Vilkar for ledelse

som de opleves af ledere
teet pa opgavelgsning

“Jeg mener, at ledelse er ligesom at holde en due i sin hdnd.
Hvis du holder den for stramt, draeber du den.
Men hvis du holder den for lgst, s§ mister du den.”

Tommy Lasorda, tidligere traener for baseball-holdet Los Angeles Dodgers

Kulturen til forskel H%ﬁmﬁgo




Ledernes vilkar

Direktionen i Holstebro Kommune har besluttet, at foretage en undersggelse af ledernes vilkar for at
udgve ledelse, der sikrer kvalitet i kerneopgaven og attraktive arbejdsfaelleskaber.
I det fglgende kommer undersggelsens resultater i hovedtraek.

Undersggelsens resultater i hovedtrask

Lad det veere sldet fast fra starten! Lederne i Holstebro Kommune trives rigtig godt i jobbet og er
grundlaeggende tilfredse med vilkarene for ledelse. De har, i trdd med undersggelsens formal,
engageret bidraget med ideer til forbedringer og nye mulighedsrum, for at ggre ledelse og
lederrollen endnu mere attraktiv.

Lederne tilslutter sig den veerdibaserede ledelse og Ledestjernen som den feelles ramme med rum
til, at de selv kan omsaette vaerdierne sammen med medarbejderne. Der gnskes ikke gget
regelstyring, men nogle ledere ser muligheder i, at Ledestjernen suppleres med fzelles retningslinjer
pa omrader, hvor "alle ikke skal opfinde den dybe tallerken”. Ledertraef, forum for ledere,
veerdseettes som samlende. Lederne har stgrst udbytte af kommunaldirektgrens oplaeg om “rigets
tilstand” og pejlemeerker for fremtiden som en fzelles ramme. En del ledere oplever faglige oplaeg og
gruppedrgftelser som mindre veerdiskabende. Der er gentagelser af temaer f.eks. sygefravaer og
medborgerskab uden fokus pa resultater/erfaringer eller nye perspektiver. Gruppedrgftelser pa kort
tid kan vaere svaere, ndr lederne ikke kender hinanden. Der er forslag om et &rligt dégnseminar,
hvor Ledertreef tilsvarende ggres kortere og primaert far informationskarakter.

Lederne saetter stor pris pa “grundtonen” og omgangstonen i Holstebro Kommune, kendetegnet ved
abenhed, imgdekommenhed og hjeelpsomhed. Veaerdierne og omgangstonen tillaegges stor betydning
for, at Holstebro Kommune er en god arbejdsplads. Den kultur skal der vaernes om! Bagsiden af en
staerk kultur er, at plejer, vaner og faglige forstdelser kan vaere sveere at aendre.

o

Alle ledere italeszetter velfungerende ledernetveerk som betydningsfulde, iszer for trivsel men ogsa
for lederudvikling. Ledergrupperne fungerer ifslge lederne godt eller er pa vej til det. Lederne far
kollegial sparring til ledelsesfaglige og personlige udfordringer bade i formelle og uformelle netvaerk.
De efterspgrger sparring hos forskellige kolleger afhaengig af problemstilling og situation. Kollegerne
har forskellige erfaringsbaggrunde og kompetencer. Mange ledere italeseetter, at uformelle netvaerk,
bdde interne i Holstebro Kommune og med eksterne kolleger, er meget betydningsfulde, og for
nogle ledere de mest betydningsfulde. De uformelle netvaerk opleves mere magtfrie, preeget af stor
fortrolighed, tillid og er et sted, hvor de tgr blotte sig uden konsekvenser for anseelse eller
indflydelse pa senere karrieremuligheder. Langt de fleste ledere har sddanne ledernetveerk.
Samtidigt reflekterer nogle ledere over, om der er for mange formelle ledernetvaerk. Om det skal
veere frivilligt og evt. behovsbestemt at indgd i netvaerk ud over ledergruppen? Tid er en kostbar
ressource for lederne, sd netvaerk skal veere vaerdiskabende.

Alle ledere giver udtryk for, at fleksibilitet og r&derum i ledelsen af eget tilbud, er vigtigt for at trives
i jobbet. Nogle ledere oplever et stort ledelsesrum med frihedsgrader, mens andre oplever gget
styring fra topledelsen bl.a. som fglge af omradets eller kommunens gkonomiske udfordringer, og
advarer mod at forskubbe balancen mellem frihed til decentrale beslutninger og overordet styring
yderligere.

Lederne oplever at have indflydelse, og at veaere inddraget i det strategiske “faelles rum” men i
varieret omfang. Lederne kvitterer for deltagelse i styre- og arbejdsgrupper, giver indsigt og
medindflydelse, men nogle ledere vil gerne inddrages i flere strategiske drgftelser med topledelsen,
gerne med udgangspunkt i konkrete problemstillinger og Igsningsscenarier. Ser det som en
forudsaetning for baeredygtige Igsninger, at viden fra praksisfeltet bringes i spil. Modvirker
skrivebordsbeslutninger. Ser muligheder i, at strategiske drgftelser kommer til at fylde mere i de
etablerede fora, isaer ledergrupperne. Taettere band mellem chef og leder omkring udvalgssager er
0gsd efterspurgt.

Lederne oplever sig grundlaeggende anerkendt og vaerdsat af naermeste chef/leder men ogsa af
topledelsen og ser det som et grundelement for trivsel og tryghed i jobbet. Oplevelsen af at blive




lyttet til af topledelsen fylder, hvor det motiverer at se egne aftryk i beslutninger. Modsat giver
kollektive irettesaettelser, eller snak i stedet for afklaring ved problemer, darlig trivsel.

Lon er ogsa anerkendelse for ledere, men for de fleste ledere er Ignvilkar ikke gverst i hierarkiet som
motivationsfaktor i jobbet. Lgnniveauet italesaettes af nogle ledere, isaer ledere med paadagogisk
baggrund, som vaerende for lille i forhold til lederopgavernes kompleksitet, ggede krav og generelt
stgrre risiko i jobbet.

For at forebygge, at lederne braender ud, henledes opmaerksomheden pa ledernes egenomsorg - at
skabe balance mellem arbejdsliv og fritid (work-balance), hvor ledere, der leder dggndaekkende
tilbud, i seerlig grad star til radighed hele dggnet. Turnusordninger, hvor ledere daekker hinanden ind
aftener og weekends, virker nogle steder og distribueret ledelse andre steder.

