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FORORD

Tvaergaende ledelse kraever
vedholdenhed hos cheferne

Af Vaeksthus for Ledelse

Solvejg Schultz-Jakobsen,
KL
Formand

Lene Roed,

Forhandlingsfzellesskabet
Naastformand

Borgerens rejse gennem 'systemet’ skal veere somlos og koordineret pa tveers af forvaltnin

ger og sektorer. Det kreever, at vi bliver bedre til at lytte til borgerne - for at kunne forsta og

samarbejde om at fjerne unodige forhindringer pa vejen mod et feelles defineret mal. Det er

bade politikere og praktikere enige om. At lede og lykkes med det projekt kreever en nysger

rig, aben og eksperimenterende tilgang. Det er en veesentlig chefopgave at sikre dette.

Sé& hvorfor gor vi det ikke bare?

Fordi svaret er langt mere komplekst end
spergsmalet: Lovgivningen er sektoropdelt
og hanger ikke godt sammen pa tvaers

af indsatser. Pkonomien kommer fra og
ender i adskilte kasser, som er svaere at

sla sammen. Den steerke fagprofessionelle

daglige og faglige ledelse, men er et tilleg
hertil. For cheferne ligger der en stor gave
gemt i borgerens blik pa 'systemet’ - et
stadig uudnyttet potentiale i at skabe vide
rammer for ledere og medarbejdere, sa de
kan agere med opbakning og robusthed i
arbejdet med at nd bedre resultater sam-
men med borgerne.

Coronakrisen kalder pa

samarbejde

Ien tid, hvor coronapandemien med ét slag
har sendret verden og kaldt pa nye lgsnin-
ger i sundhed og velfeerd over night, vi ikke
troede var mulige, har tveergdende ledelse
maske stdet sin storste prove til dato. Nye
systemer, rutiner, tvaergdende samarbejder
og indsatser har set dagens lys pa rekord-
tid, og chefer, ledere og medarbejdere har
vist en enestdende evne til at samarbejde
pa tvaers. Det er vores hab, nar coronakri-
sen er drevet over, at vi kan bygge videre pa
mange af de gode lpsninger og erfaringer,
som krisen har medfort. @

At lykkes med tilgang i arbejdet har rod i artiers fagligt
denne tvaargéende sprog, kultur og tankeseet, som kan ud-
. fordre samarbejdet med andre fagprofes-
indsats kraever sioner end ens egen. Og borgernes forvent-
forst og fremmest ninger til offentlige indsatser modsvarer
vedholdenhed i ikke altid myndighedernes muligheder.
chefernes ledelse.
Kommuner og regioner
eksperimenterer
Alligevel arbejder stadigt flere kommuner
og regioner med at udfordre den siloop-
delte offentlige sektor ved at teenke og
arbejde tveergdende. At lykkes kraever forst
og fremmest vedholdenhed i chefernes
ledelse. Her er ingen standardlgsninger. Og
den tvaergdende ledelse erstatter ikke den
Magasinets DNA

Formalet med dette projekt har vaeret at indsamle og formidle vi-
den om, hvordan chefers ledelsesadfaerd kan vaere med til at skabe
bedre sammenhaeng i de offentlige velfeerdsindsatser — set fra et
borgerperspektiv og i et samarbejde pa tvaers af enheder og sekto-
rer. Afsaettet har vaeret disse to spergsmal: Hvad karakteriserer den
ledelsesmaessige indsats pa chefniveau der, hvor det lykkes? Og
hvilke udfordringer og barrierer steder cheferne pé i processen?

En desktop research af eksisterende forskning og litteratur om
tvaergdende ledelse indledte projektarbejdet. Og gode eksempler
fra praksis blev indkredset i Morsa, Kolding og Aabenraa Kom-

muner samt Region Nordjylland og Region Hovedstaden og de
tre kommuner, man samarbejder med her. Tilsammen daekker de
dimensionerne om ledelse pa tvaers af enhed, sektor og admini-
strativt niveau.

Direktarer, chefer, ledere, medarbejdere og borgere er blevet
interviewet for at f& et 360 graders billede af, hvordan den tvaer-
gdende ledelse bedrives i praksis, og hvilke rammevilkar der ger, at
det rent faktisk lykkes. Resultatet af disse interviews, analyser og
opsamling af de vigtigste pointer fra alle deltagerne er formidlet i
dette magasin.

Veeksthus for Ledelse 3
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Tvaergaende ledelse og sammenheeng | indsatsermne:

Tiden er moden til

handholdte l@sninger pa
komplekse udfordringer

Vi har i arevis debatteret mader at skabe en offentlig sektor, der tilbyder tveergiende,
helhedsorienterede og sammenhangende forlgb til borgerne. Samtidig har vi perfektioneret
produktion af standardiserede krav og tilbud - to dagsordener, der ofte har speendt ben for
hinanden. Skal vi videre, er det derfor tid til at seette mere handholdte lgsninger i drift. Og her
har cheferne en central rolle i at opna succes.

Christina Holm-
Petersenerphd.i
organisation, cand.scient.-
adm. samt MA STS. Chef-
analytiker hos VIVE — Det
Nationale Forsknings- og
Analysecenter for Velfaerd.
Tidligere projektchef i
KORA og senior projekt-
leder i Dansk Sundheds-
institut samt kandidat-
stipendiat pa Institut for
Organisation, CBS. Ekspert
i organisation og ledelse i
sundhedsveesenet, kom-
munal forvaltning og de
bredere velfeerdsomrader.
Hovedforfatter til VIVE's
midtvejsevaluering af fri-
kommuneforsgget En plan
for en sammenhaengende
indsats sammen med
borgeren.

4 Ledelse pa tveers

Af Christina Holm Petersen,
chefanalytiker i VIVE

trukturreform, sammen-
heengsreform, naerhedsreform,
politiske forventninger om
borgerinddragelse, forlpbsprogram-
mer, sundhedsaftaler og mangfoldige
innovationsforsgg.
Det har i drenes lgb ikke skortet
pa forseg pa at eendre koordinations-
former, kommunikationsmenstre,
strukturer og rammer for at lykkes
med en mere tvaergdende tankegang og

helhedsorienterede forlgb for borgerne.

En dagsorden, som er sveer at argu-
mentere imod, og som derfor pa linje
med afbureaukratisering eller klima-
forbedringer har bidt sig godt fast.
Senest har en reekke kommuner
afprevet nye lgsninger til at nedbryde
skel mellem sektoromrader, i forvent-
ning om at en mere sammenhangende
indsats vil give en bedre effekt og
oplevelse for den enkeltes mgde med
'systemet’. Et eksempel er frikommu-
neforspget En plan for en sammenhen-
gende indsats sammen med borgeren.
De forelpgbige resultater fra midtvejs-
evalueringen af forspget (VIVE, 2019)

viser mange gode takter og nye bud pa
lpsninger, men viser ogsa i trad med
tidligere projekter, at der er struktu-
relle og kulturmeessige barrierer, nar
siloer skal gennembrydes, og lsninger
skal veere mere individbaserede.

En afggrende brik i den tveergéende
ledelsessucces er cheferne. De spil-
ler en helt central rolle i bade idé- og
startfasen, implementeringen, koordi-
neringen og ikke mindst fastholdelsen
og opfplgningen hele vejen i processen.
Det vender vi tilbage til.

Vihar tabt sammenhaengen
pavejen

Forst ser vi pa, hvorfor gnsket om en
sammenhaengende indsats er udfordret
af maden, vi har struktureret os pa. For
hvorfor har vi sa indrettet os saddan,
kunne man spgrge? Svaret ligger bl.a. i
artiers gvelser i at perfektionere offent-
lige organisationer og bureaukratiske
modeller, som har givet gode resulta-
ter pA mange parametre og niveauer
for borgere og samfund. Vi er blevet
dygtige specialister pé utallige fagom-
rader, og vi har eftersat en dagsorden
om hyperproduktive arbejdsgange,
standardisering, digitalisering m.m. I
den proces har vi givet kpb pa komplek-
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sitetsforstelse og den sammenhan-
gende (sags)behandling. Ikke som en
bevidst intention, men som en naturlig
konsekvens af den made, vi har skruet
vores offentlige organisationer og myn-
dighedsudgvelse sammen pa.

For nok kan vi veere dygtige til at
producere én ydelse i én silo, men
den samlede kapacitet til at handtere
kompleksitet er generelt lav. Vi kan fx
levere den mest perfektionerede hofte-
operation og start pa genoptreening pa
sygehuset, uden at den ngdvendigvis er
koordineret med det videre forlgb. Pa-
tienten kan komme hjem til ventetid pa
genoptraening eller et andet tilbud end
det, man forestillede sig pa hospitalet.
Og den samlede kvalitet af indsatsen vil
maske ende med at blive mindre god.
Derfor er et af incitamenterne i den
tveergdende dagsorden ogsa at fA mere
ud af samfundsmidlerne - value for
money sa at sige.

Men kan det overhovedet lykkes at
skabe den tveergdende sammenhaeng,
vi bliver ved med at tale om, kunne
man spgrge. Faldgruberne er i hvert
fald mange: Jura og it, som szetter
begraensninger, datadeling, som er teet
pa umulig, pkonomisk opdelte kasser,
budgetfokus, aktivitetsfinansierede
systemer, modsatrettede styringsra-
tionaler og steerke professionskulturer.
Faggrupper, som arbejder pa forskel-
lige mader med forskellige logikker og
perspektiver, der oftest fungerer bedst
adskilt. Forandringsmodstand hos
medarbejdere, som synes, det er nem-
mere at ggre det, de plejer osv.

Saet "den dobbelte
vaerktojskasse” i drift

Kigger man i forskningslitteraturen, er
det tydeligt, at reel implementering af
nye strukturer og arbejdsgange i drift
ofte kraever store investeringer og sn-
dringer at gennemfore. Vi taler om at
skulle skabe lgsninger pa det, der i lit-
teraturen ogsé kaldes wicked problems:
Komplekse udfordringer, som det er
sveert at finde svar pa.

Men hvis vi omvendt ikke vil leve
med de ulemper, sektoropdelingen har
medfgrt, ma vi indrette vores drift an-
derledes. Vi er derfor ndet til det punkt,
hvor vi mé forlade de midlertidige

TVZARGAENDE LEDELSE

Midtvejsevaluering;

En plan for en sammen-
hangende indsats sammen
med borgeren

Ni kommuner har deltaget i frikommuneforsgget En plan
for en sammenhaengende indsats sammen med borgeren:
Allergd, Ballerup, Fredensborg, Frederikssund, Furesg,
Gribskov, Halsnaes, Helsinger og Hillersd Kommuner. Ma-
let har veeret at skabe en mere helhedsorienteret indsats,
som g@r borgere med mange kontaktpunkter i kommunen
i stand til at mestre eget liv og komme tzettere pa arbejds-
markedet.

VIVE’s midtvejsevaluering af frikommuneforsgget fra
august 2019 viser bl.a., at

M der er skabt en mere tvaergdende koordination.

M alle oplever en hgjere grad af sammenhang,
kontinuitet, tempo og et mere vedholdende og
malrettet fokus pé borgerens progression.

M et taet samarbejde med borgeren om et faelles mal op-
leves som udslagsgivende for motivation og progression.

M det kraever noget at omstille sin organisation til at
arbejde mere fleksibelt, inddragende og tvaergdende
med borgerne.

M det kraever andre kompetencer af medarbejderne. De
skal bade kunne arbejde med et tvaergdende fokus og
navigere inden for flere lovomréader, s& de bedst muligt
kan motivere og understgtte borgere til at finde res-
sourcerne i sig selv.

Ledelsesmaessigt konkluderer midtvejsevalueringen, at

M ledelse og ledelsesopbakning er alfa og omega for at
lykkes med at implementere en sammenhangende
indsats for borgeren, bade i forhold til at skabe tvaer-
gdende samstemthed og for at statte medarbejderne i
processen med at finde nye lgsninger.

M tre begreber er centrale: ledelsesopbakning, ramme-
saetning og ledelse af kulturforandring.

H en ny made at arbejde p3, et nyt mindset, kraever
ledelse af kulturforandring, som skal understgttes, fx
gennem laeringsledelse, ved at prioritere supervision af
medarbejderne og ved at italesaette retningen og malet,
der skal arbejdes efter.

M lederne ogsa skal fastholde fokus og prioritering i ko-
ordineringen pa tvaers af myndighedsomradet gennem
netvaerksledelse.

%

Laes hele midtvejsevalueringen her:
www.vive.dk/da/udgivelser (spg efter "En plan for en
sammenhaengende indsats sammen med borgeren”)
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gode
rad til at

lykkes med

sammenhaang
pa tvaers

0 Vaer bevidst om, at
det kreever tid og
fokus at komme godt i gang,
ikke mindst i forhold til

medarbejder- og ledelses-
ressourcer.

@ Hav seerligt fokus pa
at skabe ledelse pa
tveers og pa at handtere
sektorspecifikke budgetter.

@ Vaer bevidst om, at
det kraever mere
arbejde at udarbejde én
plan for en familie end for
en borger alene, fordi
kompleksiteterne i, at en
familie bestar af flere
individer, skal indteenkes og
handteres anderledes.

@ Anerkend, at der er
tale om en anden
made at taenke pa og derfor
ogsa er brug for andre

kompetencer. Det kraever
tid og fokus.

@ Understgt en
borgerinddragende
tilgang, hvis malet er at

inddrage borgerne mere
i eget forlgb.

Kilder: En plan for en sammen-
haengende indsats sammen
med borgeren. Midtvejsevalu-
ering af et frikommuneforsog
(2016-2020), VIVE.
Opsummering af midtvejseva-
luering af Frikommmuneforsagg,
En Plan, Ballerup.dk

6 Ledelse pa tvaers

laboratorieforseg og seette flere perma-
nente hdndholdte lgsninger i drift.

Tidligere forsgg og projekter har
vist, at succes findes der, hvor man far
skabt engagement og gejst i at teenke
ud af boksen. Der, hvor man er lidt 'civil
ulydig’ og ikke lader sig bremse af de
eksisterende barrierer. Der, hvor man
tor svinge forhammeren og banke hul
pa muren mellem siloerne. Og der, hvor
man orker at veere vedholdende, bruge
sine muskler til at teenke i processer for
at finde ud af, hvad der skal til.

Chefernes betydning i processen og for
resultaterne kan ikke undervurderes.
De har et tvaergaende perspektiv i
organisationen. De kan sikre, at der
ikke opstar tvivl om opbakningen og

ressourcerne til processen.

Sagen er nemlig, at der ikke er tale om
et enten-eller. Driften skal kunne rum-
me bade standardiserede og helheds-
orienterede lgsninger. Det kraever en
dobbelt veerktojskasse: Et system, der
har procedurer for bade det standardi-
serede og det komplekse, som kreever
mere handholdte lpsninger.

Det kraever nysgerrighed efter at
saette sig selv og sit eget i spil, men
innovationen kan ogsa komme ved at
sporge og lytte til de borgere, hvis sager
gar pa tvaers af systemener. Hore dem
om: Hvor trykker skoen? Vi ved bl.a. fra
et tidligere Veeksthusprojekt om Ledelse
af borgerinddragelse, at borgeren ofte
har fokus pa andre ting end det, syste-
mets folk forestiller sig.

Cheferne er afggrende for succes
Tydelig er litteraturen i ét aspekt, hvis
ovelsen skal lykkes: Der skal mere
ledelse til. Ledere, der er visionaere,
tillidsskabende, netvaerksledende,
konfliktlgsende, risikovillige og gode
forandringsledere. Og de skal vaere
indstillet pa at forcere barrierer, ikke
bare i holdninger og kulturer, men
ogsa i institutionelle og pkonomiske

forhold. Det skal de bl.a., fordi det at
arbejde med komplekse udfordringer
og koordination pa tvaers ofte kraever
handholdte indsatser — i hvert fald
indledningsvist.

