrig de frivillige udfere arbejde, som social-
rddgiverne er uddannet til; heller ikke selv om de frivil-
lige er socialradgivere i deres professionelle liv. P4 samme
made sorger jeg ogsa for, at alle far vigtige informationer
om for eksempel nye tiltag og okonomi, sa der ikke opstar
en vidensmeessig ubalance. Og nar vi har et svert juridisk
sporgsmal, radferer jeg mig badde hos kommunens og Mod-
rehjaelpens jurister.”

Samarbejdets svaere kunst

Ansvarsfordelingen mellem Mgdrehjelpen og Esbjerg
Kommune har veret en ledelsesmaessig udfordring i forhold
til samarbejdet om Familiens Hus. Mads Roke Clausen, di-
rektor i Modrehjalpen, forteller, at det har taget lang tid at
klarleegge, hvem der har ansvaret for hvad. Myndighedsrol-
len har de eksempelvis ladet blive pd kommunekontoret.

”I et partnerskab som Familiens Hus ma ledelsen af huset
nedvendigvis veere sd decentral som mulig, nér tilbuddene
skal skreeddersyes til den enkelte borger, og ndr ideen netop
er at gore brug af parternes faelles kompetencer. Det bety-
der, at hverken vi centralt i Modrehjalpen, Esbjerg Kom-
mune eller Region Syddanmark kan eller skal lede Famili-
ens Hus i detaljen - det tager Vibeke som leder af Familiens
Hus sig af. Vi sidder i bestyrelsen og udstikker i feellesskab
de overordnede rammer. Det handler om at kunne lede gen-
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"Madrehjeelpen kan byde ind med viden og erfaringi
forhold til frivillighed og socialt arbejde, mens Esbjerg
Kommune ud over faglige kompetencer, sasom
paedagogiske og socialfaglige, har veerdifulde kontakter til
for eksempel pladsanvisningen og spaedbarnsteamet.”

Vibeke Stage,
daglig leder af Familiens Hus

nem andre og give ansvar fra sig,” siger Mads Roke Clausen.

”Vores erfaring er, at de unge kvinder tit er bange for at
forteelle hele deres historie, af angst for, at det kan medfere
en sanktion eller foranstaltning som for eksempel anbrin-
gelse uden for hjemmet. Derfor gor vi et stort nummer ud
af at skabe en tryg og hjemlig atmosfeere med stearinlys og
teepper, sa Familiens Hus ikke ligner et kommunekontor,
ndr man traeder ind ad deren,” fortaeller Mads Roke Clausen.

Eneveeldens dod
Samarbejdet om Familiens Hus betyder, at beslutninger
nedvendigvis ma tages i feellesskab.

”Jeg havde brug for Vibeke til en anden opgave i en pe-
riode. Men hvor jeg normalt ville kunne treffe sidan en
beslutning selv, var jeg pludselig nedt til at have accept fra
bestyrelsen for Familiens Hus. Og de var selvfolgelig ikke
interesserede i at miste deres leder.”

Sadan fortaller Jorgen Bruun, chef for Familie og Fore-
byggelse i Esbjerg Kommune, der organisatorisk rummer
Familiens Hus. Han blev udfordret, da han skulle have Fa-
miliens Hus’ bestyrelse med pa ideen, og han er overbevist
om, at han som leder fremover bliver nodt til at skeerpe sine
argumenter yderligere:

”Viser jo ogsé internt i kommunen, at vi skal ud af siloerne
og samarbejde pa tvers. Det udfordrer de klassiske hierar-
kier og stiller krav om, at man som leder argumenterer ud
fra, hvad der er bedst for borgeren og helheden i kommunen,
i stedet for at leene sig op ad sin formelle beslutningsret.”

OM FAMILIENS HUS
¢

Unge gravide, modre og familier kan let fare vild i junglen
afkommunalt bureaukrati og frivillige tilbud. I Esbjerg har
man taget konsekvensen og indrettet Familiens Hus, som
tager udgangspunkt i de unge frem for i systemet.

Familiens Hus er et tilbud til medre under 26 ar om at
deltage i arrangementer, foredrag og kursusforlob om alt
fra amning og bleskift til uddannelse og job. Socialradgi-
vere og frivillige arbejder sammen med en jordemoder og
en sundhedsplejerske for at sikre, at de sarbare medre kun
behgver at komme et sted.