Der er en klar tilkendegivelse af, at det dreener for energi, nar lederne er usikre pa, om det, de
leverer, er godt nok. Der er behov for tydelig feedback pa, om de praesterer det forventede. Det
sveere er, ifglge lederne, usynlige eller diffuse forventninger. Utryghed i jobbet er en alvorlig faktor
til udbraendthed, og skal derfor tages alvorligt i de f& situationer, hvor den er i spil. Det er vigtigt
med rene linjer, hvor bade chef og leder har ansvar for at italesaette udfordringen, og bidrage med
eerlige og kvalificerede input og tilbagemeldinger.

Lederne oplever i hgj grad opbakning fra leder og topledelsen ved negative haendelser, kriser og
sveere borgerforigb. Ledere, der har veeret igennem sveere krisesager oplever det enormt belastende
og @nsker fokus pa, hvordan organisationen bedst stgtter ledere i en krise. Peger bl.a. pa fglgende:
samstemt ledelse, hvor leder sidder med ved det fzelles refleksions- og beslutningsbord,
pressestrategi og politisk opbakning, ved at politikerne patager sig det politiske ansvar f.eks. for
omlagninger eller lukning af tilbud.

Lederne oplever generelt gode vilkar for efter- og videreuddannelse og mange har gavn af
diplomuddannelse i ledelse. Omradet kan udvikles ved en efter- videreuddannelsesstrategi med
bevidste valg af uddannelser, tilpasset organisationens behov og lederens profil/behov snarere end
standarder, f.eks. diplom i ledelse. Mange ledere peger dog pa, at det bgr veere et krav med
lederuddannelse pa diplomniveau. Nogle ledere ser muligheder i en intern lederuddannelse, der
indholdsmaessigt er pa hgjt niveau koblet med erfaringer og eksempler fra praksis. En intern
lederuddannelse giver mulighed for, at koble indholdet til Holstebro kommunes veerdier,
udviklingsfelter og for at styrke den tveergdende ledelse. Der kan skabes relationer og netvaerk pa
tvaers i organisationen.

Lederne trives, nar de arbejdspladser de leder, lykkes godt med at Igfte kerneopgaven i attraktive
og veerdiskabende arbejdsfzelleskaber. Det, at lykkes med kerneopgaven, ses ogsa som ngglen til
medarbejdertrivsel.

Efter store omstillinger og paradigmeskifte pa velfeerdsomraderne bruger lederne mange kraefter pa
at udvikle det faglige indhold, kompetenceudvikling af medarbejdere og tilpasning af kulturen.
Lederne er stemplet ind p& strategierne og nye paradigmer og er godt i vej!

Der efterspgrges mere tid til at implementere tiltag, inden der szettes yderligere i gang. Det er
ligeledes vigtigt, af der ikke at saette for mange projekter i gang “oppefra”.

Lederne er optaget af balancen mellem specialiserede tilbud og inklusion i almene tilbud, og
vilkarene for inklusionen, hvor nogle ledere efterspgrger mere personale og tilpassede bygninger,
der f.eks. giver mulighed for at skeerme bgrn med szerlige behov. Lederne har forskellige
perspektiver pd, om ressourcepsedagoger organisatorisk skal samles i en central enhed eller fordeles
i institutionerne under ledelse af de decentrale ledere.

Digitale Igsninger ses som vigtige bade i den borgerrettede indsats og som administrativt
styringsvaerktgj, men systemerne skal vaere mere enkle at hdndtere. Der skal bruges flere
stabskraefter pa at udvikle og tilpasse systemer, der anvendes af rigtig mange medarbejdere f.eks.
til dokumentation af borgerforlgb. Selv fa forbedringer pa systemer med mange brugere skaber
efterspurgt tid. Desuden er det afggrende for fremdrift i de elektroniske Igsninger, at de
borgerrettede it-lgsninger er mere “modne” og kan spille sammen med den centrale it-platform.
Ellers sker der en udtraetning i organisationen.




@konomien er en stadig st@rre presbold, hvor styring og effektiviseringer ikke laengere er svar nok i
forhold til de kommunale udfordringer. Flere ledere foreslar feelles organisatorisk fokus pa
HVORDAN, der er bl.a. brug for prioriteringer. Kerneopgaverne kan Igftes med de
personaleressourcer, der er i dag, men buen er spaendt - nogle steder til kanten. Sa flere ledere
advarer mod at reducere yderligere i medarbejderressourcer. Peger pa afsggning af evt. overlap i
stgttefunktioner eller dobbelt indsats i tvaergaende indsatser samt et udviklingsarbejde med flere
"ideelle borgerforlgb”, hvor behovet hverken overmatches eller undermatches, som midler til at
friggre ressourcer til basisopgaver.

Nogle ledere efterlyser, at politikere i hgjere grad tager ansvar for prioriteringer fremfor
“grgnthgstermetode”, og at de star ved beslutninger/kvalitetsstandarder, ndr borgerne presser for et
hgjere serviceniveau. Der er en oplevelse af, at mange borgere har stgrre forventninger til velfaerd,
end der er eller bliver mulighed for at indfri. S& der er en opgave med, sammen med politikere og
borgere, at italesaette fremtidens velfaerdsmodel og afstemme forventninger.

Lederne oplever at have mange kvalificerede og engagerede medarbejdere men bruger generelt
mere tid pa personaleledelse. Der er en oplevelse af, at medarbejderprofilerne aendrer sig,
medarbejderne forventer mere fleksible og individualiserede vilkar, f.eks. i vagtplanlaegningen. Det
er en seerlig udfordring for mange ledere at skulle afskedige medarbejdere f.eks. ved stgrre
omstillinger, fordi medarbejderne ikke matcher stillingen eller ved reduktioner. De oplever sig godt
understgttet af Lgn og Personale, men lange sygefravaersforlgb udfordrer arbejdspladserne, sa
mulighederne for kortere forlgb gnskes afdaekket. Det er ogsd belastende for hele arbejdsstedet
med opsagte kollegaer, der mistrives. De rejser spgrgsmalet, om Lgn og Personale kan vare mere
risikovillige juridisk og alligevel veere "inden for skiven”? Og om det samlet vil vaere mere
veerdiskabende at fritage opsagte medarbejdere fra tjeneste, hvis omplacering ikke er det oplagte
svar?