Chefernes betydning i processen
og for resultaterne kan ikke overvur-
deres. De har et tvaergdende perspektiv
i organisationen. De kan sikre, at der
ikke opstar tvivl om opbakningen og
ressourcerne til processen. Chefer-
ne har ansvaret for og star ogsa for
driftsudviklingen. De kan ga foran og
vise, hvordan man kan
drive organisationen pa
en ny made. Og de kan
satte de rette front-
linjemedarbejdere og
ledere sammen, som
sammen kan arbejde
med de fagprofessionel-
les bekymring for, om
netop deres perspektiv
gar tabt i de nye pro-
cedurer og strukturer.
Her er man som chef og
organisation afthaengig
af at fa et samarbejde i gang, hvor der
indimellem ogsa er ledere, der fungerer
som ‘overdommere’, sd processen kan
komme videre.

Det geelder ogsa i forhold til at
afklare alle de sporgsmal, der opstar,
nar processer bliver mere individbase-
rede og dermed handholdte. Cheferne
kan altsa ikke slippe processen med at
skabe sammenhzng. De skal have et
vedblivende fokus p4, hvordan det gér.
Og hjeelpe med de udfordringer, der
dukker op i frontlinjen. De skal fglge
op og sporge, hvordan det gar. Hvis
man skal have det dobbelte fokus pé at
optimere drift og driftsmal og samtidig
udvikle de tveergdende perspektiver, er
cheferne ngdt til at fplge op pé begge
dele - for at bevare interessen og gej-
sten hos dem, som agerer i praksis. Der
vil opstd mange dilemmaer undervejs,
nar de styringsmaessige og faglige
rationaler mgder hinanden.

S& havde vi et Ministerium for Sam-
menhaengende Indsatser, kunne et
ognske vaere, at ministeren ville satte
fokus pa at skabe permanente tveerga-
ende driftslgsninger og finde mader at
understptte dem pa. @



PERSPEKTIV: CHEFER

Vores ansvar
stopper ikke, men
kunsten er at slippe
tojlerne en smule

alligevel”

Det kraever en veludviklet evne til at koordinere, lytte til hinanden og skabe de rette
fora for dialog, nar du som chef leder tveergdende indsatser. Og du skal kunne knuse
problemer, udvikle feelles rammer, prioritere gkonomisk pa tveers af silobudgetter
og oversatte mal, strategier og visioner, lyder de ssmmenfattende meldinger fra

cheferne i dette projekt.

fylder meget pa skrivebordet: at handtere orga-

nisation og struktur, malinger, dokumentation
og budgetansvar. Men faktisk fremhaever cheferne i
de kommuner og regioner, vi har talt med, kultur og
veerdier som aspekter med bade de storste udfor-
dringer og potentialer for at opnd succes med en
tveergdende indsats.

— Kultur er alfa og omega, nar jeg snakker ledelse.
Og det er ikke noget, du kan bygge oppefra, det skal
have lov til at komme nedefra med gensidigt forplig-
tende forventninger, siger en kommunal chef.

Cheferne oplever ogs4, at faglig identitet hos
medarbejdere og ledere, vaner i de involverede enhe-
der, flere saet lovgivning og forskelle i syn pa bor-
gerne er med til at rodfeeste kulturen og den adfaerd,
cheferne skal arbejde med.

— Nar du satter fremmede mennesker sammen,
sa er samarbejde bare vanskeligt. De kender ikke hin-
anden, kulturer er forskellige, forskellige holdninger,
forskellige synspunkter. Alt er forskelligt, konstate-
rer en anden kommunal chef.

For mange chefer er styringen en opgave, som

Fagfagligheden eri centrum hos
medarbejdere og ledere

Cheferne betoner iseer vaerdierne og den steerke fag-
lighed, som er i spil. Medarbejdernes faglighed driver
veerket, og den skal bade frigeres og ledes. Derfor

er det vigtigt bade i opstartsfasen og undervejs at
drofte, hvad medarbejdere og ledere tror pa, hvilke
veerdier der er styrende, og hvad der driver bade den

enkelte og det faglige opgavefallesskab. Her kom-
mer samspillet med styringssiden ogsa i spil: Hvis du
gor en ting, men bliver méalt pa en anden, opstéar der
udfordringer.

— Det har varet en stor ahaoplevelse, hvor meget
fagfagligheden fylder. Hvor tung en mur den er, og
hvor meget identitet den rummer. Det er en keempe
udfordring og kulturforandring. ”Jeg ved bedst med
min faglighed og bedre end borgeren”, udtrykker en
chef.

Her griber cheferne bl.a. til visionsledelse og
faglig ledelse, feedback og tydelige rammer, nar de
skal arbejde med problemstillingerne. Men de bliver
ogsé udfordret og har sveert ved at pavirke hverda-
gen, fordi de daglige ledelsesopgaver primeert ligger i
neeste ledelseslag.

Samspilletiledelseskaaden er afggrende
Alle chefer fremhaever samspillet i ledelseskeeden
bade vertikalt og horisontalt som afgerende, ikke
mindst fordi flere af de offentlige myndigheder er
organiseret i en matrixstruktur. Det giver et delt
tilhgrsforhold til projektet — man hegrer bade til i en
indsats og en enhed — hvilket ogsa betyder et delt
ledelsesansvar. Det samme gor sig geeldende i regio-
nerne. Derfor bliver steerke og velfungerende relatio-
ner afgerende i ethvert tvaergdende samarbejde.

Men det er ogsa et vilkar, at cheferne har en dob-
beltrolle med mange perspektiver i spil, hvor de skal
balancere deres sparring til lederne i egen silo med
sparring pa tveers i organisationen.

Veeksthus for Ledelse 7



PERSPEKTIV: CHEFER

- Jeg tror egentligt ikke, at vores ansvar stopper. Men kun-
sten er jo at give slip (pa den taette ledelsesopfelgning, red.),
hvis vi ogsa skal fpde ideerne, iveerksaette dem og imple-
mentere dem ... Det handler om at motivere det neeste lag i
ledelseskaeden til at turde kaste sig ud i at finde en lgsning.

Cheferne ma ogsa styrke deres strategiske og koordine-
rende funktioner. De tvaergdende indsatser straekker sig
over forskellige centre/forvaltninger eller mellem en regi-
onsenhed (hospital eller fx psykiatrisk enhed) og kommu-
nen. Det kraever en veludviklet sans for at koordinere, lytte
til hinanden og skabe de rette fora for dialoger, alt efter
hvilken organisationsmodel man har valgt (koordineret
sagsbehandling, integreret sagsbehandling osv.). Her bliver
centrale chefopgaver at kunne knuse problemer, udvikle
feelles rammer, prioritere pkonomisk pa tveers af silobud-
getter og oversatte mal, strategier og visioner. Ud over at
deltage i forskellige samarbejdsfora er de involverede chefer
selv samlet i en gruppe med de relevante chefer, hvor den
slags opgaver varetages.

Tilbagetrukket position senere i processen
Cheferne er altid med i en opstartsfase, men senere i pro-
cessen bliver ledelsesansvaret ofte sendt til neeste niveau af
ledere, og cheferne befinder sig i en mere tilbagetrukket po-
sition i en styregruppe eller lignende. Det har sine styrker,
men flere satter spgrgsmalstegn ved, om de har en tilpas
aktiv rolle i den lgbende opfplgning, og om de har indsigt
nok og kan praege pé rette tid og i rette sammenhzenge.
Ikke blot over for de neermeste ledere, men ogsa sa medar-
bejderne er klar over, at cheferne er engagerede og har et
braendende gnske om at fa ting til at lykkes. Dette kan til
tider veere en sveer prioritering, som fplgende citater viser:

— Som chefer slipper vi tojlerne en lille smule. Hos os har
mellemlederne kort det her projekt. Vi kunne méske have
vaeret mere engagerede, men det har betydet meget for
ledere og medarbejdere, at de har faet et ansvar, bemeerker
en kommunal chef.

Nogle af svarene ligger i et langsigtet og vedholdende
fagligt lederskab fra chefernes side — ogsa selv om det me-
get senere overtages af dygtige ledere og medarbejdere.

— Det ville helt sikkert have en gavnlig effekt for brugen
af ordningen (den tveergdende indsats, red.), hvis vi som
chefer sammen gik ud pa afdelingerne og spurgte, om ikke
den og den patient kan udskrives til behandling i eget hjem,
siger en chef i regionen.

Det borgerrettede syn dominerer
Det er en feelles prioritering for cheferne, at de selv, deres
ledere og medarbejdere tager et stort hensyn til borgerne
i alle deres handlinger. Det kaldes noget forskelligt (bl.a.
“borger i centrum”, "som centrum”, "borger forst”), men
handler grundleggende om at fremme et mindset - og der-
med ogsa kultur og vaerdier — der flytter et klassisk myndig-
hedsfokus lidt i baggrunden.

—Jeg kan med 100 % sikkerhed sige, at det unikke i

fortaellingen er det med steaedigt at insistere pa at have
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Vi skal skabe en kultur, hvor

medarbejderne tor at stille

sporgsmal og komme med

lesninger, der er bedre end

det, vi gor i dag. Hvis det

kommer fra dem, bliver det

forankret og bliver til kultur. brugeren i fokus, nér vi taler lgs-
Kommunal chef om betydningen af ning, ndr vi taler mulighed, nar

kultur og veerdier

SIOVINI ALLID :OL04

vi taler alt, pointerer en chef.
— At kunne haeve sig op i

helikopterperspektiv og ikke
bare sige, at s& passer borgeren ned i den kasse, eller "det er
i hvert fald ikke en borger for mig, han hgrer til i din kasse”
... men derimod teenke: Kunne jeg gore noget, som er langt
bedre, noget, borgeren selv peger pa, som kan give mening i
livet — sd er det det, jeg gor.

Men - traeerne vokser heller ikke ind i himlen. Derfor kan
ikke alt, hvad borgerne gnsker eller siger, impdekommes.
Faglige hensyn, gkonomi og andre prioriteringer spiller
ogsé ind pa muligheder og lgsninger. Disse mere klassiske
aspekter ma dog ikke blokere for at lytte, forstd og komme
borgerne i mgde, er cheferne enige om. Derfor er det ogsa
deres opgave at veere med til at finde balancer og priorite-
ringer i dialogerne med medarbejderne og de andre pa langs
af og tvaers i ledelseskeeden.

Her kan det veere en udfordring for cheferne, at de ogséa
er en del af en organisation og praksisform, hvis selvfor-
stielse og handlinger traditionelt bygger pa systemets’
preemisser og ikke pa borgernes.

— Det kreever, at vi fortaeller det (mindset om syn pa
borgerne, red.) igen og igen pa 27 forskellige mader. Man skal
veere opmerksom pa hele tiden at tage det ind i de dialoger
og snakke, vi har med hinanden, indtil man er sikker p4, at vi
er enige om, at det er det, vi gor, som en chef udtrykker det.

Kritik, nysgerrighed og feedback er vigtige aspekter
Samtaler og klare mal er nogle af de ledelsesredskaber, che-
ferne tager i brug. En chefgruppe formulerer dog ogsa, at en
opgave for dem er at udeve kritik i organisationen.

— Vi gér jo hele tiden i et spaendingsfelt mellem at holde
dem til ilden og veere tilpas selvkritiske, sa nar de kommer
med noget, der ikke er godt nok, er det vores opgave at holde
fast og sige: "Det der er faktisk ikke godt nok, det kan vi gore
meget bedre”. Sa der er ogsa et element af styring og kritik,
som de skal kunne holde til at fa.

Cheferne er klar over, at lgsninger, som findes i samar-
bejde pa tveers, kraever refleksioner, der tor udfordre vane-
teenkningen og seedvanlig praksis. Det bliver derfor ogsé en
chefopgave at stimulere til en adfeerd, som stiller spprgsmal
og er underspgende. Og det fgrer til behovet for at udvikle
en ny kultur.

— Vi skal skabe en kultur, hvor medarbejderne tor at stille
sporgsmal og komme med lpsninger, der er bedre end det, vi
gor i dag. Hvis det kommer fra dem, bliver det forankret og
bliver til kultur. &@
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/ budskaber fra ledere og medarbejdere til cheferne:

Det har vi brug for,
hvis vi skal lyvkkes med
en tvaergaende indsats

Cheferne skal bygge de npdvendige broer i organisationen, hvis ledere og medarbejdere
skal finde de gode tveergaende indsatser og l¢sninger pa borgernes udfordringer.

Den vigtigste faktor for succes er mgdet med borgeren i praksis. Sddan lyder
hovedbudskabet fra ledere og medarbejdere til cheferne.

en helhedsorienteret, tveergdende og
sammenhaengende indsats for de borgere,
du arbejder med?”.

Hvad ville du svare din chef, hvis du som leder el-
ler medarbejder fik det spprgsmal? Ser man pa tveers
af de fire cases fra kommuner og regioner i dette
projekt, tegner der sig syv gennemgaende budskaber,
som har betydning for, om ledere og medarbejdere
sammen udvikler og gennemforer de fagligt set bed-
ste lpsninger for borgerne.

9y | | vordan kan du bedst lykkes med at skabe

Mening motiverer

Cheferne skal overseette mal og strategier og
serge for, at de giver faglig mening. Det mest me-
nings- og virkningsfulde er, ndr medarbejderne kan
se, at et tiltag gor noget godt for borgeren. Det moti-
verer dem til at prove nye mader at samarbejde pa.

— Min udfordring som faglig leder er tit at fa folk
til at gore noget, der er mere besveerligt end det, man
plejer. Det eneste, der virker over for leegerne, er, hvis
jeg kan fa dem til at se, at det er bedre for patienten,
siger en regional leder.

—Vihavde et mede, da vi startede, hvor vi fik at
vide, hvad projektets formal er, og hvordan det skal
hjeelpe borgerne. Man fik det forklaret pa en made, sa
man syntes, det var en god idé, siger en medarbejder.

Sorg for rum til at medes fysisk

Uanset om det nye tveergdende samarbejde
skal ske pa tveers af teams, myndighedsomrader eller
sektorer, er det vigtigt at fa lejlighed til at medes
jeevnligt. Det er ofte i den direkte dialog, at nysger-
righeden, forstielsen og respekten for hinandens
fagligheder udvikler sig og skaber rum for, at nye
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ideer kan opsta. Den direkte dialog ger tingene me-
get lettere.

— I starten kom de specialiserede kommunale
hjemmesygeplejersker (SHS-akutteamet, red.) ud til
vores tavlemgder pa sygehusafdelingen og var meget
synlige. De sagde fx: "Hvad med dén patient. Kan
SHS-akutteamet bruges til den patient?”, forteeller
en regional leder.

Og efter et fysisk mgde med faglige droftelser af
patienterne konstaterer samme leder:

—Jeg synes, de specialiserede hjemmesygeplejer-
sker virker ekstremt kompetente.

Medarbejderne understregede ogsa alle betyd-
ningen af at kunne medes, iseer nar det handler om
samarbejdet med andre fagfagligheder fra andre
omrader. Det at kunne stille opklarende sporgs-
mal i situationen og forsta de andres perspektiv pa
borgerens udfordringer er vigtigt og veesentligt for i
feellesskab at kunne teenke i helheder.

— Vi har faet lavet kvartalsvise meder, hvor vi kan
fa dreftet de feelles spprgsmal, arbejdsgange og sa-
dan noget. Det er rigtig positivt at f& lov til at medes,
siger en medarbejder.

Og en leder oplever, at det at bo under samme tag
baner vejen for faglige droeftelser:

— Vier flyttet sammen i det samme hus, selv om
vi tilhgrer hver vores forvaltning. Det ggr noget for
kendskabet til hinanden og de relationelle ting, der
opstar, nar man deler kaffemaskine og printer. Der
er let adgang til faglige droftelser.