Esbjerg Kommunes chef for Familie og Forebyggelse
og direktgren for Borger og Arbejdsmarked sidder i be-
styrelsen for Familiens Hus sammen med Modrehjzlpens
direktor og deres aarhusianske radgivningschef samt den
ledende jordemoder fra Region Syddanmark.

Danmark har to Familiens Huse, et i Hgje-Taastrup og
etiEsbjerg. Begge er blevet til i partnerskaber mellem de to
hjemkommuner og Madrehjlpen, med stotte fra Social-
styrelsen og Rockwool Fondens Forskningsenhed.
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‘Sammenheengskraften
1 lokalsamfundet

bliver steerkere, nar
kommunen giver plads
il borgernes egne bidrag
til velteerdsopgaverne

- eksempelvis nar
naboen tager vasketgjet
for den eeldre, eller nar
grundejerforeningen selv
leegger arbejdskrafti at
rycdde op i gadekeeret.”

Kenneth Kristensen, konstitueret kommunaldirektgr
1 Horsholm Kommune
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Tvaerfaglige tilskyndelser
UC Lillebaelt

De kan lige s godt leere det fra starten, synes at vaere de-
visen, nar UC Lillebalt sammen med Odense Kommune
og Syddansk Universitet udvikler tvarfaglige forleb for de
studerende pa UC Lillebalts grunduddannelser. Frem mod
2015 er et af mélene ti bacheloropgaver, som kan bidrage til
at udvikle praksis inden for rehabilitering og borgerinddra-
gelse.

”Kommuner, regioner og institutioner har leenge erkendt,
at monofagligt arbejde ikke er nok. Derfor er det strengt
nodvendigt, at vi ogsa implementerer den tveerfaglige tan-
kegang i vores organisation, og de tveergdende uddannelses-
forleb er et eksempel pa, hvordan vi arbejder med det.”

Sadan forteller Jorgen Hansen, leder af program for
tveerfagligt og tvaerprofessionelt samarbejde, som har 1,1
mio. kr. til at stotte projekter inden for omradet i 2014. For-
delingen af projektmidler er en del af en storre satsning pa
UC Lillebelt, MOVE.

MOVE er UC Lillebaelts samlede strategi for udviklings-
projekter. Den slags havde nemlig tidligere en tendens til

at stikke i forskellige retninger, erkender prorektor og ud-
viklingsdirekter Steffen Svendsen. Og det er uholdbart, nar
ambitionen pd direktionsgangen er sammen at skabe frem-
tidens velfeerd i Danmark ved at levere uddannelser med
mening, mennesker og muligheder”. MOVE-strategien er
et forsog pa i praksis at forankre ambitionen om fremtidens
velfeerd pa tvaers af lederne pa UC Lillebzlt og rent orga-
nisatorisk at sikre, at nye projekter peger i samme retning.

I 2013 fik fire projekter inden for tveerfagligt og tveerpro-
fessionelt samarbejde stotte. Nogle projekter har som ambi-
tion at etablere samarbejder mellem studerende og kommu-
ner, andre at atholde seminardage pa tveers af uddannelser
og med inddragelse af kommuner, forskere og virksomheder.

Ifolge Steffen Svendsen muligger MOVE verdiskabelse
og gevinster pa tvers:

“Programmerne - hvoraf tverfagligt og tvaerprofessionelt
samarbejde blot er et enkelt - fungerer i virkeligheden som
UC Lillebzlts tveergaende innovationsmaskine, fordi de gar
pa tveers af forskellige uddannelser.”

Siloernes fald
Sorg Kommune

Engang var rod, skrald og uopsatte stole den virkelighed,
der modte servicepersonalet pa Sores skoler. Det forteller
Giulia Lorenzen, som er leder af Teknisk Service og Ren-
goring i Soro Kommune. Men sadan er det ikke lengere.
Sammen med skolelederne har Giulia opfundet en dukse-
ordning, s& hver klasse har et miljoteam bestdende af fem
elever. Miljoteamenes ansvar er at hjlpe deres klassekam-
merater til at efterlade klassevarelset i ordentlig stand.

At lpsningen pa rod i klassevaerelser blev fundet i feel-
lesskab lederne imellem, illustrerer tankegangen ved Sorg
Kommunes nye satsning pa lederomradet: Uddannelse i
feellesskabsledelse. For Bodil Thomsen, chef for Borgerser-
vice og IT, er forstaelsen for kollegaernes udfordringer og
snitfladerne imellem dem den sterste gevinst:

”Jeg har leert lederkollegaer fra andre dele af organisatio-
nen at kende og har faet gjnene op for, hvordan jeg kan trak-
ke pd deres indsigter i mine egne ledelsesopgaver.”