Flere ledere er optaget af kulturen omkring et professionelt arbejdsfeellesskab. En kultur, hvor der er
plads til, at vi ytrer os og undrer os over svar eller adfzerd men hvor béde ledere og medarbejdere
samtidigt st&r pa mal for udsagn, der bringes ind pa scenen. Der har veeret god effekt af arbejdet
med social kapital pa arbejdsstederne, men flere ledere efterspgrger stgrre fokus pa faglig kvalitet
og resultatskabelse i samspillet med medarbejderne og de faglige repraesentanter.

Organisatoriske aendringer med stgrre enheder, f.eks. centre, har ifglge de fleste ledere skabt
interessante lederopgaver og nye strategiske muligheder. Nogle ledere har overtaget ledelse af
tilbud, der ligger uden for deres erfaringszone, og har oplevet det udviklende og som kimen til gget
organisatorisk forstaelse. Lederne henleder opmaerksomheden p3, at det kan vaere
uhensigtsmaessigt at omplacere ledere til et andet og maske stgrre ledelsesomrade, uden at det er
vurderet, at fremtidigt stillings- og jobprofil matcher eller hurtigt kan komme til det. Ellers er det
bedre at indga en fratreedelsesaftale, selv om den Igsning umiddelbart fremstar som en dyr Igsning.
Men organisatorisk mistrivsel, vurderer lederne, er dyrere!

Lederne vil gerne have mere tid til ledelse specielt til udvikling og til at taenke nye tanker. Mange
vurderer, at der er manglende balance mellem ledelse af drift og udvikling. Ledelsesspand er en
faktor, men tid til ledelse udfordres isaer af kompleksitet i forskelligartede tilbud, flere administrative
opgaver, flere dokumentations- og tilsynsopgaver samt gget behov for personaleledelse/flere
personalesager. Mulighederne for at aflaste lederne kan med fordel afdeekkes, f.eks. uddelegering af
opgaver til medarbejdere eller hjaelp til administrative og andre opgaver fra staben. Samtidigt
fremhaever flere ledere, at det uanset tilfgrsel af ressourcer, er ngdvendigt at prioritere i
lederopgaverne. Flere ledere anbefaler en evaluering af ledelsesstrukturen i dagtilbud, rejser
spgrgsmalet, om der er blevet for fa ledere? P& socialomradet peger nogle ledere p3, at
koordinatorer med fordel kunne ggres til assisterende ledere, sa bredere funktioner og
ledelsesbefgjelser indgar.

Nogle ledere, der er alene om lederopgaven, savner et sparringsrum teet pa med kolleger, mens
andre, der er alene om at lede, trives, og ser det som et opmaerksomhedsfelt i rekrutteringen, at
finde den rette profil, der kan trives i jobbet. Ledelse pa flere matrikler udfordrer nogle ledere i
forhold til naervaerende ledelse, sa der udvikles pa tiltag, der kan mindske udfordringerne f.eks. at
medarbejdere varetager koordinerende funktioner.



Lederne ser chefen/narmeste leder som en nggleperson, der har stor betydning for deres trivsel.
Lederne oplever overordnet, at cheferne leverer kvalificeret ledelse af ledere. De modtager generelt
god sparring bade pa drift og udvikling og opfatter cheferne som inspiratorer og “deres ryg”. Det er
vigtigt for lederne, at chefen tager lederskabet pa sig. Cheferne skal sikre bade den strategiske
retning og understgtte implementering ved at fastholde igangsatte dagordner, inspirere til indsatser
og medvirke til Igsninger ved udfordringer i praksisfeltet. Det oplever lederne, cheferne lykkes med i
varierende grad. Det er ogsa vigtigt for lederne, at cheferne er tilgeengelige ved opringninger og
mails, samt at de er naerveerende pa mgder, hvilket bgr have hgj prioritet.

Lederne oplever direktgrer og chefer som velfungerende inden for egen sg@jle, men efterspgrger gget
koncernteekning og iseer koncernadfzerd i form af flere feelles mal og prioriteringer, der udmgntes i
koordinerede udmeldinger og opbakning til det feelles.

Der skal veere opmaerksomhed p8 kommunikation ledelseslag imellem, da kommunikationen enten
giver energi eller dreener for energi. Generelle udmeldinger, om ting der kun omfatter fa ledere eller
kollektive irettesaettelser, fungerer ikke. Tilrettevisninger eller justeringer skal malrettes den enkelte
og i en anerkendende tone, hvilket ogsa afspejler billedet generelt.

Lederne oplever sig som del af en fzelles ledelse, nar topledelsen er 8bne om dilemmaer og
strategiske udfordringer f.eks. pd et omrade, der er presset. Nar dilemmaer far lov til at blive
formuleret og komme i spil er oplevelsen, at de blive nemmere at navigere i, uden at de
ngdvendigvis oplgses. Det er ogsa vigtigt, at topledelsen ikke gdr let hen over knasterne i
beslutninger, lederne kan godt rumme svaere ting men ikke “ at ting gemmes bag dgren”. Op pa
disken med svesken! Oplag skal vaere tydelige i forhold til, hvad beslutninger indebaerer.

Der bruges mange ressourcer pa mgder, s3 mgderne kan med fordel ggres mere vaerdiskabende
bl.a. ved bedre struktur, herunder opdeling af punkter til henholdsvis orientering, drgftelse og
beslutninger, og stgrre vaegtning af punkter med strategisk indhold. Nogle ledere oplever en vis
treeghed i systemet, for lang tid fra ide til handling og realisering.

Lederne har gje for, at de forteellinger vi har om hinanden i organisationen, har betydning for
sammenhaengskraften og muligheden for succesfuld tvaergdende ledelse og opgavelgsning.
Opmaerksomhed skal rettes mod, hvordan topledelsen, ledere og medarbejdere bidrager til enten at
vedligeholde historier, forstaerke dem eller eendre dem. Det far konsekvens for samarbejdet
medarbejderne imellem, hvis lederne ikke udfordrer narrativerne, er det nu rigtigt at... eller skaber
faelles forstaelse af hvorfor.