Placér det ledelsesmaessige ansvar
tydeligt
Hvis et nyt tveergdende samarbejde sker, uden at
der endres pé den eksisterende organisering, er

>




De budskaber fra
medarbejdere
og ledere til
cheferne

Der er kommet tydelige
meldinger oppefra:

Ingen (borgere, red.) ma
sta mellem to eller tre
forvaltninger og falde
imellem nogle stole, fordi
man ikke kan finde ud af,
hvem der skal betale, og
hvem der har opgaven. Vi
har bare at lgse opgaven,
sa ma vi tage droftelsen
bagefter.

Kommunal leder om betydningen af
et tydeligt placeret ansvar

Mening motiverer
Sorg for rum til at mades fysisk
Placér det ledelsesmaessige ansvar tydeligt

Vaer synlige og tilgengelige — og los problemerne, nar de opstar
I.I "

Fremsta enige, sa vi ved, der er feelles fodslag

Veer lydhgre og tillidsfulde over for medarbejderne

F

'Tag sma skridt og begynd med det mest motiverede hold.



det ekstra vigtigt, at det ledelsesmaessige ansvar er
tydeligt placeret. Flere ledere og medarbejdere kan
berette om tidligere indsatser, som var lgbet ud i
sandet, fordi ansvarsfordelingen om fx gkonomi og
konkrete praktiske forhold havde vaeret uklar. Det er
steerkt demotiverende — ogsa for fremtidige indsat-
ser. Derfor skal rolle- og ansvarsfordelingen veere
tydelig — og der skal ikke teenkes i sgjler.

- Jeg tror, det er rigtig vigtigt, at det ledelsesmeaes-
sige ansvar placeres. Man kan ikke bare kaste det ud
til de daglige ledere og medarbejdere og sige: "Nu
skal I bare lade det vokse”. Der skal vaere tegnet en
tegning, siger en medarbejder.

En leder pointerer, at opgaven og hensynet til
borgeren kommer forst:

— Der er kommet tydelige meldinger oppefra:
Ingen (borgere, red.) ma sta mellem to eller tre for-
valtninger og falde imellem nogle stole, fordi man
ikke kan finde ud af, hvem der skal betale, og hvem
der har opgaven. Vi har bare at lgse opgaven, sa ma
vi tage droftelsen bagefter.

Veer synlig og tilgaengelig — og lgs

problemerne, ndr de opstar
Alle ledere og medarbejdere er optaget af betydnin-
gen af, at cheferne er synlige og bliver ved med at
udtrykke interesse for indsatsen — ogséa nér den har
veeret i gang noget tid. Det bekreefter, at den er vigtig
og skal prioriteres. En made at vise det pa er ved
straks at fjerne sten pé vejen.

Cheferne mé ogsa gerne invitere sig selv pa besgg
og udvise bade ejerskab og interesse — og udtrykke
respekt for de fagligheder, der bringes i spil i kontak-
ten med borgeren.

—Jeg tror ogsa, man har besluttet, at det her skal
veere en succes. Hvis der opstar tvivl eller problemer,
bliver det handteret, forteller en medarbejder, og det
samme oplever en leder:

— Der har veeret enorm lydhgrhed og keempestor
tillid oppefra og en direktion, der siger ja. Der er let
adgang til direktionen, og de udviser tillid til den
faglighed, man er ansat pa, bade mig som leder, men
ogsa medarbejderne.

= Fremsta enige, sa vived,
der er felles fodslag

Hvis der er uenigheder pa chefniveau, vil det for-
plante sig ned i organisationen - ligesom godt sam-
arbejde og god kommunikation ggr det. Derfor skal
cheferne vere rollemodeller i deres méde at agere pa.
Det er en styrke, nér der kan formuleres et feelles syn
pa borgeren — en faelles overligger for feellesskabet —
med respekt for faggreenser og kultur.

— Man fgler, at der er en enighed, det, teenker jeg,
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er enormt vigtigt. Jeg kan huske, da vi blev praesen-
teret for projektet, var jeg enormt benovet. Jeg tror
aldrig, vi for er blevet preesenteret for noget pa den
made, hvor jeg teenkte, at det her er bade cheferne og
lederne enige om, siger en medarbejder.

En anden udtrykker det sadan:

— Det ma gerne vaere en enig chefgruppe, der
signalerer, at de vil det her. Hvis fgrst det ene ben
begynder at vakle ...

Veer lydher over for medarbejderne

og vis tillid
Det er kendt, at chefernes nysgerrighed, engage-
ment og lydherhed har stor betydning for lederes
og medarbejderes motivation og engagement.
Men det er af mindst lige sa stor betydning for,
om det tvaerfaglige fokus pa at finde de gode lgs-
ninger pa borgernes udfordringer lykkes. Medar-
bejderne har den direkte borgerkontakt, og de ved,
hvad der kan og ikke kan fungere i praksis. Derfor
ser mange af de gode lpsninger dagens lys, nar
medarbejdere og ledere sammen bringer faglig-
hederne i spil med fokus pé en helhedsorienteret
lpsning for borgeren.

— Vi er inviteret med til nogle af styregruppeme-
derne, og her har vi bemaerket den store enighed og
faktisk ogsa, at de gerne ville hore, hvad vi ser derude
(hos borgerne, red.). Vi har ogsa turdet komme med
de udfordringer, der var. Den inddragelse har veeret
enormt fedt, siger en medarbejder.

WA Tag sma skridt og begynd med det
mest motiverede hold

Det er en rejse ud i ukendt land, nr et nyt samar-
bejde skal afprgves — og det handler i hgj grad om
kultur og kulturforandringer. Derfor er det vigtigt
at seette det rigtige hold og gribe opgaven rigtigt
an. Det kan ogsé vere problematisk at rulle en ny
made at samarbejde pd meget bredt ud i organisatio-
nen. Afprev en tveergdende indsats pa et afgreenset
omrade og skalér op, nar der er hgstet erfaringer og
gode eksempler. Veelg en fortrop, som er engageret
og vedholdende og bakker op om ideerne.

Hvis der ikke sker eendringer i organiseringen, sa
veer ogsa opmerksom p4, at ledere og medarbejdere
i den tveerfaglige indsats skal balancere mellem de
“almindelige” arbejdsopgaver og de "tveerfaglige”
opgaver. En leder udtrykker det saledes:

— Mit bedste rad til cheferne er, at hvis man vil
noget nyt, skal man gé ind i det med det hold, der vil
det og kan se meningen med det. Sa tror jeg, man
kan flytte skeptikerne. Man skal ikke starte med dem,
der ikke vil, og s& hébe, at de far lyst undervejs. Det er
en ren killer. @



PERSPEKTIV: BORGERE

Borgerne til det offentlige:

Iskal /(2
mere, end |

raler

Borgernes oplevelse af modet med 'systemet’ forandrer sig markant, nar de far en
koordineret og hdndholdt indsats. Fem temaer gar igen, nar borgerne selv formulerer,
hvad der er vigtigt for dem.

Udfordrede unge, belastede familier og aldre
l | mennesker, der far behandling i eget hjem i
stedet for pa sygehuset.

Det er eksempler pa borgere, der har, hvad 'syste-
met’ opfatter som "komplekse problemer”. Og som
derfor har brug for en serlig koordineret indsats pa
tvaers af fagligheder og forvaltningsomréder. I dette
projekt har vi spurgt nogle af dem, hvad de selv ople-

ver som vigtigt, nar de far denne koordinerede hjeelp.

De fleste har sveert ved praecist at redegere for,
hvad kommunen eller sygehuset ggr for at koordi-
nere og tage udgangspunkt i deres behov. De kan
derimod malende fortaelle, hvordan de oplevede
medet med ’systemet’, inden de fik den koordinerede
indsats — og hvordan de oplever hjelpen efter. Disse
for- og efterforteellinger tegner et klart billede af,
hvad der haft betydning pa godt og ondt.

Fem vigtige temaer for borgerne
Fem temaer gér igen, nér borgerne forteeller, hvad
der generelt er vigtigt i deres mgde med ’systemet’:

1. Atblive set, hort og inddraget

2. At kunne se en rod trad, som skaber overblik og
sammenhaeng

3. At have en gennemgaende og handlekraftig rela-
tion, der overseetter og koordinerer

4. At opleve succes og fa styrket egne ressourcer

5. At f hjeelp til at finde alternative veje og mulighe-
der, nar de ikke passer ind i skabelonen.

1. At blive set, hgrt og inddraget

Mange borgere oplever, at de mgdes af et system, de
ikke kan overskue. De oplever ogs4, at deres stemme
ikke bliver hert, nar den hjeelp, de har brug for, krae-
ver flere fagfagligheder pa én gang. Mange borgere
opbygger modstand og handler uhensigtsmaessigt
som en reaktion pa oplevelsen, men de fleste resig-
nerer, mister motivationen og bliver systemtilpas-
sede eller systemafhaengige.

Helt anderledes bliver billedet, ndr kommuner og
regioner ggr sig umage for at designe lgsninger, som
ikke kobler borgerne af, og som er bygget op efter
borgerlogik frem for en systemlogik.

—Jamen, vi er fadt med en mund og to grer. Der
er bare nogle kommunemedarbejdere, der ikke har
fattet det endnu. De sidder bare og "bla, bla, bla” ...
Det er sveert for unge, som i forvejen er nervgse for
at snakke med folk. De méa godt sige: "Jeg lytter nu,
og bagefter skal jeg tilbage og se, hvad der kan lade
sig gore”. Jeg har en sagsbehandler nu, som gor det,
forteeller en 23-arig mand.

2. Atkunne se en rgd trdd, som skaber
overblik og sammenhaeng

Borgerne eftersporger forudsigelighed, kontinuitet
og overskuelighed i mgdet med kommunen eller re-
gionen. Mange ukoordinerede indsatser opleves som
stiknaleoperationer, der ikke virker. Der mangler

en rod trad, som skaber mening og sammenhang.
Selv om den enkelte 'fag-¢’ forseger at gore arbejdet
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=  meningsfuldt og godt, bliver det ikke ngdvendigvis
godt for de borgere, der skal springe mellem ’gerne’.
De farer vild i overgange og forskellige kulturer. Om-
vendt opleves det som béade trygt og professionelt,
nér der er feelles kommunikation og mal pa tveers af
de organisatoriske enheder og fagligheder.

—Jeg bliver kontaktet af SHS-akutteam (Specia-
liseret HiemmeSygepleje-akutteam, red.) samme
dag, som jeg bliver udskrevet. De er enormt dygtige.
De ved fra sygehuset, hvad jeg skal have af medicin.
Overgangen fra hospital til egen bolig har fungeret
perfekt. Det er ikke utrygt, fordi der er mulighed for
at blive genindlagt, fortaeller en aeldre borger, der far
behandling i eget hjem.

— De kommunale folk taler sammen. Det skal helst
veere en firkant, som man er tryg ved (skole, familie-

Sadan leder du borgerinddragelse

| publikationen Ledelse af borgerinddragelse saetter Vaeksthus for Ledelse spot pa 15 forskellige
kommunale og regionale eksempler pa borgerinddragelse med szerligt fokus pa frontlinjeledernes
opgaver og udfordringer. Kort fortalt gar tre ledelsesopgaver igen pa tveers af alle cases:

0

borgerinddragelse, og hvad kan
man opnd med den.

Den strategiske
forstaelse: Hvad er god

@ Det faelles engagement:
At skabe engagement
og ejerskab til borgerinddragel-
sen blandt medarbejderne.

3

radgiver, UU (Ungdommens Uddannelsesvejledning)
og jobcenter, red.). Kommunikation er en vigtig brik.
Hvis man minder lidt om mig, har man brug for en
tryghedsbase, og der skal veere god kontakt hele vejen
rundt. Hvis ikke der var, tror jeg, at det ville falde fra
hinanden, siger en 23-arig mand.

—Jamen, der ma jo ligge en keempe klippe bag xx
(koordinatoren, red.), der ma ligge et keempe samar-
bejde bag, observerer en foraelder, mens en dreng pa
16 ar har oplevet at fa hjelp, nar han havde brug for
det:

— Hvis der har vaeret noget, s har jeg kunnet
sporge ham (talentudvikler, red.) om det. Og hvis
ikke han har vidst det, s& har han fundet ud af det
ved at sperge nogle i sit netveerk og fa sat meder op
med dem.

Den tveergdende S
ledelse: At lede
indsatsen for borgerind-
dragelse, nar den gar pa tvaers
af fag, afdelinger eller

Laes mere og download
publikationen pa
lederweb.dk/ledelseafborger-
inddragelse

sektorer.
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De er blevet gode til at
lytte, maske fordi de jo
ogsa helst vil have, at
personen kommer videre
i stedet for at sidde fast.
Ung mand om kommunens tilgang

til ham

3. At have en gennemgaende og
handlekraftig relation, der oversaetter og
koordinerer
Den handlingsorienterede og inddragende relation
er det element, som har haft sterst betydning for de
borgere, vi har talt med. De har brug for en oversaet-
ter, en navigater og en iveerksaetter, der hjeelper i
gang, men som ikke overtager deres liv. Borgerne er
taknemmelige for den sygeplejerske, koordinator,
koordinerende sagsbehandler eller talentudvikler,
som har féet rollen med at binde enderne sammen.

—Jeg har altid vaeret rigtig bange for kommunen —
rigtig bange for at miste mine
bgrn. Jeg har selv veeret veek
hjemmefra som barn. Det har
xx (koordinator, red.) hjulpet
med. Jeg kan vaere bundeerlig
over for hende — hun dpmmer
mig ikke. De vil faktisk én det
bedste, siger en forelder.

— Det tager stressen af, at
xx er der. For skulle jeg tage et
opgor hver evig eneste gang,
fordi omverdenen ikke helt
tror pa, hvad man siger. I stedet for at jeg skal rende
rundt i manegen, sd kommer hun hjem til mig og
forteeller, hvad der er kommet af ting og sager, siger
en 24-arig mand.

- Jeg foler lidt, at jeg kan relatere til ham. Han
er ikke sa professionel, som de der skole-nogen. De
teenker ikke som os, konstaterer en 15-arig dreng.

4. At opleve succes og fa styrket egne
ressourcer
Det er vigtigt for borgerne at opleve, at udgangs-
punktet for indsatsen er deres styrker og det, de kan
— frem for det modsatte. Det kraever, at alle pa tveers
af fagenhederne bakker op. Et svagt led i keeden kan
spaende ben for indsatsen.

— Det har veeret sa hardt at blive undervurde-
ret. Man far bare endnu svaerere ved at fa det til at
fungere med sin familie, nr man bliver dunket oven
i hovedet. En lille smule ros kan veere nok til at lofte
folk op. Nar man far lidt ros, gor det ikke noget, at
man ogsa far en lille smule kritik, siger en forelder.

— Nér man er presset, skriver han lige en sms:
”Kom nu - du kan godt”. S& far man selvtillid. Ja, og
det er faktisk rigtig godt, ndr man har lav selvtillid.
Jeg vil hellere lave ting nu. Jeg vil gerne op af min
seng, fortaeller en 15-arig dreng.

5. At fa hjeelp til at finde alternative veje

og muligheder, nar de ikke passerind i
skabelonen

Flere borgere beskriver, hvordan de oplever ikke at
passe ind i de eksisterende offentlige tilbud. Derfor
har det veeret afggrende, at der er fleksibilitet til at

PERSPEKTIV: BORGERE

Borgere med sammensatte
behov

Projektet har indsamlet erfaringer fra borgere, hvis
behov gér pé tveers af flere forvaltninger — de sdkaldt
sammensatte eller komplekse sager.