Sorg Kommune har i samarbejde med UC Sjelland si-
den 2013 treenet ledere pa alle niveauer i at teenke "vi” i
stedet for "os og dem”, og Giulia Lorenzen oplever, at hun
har faet et bredere perspektiv pa, hvordan hendes egen

opgavelosning pavirker resten af organisationen:

“Er sygefravaeret hos en medarbejder for eksempel sky-
hejt, lider produktiviteten godt nok hos mig. Men den nem-
me udvej med afskedigelse lgser ingenting, for s& dukker
den medarbejder bare op hos min kollega i jobcentret.”

Sore Kommunes diagnose er, at velfeerdsudfordringerne
- store som sma - i stigende grad kraever losninger pa kryds
og tveers af organisationsdiagrammerne, og derfor bliver
lederne uddannet i at bryde siloerne ned, frigore sig fra hie-
rarkierne og samarbejde med kollegaer fra hele organisatio-
nen. Kell Hartmann, der er uddannelseskonsulent hos UC
Sjeelland, forteeller:

”Viuddanner lederne i at se forskellene mellem deres ar-
bejdsomrader som en ressource i opgavelosningen.”

Uddannelsesforlgbet tager udgangspunkt i konkrete
udfordringer for kommunen her og nu, som lederne skal
lpse i netverksgrupper. Miljoteamet er eksempelvis en
konsekvens af, at Giulia Lorenzen sammen med vicekom-
munaldirektoren og ledere fra daginstitutioner, plejehjem,
Borgerservice og Natur og Miljo arbejdede pa at finde nye
veje til at oge medarbejdertrivslen.
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Livilandsbyen
Projekt Ustrup i beveegelse

Dagplejerne bruger idreetshallen til leg og beveagelse, og
idreetsforeningerne har faet flere medlemmer. Det er et par
af konsekvenserne af "Ulstrup i bevaegelse”, som er et part-
nerskab mellem DGI Ostjylland og Favrskov Kommune.
Partnerskabet involverer ledere pé flere niveauer i begge
organisationer og har betydet en langt mere udbygget og
fokuseret relation mellem organisationerne end tidligere.

Milet med “Ulstrup i bevagelse” er en sundere by ved
at forkorte afstanden mellem kommunens institutioner
og foreningslivet. P4 det punkt har Flemming Molgaard,
direktor for DGI Ostjylland, og Birgitte Holm Andersen,
chef for Sundhedsafdelingen i kommunen, nemlig sam-
menfaldende interesser: DGI har interesse i et spendstigt
foreningsliv med mange aktive medlemmer, og kommunen
har interesse i sunde borgere.

Derfor har Ulstruphallerne siden foraret 2012 veaeret lo-
kalt samlingspunkt i den ostjyske landsby med et par tu-
sinde indbyggere. Frem for samarbejdserkleringer og luf-
tige strategier skred parterne til handling - ogsa selv om

det kan veere svaert at se ud over egen organisation:

’Tidligere var eksempelvis badmintonklubben mest op-
taget af badminton. I dag teenker man ogsa i sundhed. Det
tager tid, men det er nodvendigt, at idreetslederne erkender,
at de ogsd er en del af lokalsamfundets udvikling,” mener
Flemming Molgaard.

Og nu tenker Birgitte og Sundhedsafdelingen gerne for-
eningslivet ind:

For fa dr siden var det primert Kultur- og Fritidssaf-
delingen, der havde kontakt med idretsforeningerne. Nu
teenker vi idreet og motion bredt, og idraetslederne er gode
- nok bedre end vi - til at mobilisere lokale ildsjele og skabe
engagement,” erkender hun.

Halinspektor Peter Pedersen er kun glad for sin nye rolle:

”Engang var halinspektoren en gammel, sur mand med
en nogle. I dag er det mindst lige sa vigtigt, at folk far rort
sig og er glade. Jo flere der bruger hallen, jo bedre. Om ti
eller 30 personer skal i bad, er lige meget — der er stadig kun
ét gulv, der skal vaskes.”