Lederne ser veerdi i_tydelighed pa roller og ansvar i ledelseskseden. Behov for, at opgaver og ansvar
defineres i ledelseskaden og, at ledere har et ledelsesgrundlag. Flere omrader har gjort gode
erfaringer med Leadership-Pipeline som et godt vaerktgj. Farst ndr leder er klar p& egne opgaver og
ansvarsfelter, kan der suppleres med krydsende og cirkulzer ledelse. Den linezere ledelse kan ifglge
flere ledere med fordel suppleres med cirkulzer eller krydsende ledelse i situationer, hvor det vil
vaere vaerdiskabende at inddrage flere ledelsesniveauer f.eks. ved stgrre omstillinger,
paradigmeskifte eller tvaergdende problemer. Lederne kan dels bidrage til Igsninger og dels fa gget
strategisk forstdelse i dialogen med topledelsen. Nogle ledere siger, at jo teettere pa
beslutningsrummet, jo nemmere er det at "salge” de nye strategier til medarbejderne.

Der er de senere ar arbejdet med tvaergdende opgavelgsning for at sikre helhedsorienterede og
sammenhangende forlgb til borgerne og mest mulig vaerdi for pengene. Lederne oplever vi er godt i
vej, men der er strukturelle, faglige og kulturmaessige barrierer, nar siloer skal gennembrydes -
gkonomisk opdelte kasser, modsatrettede styringsrationaler og faggrupper, som arbejder pa
forskellige mader og med forskellige perspektiver.

Lederne har fundet virksomme samarbejdsmodeller, hvor konkrete opgaver, gensidig tillid, og
relationer er ngglen til succes, bade inden for samme sektor og mellem sektorerne. Succesfulde
modeller kan med fordel seettes pa form og ggres generative. Det vil kunne understgtte nzeste fase i
processen, at cheferne, der har det tveergdende perspektiv, indtager en mere aktiv rolle i at
medvirke til samstemthed og fzelles prioriteringer for at stgtte ledere og medarbejdere i at traeffe
beslutninger, nar forskellige “gkonomikasser” eller rationaler stgder sammen.



Lederne oplever sig overordnet godt understgttet af alle stabe, iszer stabe der direkte bidrager til
opgavelgsning modsat en radgivende funktion. Nogle ledere oplever, at der er langt fra radhuset ud
til de decentrale enheder, hvor nogle stabe mangler indsigt i eller forstdelse for fagomradets vilkar.
Det eksemplificeres med, at flere ledere oplever det frustrerende, at de i februar maned fortsat ikke
har et budget for 2020. Et andet eksempel er udmelding fra IT afdelingen om sikker print med tre
dages varsel, ligesom IT afdelingen ikke kan supportere pa fagsystemer p3 alle tidspunkter.

Nogle nye ledere har sveert ved at fa overblik over de centrale "hjaelpetropper” og foreslr en
introduktionsguide og supplerende moduler til den fungerende og roste lederintroduktion. Nogle
ledere peger ogsa pa et behov for, at topledelsen i hgjere grad styrer og staben faciliterer processer
ved tvaergdende indsatser, f.eks. udbredelse af de mest effektive metoder til dokumentation i
borgersager. Lederne har ikke tiden til det, og sa sker det ikke, eller lederne bruger tid pa egne
modeller.

Lederne oplever et teet og konstruktivt samspil med gkonomikonsulenter i egen forvaltning. Seetter
pris pa, at budgetmedarbejder ogsa “rykker ud” pa arbejdsstedet og understgtter forud for de store
budgetopfglgninger, eller ndr komplekse ting er i spil. Enkelte ledere efterlyser mere information og
gennemsigtighed, ndr staben omplacerer penge ved omstillinger eller budgetreduktioner. Det er
forskelligt, hvilket forhold og kompetencer lederne har til gkonomi, nogle ledere oplever at vaere
startet med mangelfulde kompetencer. Ser et behov for, at staben hurtigere opgraderer dem
omkring opbygning af budget, skonomisystem m.v., s de hurtigt far kompetencer til den
gkonomiske styring. En leder udtrykker: “Opmaerksomhed pé at ikke alle laerere og paedagoger er
de fadte gkonomer, men skal blive det hurtigt!”

Personalesager er indgribende b&de for medarbejdere og ledere og personalejuraen opleves
kompleks, ogsa af erfarne ledere. Lederne oplever god sparring fra Lgn og Personale og nogle ledere
efterspgrger, at Lgn og Personale far mulighed for at prioritere deltagelse i flere personalesamtaler,
iseer ved stgrre afskedigelser. Det har ogsa en leerende vaerdi.

HR udbyder mange ydelser, lederne saetter pris pa, f.eks. Lederintroduktion, Morgendagens Ledere
(forlgb for talenter), coaching og elevuddannelser. Nogle ledere rejser spgrgsmalet, om HR kan gge
kvaliteten ved at specialisere sig mere, s& de udbyder fzerre ydelser selv, men samtidigt har en
henvisende funktion til private udbydere? Desuden efterspgrger nogle ledere at HR i deres ydelser er
mere processtyrende og udfordrer organisationen mere. Der er hos flere ledere usikkerhed p3,
hvilke ydelser HR udbyder, s der efterspgrges et ydelseskatalog. Lederne er afhaengige af at kunne
"seette det rigtige hold”, fejlansaettelser saetter spor. Lederne har god stgtte ved lederansaettelser og
nogle ledere efterspgrger, at HR i modsaetning til nu, er til radighed ved medarbejderansaettelser, i
de situationer, hvor det efterspgrges. Det kan iseer veere udfordrende at afdeekke kandidaternes
profil.

Lederne oplever at ekstern kommunikation og pressen fylder mere end for ar tilbage. Der er flere
gode eksempler pd samarbejde mellem stab og praksisfelt om fortzellinger, der er lykkedes, pjecer,
der har ndet modtagerne og materiale, der er kvalificeret, f.eks. via visualiseringer. Men flere ledere
peger pa et gab i "billeder”/forstdelsen af kernen i historierne mellem stab og praksisfelt. Et gab,
som lederne oplever, at komme til kort over for i samarbejdet, resulterende i at de selv klarer
opgaven eller den eksterne kommunikation fylder for lidt i forhold til behovet. Darlig presseomtale
er en kilde til udbraendthed og har derfor ledernes opmeaerksomhed. Hvordan sikrer vi f.eks. den
bedste presseomtale ved omstillinger?