B Zldre patienter, som er udskrevet fra sygehuset og
fér behandling af et SHS-akutteam (Specialise-
ret HiemmeSygepleje-akutteam, red.) i hjemmet,
samtidig med at behandlingsansvaret fortsat er
sygehusets.

B Enlige foraeldre til bgrn med udfordringer. Barnene
har fx handicaps, problemer i skolen eller er anbragt
uden for hjemmet. Forzeldrene er selv vokset op
i udfordrede familier eller har vaeret anbragt som
barn. Alle er pa overfgrselsindkomst.

B Unge maend i 20’erne uden uddannelse eller job.
De har haft udfordringer i skolen, veeret i familiepleje
og har behov for en koordineret indsats fra skole,
familieomrédet, Ungdommens Uddannelsesvejled-
ning (UU), jobcenter m.v.

W Drenge i udskolingen, som ikke fgler, at de passer
ind, og som har massivt fraveer. De har ‘farlige’ ven-
ner, er tilknyttet SSP (samarbejde mellem skole,
socialforvaltning og politi, red.) og AKT (skolernes
arbejde med adfaerd, kontakt og trivsel, red.). De er
ofte ensomme og har udfordringer hjemme.

finde alternative veje til mélet. De mister modet, hvis
de mgpdes med for hgje krav, samtidig med at lave
forventninger dreener motivationen, forteeller de.

—Ja altsd, det er, som om at jeg bare ikke passer
ind i det system, som andre mennesker vil have, at
jeg skal passe ind i. Jeg vil sige, at en talentudvikler er
godt, for de kan veere med til at realisere ens drgm-
me og st@tte op om ens tanker, og at der ikke altid er
en begraensning. De ser ogsd de samme muligheder,
havde jeg neer sagt, siger en 16-arig dreng.

— De har snakket sammen frem og tilbage om, hvad
det bedste vil vaere for mig. De tager lige brillerne af
og gar i skoene pa den, de arbejder med, for at se, hvad
der ville veere bedst for ham. Kommunen er jo en god
spiller at veere allieret med. Og hvis du treeder pa dem,
sé skal de nok ogsa vise, hvordan livet kan blive surt,
er erfaringen hos en 20-arig mand.

— Kommunen skal lytte til, hvad vi har brug for.
Kommunen skal bruges som et ’lytteredskab’ til at
hjaelpe dig pa vej. De er blevet gode til at lytte, méaske
fordi de jo ogsa helst vil have, at personen kommer
videre i stedet for at sidde fast, lyder analysen fra en
24-4rig mand. @
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Det tvaergaende lederskab:

Cheferne errolle-
modeller og skal
definere, oversaette,
tilpasse og koordinere

Mange af opgaverne i det tveergdende lederskab treekker pa feerdigheder, metoder, forstaelser og
tilgange, som cheferne bruger i deres daglige ledelsesarbejde. Men de skal defineres, overseettes
og tilpasses de tveergdende indsatser.

vaergdende ledelse, det graensekrydsende le-
derskab, ledelse pa tvaers — keert barn, mange

navne — er kommet for at blive.

Losninger pa borgernes udfordringer er i stigende
omfang at finde i et samarbejde pa tveers af klassiske
skel og graenser. Det bliver ogsa mere tydeligt, at
lederskabet ikke blot er rettet indad mod de sektorer,
centre og enheder, som deltager. At inddrage bor-
gerne og civilsamfundet i al sin bredde er ogsa en del

af lpsningerne. S& kompleksiteten i ledelse er stor, og
det er udfordrende i praksis.

Det szerlige ved tvaergdende lederskab er ...
Men hvordan lgfter og lgser cheferne sa disse udfor-
dringer sammen med ledere og medarbejdere? Og

hvor i ligningen kommer

borgerne ind?
Forskningen og erfa-

ringen fra praksis viser, at

tilpasses de tvaergaende indsatser og suppleres med
helt specifikke tilgange. En central del er bl.a. det
koordinerende arbejde pa tveers af mange relationer,
som er placeret i forskellige enheder.

De vigtigste fokuspunkter i lederskab pa
tveerser...

Med afseet i dette projekts fire cases praesenteres her
de vigtigste fokuspunkter for chefernes tveergaende
lederskab — bade individuelt, til samarbejdet i chef-
gruppen og til deres lederskab i egne organisationer:

Fokus pa de fzelles visioner og vejen hertil

» Visionsledelse (transformationsledelse) med
klare mal og retning er en central chefopgave i
tvaergdende indsatser bade i en opstartsfase med
involvering af deltagerne og i det lange traek, hvor
borgeren er den centrale i fortzellingen.

+ Ledere og medarbejdere bemeaerker, hvor markant

mange af ledelsesopgaverne og enige cheferne star pa mal for en indsats.
itveergdende ledelse i bund + Organisationen ser gerne tydelige chefer, der seet-
og grund traekker pa feerdig- ter en hgj overligger og fremmer et mindset, der
heder, metoder, forstaelser understotter en adfeerd i den gnskede retning.

og tilgange, som cheferne + Lyt til borgeren.

ogsé bruger i det daglige

Cheferne er rollemodeller,
og deres mod og lederskab
understgtter andres
forsog pa at gore noget
anderledes, som bryder

klassiske graenser og tager ledelsesarbejde i enheden. Synlighed i hverdagen

en chance.

Men samtidig adskiller den
tvaergéende ledelse sig ved
ogsé at knytte sig til den
konkrete kontekst, den

udfgres med en seerlig kompleksitet, mange fagfor-
stdelser og med sendrede styringslogikker i spil. De

mere almene ledelsesfeerdigheder skal oversaettes og
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« Forandrings- og personaleledelse og faglig ledelse
er sider af samme sag, og chefernes rolle og teette
tilstedevaerelse i organisationen driver udviklin-
gen.

+ Klar kommunikation og oversettelse af strategier
og mal fra chefernes side bidrager veesentligt til de
feelles forstaelser af formal, faglige metoder osv.




Den tadlmodige og til tider insisterende opfolg-
ning, som ogsa rummer kritik og feedback, skaber
refleksion, efterteenksomhed og forbedringer i
praksis.

Find balancen mellem de mindre prgvehandlinger
og forspg og storskala-implementering af tvaerga-
ende ledelse.

Store og positive forventninger til det
mindset, som et 2endret borgersyn
forudsaetter

Det giver ’syn for sagen’, nar cheferne selv lytter til
borgerne og understotter ledere og medarbejdere i
det samme.

Cheferne skal ned i mindste detalje tale narrativen
om borgerfokus og konsekvenser af den op.

Det er vigtigt at give plads til de gode eksempler
om samarbejdet pa tveers og bruge dem som afsaet
til leering — bade de feelles og de personlige histo-
rier.

Samarbejde og stzerke relationer er
forskellen, der kan gore en forskel

Opbyg den relationelle kapacitet i bade chefgruppe
og i organisationen som helhed.

Styrk de koordinerende samtaler med fokus pa at
samle de rette personer om det rette emne eller
den rette opgave.

Giv plads til at tale om de vanskelige balancer mel-
lem et silofokus og et tvaergdende fokus — og vaer
tydelig i jeres begrundelser for valg og prioriterin-
ger.

Italeseet de mange konkurrerende hensyn bade for
cheferne selv og i organisationen.

Saet ledelseskaadenii spil vertikalt og
horisontalt — og spil selv med

Synlighed og opfplgning i organisationen er alfa og
omega. Chefernes lederskab stopper ikke med en ud-
delegering eller distribuering af ansvar og opgaver.
Det er en central chefopgave at bista lederne i at
frigore tid til deres faglige ledelse af medarbej-
derne i det tvaergdende samarbejde.

Cheferne er ngglepersoner i ledelseskaeden, bade
op, ned og pa tvaers. Og koordinerende samtaler
med ledergrupper og ledere er afgorende med
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fokus pa et staerkere keedetraek i alle retninger.
Cheferne kommer ofte i dialog om temaer, som er
uden for egen faglighed og komfortzone. Derfor er
den gensidige sparring og dialog med chefkolleger

vigtig.

Den tvaergaende koordinering og
graensefladerne kraever stor opmaerksomhed

Giv tid til dialogerne mellem de involverede chefer
og direktpromrader.

Veer transparent om de gkonomiske prioriteringer
og snitfladeudfordringer, tal &bent med hinanden
og stil spergsmal bade i chefgruppesamarbejdet og
ude i indsatserne, for det bliver et problem.
Begrund de organisatoriske valg (fusion af enhe-
der, koordinerende sagsbehandling osv.) og deres
betydning, samt hvad de kraever og giver af mulig-
heder.

Det meningsskabende arbejde i fokus

Chefernes opmarksomhed pa at arbejde med
kultur, vaner og veerdier er et npglepunkt for at
sikre varige forbedringer i den tveergaende praksis.
Mening, mestring, motivation og mal haenger sam-
men.

Lederes og medarbejderes motivering haenger

teet sammen med, hvor tydeligt cheferne taler om
deres eget engagement og malfokus pa succes i det
tvaergédende arbejde.

Cheferne er rollemodeller, og deres mod og leder-
skab understeotter andres forseg pa at gore noget
anderledes, som bryder klassiske graenser og tager
en chance.

Chefernes faglige lederskab er centralt

Chefernes faglige lederskab i driften sikrer mulig-
heder for at skabe de gnskede sendringer.
Implementeringen styrkes, nér cheferne ramme-
saetter og sparrer med lederne om de faglige ledel-
sesopgaver i de tvaergdende indsatser og bistar
dem i at prioritere tid til det.

Chefernes dobbelte funktion med bade at definere
og facilitere, udvide og afgraense, seette rammer og
veere nysgerrigt undersggende er i spil hele tiden.
Cheferne skal bringe borgerfokus og kerneopgave i
spil i alle samtaler. &
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Nu erdet mig,
der dommer

olden”

Den koordinerede, tvaergaende Ungeindsats i Aabenraa Kommune er blevet
taget godt imod af de unge selv. For cheferne ligger der en stor opgave i at sikre,
at de daglige ledere har rammerne til at lykkes med indsatsen for de unge.

ennesker er fadt med to grer og én
M mund. Vi skal lytte mere, end vi ta-

ler. Og det har nogle kommunemed-
arbejdere bare ikke fattet endnu. Iseer med
unge mennesker, som i forvejen er nervese
for at snakke med folk. Sa sidder der sadan
en “bla, bla, bla!”, sa ser man dem ikke igen.
Det duer ikke.

Sédan siger Mathias pa 24 ar fra Aabenraa
Kommune. Han har levet et omtumlet liv
med opveekst i en plejefamilie og en ADHD-
diagnose, som gjorde skolelivet svaert for
ham. Han har i mange ar fplt sig som en
bold, der blev sparket rundt p4 den kommu-
nale bane, uden at nogen spurgte om eller
lyttede til hans gnsker og behov.

Men takket veere kommunens koordine-
rede tveergdende indsats for unge mellem
15 og 24 ar er Mathias’ kontakt med og op-
levelse af kommunen blevet meget bedre.

I dag er han i fleksjob 25 timer om ugen i
en lokal produktionsvirksomhed og bor i et
bofeallesskab.

— Nu er det faktisk mig, der dgmmer bol-
den. Nu ma de andre vaere med til mgderne,
hvis de vil have den. Det er jo ogsé der, den
helst skal ligge, siger han.

Indsatsen for unge koordineres

pa tveers

Ungeindsatsen (UI) i Aabenraa Kommune er
henvendt til gruppen af unge, som er i risiko
for ikke at komme i uddannelse eller arbejde.
Ul har til opgave at koordinere indsatsen

for dem pa tveers af uddannelses-, beskeef-
tigelses- og socialomradet. Den strategiske
malseetning for UI lyder:
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Som ung i Aabenraa skal jeg i job eller ud-

dannelse. Jeg kan forvente:

1. Atjeg oplever en hurtig, sammen-
haengende og koordineret indsats.

2. Atjeg kan opnd det gode og sunde liv
for mig.

3. Atjeg pé en enkel og tilgeengelig made
kan finde vej til job eller uddannelse.

— En daglig ledergruppe arbejder med at
konkretisere malene sammen med medar-
bejderne, sa der kan kobles handlinger pa

og dermed skabes retning for arbejdet i UI,
forklarer Anders Lundsgaard, koordinerende
chef for Ungeindsatsen.

Aabenraa har mange érs erfaring med de-
res Ungeindsats. I 2017 besluttede direktio-
nen efter en proces med forskellige organisa-
tionsmodeller i spil, at UI skulle organiseres
i en samarbejdsmodel (Ungeindsats version
2.0), der pd mange méder lignede den nuvee-
rende organisering og made at (sam)arbejde
pa. Medarbejderne var fortsat forankrede i
de eksisterende forvaltninger og afdelinger:
UU, Born og Familie, Jobcentret og Visitation
og Rehabilitering. Og alle fire forvaltninger
indgik pa lige fod i UI. I dag er de rent fysisk
flyttet sammen.

Samarbejdsmodellen tager afsat i det,
der ifplge kommunens erfaringer har vist sig
veerdifuldt i den eksisterende Ungeindsats:
dialog pa tveers med nem og uformel adgang
til hinandens viden og kompetencer samt
faglig specialisering om de unge. Drivkraften
har veeret viljen til at investere i feelles lgs-
ninger og projekter, baseret pa feelles aftaler
om procedurer og arbejdsgange.

Opsamling:

Chefernes
tvaergaende
ledelsespointer

W Dyrk relationer op og ned
i hierarkiet

B Kend hinanden som chefer

M Hav respekt for forskelle
og opgaver

B Vaer enige om rummet
—saet midlet fri

B Opfer dig som en hoflig,
men alligevel insisterende,
pitbull

M Tal og agér abent, zerligt
og troveerdigt

B Drgm og teenk stort —
uden at lette fra jorden

M Tro ikke, du kan eendre
kulturen. Du kan derimod
skabe rammerne, hvori
kulturen kan vokse frem

W Lyt, lyt, lyt

W Veer tro mod dig selv
og loyal over for dine
beslutninger.

Kilde: Ungeindsatsens chef-
gruppe i Aabenraa Kommune



Andre er ogsa udfordret pa tvaers

Men som i andre kommuner, der tager livtag
med den tvaergdende ledelse og indsats, lig-
ger der flere udfordringer i at teenke og agere
vertikalt. Og med et mal om at levere en
bedre sammenhaengende indsats for de
unge ma medarbejdere og ledere ogsa téle
kritik i processen, er cheferne enige om.

— Vi gér jo hele tiden i et spaendingsfelt
mellem at holde folk til ilden og vaere tilpas
selvkritiske, sd ndr de kommer med noget,
som ikke er godt nok, er det vores opgave at
holde fast og sige: "Det der er ikke godt nok,
det kan vi gore meget bedre”. Og jeg teenker
faktisk, at det kan virke underkendende, hvis
man ikke ogsa giver kritik, hvor det er pé sin
plads. Ellers virker jeg jo bare ligeglad med,
hvad de gar og laver, hvis ikke jeg er interes-
seret i, at kvaliteten er god nok. Sa jeg holder
fast i, at jeg kun har dygtige personer ansat.
Sé derfor har jeg ogsa hoje forventninger til
det, de leverer, siger Anders Lundsgaard.

Jobcenterchef Henrik Keergaard supple-
rer:

- Det er ogsa den made, man fér kvalitet
ind i kulturen pa. Vi skal trods alt levere
et produkt i forhold til nogle borgere, som

gerne skulle have glaede og gavn af det, vi gor.

Ellers er det spild af tid.

Det samme syn gor sig geeldende, nar
tveergdende indsatser forandrer medarbej-
dernes faglige opgave, konstaterer Bjarne
Ipsen, chef for Visitation og Rehabilitering.