Finanser for de lokale
Salling Bank

Radgivning uden beregning. Sadan lyder tilbuddet fra Sal-
ling Bank til ivaerksaettere fra Skive og omegn. For bank-
direktor Peter Vinther Christensen er den slags tiltag en
logisk konsekvens af, at hans bank har fokus at skabe vaekst
og veerdi i et afgraenset lokalomrade:

Vi foler et stort ansvar for den lokale jobskabelse. Vores
aktionerer er helt almindelige borgere her fra egnen, som
stotter tanken om, at hvis der er vakst i bankens lokalom-
rdde, s& er der ogsa overskud i lokalbanken. Det betyder, at
jeg leder banken med udgangspunkt i et bredere behov, som
handler om lokal velfeerd.”

Det fokus betyder ogsa, at Peter Vinther Christensen ger-
ne stotter op om lokale initiativer uden at forvente den helt
store profit pd den korte bane. Det gjorde han eksempelvis i
2007, da Salling Bank stillede grundkapital til radighed for
etableringen af et lokalt hospice. Banken stotter ligeledes
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lokale kulturaktiviteter og aktiviter for unge.

Velferdsleder er nok ikke den forste betegnelse, Peter
Vinther Christensen ville bruge om sig selv. Alligevel er det
centrale velfeerdsomrader som beskeaftigelse og sundhed,
bankdirektoren engagerer sig i, nar han radgiver iveerksat-
tere og stotter det lokale hospice, og tankegangen bag er en
del af bankens kerneforretning - ikke noget, der kun tales
om ved festlige lejligheder:

”Jeg bor og handler i lokalomradet, og nar jeg meder
vores kunder og aktionarer nede i Brugsen, skal jeg selv-
folgelig kunne se dem i gjnene. Vi bruger af princip ikke
lenmeessige bonusordninger i banken. Jeg mener, bonus-
ordninger appellerer til de veerste sider i mennesket. Vi skal
ikke traeffe beslutninger ud fra en gkonomisk gulerod til os
selv, men fordi vi kan se, at vi gor det rette for kunderne,
lokalomrédet og banken.”



"Effektivt samarbejde er baseret pa
tillid og ligeveerdighed. Da frivillige
ikke lader sig tojle af kontrakter,

er det vigtigt, at fremtidens ledere
mestrer effektivt samarbejde.”

Dan Taxbgl, udviklingskonsulent hos Center for Socialt Ansvar

"n af de absolut stgrste ledelses-
udfordringer, ny velfeerd giver,

er i forhold til at kunne skabe
ligeveerdige samarbejdsrelationer
med eksterne aktorer - ikke kun
pa papiret, men i praksis.”

Carsten Hoy Gemal, lektor ved VIA University College
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INSPIRATIONSGUIDE:
REDSKABER TIL AT GA
[ GANG

Hver leder sin kontekst. Derfor preesenterer vi heller ikke en tjekliste fra A til Z for,

hvordan velfeerdslederne bor arbejde med at implementere en ny ledelsespraksis. I

stedet kan du her leese en reekke bud pad, hvor man kan tage fat, og inspiration til,

hvordan man kan arbejde med principper og roller i ny velfeerdsledelse. Sporgsmal og

pvelser kan laves alene eller i samarbejde med lederkollegaer eller medarbejdere, og de

kan anvendes uanset sektor, fagomrdde og ledelsesniveau.

Hvad er kerneopgaven?

Udgangspunktet for ny velferdsledelse er en
grundig forstaelse af den kerneopgave, man star i
spidsen for atlose. Formélet med disse sporgsmél
er at indkredse den kerneopgave, som organisa-
tionen er sat i verden for at lose. Husk undervejs
i ovelsen at udfordre hinanden pa indforstaethe-
der, s& I far konkretiseret jeres svar mest muligt.

Refleksionssporgsmal

# Hvem er I sat i verden for?

# Hvad ville de savne, hvis jeres organisation
ikke var der i morgen?

# Hvordan oplever du, at kerneopgaven i din
organisation har endret sig de sidste fem ar —
og hvordan vil den forandres de nzste ti ar?

* Hvornar lykkes I bedst?

% Hvilke roser fir I fra dem, I er sat i verden for?
Og hvad ville de gerne forandre hos jer?

Kilde: Morten Christensen, medforfatter til
“Kend din kerneopgave” og chefkonsulent i Frede-
riksberg Kommune.

Hvilken organisation er vi?

Erkendelsen af, at vi stir over for en rekke fel-
les samfundsudfordringer, der ikke kan loses af
én aktor alene, kreever, at velfeerdslederne bryder
fri af klassiske opfattelser af, hvad deres egen or-
ganisation kan og skal byde ind med. Formalet
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med denne ovelse er at blive bevidst om, hvad
egen organisation kan byde ind med i et even-
tuelt partnerskab.