Mange ledere oplever et frugtbart samarbejdet med de faglige repraesentanter TR/FTR og AMIR,
hvor samarbejdet i overvejende grad understgtter kerneopgaven og de gode arbejdsfaellesskaber.
Andre ledere er udfordret i samarbejdet, og oplever, at de faglige repraesentanter ind imellem er
mere modspillere end medspillere med stgrre fokus pa ret end pligt i samarbejdet. Der ses et behov
for at re-italesaette rollerne og ret og pligt med afsaet i drgftelse i Hoved Med.

MED systemet som strategisk redskab er understgttende der, hvor det fungerer. Det er vigtigt
fortsat at udvikle det. Det fungerer ifglge lederne kun, hvis det bade er et sted udfordringer kan
drgftes og har karakter af en feelles platform for udvikling. Flere ledere oplever, at det samlede Med
systemet er svaert at gennemskue. Hvilke temaer hgrer til p& dagsordenen pa hvilke niveauer i Med



systemet, og hvilke roller har aktgrerne. Det er sveert at se en “rgd trad” gennem MED systemet og
temaer drgftet i Hoved Med og Feelles Med far ikke ngdvendigvis gennemslag nedad i
organisationen, de danner ikke spor.

Samarbejdet med de faglige organisationer fungerer tilsvarende godt eller rimeligt, men nogle
ledere oplever, at konsulenterne i flere faglige organisationer ikke er i trdd med tiden, og efterlyser
mere fleksibilitet og fairness fra de faglige organisationer. Arbejdsgiver skal ifglge lederne vel og
maerke ogsd skal udvise ordentlighed og vaerne om arbejdsvilkar. Lige nu handler det f.eks. om
vagtplaner i degndaekkede tilbud, hvor de faglige organisationer med den ene hdnd efterlyser
fleksibilitet for at skabe medarbejdertrivsel men med den anden hand rejser sager 5 ar tilbage for
manglende overholdelse af arbejdstidsregler. Det seetter lederne under pres pd gkonomi men isaer
pa den fleksible ledelse, der skaber medarbejdertrivsel.

Lederne er optaget af mgdet med borgerne og er drevet af, at de ydelser/aktiviteter vi leverer ggr
en forskel. Et taet samarbejde med borgeren om et faelles mal er fundamentet for motivation og
progression i borgers forlgb. Borgerne, herunder pargrende, har stgrre forventninger til individuelle
ydelser og inddragelse i udformning af tilbud. Det skal vi kunne honorere, samtidigt med, at vi
opretholder en faglig integritet og gkonomisk balance. Lederne er optaget af tilgangen og kulturen
omkring samarbejde, anbefaler at vi ved tvister mgder borgerne med interesse for det, de kommer
med - mennesket - fgr henvisning til regler eller klagesystem.

Fzellesskabet er revitaliseret og alle ledere ser vaerdi i at medvirke til at skabe gode feelleskaber for
borgerne — kommunale eller i samarbejde med lokalsamfund eller foreninger. Samskabelse med
civilsamfundet: pargrende, lokalsamfund og foreninger samt inddragelse af frivillige er givende for
kerneopgaven. Maske en vigtig brik til, at borgernes forventninger til aktivitet, omsorg og fzelleskab
kan opfyldes i fremtiden. Vi er godt i gang, men det kraever fortsat mobilisering af medarbejdere og
udvikling af samskabelseskultur hos pargrende, at folde blomsten mere ud. At de pargrende f.eks.
indgar i flere opgaver/aktiviteter eller ser veerdien af, at frivillige bidrager. Lederne oplever generelt
et godt samarbejde med bestyrelser, brugerrdd, vennekredse m.fl., at de er ambassadgrer og
bidragende. Det kreever bade inddragelse og ledelse. Nogle ledere efterspgrger et bedre samspil
mellem bestyrelsen, topledelsen og det politiske niveau, hvor der er mere plads til at drgfte ting taet
pa praksis, der skaber energi og udvikling, ikke kun penge.

Mange ledere er allerede godt i vej med inddragelse af frivillige, ser det som et vaesentligt
supplement til kerneopgaven. Lederne er opmarksomme pa, at det er en forudsaetning, at vi abner
vore tilbud og byder indenfor. Der er behov for refleksioner over inddragelse af frivillige, ikke bare
som noget smart i en fart. Hvor giver det mening, til hvad, hvem og hvornar? Der er ifglge lederne
0gsa potentiale i at mobilisere borgere, som kommunen understgtter med tilbud, til selv at bidrage
som frivillige. Det samme geaelder netvaerksinddragelse, det brede netvaerk, hvor borgerne selv skal
vaere med til at afdeekke relevante netvaerkspersoner.

Lederne efterspgrger, at rammen for inddragelse af frivillige i hgjere grad defineres, herunder at
hjeelp fra frivillige ikke m& vaere en erstatning for medarbejderressourcer men et supplement f.eks.
en ekstra hdnd, ligesom den frivilliges indsats afstemmes borgers behov og ikke omvendt. Ligeledes
ses et behov for at drgfte og finde faelles tilgange, til de juridiske og etiske dilemmaer, inddragelse
af frivillige rejser, f.eks. omkring tavshedspligt.

Inddragelse af de professionelle, medarbejderne, er en forudsaetning for succes. De skal inddrages i
hvorfor og planer for hvad, hvem og hvornar. Ofte er der behov for, at lederen gar foran og
mobiliserer interessen.

Nogle ledere oplever, at det er undervurderet, hvor tidskraeevende det er at inddrage frivillige, ogsa
for lederne, selvom der f.eks. er frivillighedskoordinator/medborgerskabskoordinatorer. Frivillige skal
ledes og anerkendes!
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Ledernes vilkar

Direktionen i Holstebro Kommune har besluttet, at foretage en undersggelse af ledernes vilkar for at
udgve ledelse, der sikrer kvalitet i kerneopgaven og attraktive arbejdsfzelleskaber.

Direktionen har stor respekt for den daglige drift som vaerdiskabende, s& undersggelsen afspejler
ikke en “braendende platform” men et gnske om at understgtte ledelsen.