— Nar fx vores stpttepaedagoger skal for-
holde sig til et barn, kan de s& ogsa forholde
sig til moren, som er psykisk syg? Det kraever
meget kulturudvikling af dem, som er ude

VIA3IWHIHLNVYC ‘0104

Henrik Keergaard

>

Bjarne Ipsen

Vi har ikke alle de gode
ideer, og derfor skal vi
vaere lydhare over for
ledernes behov.

Anders Lundsgaard, koordinerende
chef for Ungeindsatsen i Aabenraa

Kommune

AABENRAA KOMMUNE

hos borgerne, fordi de pludselig skal lgse en
anden opgave. De troede egentligt bare, at

de skulle hjzelpe det her barn i skole og sgrge
for, at han lavede lektier og fungerede. Nej,
du skal rent faktisk ogsa tage hejde for, hvor-
dan moren fungerer som mor, og sperge lidt
ind til, hvordan hendes rammer er i forhold
til arbejdsmarkedet. Og det har vi jo ikke leert
dem.

Chefer skal bakke op om ledere

Det fordrer, mener Anders Lundsgaard, ét
vigtigt sigte hos cheferne: At seette ram-
merne og praemisserne for, at de daglige
ledere kan lykkes med deres opgave i forhold
til medarbejderne.

— Ellers ender det med, at vi som chefer
far konkrete opgaver og sager hele tiden,

vi skal forholde os til. Og det skal guderne
vide, at vi ikke er de bedste til at lgse. Vi har
ikke alle de gode ideer, og derfor skal vi veere
lydhgre over for ledernes behov.

I processen har bade ledere og medarbej-
dere udtrykt frustration, fordi chefgruppen
ikke i opstartsfasen var helt aligned
ien feelles retning. Uenigheden for-
plantede sig ned igennem systemet,
hvor der bade var gnske om en faelles
chef for hele indsatsen, generelt
storre synlighed fra chefernes side
og udfordringer med forskellige
budgetter. Losningen blev bl.a. at
aftholde jeevnlige seminarer i et
Feelles Forum med en aben dialog
for bade at afklare frustrationer og
skabe felles fagligt fodslag og trit.
Slutresultatet blev stgrre motivation
og engagement i projektet, anerken-
der flere medarbejdere:

— Det motiverer at have en chef
og leder, som stoler pé én, men ogsa
godt at have et fyrtadrn. Cheferne skal veere
tydelige, vise ejerskab, invitere til dialog og
veere engagerede. @

Mathias er et opdigtet navn, men
redaktionen er bekendt med hans rigtige iden-
titet.

%

Laes mere om den tvaergdende Ungeindsats
og organiseringen i Aabenraa Kommune her:
www.ungeindsatsen.dk
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Vi giver medarbejderne
sa frie togjler som muligt
tilat lose opgaverne”

I Mors¢ Kommune binder en koordinator enderne sammen for de mest udsatte familier med
mange kontaktpunkter i forvaltningerne. Det er lykkedes takket veere ledelsesmaessigt vide rammer
og solid opbakning til medarbejderne — og med det lange lys pa hos chefer og direktgr, lyder de

forste erfaringer.

nogle misforstédelser fra det offentlige,

de har skrevet én ting i papirerne og
sagt noget andet til mig. Sa det har vi lige-
som faet styr pa — alle ting lige fra jobcen-
tret til familieafdelingen og min leege. Jeg er
ogsa blevet tilknyttet psykiatrien, hvor hun
(koordinatoren, red.) ogsé har hjulpet med
at snakke med dem. Jeg syntes personligt,
at der var meget kaos i det, men nu er der
kommet styr pa det.

Sadan fortaeller 33-arige Hans, som har
féet en koordinator i Morsp Kommune. Hun
har hjulpet ham med at fa styr pd de mange
lpse trade i sin sag, som favnede bade et
anbragt barn i familiepleje, depression,
arbejdslgshed og frafald i uddannelsen som
elektriker, da hans datter blev tvangsfjernet.

J eg har fundet ud af, at der har veeret

Koster krzefter at fa alle med

Morsp Kommune har med stotte fra
Meersk-fonden startet projektet Familiens
trivsel — Barnets trivsel, som retter sig mod
udsatte familier. Omdrejningspunktet har
vaeret at ansette koordinatorer, hvis opgave
har vaeret at samle trddene i de forskellige
forvaltninger for de borgere, som havde
flere kontaktpunkter med kommunen og i
nogle tilfeelde ogsa psykiatrien, som det var
tilfeeldet for Hans.

Koordinatorerne skal veere familiernes
indgang til kommunen og sikre, at familier-
ne motiveres, involveres og har hovedrollen
i at lpse deres udfordringer. Koordinatorens
opgave er at kortlegge de nuvaerende og
maske endda modsatrettede tendenser for
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at sikre sammenhzng - set med familiens

ojne.

En anden del af funktionen er at opna
og formidle en faelles forstaelse for — sam-
men med familien — hvorfor familien har de
udfordringer, de har. Og at finde forklarin-
ger pa, hvorfor de forskellige indsatser er
bevilget. Med det udgangspunkt skal viften

af indsatser samles i "Familiens Plan”.
Koordinatorernes arbejdsmetode er
anerkendelse, opbygning af relationer og

kontinuitet i kontakten.

Stort potentiale — og mange barrierer
Projektets bevilling udlgber forst i begyn-

delsen af 2021, men man
forspger allerede nu at
implementere den tvaerga-
ende tilgang i hele organi-
sationen. Der har veeret og
er stadig bade et stort po-
tentiale og mange barrierer
i at fa tankegangen omsat
til daglig drift, fortaeller
projektleder Louise Bro Pe-
dersen. Hun fungerer som

det vigtige bindeled mellem
koordinatorerne, forvaltningsomréaderne,

styregruppen m.v.

— Det har kostet kraefter at fa relevante
dele af organisationen med pa tankegan-
gen i projektet og ogsa at fa dem til at se
det keempe potentiale, der er i at fa udbyg-
get samarbejdet pa tveers som en del af
indsatsen for udsatte familier, siger hun og

uddyber:

Louise Bro Pedersen

Nar man selv kommer rundt og
kigger pa projektet og ved, at det
giver mening, sa bliver man ogsa

selv engageret. Det smitter af.
Jobcenterchef Jan Pedersen, Morsg Kommune

Charlotte Saaby



Opsamling:

Tvaergaende
ledelsespointer
i Morso
Kommune

W Husk borgerperspektivet.
Det har veeret et grund-
leeggende princip, at
borgerne har vaeret med
til at seette mal for deres
onsker til deres eget liv

B Rette mand pa rette
plads i projektledelsen

W Fokuser pa& opgaven/ma-
let og ikke pa ledelses-
keadens hierarki

M Forsta vaerdien af det
tvaergdende perspektiv
og skab tid og rum for det

M Sikre forankring pa
politisk niveau, leder- og
medarbejderniveau

H Sikre ngdvendigt ledel-
sesrum og beslutnings-
kraft

M Strategisk fokus pa
fortsat drift, nar projektet
stopper — begynd i god
tid

H Alle vil det her — helt fra
det politiske niveau og
ned igennem organisa-
tionen

MW Italesaette og insistere
pa et hgjt ambitions-
niveau. Tal succeserne
op.

W Have mod til at &bne/ga
ind i andres ledelsesrum.

Kilder: Chefer og direktorer
i Morsg Kommune

Henrik Christensen

— Nogle af udfordringerne er helt banale,
fx at fa de forskellige myndighedspersoner
til at huske projektet, som bl.a. indebzerer,
at al kontakt til de borgere, der er med, gar
gennem koordinatorerne. Der er en del
eksempler pa, at kontakten tages direkte
til familien eller borgeren, fordi det er det
hurtigste. Ikke at det ikke er okay, men sa
bliver koordinationen efterfplgende van-
skeligere.

Giv medarbejderne rammerne til
handling

Chefernes og styregruppens vigtigste op-
gave har veeret at bakke projektlederen og
dermed koordinatorerne og hele projektet
op. Og som en vigtig ekstra brik ogsa at
bygge bro til samarbejdet med psykiatrien i
projektet Nye veje (se faktaboks).

— Rammesatning, fremdrift og invol-
vering er de vigtigste overskrifter. At vi
formar at give vores medarbejdere s& gode
rammer som overhovedet muligt for at
udfere deres opgave, sd de har frie tojler i
forhold til det, de kan arbejde med. I mit
center har vi valgt at kore med nogle ikke
serligt snaerende band. Holder de sig inden
for den ramme, vi har sat op, behgver vi
som ledelse ikke at treede ind over hele
tiden, siger jobcenterchef Jan Pedersen og
tilfpjer:

— Nar man selv kommer rundt og kigger
pa projektet og ved, at det giver mening, sa
bliver man ogsa selv engageret. Det smitter
af. Men at vi har et ledelsesmaessigt gje pa
det og italesatter det som chefer, er med til
at brede engagementet videre ud. Det kan
godt veere, at jeg som sagsbehandler eller
koordinator ved, at det giver mening for de
mennesker, jeg har med at gore til daglig,
men det betyder ogsé noget, at baglandet
har fokus pa det jeevnligt.

Engagementet smitter
I Morsp Kommune taler cheferne om, at
den nye tveergdende tankegang og tilgang
skal ‘masseres ind’ i organisationskulturen.
— Det kraever, at vi fortzller det (mind-
set om syn pa borgerne, red.) igen og igen
pa 27 forskellige méder. Man skal veere
opmaerksom pa hele tiden at tage det ind i
de dialoger og snakke, vi har med hinanden,
indtil man er sikker p4, at vi er enige om,
at det er det, vi gor. Og spgrge ind til, om
de har sikret sig, at det naeste led ogsa har
forstaet det her, om de har fiet sidste mand
med. Hele tiden, siger Charlotte Saaby, chef

MORS® KOMMUNE

Nye veje: Morso
Kommune samarbejder
med psykiatrien

| projektet Nye veje samarbejder Region
Nordjylland og Morsg Kommune om at
afpreve nye mader at l@se udfordringer,
skabe stgrre vaerdi og sammenhaeng og
tilbyde borgerneaere sundhedstilbud.

Nye veje bestéar af mere end 20 indsat-
ser opdelt i rul. En var et familieorienteret
behandlingstilbud i neeromradet pa
tveers af region og kommune. Tilbuddet
blev afprgvet pé udsatte familier, der del-
tog i Familiens Trivsel — Barnets Trivsel,
og som havde snitflader til det psykia-
triske omréde. Malet var at hjselpe de
pargrende — bgrn og voksne — i at mestre
det liv, der folger, ndr en i familien har en
psykisk lidelse.

%

Laes mere om det tvaergdende
samarbejde og organiseringen af det
pa nyeveje.rn.dk

for Center for Sundhedsfremme, Social og
Handicap.

Henrik Christensen, direktor for Social,
Sundhed og Beskaftigelse, bekreaefter:

— Vores fornemmeste opgave som
styregruppe er at sikre, at projektet glider
fremad, som det skal, og at vi er tro mod
det, vi ville med det. Vi skal sddan set hele
tiden, via dialog med projektlederen, finde
ud af, hvor der kan vaere knaster, vi skal
have trykket lidt, sa vi glider fremad.

Samtidig er det vigtigt at have det lange
lys teendt, mener direktgren.

— Det, som bliver tydeligere og tydeli-
gere, er, at nar vi nu kan se, at det her er
det rigtige at gore, hvordan skaber vi sé et
fundament, sa vi kan investere i denne her
indsats pa sigt? Og det har veeret vores op-
gave at sikre, bl.a. ved lpbende at afrappor-
tere resultaterne, at de politiske udvalg er
med pa ideen helt fra starten og stadigveek
synes, at det er en god idé. @

Hans er et opdigtet navn, men redaktionen er
bekendt med hans rigtige identitet.
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Talentudviklere
far udsatte unge til at
se nye muligheder

Som led i velfeerdsvisionen om Borgerens Centrum har Kolding Kommune ansat talentudviklere,
der skal stptte udsatte unge. Talentudviklerne agerer pa tveers af forvaltninger og fagligheder, og
det kraever en ny made at lede pa, er chefernes erfaring.

C arl pa 16 ar var stresset og ifplge eget
udsagn treet af at g i skole, s& han
pjekkede en del og lavede "lidt bal-
lade”, som han udtrykker det.

—Jeg har nemt ved at blive stresset over en
masse ting. Bare ved at teenke over dem. Jeg
far ikke gjort det, jeg skal, og derfor bliver der
travlt lige pludselig, ogsa med eksamener. Jeg
laver det lige dagen inden, forklarer han.

Carls foraeldre, skolen og senere kom-
munen vurderede imidlertid, at der var lidt
mere pa spil end blot lidt pjaek og ballade.
Carls stress og skolevaegring var faktisk sa
alvorlig, at han havde brug for stette til at
finde tilbage i en god geenge og retning.
Derfor opsegte han selv en sakaldt talent-
udvikler, han havde hgrt om pa skolen - et
koncept, Kolding Kommune har udviklet
som serlig stptte til unge mellem 18-25 ar,
som er i fare for at falde ud af job- og uddan-
nelsessystemet.

For Carl har talentudvikleren vaeret en god
samtalepartner og et tiltreengt pusterum.

—Jeg har primeert brugt ham, hvis jeg har
vaeret traet af noget eller fplt mig stresset.

S& har vi lige kort en tur, faet en sodavand
og snakket. Og sa har vi veeret i biografen og
sddan noget, sa vi kunne komme til at kende

hinanden, s& man nemmere kan abne lidt op.

”Han taanker ligesom os”

For Carl har det veeret betydningsfuldt, at
talentudvikleren var en, der mindede om
ham selv og ikke virkede som en leerer, skole-
psykolog eller anden 'myndighedsperson’. Og
at han har rost og opmuntret Carl, nar han
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havde brug for det. Det har opbygget bade
tillid og selvtillid.

— Han forstar os og teenker ligesom os,
siger Carl.

—Jeg har ogsa skrevet med ham nogle
gange, hvis jeg har veeret stresset over en
eksamen eller noget andet, hvor man rigtig
skal praestere. Jo, det hjeelper at skrive med
ham, for sa skriver han fx: ’Kom nu, du kan
godt. Du er pisseklog”.

Andre unge, som bruger Kolding Kom-
munes seks talentudviklere, leegger vaegt pa,
at de ogsa er gode til at fa hul igennem til fx
praktikpladser og til at hjeelpe med de ting,
man som ung ikke selv kan overskue eller har
lyst til at bede sine forseldre om hjelp til.

— Altsa, hvis jeg ikke havde faet xx (ta-
lentudvikler, red.), sé tror jeg nok, at jeg ikke
havde fiet en uddannelse eller ville kunne
komme til at kunne bestd min afgangseksa-
men, s jeg kan komme ind pa en uddannel-
se. Det er ikke, fordi det er helt sikret endnu,
men altsa det er det, vi arbejder hardt pa,
siger en af de andre unge i programmet.

Samlet set viser de unges udsagn, at
talentudviklerne tager udgangspunkt i
deres styrker og far dem til at tro mere pa
sig selv. Den ressourceorienterede tilgang
giver de unge fplelsen af at indga i et aktivt
samarbejde om deres fremtidige studie- og
arbejdsforlgb, hvor de kan se flere mulighe-
der end for.

Tag udgangspunkt i borgeren
Kolding Kommunes overordnede strategi
Kolding - vi designer livet danner rammen om

Jeg har en fast dag
om maneden, hvor
jeg er ude at arbejde
sammen med mine
medarbejdere. Det
gor jeg for at kunne
se de dilemmaer

og udfordringer,

de star .

Social- og handicapchef
Betina Brondsted, Kolding
Kommune.

<A

Segren Bork Hansen



medarbejdernes og ledernes daglige
arbejde. Strategien har affpdt vel-
feerdsvisionen Borgerens Centrum.
Malet er, at al kommunal velfaerd
skal tage udgangspunkt i borgerens
behov snarere end i kommunens
struktur, organisering og rolle som
myndighed. Borgerne skal medes
som mennesker med forskellige liv
og forudsaetninger, og som derfor
har brug for forskellige lgsninger.