Sadan gor du

Forestil dig, at du skulle lave en kontaktannonce,
hvor du skulle gore din organisation attraktiv
som partner for andre organisationer. Som in-
spiration kan du forhere dig hos borgere og re-
preesentanter for andre organisationer - bade
dem, I samarbejder med nu, og - endnu mere in-
teressant: — dem, I ikke samarbejder med. Hvor-
dan ville I szlge jer selv med maksimalt 50 ord?

Hvem kan vi samarbejde med?

I arbejdet med at finde feelles losninger pa feelles
udfordringer er evnen til at identificere mulige
samarbejdspartnere helt essentiel. Det gaelder i
forhold til partnerskaber pd tveers i egen orga-
nisation, med eksterne organisationer og med
borgeren. Formalet med denne gvelse er at ud-
fordre tankegangen om, hvem der er de relevante
aktorer i forhold til at lose en given udfordring.

Sadan gor du

Udvelg en af de konkrete udfordringer, din or-
ganisation stir over for. Find et eksemplar af "De
gule sider” eller lignende, og sla op pé en tilfeldig
side. Set fingeren et tilfeeldigt sted, og skriv virk-
somhedens eller organisationens navn op pa en



tavle. Gentag ovelsen nogle gange, og brug ned-
slagene til at diskutere, hvordan I kan bringe disse
eller lignende virksomheder eller organisationer i
spil i forhold til at lose jeres aktuelle udfordringer.

Hvordan kan vi indrette os, sd
organisationen understotter opgaven?
Ny velfeerdsledelse er ikke npdvendigvis et opgor
med den nuvaerende organisering, men opgaver,
der gér pa tvers af forvaltningsomrader, afdelin-
ger, faglige kompetencer og hierarkier, udfordrer
en siloopdelt organisation. Dermed giver tanke-
gangen bag ny velfeerdsledelse anledning til et
grundigt eftersyn af den organisatoriske opde-
ling. Formalet med denne ovelsen er at diskutere,
hvordan I kan sikre, at organisationen indretter
sig efter opgavelpsningen, og ikke omvendt.

Sadan gor du

Velg en velferdsudfordring, du ikke kan lose
alene inden for din egen organisatoriske ramme,
fordi den kraever en bredere indsats, men som
formelt herer inden for dit ansvarsomrade. Et
eksempel kunne vare en skoleleder, hvis skole
har mange born, som keemper med overvagt. Du
skal nu sammensztte et team af personer, som
du mener kan bidrage til at lpse udfordringen.
Veelg seks til ti personer. De kan bdde vere fra
din egen organisation, f.eks. medarbejdere eller
andre ledere, og udefra. Overvej gerne:

# Hvordan ser dit nye team ud? Hvor mange er
interne, og hvor mange er eksterne? Har du en
eller flere borgere med i dit team?

# Hvorfor vil dit nysammensatte team kunne
lpse udfordringen bedre, end tilfeeldet er i
dag?

# Hvad forhindrer dig i at ssammensaette sidan
et team? Er der eksempelvis strukturelle,
organisatoriske eller kulturelle barrierer i din
organisation? Hvad kan du gere for at fierne
barriererne?

Hvordan sikrer vi de rette folk pd
posten?

Det kraever - maske - nye rekrutteringsproces-
ser, nar man skal tiltreekke ledere, som har erfa-
ring med at bringe forskellige ressourcer i spil, og
som kan indtage de forskellige nye ledelsesroller.
Formalet med denne ovelse er at satte fokus pa
nye lederkompetencer i rekrutteringsprocessen.

Sadan gor du
Find det seneste jobopslag, hvor I har segt efter
en ny leder, og overvej: Hvor meget fylder de
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traditionelle ledelsesdiscipliner (sdsom gkono-
mistyring, personaleledelse og effektivisering) i
forhold til nye ledelsesdiscipliner (sdsom samar-
bejde, motivation og netveerk)? Prov at formulere
jobannoncen pa ny i lyset af de nye principper og
roller.

Hvilket sprog understotter den nye
ledelsesopgave?

Den nye ledelsespraksis skal forankres i spro-
get, hvis vi skal lykkes med ny velferdsledelse.
De ord, vi bruger, kridter banen op for, hvilken
ledelse der kan bedrives. Formélet med denne
ovelse er at finde ord, der representerer en ledel-
sespraksis, vi gerne vil veek fra. Bruge dem til at
diskutere, hvilke ord der i stedet kunne under-
stotte den praksis, vi efterstraeber.