De politiske beslutninger, vilkdr i omgivelserne og organisationen ssetter rammerne, men det
afggrende sker i de faglige spor, relationerne og kulturen pa de enkelte arbejdspladser. Derfor er
kvalificeret ledelse teet pa opgavelgsningen afggrende for, at vi lykkes med kerneopgaven. Bedre
ledelse er ikke et mal i sig selv, men et middel til skabe resultater i kerneopgaverne til gavn for
kommunens borgere.

Direktionen har forskellige antagelser om, hvordan lederne oplever vilkarene for ledelse, men vil
gerne kortlaegge “landskabet” via en undersggelse, sa det bliver ledernes egne bud.

Ledernes opgaver er mangeartede. De varetager faglig ledelse, personaleledelse, drift- og
gkonomiledelse, fusions- og forandringsledelse, digital ledelse og meget andet.

Det er kendetegnende for nutidens ledelse at skulle navigere i en gget kompleksitet, som er skabt af
acceleration i samfundet og kontinuerligt skiftende vilkar.

Lederopgaverne andrer sig i takt med tiden og sendringer i vilkar, der aktuelt bl.a. bestar i, at
kommunerne overtager nye opgaver f.eks. sundhedsopgaver fra regionerne, den demografiske
udvikling der betyder flere bgrn og zeldre, flere bgrn og voksne med psykiatriske diagnoser,
andrede og hgjere borgerforventninger til service, nye rammer f.eks. FN s 17 verdensmal,
miljgudfordringer/baeredygtighed, gget digitalisering, pressen som en mere markant spiller og
nationale standarder og monitoreringer.

Lederne skal matche nye opgaver og aendrede samarbejdsformer mellem kommune og
borgere/civilsamfundet i bred betydning, samtidig med at legal og effektiv myndighedsudgvelse
fortsat er en grundpille. Det er vigtigt, at kvalitet, effektivitet og demokratisk legitimitet gar hand i
hénd, hvilket ogsa stiller store krav til de kommunale ledere.

Organiseringen pa en raekke velfaerdsomrader er andret de senere ar med stgrre enheder, hvor
lederen far flere medarbejdere pr. leder og ofte medarbejdere, der fysisk befinder sig flere steder.
Antal ledelseslag er sendret og har nogle steder fgrt til laangere vej mellem topledelse og
frontledelse.

Sektoropdelinger, og deraf fglgende udfordringer med at skabe tvaergdende Igsninger med
udgangspunkt i borgernes behov, er et faeanomen som ikke skal underkendes i en tid, hvor alle rum
for mere baeredygtige Igsninger, bade faglige og skonomiske, stdr hgijt p& dagsordenen.

Det er store udfordringer lederne skal matche og nye banker pa. S& vi skal ogsa turde vaere
nyteenkende og fremadskuende i undersggelsen.

Uanset hvor dygtigt vi organiserer os, og hvor meget vi er pa forkant, vil der ogsa i fremtiden vaere
feerre ressourcer end gode intentioner, mange dagsordner, komplekse problemer, offentlig
bevagenhed, ngdvendighed af handtering af enkeltsager og uforudsete ting. Det handler derfor om,
hvordan vi ruster os som ledere til at handtere disse “forstyrrelser”, samtidig med at vi udgver
ledelse, der bade udvikler og fastholder det, der virker, sd faglige landvindinger ikke saettes over
styr.

Der har kontinuerligt vaeret fokus pa sendrede organiseringer, forandring af indsatser/aktiviteter og
gkonomi men maske mindre fokus pa, at en andret offentlig sektor kraever udvikling af lederroller
og ledelsesstile.



Formalet med undersggelsen

Formalet med undersggelsen er at opna mere nuanceret viden om ledernes vilkar og fa deres
refleksioner og ideer til at understgtte ledelsen og dermed den organisatoriske vaerdi af ledelse.
Undersggelsen skal fgre til konkrete forbedrings- og udviklingsmuligheder.

Litteraturgennemgang viser, at der allerede foreligger en del undersggelser af offentlig ledelse, der
har afdaekket ledelsesvilkar generelt. Ambitionen med undersggelsen er at komme teettere pa
ledelsesvilkdrene konkret i Holstebro Kommune.

Undersggelsen udforsker ledelsestemaer inden for tre hovedfelter:

e Lederrollen - hvordan lederne selv oplever deres lederrolle

e Ledelsesrum - hvordan lederne oplever rammevilkar, styringskontekst, handle- og
udviklingsrum

e Ledernes trivsel og udviklingsmuligheder - herunder ledernes oplevelse af at blive
understgttet i lederjobbet f.eks. via uddannelse, sparring og kollegafzaellesskab

Der er fokus pa det, der former og styrer lederne og det, der giver dem deres handlekraft eller
mangel pa samme, kultur- og motivationsfaktorer.

Undersggelsens hovedspgrgsmal:

Det fgrer til folgende undersggelsesspgrgsmal:
1. Hvordan oplever lederne vilkarene for at udgve ledelse, der sikrer bedst mulige vilkar for

kerneopgaven og gode arbejdsfaelleskaber?
2. Hvilke overvejelser og ideer har lederne til at forbedre og udvikle ledelsesvilkdrene?

Begrebet kerneopgave defineres i undersggelsen i professor Peter Hasles definition: "Kerneopgaven
er den overordnede opgave, en given organisatorisk enhed har for at skabe veerdi for borgerne.”

Afgraensning af ledere

Offentlig ledelse er i hgj grad karakteriseret ved forskellighed. Forskelle i malssetninger for omradet,
der skal realiseres og forskelle i opgaver, malgrupper og medarbejderprofiler, der skal ledes.
Undersggelsen omfatter ledere inden for alle dele af kommunen, velfeerdsomrader og den
kommunale forvaltning, i alt 104 ledere. Ved ledere forstds her alle ledere under chefniveauet der
har personalemaessigt, fagligt og gkonomisk ansvar og kompetence. Stillingsbetegnelsen kan veere
centerleder, sektionsleder, funktionsleder, skoleleder eller tilsvarende.

Videnskabsteori

Den videnskabsteoretiske forstaelsesramme, der er socialkonstruktivistisk og hermeneutisk,
beskaeftiger sig med fortolkning og forstaelse. Valgt ud fra, at det er ledernes forstaelse der er i
centrum for undersggelsen.