Talentudviklerne er en del af
Borgerens Centrum. De er forankret
ijobcentret, men samarbejder med
alle de forvaltninger, den enkelte
unge er i kontakt med.

Det konkrete afsaet for talent-
udviklingskonceptet har veeret, at
neesten 5 % af en ungdomsargang
fra 18-25 ar er tilknyttet kontant-
hjeelpssystemet, plus at behovet for
socialpeedagogisk stotte var stigen-
de. Malet med talentudviklerne har
veeret at tilbyde et holistisk forlgb
med tveergdende indsatser for at
skabe livsduelige unge, der kunne
gennemfopre uddannelse eller job/
praktik.

’Fag-ger’ er svaere at forbinde
Men selv om visionen og malet om at
fremme de unges livsduelighed gar
hand i hand med visionen om Borge-
rens Centrum, har det ikke kun veaeret
let at f4 den nye tankegang indarbej-
det, fordi proceskrav ofte kommer
for indsats og progression. Det kan
fremme et bestemt fokus i arbejdet,
som ikke ngdvendigvis harmonerer
med at satte borgeren i centrum.

— Vi bliver mélt pa personalesam-

mensatning, sygefraveer, pkonomi,
overholdelse af lovgivning osv.
Men det giver jo ikke npdvendigvis
progression for de unge, konstate-
rer social- og handicapchef Betina
Brgndsted og tilfgjer:

- Vi far nemt mere fokus pa
proces end pa indhold og p3, hvilken
progression vi egentlig skaber for
borgerne. Fx pa berneomradet kan
vi nemt have fokus pa, om vi har
holdt bgrnesamtalen frem for, hvad
vi har talt med barnet om. Vi skal
ramme bullseye i fgrste handling.
Det vigtigste er at skabe progression
og mening for borgerne.

Det kraever ogsa en anden made at
lede p3, har Betina Brondsted erfaret:

— Vi tror ikke, at vi kan lede, hvis
ikke vi treeder ned i vores mellem-
lederes og teamlederes sko. Prgver
og ¢ver hverdagssituationer med
dem. Jeg har en fast dag om mane-
den, hvor jeg agerer i praksis — er
ude at arbejde sammen med mine
medarbejdere. Det gor jeg for at
kunne se de dilemmaer og udfor-
dringer, de stér i.

Brager igennem siloerne

At skabe progression og mening for
borgeren taler fint ind i de fagpro-
fessionelles tankeseet. Alligevel kan
de godt blive udfordret, nar de skal
krydse siloer, fordi noget af det, der
giver mening for borgerne, brager
lige igennem kommunens siloer.

- Det er en udfordring, at med-
arbejdere har forskellige fagfaglig-
heder og sprog, nar de skal arbejde
tveerfagligt. Det geelder ikke kun for
vores medarbejdere i kommunerne.
Det fpdes i ministerierne, hvor silo-
teenkningen og kulturen spredes ud
via lovgivningen. Sa det er ikke, fordi
medarbejderne ikke er dygtige fag-
ligt. Det er, fordi de ikke er brugere.
Brugere vil have en anden forteelling
end den, vi har som fagpersoner. Og
vi skal vaere bevidste om begge for-
teellinger, nar vi designer indsatser,
siger ungechef Sgren Bork Hansen.

Eller som en medarbejder selv
konstaterer:

— Vi kommer nemt til at arbejde
som 'fag-ger’, som borgerne skal
springe imellem. Sa selv om vi forsg-
ger at gore det meningsfuldt og godt
for borgerne pa vores egen '@, bliver
det ikke npdvendigvis meningsfuldt
for borgeren, som springer mellem
‘perne’. @

Carl er et opdigtet navn, men
redaktionen er bekendt med hans
rigtige identitet.

%

Laes mere om Kolding Kommunes
vision og Borgerens Centrum her:
www.kolding.dk/om-kommunen/
sammen-designer-vi-livet

Laes mere om den tvaergdende
ungepolitik her: www.kolding.dk/
borger/unge

KOLDING KOMMUNE

Opsamling:

Chefernes centrale pointer
om brugerinddragelse

Narrativen: Borgerens Centrum
Brugervinklen gennemsyrer og trumfer alt. Nar
vi meder fagligheder pa tvaers, har vi fokus pa
borgerne og ikke kun pa os selv. Vi er ngdt til at
eksperimentere og lede tvaergdende.

At implementere brugersynsvinklen

Chefer gar ind i faglig ledelse. Det er en stor
kulturforandring, som kraever gvelse og skal
treenes sammen med medarbejderne gennem
eksemplets magt.

Designtaenkning som metode

Alle ledere, mellemledere og projektledere har
veeret pa designlederuddannelse og arbejder
med prgvehandlinger og prototyper. Det giver
ikke mening at arbejde med designtilgang
uden brugerinddragelse.

Kulturrejsen

Vi piller ved medarbejdernes identitet og
holdningen: Vi ved godt, hvad borgerne siger”.
Det viser sig, at borgerne ikke altid siger det,
medarbejderne tror. Mantra: ”Jo flere gange vi
falder i, desto mere @ver vi os og udvikler os”.

Fagfaglighed

Rummer stor identitet og "jeg ved bedst med
min fagfaglighed — bedre end de andre med
deres fagfaglighed og borgerne”. De fleste
ledere er startet som fagmedarbejdere, fx
paadagoger og skolelaerere.

Ingen nye retningslinjer eller arbejdsgange
Retningslinjer giver tryghed, men vi har en ny
fortaelling: Vi ved godt, at | hver dag forsgger at
finde en mening med det, | ggr. Nu er vi med jer
som organisation. Virydder op i alt, som ikke er
meningsskabende for borgerne.

Resultatfokus styrer

Progression og mening for borgerne skal styre
0s, men vi bliver malt pa personalesammen-
saetning, sygefravaer, skonomi, overholdelse
af lovgivning osv., som ikke ngdvendigvis giver
progression.

Tvaerfaglig ledelse
Borgerne skal selv pege p3, hvad der giver me-
ning. Lovgivning er ikke sa stor en hindring, som

vi tror. Vores egne tankemgnstre er hindringen.

Kilder: Chefer i Kolding Kommune
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o

"Det er bedst at vaere hjemme”

Jytte er 89 ar og har stomi. Den gar, at hun hur-
tigt bliver dehydreret og derfor skal have vaeske
i drop tre gange om ugen. Det klarer teamet af
specialiserede hjemmesygeplejersker i kommu-
nen (SHS-akutteam), hvor hun tidligere skulle
pa hospitalet.

— Det er dejligt, at jeg kan f& det hjiemme nu.
Det er lige sa trygt som at vaere p& hospitalet, og
for mig er det bedst at vaere hjemme, siger hun.

Jytte oplever, at SHS-akutteamets sygeplejer-
sker er erfarne, at kommunikationen med dem
er god, og at de ved, hvad hospitalet har gjort og
sagt i hendes tilfeelde.

Behandlingen i hjemmet betyder ogs4, at
snakken om, at Jytte méaske skulle pa pleje-

hjem, bl.a. fordi hun var faldet og havde ligget et
stykke tid derhjemme, inden hun blev fundet, er
forstummet. Med den regelmaessige behandling
har Jytte det godt nu, handler selv ind og laver
mad, gér ture og er ikke bange for at falde igen.

— Det gik perfekt at komme hjem fra hospitalet
(Jytte var indlagt efter faldet i hjemmmet, red.).
Hjemmehjeelpen var klar, da jeg kom hjem, for-
teeller Jytte, der synes, det er fint, at det er leegen
pa hospitalet, der har ansvaret for behandlingen.

Efter Jyttes behandling er blevet permanent,
har hjemmeplejen overtaget opgaven.

Jytte er et opdigtet navn, men redaktionen er
bekendt med hendes rigtige identitet.

Akutteam skaber
sammenhaang
mellem hospital
og kommune

Feerre genindleeggelser og bedre overgang og sammenhaeng
mellem behandling pa sygehus og hjemme er resultatet af et
tveergdende samarbejde mellem Region Hovedstaden og ni

kommuner.
=
) en rette behandling i den rette sektor pa det rette tidspunkt”.
~ - Sadan lpd formalet med det samarbejde mellem Region Hoved-

VIAIWHIHLNVG ‘0104

staden og tre kommuner, som s& dagens lys i 2015. Det var et erklee-
ret mal at forbedre overgangen for patienter, der blev udskrevet fra hospital
og skulle videre i kommunal behandling i hjemmet. Til at l¢se den opgave blev
Specialiseret HiemmeSygepleje-akutteam (SHS-akutteam) etableret.

Oversat til velfeerdshverdagsdansk kunne det lyde sddan her: Borgere som
Jytte skal ikke ind og ud af hospitalet, hvis behandlingen kan klares i hjem-
met af kompetente fagmedarbejdere, og hvis dialogen over greensen mellem
sygehus og kommune er sat i system og fungerer efter hensigten: Til Jyttes
bedste, som skal opleve et helstgbt og sammenhsengende behandlingsforlgb.
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Lotte Usinger

o

Det handler

om at skabe ledelses-

Et opgor med at pleje seerinteresser
Det er netop, hvad SHS-akutteamet i Region
Hovedstaden er sat i verden for. Teamet er en
gruppe hgjtuddannede sygeplejersker, som
har ansvaret for at behandle borgere i deres
eget hjem. Det serlige ved konstruktionen er,
at det behandlingsmzessige ansvar bliver hos
hospitalsleegen, men uden at borgeren behgver
at veere indlagt. Ordningen blev en stor suc-
ces med bl.a. feerre genindleggelser af seldre
patienter, og den er i dag udvidet til ni kom-
muner. Og nar behandlingen kerer pé skinner,
tager den kommunale hjemmepleje over.

Men det har ikke veeret en rejse uden
forhindringer, fortaeller to af pionererne bag
ordningen.

— I chefgruppen star-
tede vi med at spgrge os
selv om, hvad det var, vi
gerne ville? "Sygepleje

rum til faktisk at ville hjaelpe hin-
anden pa tvaers — at fastholde et
overordnet blik pa patienten eller

af hgj kvalitet”. Og for at
kunne etablere et specia-
liseret akutteam kree-

borgeren frem for kun at se pa

gevinster i egne siloer.

Anne-Marie Molbaek, daglig leder af

SHS-akutteam
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vede det en vis volumen af
borgere. Derfor var vi tre
kommuner sammen om
det, forteeller Christian
Bartholdy, centerchef

for Sundhed og Voksne i
Herlev Kommune, som var
med til at starte SHS-akutteamet.

Det kraevede bade et opgor med at pleje
egne serinteresser, en tro pa, at bl.a. it-
barrierer kunne overvindes, en model for
afregning og en lgsning pa en feelles stan-
dard for pleje.

— Men jeg havde et gnske og en tro pa, at
det kunne lade sig gore — og et gnske om, at
det skulle veere sa ukompliceret som muligt,
siger han.

Kraever mod at gd i gang
Ledende overlaege Finn Rgnholt, Herlev og
Gentofte Hospital, er en anden af grundlaeg-

gerne. Han understreger modet til at turde
at gdigang.

—Man skal lpsne sig fra de band, der hol-
der én tilbage, bruge sit netveerk fleksibelt og
gradboje de saedvanlige regler. Man skal hele
tiden teenke med udgangspunkt i et sam-
menhangende patientforlgb og holde fokus
pé det samlede perspektiv — ikke kun pa sit
eget, siger han og tilfgjer:

— Teenk ikke pé siloerne og glem alt om
millimeterdemokrati.

En af de storste udfordringer var i Finn
Renholts optik at fa det sundhedsfaglige para-
digme til at passe sammen med det juridiske,
nar teamet arbejder pa tveers af kommune-
graenser.

- Det stpder pd mange regler, men er lpst
sadan, at alle sygeplejerskerne i teamet er
ansat i én kommune. - Det er alt sammen
noget, der skal lgses, men det tager sin tid.

Derudover er det vigtigt, at hospitalslae-
gerne har tillid til SHS-akutteamet. For at
skabe denne tillid har sygeplejersker fra SHS-
akutteamet deltaget i morgenkonferencer
og tavlemeoder i sengeafsnittene — fordi den
direkte personlige kontakt fungerer godt.

I praksis fungerer samarbejdet over
sektorgreenser bl.a. gennem en ledergruppe,
som m@des fem gange om aret og drofter alle
praktiske udfordringer, og det refererer til
Samordningsudvalget. Her sidder de kom-
munale sundhedschefer, vicedirektorerne fra
sygehusene og repraesentanter fra de praktise-
rende laeger.

En vejledning hjalp laegerne

Overlaege Lotte Usinger fra Medicinsk Afde-
ling pa Herlev Hospital seetter fingeren pa et
andet gmt punkt — at fa leegerne pa sygehu-
set til at ggre brug af ordningen. I daglig-
dagen er tempoet hgjt, mange leeger er kun
ansat kortvarigt, og derfor var potentialet i
ordningen langt stgrre, end driften faktisk
gjorde brug af.
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Christian Bartholdy

Man skal lgsne sig fra de band,
der holder én tilbage, bruge sit
netvaerk fleksibelt og gradbgje
de saedvanlige regler.

Ledende overleege Finn Rgnholt,

Herlev og Gentofte Hospital

Det er dejligt, at jeg
kan fa det (vaeske i
drop, red.) hjemme
nu. Det er lige s&
trygt som at vaere
pa hospitalet, og
for mig er det bedst
at vaere hjemme.

/Eldre medicisk patient
om samarbejdet mellem
kommune og region

— Det har veeret besveerligt og uoverskueligt i
situationen at finde ud af, hvem man skulle
kontakte i den enkelte kommune for at finde
ud af, om der var kapacitet til at have borge-
ren i behandling i eget hjem.

Derfor tog en oversygeplejerske initiativ
til - sammen med repreesentanter fra bade
kommune, region og alle faggrupper — at lave
en preacis vejledning til leegerne om, hvem
der skal handle og hvordan, hvis en borger
kan udskrives til behandling i eget hjem.

— Det handler om, at hvis samarbejdet skal
fungere fra hospitalets side, skal det vaere
nemt at ggre brug af, da vi jo ikke har det or-
ganisatoriske setup pa hospita-
let i forvejen. Det kraever noget
ekstra ud over driftsopgaven.
Det ville hjeelpe at have opgaven
og ansvaret placeret hos de dag-
lige ledere — sa har nogle bolden.

Man skal ville hinanden
Ogsa ledelsesmaessigt er sam-
menhaeng og synkronisering
altafggrende, siger Anne-Marie
Molbeek, daglig leder af SHS-akutteam.

— Det handler om at skabe ledelsesrum
til faktisk at ville hjeelpe hinanden pa tveers
— at fastholde et overordnet blik pa patienten
eller borgeren frem for kun at se pé gevinster
i egne siloer. Og sa kraever det, at man finder
det rette niveau at diskutere det, som skal fg-
res ud i livet. Og at lederne har kompetence
til at handle.

Hun mener ogs3, at det er afgerende, at
cheferne giver medarbejderne plads til at
tale med.

— De kan give den viden, cheferne har
brug for for at kunne treeffe de rigtige be-
slutninger. Og det skal vaere medarbejdere,
som breender for processen og kan se en
mening med den. Man skal ogsa turde og
orke processen, som kan vaere lang, fordi
der er mange lovgivningsmassige barrierer.
Hvis man bare leener sig tilbage og siger, at
man ikke har ressourcerne til det, fordi alt
handler om drift, duer det ikke. Og ja, det er
merarbejde og hardt, men det er ngdvendigt,
hvis man vil eendre tingene.