Sadan gor du

# To og to finder deltagerne tre ord, der virker
som en barriere for en ny ledelsespraksis. Brug
tre minutter.

# 1 grupper pa fire til seks deltagere diskuterer
deltagerne sig til enighed om maksimalt fem
ord. Hvert ord skrives pd et papkort. Brug ti
minutter.

# En repraesentant fra hver gruppe “selger” pa
et minut gruppens ord for resten af deltagerne.

* Alle far tre stemmer (f.eks. i form af sma kli-
stermeerker) og kan stemme pa de ord, de helst
vil af med.

# Lav en top-5 med de ord, der har faet flest
stemmer, og tag en diskussion om deltagernes
refleksioner over top-5-listen og ordenes be-
tydning for det daglige arbejde. Diskuter her-
efter alternative, bedre ord.

Hvilke mdl bidrager til ny ledelse?

God ledelse kan males pa mange forskellige ma-
der. Formalet med denne ovelse er at supplere
kvantitative mal med kvalitative, der setter ord
pé de resultater, der onskes opndet.

Sadan gor du

Beskriv lederens overordnede mal med udgangs-

punkt i organisationens faelles mal.

Det kunne eksempelvis vere at ...

# styrke samarbejdet med lokalomradet

# skabe de bedste forudsaetninger for sundhed
og trivsel.

Diskuter, hvilke handlinger de overordnede mal
giver anledning til for lederen.

Det kunne eksempelvis veere at ...
* tage initiativ til et mode, hvor alle aktorer (for-
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"Sproget ma nagdvendigVis tilpasses
nye faelles opfattelser af, hvordan vi
hdndterer udfordringerne.”

Karen Marie Johansen,
stabschef for Intern Udvikling og Personale
i Ringkobing-Skjern Kommune

eninger, organisationer, virksomheder, institu-
tioner etc.) i omradet inviteres med

* prioritere tid i sin kalender hver méned til at
holde kaffemoder med aktarer i omradet

* beskrive sundhedsperspektivet eksplicit i alle
fremtidige tiltag.

Aftal med lederen, hvordan afrapporteringen
skal udarbejdes. Det kunne eksempelvis veere
et notat, som beskriver, hvordan man har levet
op til de aftalte handlinger. Vurder, om lederens
praksis har effekt, ud fra samtaler med savel le-
deren som de aktorer, lederen finder relevante,
eksempelvis ved at sporge de lokale foreninger,
om de oplever at blive inviteret med.

Kilde: Steen Hildebrandt, professor ved Aarhus
Universitet og formand og partner i Hildebrandt
& Brandi A/S.

Hvad kan vi leere af andre?

En vesentlig del af den nye lederopgave er at
leere af hinandens erfaringer. Det handler ikke
om at kopiere og implementere andres lgsninger
direkte, men om at orientere sig bredt og at tage
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det bedste med hjem og tilpasse det til egen vir-
kelighed. Formalet med denne gvelse er at skeerpe
opmarksomheden pé andres erfaringer med en
opgave og lade sig inspirere heraf.

Sadan gor du

Find en konkret velferdsudfordring, I star over
for, og ring til tre til fem organisationer, der min-
der om jer selv, og sperg til, hvordan de vil lose
udfordringen. Overvej for hvert lgsningsforslag:

# Hvad har de konkret gjort?

# Hvem har veeret involveret, og hvordan?
Hvilken rolle har borgerne spillet?

* Hvad er lykkedes, og hvad har veeret sveert?
Har de lost udfordringerne?

* Hvordan lyder det gode rad, hvis lesningen
skal bringes i spil andet sted?

* Hvem kunne hjelpe med at implementere
ideen?

Nar du har hert nogle forskellige bud, saml din
ledergruppe og droft forslagene med dem. Hvad
har sterst potentiale til at virke hos jer? Hvordan
og i hvilken form kan lgsningen implementeres?






Perspektiv

lederne indgér i. I disse diskussioner har relationen til politikerne, men ogsa politikernes

Iprojektet Ny velfeerd, ny ledelse” har hovedfokus veret pa lederrollen og pé de relationer,

selvsteendige rolle som velfaerdsledere, veret et tilbagevendende tema.