Socialkonstruktivismen tager udgangspunkt i tesen om, at virkeligheden er en social konstruktion,
hvor isaer sproget og maden vi taler ssammen om verden og tingene, er det, som konstruerer
virkeligheden.

Hermeneutikken foreskriver, at al sandhed er relativ og subjektiv. Det er ikke et mal i
hermeneutikken at finde frem til en objektiv og endegyldig sandhed. Derfor anses den viden, der
bliver skabt i denne undersggelse for relativ og kontekstspecifik.

Undersggerens forforstaelse spiller ind, hvor forstdelsen af faenomener er betinget af undersggers
foruddefinerede forstaelseshorisont, der dermed ligger til grund for vurdering af materialet. Det
pakalder sig en szerlig opmaerksomhed set i lyset af undersggers tidligere job som direktgr i
organisationen og deraf fglgende viden og forstaelse fra tidligere erfaringer i organisationen.
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Der er en bevidsthed om, at interviewseancen med de udvalgte temaer og spgrgsmal i sig selv vil
pavirke ledernes opfattelse af ledelse.

Metoder
Undersggelsen tager udgangspunkt i empirien, ledernes livsverden. Sigtet er at forsta eventuelle

generelle styrkepositioner og udfordringer men ogsa specifikke erfaringer og mulighedsrum. Malet er
viden, der er alsidig og giver forbedrings- og udviklingsmuligheder.

Der anvendes en kombination med spgrgeskemaundersggelse og kvalitative interviews — omfattende

alle ledere.

Formalet med at kombinere metoder er at skabe en komplementaer viden, hvor resultaterne er
analytiske supplementer til hinanden:

e Via spgrgeskemaundersggelse at fa faktuelle oplysninger om ledergruppen bl.a. om
ledelseserfaring, ledelsesspeend m.v. men ogsa indblik i tematikker, der optager lederne.
Spgrgeskemaundersggelsen udggr et mindre delstudie, der béde skaber selvstaendig viden og
bidrager til den overordnede metode; de kvalitative interviews

e Via interviews at fa et dybere indblik i ledernes livsverden, forskellige oplevelser og erfaringer
med vilkar for ledelse samt refleksioner og ideer til forbedring og udvikling. Interviewet har
seerlig fokus p& forbedringer og mulighedsrum

Hensigten er at spgrgeskemaundersggelsen gar i bredden, mens de kvalitative interviews i hgjere
grad gar i dybden.

Grundstrukturen i interviewet er en samtale mellem interviewer og respondent. Interviewet er
fokuseret pd bestemte temaer, og har udgangspunkt i en interviewguide med fa overordnede
spgrgsmal. Der er plads til elementer, lederne finder veesentlige, inden for de valgte temaer.
Interviewene opsamles som skriftlige resumeer af udsagn inden for de valgte temaer. Der anvendes
ikke lydoptagelse, men undersgger skriver notater under samtalen og renskriver dem i umiddelbar
tilknytning til samtalen.

I forbindelse med spgrgeskemaundersggelse udfgres to test, ligesom interviewguide vurderes efter
to interviews, sa bade spgrgeskema og interviewguide kan justeres via ny viden.

Kvalitetskriterier for undersggelsen:

e At resultaterne i videst muligt omfang afspejler ledernes oplevelser, refleksioner og ideer
e At undersggelsen bliver vaerdiskabende ved at vaere konkret og vise de justerings- og
mulighedsrum lederne ser, s& undersggelsen giver handlemuligheder

Bearbejdning af data

Interview af 104 ledere fgrer til mange data. Meningskondensering vil blive brugt som metodisk
greb til analysen, hvorved man, efter at have dannet sig et indtryk af materialet i sin helhed,
reducerer til meningsenheder og fremanalyserer essensen. Databearbejdningen bliver en 8ben
fortolkende analyse.

Ledernes udtalelser er forsggt gengivet sa taet pa ledernes formuleringer som muligt, men der er
kun i begraenset omfang brugt citater.

Undersgger har, ud fra ledernes input uddraget essens og opstillet anbefalinger til forbedringer og
udvikling. Materialet giver mulighed for at uddrage faerre, flere eller andre anbefalinger.

Undersggelsens formidling

Undersggelsens resultater vil blive formidlet i en rapport. Rapporten kan anvendes som et
dialogredskab til drgftelser om ledelse og forbedringsmuligheder.
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Rapportens anbefalinger vil indga i direktionens strategi for understgttelse og udvikling af ledere og
ledelse.

Rapportens 6 temaer

Rapportens temaer afspejler tematikker lederne er optaget af i spgrgeskemaundersggelsen og
temaer Ledelseskommissionen fremhaver som vigtige i fremtidens offentlig ledelse:

Motivation og trivsel

Ledelse af kerneopgave og vaerdiskabende arbejdsfeellesskaber
Organisering og ledelsesspand

Koncernledelse

Lederunderstgttelse

Samarbejde med borgerne og faellesskaber

oA E

I bearbejdnings- og analysefasen er temaerne for overskuelighedens skyld inddelt i undertemaer.
1. Motivation og trivsel

a) Veerdier og omgangstone i Holstebro Kommune

b) Opbakning og sparring fra chef/leder

¢) Ledernetveerk

d) Raderum og Indflydelse

e) Anerkendelse og vaerdsezettelse
f) Gode udviklings- og uddannelsesmuligheder

2. Ledelse af kerneopgave og veerdiskabende arbejdsfaellesskaber
a) Omstillinger og forandringsprocesser
b) Faglig ledelse
c) Dokumentation og tilsyn

d) Personaleledelse
e) @konomi

3. Organisering og ledelsesspand

a) Organisering
b) Tid til ledelse

4. Koncernledelse
a) Samarbejde mellem ledelseslag
b) Tvaergdende ledelse - inden for egen forvaltning og mellem sektorer

c) Samspil med politikere

5. Lederunderstgttelse

a) Samarbejde med stabe
b) Samarbejde med faglige repraesentanter og faglige organisationer

6. Samarbejde med borgerne og faellesskaber

a) Inddragelse af frivillige
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Justering af undersggelsens malgruppe

Efter 78 interviews bryder COVID-19 pandemien ud og har resulteret i, at undersggelsen omfatter
78 ledere, modsat de forudsatte 104, primaert ledere fra velfaerdsomraderne.