Man skal med andre ord, pointerer Anne-
Marie Mglbeek, veere ledelsesmeessigt i synk med,
hvad man gerne vil opnd med sit akutteam.

— Hvis man har meget divergerende
formal, bliver det sveert. Det kan veere, at
man vil sikre borgerne en bedre behandling i
hjemmet, at man vil spare penge, eller fordi
der er et politisk pres for at ggre det. Men
man skal vaere enige om formélet. @

Evaluering:
SHS-akutteamet har
vaeret en succes

En evaluering af det tveersektorielle
samarbejde om akutomradet viser, at
SHS-akutteamet:

B har forhindret ungdvendige (gen)ind-
leeggelser ved 40 % af deres bespg
hos borgere

M har kvalificeret indlzeggelser, sa
kun borgere med et aktuelt behov for
(gen)indleeggelse bliver indlagt

W har bidraget til at afkorte indlaeggelser
for 50 borgere, som er hjemtaget fra
hospitalet til videre behandling af SHS-
akutteamet i hjemmet eller nseromré-
det/plejecenter

M har sikret en ensartet specialiseret
sygeplejeindsats pa tveers af de tre
kommuner, 7 dage om ugen i tidsrum-
met 7.30-23.00

B har gget mulighed for udredning og be-
handling af aeldre borgere i egen bolig
i samarbejde med den praktiserende
leege.

Kilde: Tvaersektorielt samarbejde om akutom-
radet — et samarbejde mellem Ballerup, Furesa
og Herlev Kommuner samt Herlev og Gentofte
Hospital og de praktiserende laeger.

En region og ni kommuner
samarbejder pa tvaers

Region Hovedstadens akutsamarbejde
finder i dag sted mellem Herlev og Gen-
tofte Hospital og Ballerup, Gentofte,
Rudersdal, Furesg, Gladsaxe, Roskilde,
Herlev, Egedal og Lyngby-Taarbaek Kom-
muner. Formalet er at understgtte det
gode samarbejde og bidrage til, at pa-
tienterne far "den rette behandling i den
rette sektor pa det rette tidspunkt”. Iszer
er kvaliteten af sundhedsindsatsen for de
skrgbelige aeldre, som bor pa plejehjem,
eller som har brug for omfattende stotte
og pleje i hjiemmet, i centrum. Malet har
veeret at undgé nogle af de mange ind-
leeggelser og genindleeggelser, og det er
ifolge evalueringen af ordningen lykkedes.

Opbygningen af SHS-akutteamet i
Region Hovedstaden er inspireret af ord-
ninger i Region Midtjylland.

%

Laes mere om det tvaergdende samar-
bejde og organisering pa shsteam.dk
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METODER

Sadan tager
| naaste skridt
den tvaergaende
ledelse

Erfaringerne fra kommuner og regioner i dette projekt er, at det er brugbart at fa hjeelp
til at overseette og tilpasse andres viden til egen praksis. Derfor praesenterer vi her seks
metoder, der kan hjelpe dig som chef til at bevaege din organisation videre i arbejdet med
at teenke, lede og handle tvaergaende.

- Af Per Moller Janniche, chefkonsulent
i KL's Konsulentvirksomhed

lle kommuner og regioner i dette projekt giver
Audtryk for, at det er godt at sté pa et solidt grund-

lag af erfaringer og ogsa gerne forskning. Men
ogsa, at de har brug for hjeelp til at oversatte og tilpasse
andres viden til deres egen praksis.

Derfor praesenterer vi her nogle metoder, som kan
inspirere dig som chef til de naste udviklingsskridt i det
tveergdende ledelsessamarbejde. Metoderne rummer
processer og arbejdsspergsmal, der kan fungere som
en katalysator for at komme dybere under huden pa de
Per Mgller Janniche erfaringer, vi formidler i dette magasin, og til at satte en
er chefkonsulent i KLK og tveergdende indsats i gang eller til at reflektere undervejs
har i knap 15 ar arbejdet i en proces, som er i gang.
som direktgr og konsulent Vi héber, at denne praesentation af metoder kan
med ledelses- og orga- stotte bade dig pa chefniveau, dine ledere og medarbej-
nisationsudvikling i bl.a. dere i at seette jer i udforskende positioner, hvor I kan
relrle Vs eon e A drofte og oversaette magasinets indhold til egne svar og
lpsninger. @

Executive. | KLK rédgiver
han kommunale ledere,
chefer og direktarer og
faciliterer arbejdsproces-
ser med fokus pa bl.a. det
tveergdende ledelsesar-
bejde.
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_ oe ltagere

Prlonterlng af
fokuspunkter

2.
Det personlige
lederskab

3.
Helhed og
sammenhaeng

4.
Fokus pa
borgeren

5.
Borgerland og
Fagland

6.

Leering, vurdering

og naeste skridt

At udvaelge og styrke fokuspunkter
i jeres tveergdende lederskab

At opna indsigt i hinandens priorite-
ringer og styrke arbejdsfaellesskabet
i relevant chefgruppe

At styrke jeres begrundelser, feelles
forstdelser og handlekraft i relation til
en tvaergdende indsats

At forsta borgernes onsker, behov og
vilkar

At unders@ge samspillet mellem
borgergnsker og de professionelle
muligheder, traeffe beslutninger og
udvikle mindset

At vurdere en indsats midtvejs via en
systematisk ressourcebaseret tilgang
og skabe ny fremdrift

2-3 timer og 2 time
til forberedelse

Ca. 2 timer

Evt. personlig
forberedelse

2-4 timer

Evt. forberedelse i form af
at laese om Ny Syntese

Fra 2 time til 2 dag

Flere forskellige avelser

Fra 2 time til 2 dag

Fra 2 til 7 timer

NESTE SKIDT

Relevante chefer og/eller ledere

Fleksibelt op til ca. 10

Relevante chefer og/eller ledere

3-7 deltagere

Chefgruppe og relevante direktgrer
Ngglemedarbejdere og ledere

Fleksibelt op til ca. 10

Chefer, ledere og medarbejdere

Fleksibelt i antal

Chefer, ledere og medarbejdere

Fleksibelt i antal

Chefer, ledere og medarbejdere

Fleksibelt i antal
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METODER

2-3 timer og
/2 time til forberedelse

[ PY
"’ Fleksibelt op til ca. 10

Metode 1: Prioriter fokuspunkterne
i chefernes lederskab

Pa side 7-9 praesenterer vi chefernes fokuspunkter i det tveer- 2. Tilfgj evt. andre fokuspunkter, hvis I har nogle.
géende lederskab. Her vil noget formentlig veere genkende-
ligt, andet vil veere nyt. Noget er I enige i, andet ikke. Uanset 3. Inden det feelles mgde har hver chef svaret individuelt
hvad, kan erfaringerne fra vores cases inspirere jer til egne med fokus pa den praksis, som enten gnskes fremmet
prioriteringer, styrke jeres begrundelser for valg og rette (vigtighed), eller som hersker i dag (vurdering af praksis).
lyset mod evt. blinde pletter. I denne metode kombinerer I en
mere kvantitativ tilgang med kvalitative refleksioner. 4. Mgdet er en faciliteret dialog, hvor I fx drefter:
Deltagerne er de chefer, som har en andel i en tvaergéende + Begrundelser for jeres svar
indsats. Det kan ogsa veere, at hele chefgruppen gnsker at + Hvad forskelle og ligheder i svar kan betyde
drofte det fremtidige tveergaende lederskab. - Egne forventninger og prioriteringer
Andre artikler i magasinet om tveerfaglig ledelse kan ogsa + Undren over enighed og tvivl
bruges som inspiration. Fx er artiklen side 10-12 om budskaber  Oversettelser og forstaelse af spprgsmalene
fra ledere og medarbejdere velegnet. Her seetter I pa samme vis + Det tveergdende samspil mellem chefomrader
som vist i skemaet budskaberne op og scorer jer selv pa dem. « Politiske mal og prioriteringer.
Droft ogsa, hvilke konsekvenser svarene kan fa.
Sadan ger |
1. Seet de forskellige fokuspunkter ind i et skema med en skala 5. Afklar, om den samlede vurdering af jeres feelles lederskab
fra 1 til 5. Den kan vise fx vigtighed (5 = storst vigtighed og giver anledning til, at der skal ggres mere, mindre eller
1 = mindst vigtighed)). Den kan ogsé vurdere jeres nuvee- veare status quo for jeres indsats?
rende praksis (5 = fuldt pA omgangshgjde, 1 = langtfra pa
omgangshgjde). Neste skridt vil typisk veere en dialog med lederne i indsatsen.

SPORGSMAL JERES VURDERING

... har | fokus pé de feelles visioner og vejen hertil?

... har | sat ledelseskaaden i spil vertikalt og horisontalt — og selv spillet med?

.. erlsynlige i hverdagen?

.. har I store og positive forventninger til det mindset, som et aendret
borgersyn forudsaetter?

..oplever |, at samarbejde og steerke relationer er forskellen, der kan gare
en forskel?

... kreever den tvaergdende koordinering og graensefladerne stor
opmeerksomhed?
.. har I det meningsskabende arbejde i fokus?

..mener |, at chefernes faglige lederskab er centralt?
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Metode 2: Dialog om chefernes
personlige lederskab i det tveergaende

arbejdsfaellesskab

Iseer i begyndelsen af et tveergdende samarbejde kan det veere
nyttigt, at cheferne kommer teettere pé at forstd hinandens
mindset, kultur, ledelsesforstéelser og motivation. Mange
tveergdende indsatser har det sveert, fordi disse vilkar ikke

er afklaret pa forhand. Denne metode giver jer mulighed

for dels at forsta jeres egne prioriteringer i det tveergdende
samarbejde, og dels at blive bedre til at understgtte hinanden
og finde feelles faglige veje i lederskabet.

Sadan ger|

I gennemfogrer et rundbordsinterview med de involverede
chefer. Metoden er bedst med 3-6 deltagere. Andre ledere
og direktgrer kan selvfplgelig deltage, hvis I gnsker at brede
dialogen ud.

1. En chef starter med at interviewe chefen ved siden af i fx
ti minutter (se interviewguiden nedenfor).

2. De andre lytter og forbereder sig pa en respons. Evt. har
den interviewede pa forhand sagt noget om, hvad han/hun
onsker respons pa.

3. Efter et interview forteeller de andre, hvad de heeftede sig
ved: Hvad gjorde storst indtryk, hvad blev de inspireret af,
hvilken tilgang var ny for dem, hvad forstod de ikke eller
var uenige i osv. Dialogen faciliteres i ca. fem minutter
af intervieweren. I kan ogsa veelge at gore denne samtale
mellem kollegerne til en mere fokuseret feedback og for-
ward til den, der blev interviewet.

4. Den interviewede chef lytter uden at svare. Han/hun far
det sidste ord i en form for opsamling: Hvad leerte jeg ved
at hore pa jer, hvad inspirerede mig?

5. Herefter er det den chef, som netop blev interviewet, som
interviewer naste chef osv.

6. Afslut med en feelles dialog om, hvad I har leert: Hvor er
de store forskelle? Beriger de, eller skal I finde flere feelles
veje? Hvad er jeres samlede styrkesider? Far I gje pa noget,
I skal opruste? Osv.

DET PERSONLIGE LEDERSKAB

Ca. 2 timer + evt.
personlig forberedelse

0q0
'.’ 3-7 deltagere

Disse npglespprgsmal kan bruges som interviewguide (I kan
selv supplere med andre):

a) Hvilke vaesentlige episoder og oplevelser i dit arbejdsliv
har vaeret vigtige for den made, du i dag gar til det tveerga-
ende ledelsesarbejde pa?

b) Vil du fremheeve faerdigheder, veerdier og forstaelser, som
disse episoder har udviklet og styrket hos dig?

¢) Hvad har episoderne og dine leereprocesser betydet for din
ledelseskraft og dit mindset i dag i forhold til at arbejde
med det tveergaende?

d) Hvad vil andre fortaelle hinanden om din udvikling i den
tid, de har kendt dig?

e) Hvad forteeller det, du har sagt i dag, om dit lederskab?
Teenk i prioriteringer, fokus, ledelsesstil, hvad breender du
saerligt for osv.

f) Ved du af erfaring, at der er konkurrerende hensyn, som
ofte tager dit fokus?

g) Pa hvilken made er din forteelling betydningsfuld for chef-
gruppen i det fremtidige samarbejde? Har du fx steerke
synspunkter om noget serligt, er du udfordret af noget
bestemt, hvad er dit mindset rettet imod?

h) Hvad kunne overskriften pa din historie veere? Far du gje

pa noget, du fortsat vil arbejde med eller leegge seerlig
vaegt pa, nar du nu herer dig selv forteelle historien?
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METODER

Metode 3: Den tvaergdende indsats

| et storre perspektiv

Alle kommuner og regioner forteller, at det betyder me-

get for dem, som er involveret i en tveergdende indsats, at
kunne se deres eget bidrag i en stgrre ssmmenhang. Selvom
formalet med en indsats for fx udsatte familier er beskrevet

i en politisk indstilling eller i det opfglgende arbejde via di-
rektionen, har cheferne stadig en stor opgave i at overseette,
begrunde, motivere og samle alle gode kreefter og fagligheder
om en feelles retning. Laes fx de fire cases eller den indleden-
de kronik som inspiration.

I dette grundleggende arbejde kan Ny Syntese inspirere.
Ny Syntese er et sakaldt rammeveerk, der giver mulighed for
at se det tveergdende arbejde i forhold til fire felter: compli-
ance, performance, emergence og resilience. Chefgruppen og
ledere/medarbejdere kan ud fra de fire felter drefte priorite-
ringer, styring, balancer mellem indsatserne, lederskabet og
faglighed 360 grader rundt m.v.

%

Du kan laese mere om

Ny Syntese her: www.lederweb.dk/
udgivelser/nysyntese/

Sadan ger|
Ny Syntese giver ogsa inspiration til at g4 et spadestik
dybere. Jeres tveergaende fokus er méske sa indgribende, at
der er tale om en egentlig transformationsproces, som skal
begrundes godt, og som andre i organisationen kan leere af.
En chefdialog med udgangspunkt i cirkuleere spprgsmal, in-
spireret af de arbejdstilgange, ophavskvinden til Ny Syntese
Jocelyne Bourgon anbefaler, kan styrke jeres feelles forstael-
ser om det store WHY og de motiverende begrundelser.
Brug derfor alle eller nogle af de folgende spgrgsmaél i en
dialog i en strategisk chefgruppe, i en styregruppe, med en
daglig ledergruppe eller lignende:

1. Hvad er det allervigtigste formal med indsatsen?

2. Hvilke resultater vil initiativet give i jeres omgivende
samfund? Hvor vil kommunens borgere og civilsamfundet
bredt set opleve, at der sker nyskabelser? Hvis eendringer-
ne griber radikalt ind i en etableret praksis, har de s& ogsa
betydning pa nationalt niveau?

3. Med disse gevinster for gje, hvad er I s parate til at give
keb pa i den eksisterende faglighed, kultur og fx ledelses-
rum?

4. Hvilke greense- og systemoverskridende samarbejder er

ngdvendige for at opna resultaterne? Hvem vil opfatte sig
selv som vigtige samarbejdspartnere?

32 Ledelse pa tveers

2-4 timer + evt.
forberedelse i form af
at leese om Ny Syntese

“{ Fleksibelt op til ca. 10

5. Hvad er jeres enheder bedst positioneret til at levere for at
na malet? Og hvordan spiller I det sammen til en helhed?

6. Hvilke synspunkter vil I mgde blandt jeres medarbejdere,
nar I praesenterer dem for indsats, mal, metoder og pro-
cesser? Og hvordan kan deres professionelle vurderinger
bedst blive inddraget?