Det er ikke muligt at daekke politikerrollen i ny velfeerd fyldestgerende i denne publikation,

men i perspektivet her kan du laese om, hvordan den politiske retning - eller mangel p4 samme

- spiller sammen med velfeerdslederens nye rolle. Nedenfor kan du lzese nogle af de spergsmal,

perspektivet rejser.

PERSPEKTIV

HAVES: FAGLIG EKSPERTISE,
SOGES: POLITISK PROJEKT

y» et 20. drhundredes store politi-

D ske projekt med at sikre, at alle

borgere kan leve et nogenlunde

ansteendigt liv, er vi langt hen ad vejen lyk-
kedes med.”

Det vurderer Helene Baekmark, admini-
strerende direktor for Aldre- og Handicap-
forvaltningen i Odense Kommune. Men i
stedet for at dvele ved succesen efterspor-
ger hun, at politikerne definerer det nye
store projekt. Konsekvensen, hvis de ikke
gor dette, er nemlig, at embedsmendene
bestemmer for meget af retningen for vores
velfeerdssamfund.

En bekymrende udvikling i et demokra-
tisk samfund, mener Helene Baekmark.

Demokratisk arbejdsdeling

”Vi embedsmend er jo lonmodtagere som
sd mange andre. Vi har behov for og ser ger-
ne en politisk kurs at styre efter, og en de-
mokratisk legitim kurs kan kun folkevalgte
politikere udstikke.”

Sédan forteller Helene Baekmark, og det
er ogsa Uffe Steiner Jensens erfaring fra den
anden side af bordet. Han har vaeret i kom-
munalpolitik i 24 &r og har siddet som borg-
mester gennem 12 ar i Fredericia. I 2003
stod han i spidsen for at udvikle en 10-arig
vision for byen - ”Vision 2012” - sammen
med det gvrige byrad, mens embedsmaen-
dene blev sat uden for deren.
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”Vi havde brug for, at politikerne tog teten,
og min fornemmelse var, at en langsigtet
politisk kurs skabte ro til, at embedsmeen-
dene kunne gore deres arbejde.”

Det er politikernes rolle at saette nye mal
for organisationen, og de mdl mé gerne ud-
fordre geengs praksis blandt toplederne, re-
flekterer Uffe videre.

”Jeg er overbevist om, at den storste trus-
sel mod forandring ligger hos topledelsen
og i en indgroet faglighed. Hvis embeds-
mendene indtager politikernes rolle, s&
begranser udviklingen sig til at reparere pa
den eksisterende samfundsmodel. Det er og
skal ikke veere dem, der finder pa en ny.”

Jacob Bundsgaard har veeret borgmester
i Aarhus siden 2011, og han er enig i, at po-
litikken er politikernes domeene, men aller-
helst skal den udformes i teet samspil med
en raekke forskellige aktorer.

”I Aarhus har vi et medborgerskabsud-
valg, hvor politikerne og borgerne i felles-
skab udvikler politiske visioner for byen,”
forteeller han.

Hvis det stér til Jacob Bundsgaard, er der
ikke nogen tvivl om, at politiske visioner
skal kvalificeres i et bredere fellesskab end
byradet:

”Der er en stor risiko for, at vi mister
vigtig viden og perspektiver, hvis vi former
politiske visioner uden borgere, embeds-
mend, frontmedarbejdere og virksomhe-



"Der er en tendens til, at politikerne i nogle
sammenheaenge smelter sammen med
administrationen. Sat pa spidsen er politik
mange steder blevet reduceret til et mal
om budgetoverholdelse. Det er ikke et godt
udgangspunkt for politikudviklingen eller
for dialogen med borgerne.”

"Op af sofaen - anbefalinger til lokaldemokratiet”
Marianne Thyrring (2013), @konomi- og Indenrigsministeriet.

der. Embedsmeendenes rolle er eksempelvis
at sikre en effektiv drift, men deres erfarin-
ger fra hverdagen er helt nedvendige, nar vi
skal sette en ny kurs.”

Politikerne skal ga forrest

I 2013 blev Marianne Thyrring, tidligere
departementschef i Miljoministeriet, nu di-
rektor i DMI, udpeget af Margrethe Vesta-
ger til at tage temperaturen pa det danske
lokaldemokrati. Hun mener, at det er vig-
tigt at huske, at den, der skriver forst, har et
forspring, og uddyber:

“Mange steder ser vi, at forvaltningerne
allerede har lavet et stort forarbejde, for
politikerne overhovedet kommer pa banen,
og det indskreenker naturligvis politikernes
ledelsesrum.”