7. Hvilke data har I allerede, som dokumenterer et behov?
Og hvilke vil fremadrettet give jer det bedste grundlag at
handle pa?

8. Hvordan er jeres ledelsesmzessige kapacitet til at sta i
spidsen for indsatsen? Skal I veere seerligt opmaerksomme
pa noget?

Fra 2 time til /2 dag
Flere forskellige ovelser

0q0 e
'.’ Fleksibelt i antal

Metode 4: Borgernes behoy,
onsker og erfaringer

Pa side 13-15 kan I laese om borgernes egne perspektiver pa
deres situation og den hjaelp, de kan fa fra kommunen eller
regionen. Et par eksempler:

— ”Jeg var teknisk set bolden, der blev spillet med. Jeg folte
ikke, at jeg havde noget at skulle have sagt. Nu er det mig, der
dommer bolden”.

—”Der ma jo ligge en keempe klippe bag xx (koordinator,
red.), der ma ligge et keempe samarbejde bag. Nogle ma se det
med andre gjne, for at xx kan baere det — ingen kan sté alene”.

Disse markante udtalelser kan give stor veerdi at dykke
ned i for at forsta, hvordan det tveergdende arbejde kan tage
de bedst mulige hensyn til borgerne. Vores erfaring er, at her
kan de storste potentialer findes for at styrke det tveergdende
arbejde. Derfor har vi samlet en palet af forslag til stgtte for
chefgruppen.

Sadan gor |

Laes borgernes udtalelser pa side 13-15 og find de mest inspi-
rerende citater. Droft dem i lyset af den viden, I har om jeres
egne borgere og jeres eget system.



» Hvilke sammenhenge kan I se mellem disse udsagn og de
ledelsesmaessige handlinger, som I enten har sat i veerk,
eller som kunne vaere en mulighed?

+ Viser det tegn pa noget, I skal gore mere af, mindre af eller
gore helt anderledes?

 Huvilken adfzerd og mindset i ledelseskaeden kan I accele-
rere for at lykkes endnu bedre med det, borgernes udsagn
har kastet lys pa?

« Hvilke er de vigtigste samtaler, I skal tage med jeres leder-
grupper for at opné det? Hvad er jeres egen opgave som
chefer?

Kom ud i praksis
Det bedste, I kan gore som chefer, er selv at lytte til borgerne.

« Tag med medarbejdere eller ledere pa job i det omfang,
der er muligt. Deltag i deres sagsbehandling, pa hjem-
mebesog, i afklarende moder osv. Lyt til deres samtaler
med borgerne og deres fagprofessionelle samtaler med
hinanden. Stil selv spgrgsmal og veer nysgerrig over for
deres oplevelser og erfaringer. Fplg evt. op med leerings-
samtaler, hvor I arbejder med faglig ledelse og med at
synliggere den praksis, der virker, og de forstaelser og
grundlaeggende antagelser, den bygger pa.

+ Arranger mgder med borgere, som gerne vil fortzelle om
deres oplevelser. Det var fx den méade, projektgruppen i
dette projekt mgdte borgere med meget steerke forteellin-
ger. Forbered spergsmal, men veer klar til at lade dialogen
vere pa borgerens praemisser.

Tag pa en rejse med borgeren
Arbejder jeres sagsbehandlere med borgerrejser, s prov at
deltage. At lytte med giver et forstehandsindtryk af de for-
teellinger, som er medarbejdernes primaere grundlag for de-
res faglige perspektiver og tilgange i det tveergdende arbejde.
Borgerrejsen er en antropologisk metode, hvor fx en ung
skridt for skridt beskriver sin rejse igennem en raekke af
begivenheder. Hver enkelt aktivitet (indsats eller begivenhed)
uddybes ved at spgrge ind til, hvad den unge oplever som
positivt eller negativt ved aktiviteten. Metoden giver et meget
nuanceret og systematisk indblik i brugerens oplevelse af
processen. Du horer borgerens oplevelse af, hvor tingene ikke
fungerer optimalt, hvor de gor og hvorfor — og ikke mindst,
hvad der er vigtigt for borgeren. Det er et andet billede end
de fakta, logikker, data og egne professionelle vurderinger
og analyser, vi kender fra myndighedsbehandlingen. De nye
indsigter opstar, fordi:

- Itager udgangspunkt i borgerens perspektiv.
- Ifar adgang til en borgers fortaellinger og oplevelser pa en

nem og systematisk made. Det skaber et visuelt overblik
over et indsatsforlgb og giver en forstaelse af helheden.

BORGERREIJSE

+ Nar man sidder ved siden af hinanden i en aben dialog,
bliver dialogen mere ligevaerdig. Fglelser og oplevelser kan
fa en anden plads i forteellingen.

+ Det visuelle billede med Post-it-lapperne ggr samtalen
mere konkret og neaerveerende, fordi det er synligt, hvad
der bliver skrevet ned. Intervieweren kan nemmere holde
fast, blive konkret og gé i detaljer, hvor det giver mening.
Det er ogsa nemmere at springe tilbage i rejsen.

+ Fraveer af papirer eller en computer skaber stgrre tryghed
for borgeren.

Sadan gennemfgrer | borgerrejsen

I skal bruge gule, gronne og rede Post-it-lapper og en kugle-
pen. I skal lave en tidslinje, som angiver faktuelle begiven-
heder, indsatser, i borgerens forlgb.

+ Inviter gerne borgeren uden for kommunens myndigheds-
mure.

+ Intervieweren har materialerne til borgerrejsen med.
Tidslinjen er vigtig, fordi borgeren ofte ikke kan skille
indsatserne fra hinanden eller huske forlgbet. Det er
vigtigt ikke at udelukke andre begivenheder, oplevelser og
aktiviteter, som er vigtige for borgeren, selvom de ikke er
noteret pa tidslinjen.

+ Intervieweren sidder ved siden af borgeren og skriver be-
givenheden ned pa en gul Post-it og sperger: "Hvad skete
der s&?”. ”"Hvordan oplevede du det?”.

+ Det, som borgeren oplever, har fungeret godt, markeres
med en gron Post-it og darligt med en red. De gule Post-it
(handlinger, indsatser) placeres i en lang reekke, og de
gronne og rgde lapper (oplevelser) placeres ud for de kon-
krete handlinger, som vist pa billedet.

+ Det er ogsd muligt at krydre rejsen med abne spgrgsmal,
fx: "Hvad er vigtigt for dig?”.

Borgerrejsen er en
made at anskue-
liggare og konkre-
tisere en borgers
forleb gennem
indsatser og akti-
viteter i samtale
med borgeren for
at hore, hvad der
har veeret positivt
og negativt.

FOTO: KLK
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METODER

Kolding Kommune har
udviklet en metode,
som kombinerer fag-
lige perspektiver pa
en borgers situation
med empati for borge-
rens tanker og falelser
—ien afklaring af, om
man som medarbej-
der eri Borger- eller
Fagland.

3
Gor det muligt

2
Skab mening sammen
med borgeren

1
Stil spargsmal, fer du
giver svar

Borgerens

Centrum

BORGERLAND

GRZAENSELAND

FAGLAND

Metode 5: Fa begrebsapparatet pa plads: -
Er du i Fagland eller Borgerland?

Denne metode kan kombinere de faglige perspektiver pa

en borgers situation med autentiske og nermest empati-
ske indtryk af, hvad borgeren selv teenker og har behov for.
Metoden er en traeningsbane for ledere og medarbejdere til
at underspge samspillet mellem borgerhensyn og lgsninger,
men det er ogsa en metode, som satter et rum for at traeffe
beslutninger og udvikle indsatser. Den kan fx bruges, nar
medarbejdere, ledere og chefer drefter udsatte borgere eller
mere generelt vil drgfte saerlige temaer om deres indsat-
ser for borgerne. En vigtig erfaring og pointe i forhold til
metoden er, at borgerne ofte ikke siger det, fagpersonerne
troede, de ville sige. Ganske enkelt, fordi fagpersonerne ikke
er brugere. Og begge perspektiver er vigtige at have med, nar
nye indsatser skal tilretteleegges.

Metoden er udviklet i Kolding Kommune, og du kan leese
mere om den i bogen Kerlig hilsen fru Hansen. Den offentlige
sektor tilbage til virkeligheden af Malene Kjaer-Jepsen og Anne
Schgdts Nielsen, Dansk Psykologisk Forlag (2018).

Sadan ger |

Tegn en cirkel pa gulvet med omréaderne: Borgerens Cen-
trum, Borgerland, Graenseland (det skraverede omrade i
illustrationen, red.) og Fagland.

1. I Borgerland og Borgerens Centrum satter I jer 100 % i
borgerens sted og drgfter vedkommendes situation, gn-
sker og behov, de serlige vilkar osv. I har ogsa haft samta-
ler med borgeren. Stil nysgerrige spprgsmal til hinanden,
men altid med et borgerperspektiv som synsvinkel.
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2. Nar I har undersggt Borgerland, gar I ind i Fagland. Her
drofter i den samme borger eller det samme tema, men
nu ud fra faglige hensyn, hvor I teenker som professionelle
med ansvar bade for den enkelte og for helheden, og hvor I
skal afveje indsatser og indgreb mod hinanden. Fagland er
pavirket af savel ressourcer som lovgrundlag og andre ram-
mer, og maske deler I fagland op i fx metoder, samarbejde
og andet. Igen arbejder I med spgrgsmal til hinanden, men
ogsa med data, mal, faglige opmaerksomheder osv.

3. T hvert af de tre rum er fglgende perspektiv styrende:

a. Borgerens Centrum: Stil spgrgsmal, for du giver svar
— forstéd borgeren.

b. Borgerland: Skab mening for borgeren — gor det person-
ligt og relevant

c. Fagland: Gor det muligt — glem faggreenser og siloer.

4. Svar og lgsninger findes i Graenseland. I de andre kredse
holder I jer rent i perspektivet for hver kreds, mens
Greaenseland er der, hvor I finder det muliges kunst, hvor I
straekker jeres praksis og finder prgvehandlinger m.v. Ma-
ske skal I flere gange frem og tilbage for at finde de bedst
mulige svar og lgsninger.

Metoden bruges af medarbejdere og ledere taet pa indsatser-
ne. Som chef indkaldes du til en dialog og afklaring, nar der
opstar seerlige udfordringer, hvor dit perspektiv har betyd-
ning for sagen, fx nér der skal prioriteres gkonomisk.



Fase 1. Fokuser

DE GODE ERFARINGER

Udveelg et relevant tema/omrade, fx:

Hvilket tema, vil I arbejde med?
Hvorfor er det vigtigt for jer?

Fase 5. Frigor

Handlingsplaner og neeste skridt, fx:
Hvem skal ggre hvad og hvornar?
Hvilke samarbejdsrelationer skal
aktiveres?

Hvordan fglger I op?

Fase 4. Fastsla

Konkrete malscetninger, fx:

Hvilke mal vil I arbejde med (brug
fx SMART)?
Er der vigtige delmal pa vejen mod
fremtiden?

Fase 2. Forsta

Undersgg erfaringer, fx:

Hvornar lykkes I serlig godt?

Hvilke forhold har betydning for dette
(kompetencer, samarbejde, ledelse osv.)?
Hvordan har I klaret bgvlet?

Hvad er serlig godt at bringe med videre?

Fase 3. Forestil

Fremtid, hab og visioner, fx:

Hvor vil I gerne hen fra nu?
Hvad er muligt for jer, nar alt er lykkedes?
Hvordan arbejder I konkret, nar I er der?

Denne metode har afszet i den anerkendende tilgang og hjaelper med

at vurdere det hidtidige arbejde, inden man tager naeste skridt.

Metode 6: De gode erfaringer
og naeste skridt — 5F

Alle kommuner og regioner i dette projekt har haft brug for
at stoppe op, vurdere det hidtidige arbejde og foretage nye
prioriteringer. En hjzelpende hand i den proces kan vaere
metoden 5F, som bygger pa ideer fra anerkendende tilgang
(Appriciative Inquery).

Formal og gevinst er, at I tager et evaluerende blik pa det
virkningsfulde i det, I har gjort frem til nu, og kigger fremad
mod nye mal og handlinger.

Hvad er visioner, mal og naeste skridt, og hvordan skaber
I et feelles, fagligt og forpligtende arbejdsgrundlag? Metoden
egner sig til en stgrre gruppe end kun cheferne. Det kan fx
vaere neglepersonerne i den tveerfaglige indsats, hvor der pa
denne vis kan traekkes pa hele den idérigdom, som findes
blandt de involverede.

Sadan ger|

1. Fokuser og prioriter det, I vil arbejde med. Det sikrer en
feelles afgreensning, og at alle drofter det samme. Temaet
kan fx veere det faglige lederskab, organisering og samar-
bejde eller kultur og veerdier.

2. Forstd, hvad I indtil nu har gjort godt. Dyk ned i de gode
erfaringer og detaljer, som maske overses i hverdagen,
men som bringer jer videre. I leder efter guld, og I gor det
synligt. Princippet er at holde fokus pa det positive og

3.
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velfungerende. Har I behov for ogsa at skabe leering ud fra
fejl undervejs, sa tag det med som en seerlig kategori.

Forestil jer det tema, I fokuserer pa, nar det om fx et ar er
helt enestdende og i den grad medvirker til at flytte jeres
indsatser til nye hgjder. Droft, hvordan det ser ud, hvad I
gor, og hvordan I er kommet dertil. Traed gerne helt ver-
balt ind i fremtiden og tal, som om I er der. Dreft, hvilke
skridt pa vejen, som hjalp jer dertil.

. Fastsla pa denne visionaere baggrund, hvilke konkrete méal og

succeskriterier I vil tage fat i og dermed ogsé, hvad I mener
er realistisk at straebe efter. Alt kan ikke lade sig gore, og I ma
formentlig prioritere. Ver synlige og transparente om det.

. Friggr til slut den energi og handlekraft, som processen

forhabentlig har aktiveret. Aftal, hvad der skal ske nu,
hvem der gor noget, hvornar osv. Fokus er en handleplan
og de neeste skridt.

De fem faser kan bade kores igennem i en stor samlet gruppe
eller i mindre grupper. Som regel vil der vaere en person, som
faciliterer processen: introducerer metoden, satter hver

fase i gang, opsamler inden naeste fase og giver det samlede
overblik til sidst.

Malet er at abne op, afklare det feelles og konkludere. @
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Chefer, Iyt til borgerne:

Skab resultater
gennem god
ledelse pa tvaers

Jeg var teknisk set bolden, der blev spillet
med. Jeg folte ikke, at jeg havde noget at
skulle have sagt. Nu er det mig, der
dommer bolden”.

Sadan beskriver en 24-arig mand sin
oplevelse af modet med kommunen,
for og efter han fik en koordinator, der
kunne hjelpe ham med at finde vej og
binde enderne sammen i det offentlige
system. Og derudover ogsa arbejde med
at se hans ressourcer, opbygge selvtillid
og finde meningen i retning, mal og
indsatser.

I de senere ar har bade skiftende
regeringer, kommuner og regioner villet
bane vejen for, at indsatser til borgere
med mange kontaktpunkter til det
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offentlige kunne forega, uden at den
enkelte skulle lpbe spidsrod mellem de
mange indgange til den offentlige sektor.

Mantraer som "borgeren i centrum”

og "sammenhaeng pa tveers” har veeret
og er stadig beerende i velfeerden. Og vi
ser, at koordinerede sagshehandlere,
tveergaende enheder, helhedsorienteret
tankegang og andre forsog pa at rive
siloveaegge ned vinder stadig mere frem i
kommuner og regioner.

Men hvorfor er det sa sveert at komme

i mal, og hvilken rolle spiller cheferne i
at lykkes? Det er fokus i dette magasin,
som praesenterer bade borgeres,
fagprofessionelles, lederes og chefers
erfaringer og syn pa netop de sporgsmal.