Marianne Thyrring eksemplificerer med
den lokale folkeskole:

“Embedsmeendenes rolle er at estimere
de gkonomiske udsigter og antallet af born.
Politikernes rolle er at tage debatten om,
hvordan skolen skal udvikle sig inden for
den ramme.”

Helt sé firkantet ser det dog ikke ud i He-
lene Beekmarks perspektiv. Hun har god
erfaring med at bringe politikernes visioner
i spil.

”Jeg har adskillige gange spurgt nyvalgte
udvalgsmedlemmer om deres politiske visi-
oner. En fortalte mig, at hendes storste on-

ske var, at alle borgere i kommunen havde
nogen at drikke kaffe med. Det er en klar
vision om en civilsamfundsudvikling, hvor
mennesker trives og har en naturlig lyst til
at veere sammen med andre og deltage i det
sociale faellesskab. Det setter en meget klar
retning, vi som forvaltning kan arbejde ef-
ter,” siger Helene Baekmark.

DISKUSSIONS-
SPORGSMAL

L 2

* Hvordan kan man arbejde med at
videreudvikle politikerrollen, sd den
spiller sammen med de nye velferds-
tendenser og den udvikling, velferds-
lederne undergar?

# Hvordan kan man udvikle nye former

for samspil mellem velfeerdsledere og
politikere, som medtanker borgerne
og andre samarbejdspartnere?

* Hvilke af de beskrevne principper og
roller i denne publikation kunne ogsa
geelde for politikere?

Perspektiv
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Anette Rock Larsen, virksomhedskonsulent i
Jobcenter Naestved i Neestved Kommune

Bodil Thomsen, chef for Borgerservice og IT i Sore
Kommune

Birgitte Holm Andersen, sundhedschef i Favrskov
Kommune

Christian Kofoed-Enevoldsen, direktor og
teamchef for det offentlige omrade i Mercuri Urval
Dorthe Lysgaard, projektchef for sundhed og
trivsel i TrygFonden

Elise Dittmann, leder af Bornehuset
Gronnebakken i Neestved Kommune

Flemming Molgaard, direktor for DGI @stjylland
Giulia Lorenzen, leder af Teknisk Service og
Rengoring i Soro Kommune

Hanne Dorthe Sorensen, stifter og direktor for
Lederskabelse.dk

Ida Tang, leder af plejehjemmet Rise Parken i
Aabenraa Kommune

Jacob Bundsgaard, borgmester i Aarhus Kommune
Jacob Storch, direktor for Attractor i Rambaell
Management Consulting

Jesper Nygard, administrerende direktor i
Realdania

Jesper Thyrring Moller, kommunaldirektor i
Hedensted Kommune

John Hatting, formand for
Kriminalforsorgsforeningen

Jorn Miihl, skoleleder pa Hojmeskolen i Odense
Kommune

Jorgen Bruun, chef for Familie og Forebyggelse i
Esbjerg Kommune

Kell Hartmann, uddannelseskonsulent pa
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University College Sjelland

Lone Mortensen, beboer i Rise Parken i Aabenraa
Kommune

Marianne Thyrring, direktor for DMI

Michael Juul, sogneprest i Rise Sogn

Morten Christensen, medforfatter til ’Kend din
kerneopgave” og chefkonsulent i Frederiksberg
Kommune

Ole Juel Jakobsen, direktor for Brugsforeningen
for Middelfart og Omegn

Per Laursen, fabrikschef p4 Danish Crown

Peter Hansen, skoleleder pa Skorping Skole i
Rebild Kommune

Peter Pedersen, halinspektor i Ulstruphallerne i
Favrskov Kommune

Peter Scharff Smith, seniorforsker ved Institut for
Menneskerettigheder

Peter Vinther Christensen, direktor for Salling
Bank

Pia Hansen, leder af Borneinstitution Rising i
Odense Kommune

Steen Hildebrandt, professor ved Aarhus Universitet
og formand og partner i Hildebrandt & Brandi A/S
Steen Vinderslev, kommunaldirektor i Middelfart
Kommune

Soren Bojer Nielsen, direktor for Det Obelske
Familiefond

Thea Hass, national chef i Ungdommens Rode Kors
Trine Schaldemose, udviklingschef i
Meodrehjzlpen

Uffe Steiner Jensen, forhenverende borgmester i
Fredericia Kommune

Vibeke Stage, leder af Familiens Hus i Esbjerg
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