Introduktion til undersggelsens resultater

Undersggelsens resultater afspejler primeert interviewdelen/samtalerne.
Spgrgeskemaundersggelsens resultater er vedlagt i bilag. Spgrgeskemaundersggelsen viser det
samme billede som den kvalitative del af undersggelsen, at lederne trives i jobbet og overordnet er
tilfredse med ledelsesvilkar.

Positive udsagn om vilkar for ledelse har fyldt mere i samtalerne, end rapporten afspejler for at give
plads til ledernes bud pa forbedrings- og udviklingstiltag. Udsagn, anbefalinger og ideer skal laeses
med “de briller pad”.

Undersggelsen viser, at lederne oplever ledelsesvilkarene forskelligt og har forskellige gnsker - ogsa
inden for samme forvaltning. Det kan afspejle forskellige profiler, erfaring men ogsa forskellige
rammer og vilkdr. Nogle tilbud vaekster, mens andre tilbud afvikles eller varetager faerre opgaver,
og omstillinger er ikke lige gennemgribende alle steder.

Nogle eksempler i rapporten afspejler mange ledere, mens andre eksempler afspejler fa eller feerre
ledere. Undersgger har haft bedre mulighed for at finde det feelles eksemplariske pa nogle temaer
end andre.

Undersggelsens resultater er derfor “stemmer” snarere end et “sandhedsbillede”. Desuden et
gjebliksbillede!

I undersggelsesfasen bliver det klart, at ledere pd ét omrade kan efterlyse noget, der allerede
fungerer pd et andet omrdde, endda inden for samme direktgromrdde. Derfor er der medtaget flere
ideer end forst tilsigtet, i bilag, i hab om at rapporten ogsa kan medvirke til inspiration.

Undersggelsens resultater i hovedtrask

Lad det veere sldet fast fra starten! Lederne i Holstebro Kommune trives rigtig godt i jobbet og er
grundlaeggende tilfredse med vilkarene for ledelse. De har, i trdd med undersggelsens formal,
engageret bidraget med ideer til forbedringer og nye mulighedsrum, for at ggre ledelse og
lederrollen endnu mere attraktiv.

Lederne tilslutter sig den veerdibaserede ledelse og Ledestjernen som den feelles ramme med rum
til, at de selv kan omsaette veerdierne sammen med medarbejderne. Der gnskes ikke gget
regelstyring, men nogle ledere ser muligheder i, at Ledestjernen suppleres med feelles retningslinjer
pa omrader, hvor "alle ikke skal opfinde den dybe tallerken”. Ledertraef, forum for ledere,
veerdsaettes som samlende. Lederne har stgrst udbytte af kommunaldirektgrens opleeg om “rigets
tilstand” og pejlemaerker for fremtiden som en feelles ramme. En del ledere oplever faglige oplaag og
gruppedrgftelser som mindre veerdiskabende. Der er gentagelser af temaer f.eks. sygefravaer og
medborgerskab uden fokus pa resultater/erfaringer eller nye perspektiver. Gruppedrgftelser pa kort
tid kan vaere svaere, ndr lederne ikke kender hinanden. Der er forslag om et &rligt dégnseminar,
hvor Ledertreef tilsvarende ggres kortere og primaert far informationskarakter.

Lederne saetter stor pris pa “grundtonen” og omgangstonen i Holstebro Kommune, kendetegnet ved
dbenhed, imgdekommenhed og hjeelpsomhed. Veerdierne og omgangstonen tillaegges stor betydning
for, at Holstebro Kommune er en god arbejdsplads. Den kultur skal der veernes om! Bagsiden af en
staerk kultur er, at plejer, vaner og faglige forstaelser kan vaere svaere at sndre.

o

Alle ledere italesaetter velfungerende ledernetveerk som betydningsfulde, isaer for trivsel men ogsa
for lederudvikling. Ledergrupperne fungerer ifglge lederne godt eller er pa vej til det. Lederne far
kollegial sparring til ledelsesfaglige og personlige udfordringer bade i formelle og uformelle netvaerk.
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De efterspgrger sparring hos forskellige kolleger afhaengig af problemstilling og situation. Kollegerne
har forskellige erfaringsbaggrunde og kompetencer. Mange ledere italeseetter, at uformelle netvaerk,
bdde interne i Holstebro Kommune og med eksterne kolleger, er meget betydningsfulde, og for
nogle ledere de mest betydningsfulde. De uformelle netvaerk opleves mere magtfrie, preeget af stor
fortrolighed, tillid og er et sted, hvor de tgr blotte sig uden konsekvenser for anseelse eller
indflydelse pd senere karrieremuligheder. Langt de fleste ledere har sddanne ledernetveerk.
Samtidigt reflekterer nogle ledere over, om der er for mange formelle ledernetvaerk. Om det skal
veere frivilligt og evt. behovsbestemt at indga i netvaerk ud over ledergruppen? Tid er en kostbar
ressource for lederne, sd netvaerk skal vaere vaerdiskabende.

Alle ledere giver udtryk for, at fleksibilitet og r&derum i ledelsen af eget tilbud, er vigtigt for at trives
i jobbet. Nogle ledere oplever et stort ledelsesrum med frihedsgrader, mens andre oplever gget
styring fra topledelsen bl.a. som fglge af omradets eller kommunens gkonomiske udfordringer, og
advarer mod at forskubbe balancen mellem frihed til decentrale beslutninger og overordet styring
yderligere.

Lederne oplever at have indflydelse, og at vaere inddraget i det strategiske "feelles rum” men i
varieret omfang. Lederne kvitterer for deltagelse i styre- og arbejdsgrupper, giver indsigt og
medindflydelse, men nogle ledere vil gerne inddrages i flere strategiske drgftelser med topledelsen,
gerne med udgangspunkt i konkrete problemstillinger og Igsningsscenarier. Ser det som en
forudsaetning for baeredygtige Igsninger, at viden fra praksisfeltet bringes i spil. Modvirker
skrivebordsbeslutninger. Ser muligheder i, at strategiske drgftelser kommer til at fylde mere i de
etablerede fora, iszer ledergrupperne. Taettere band mellem chef og leder omkring udvalgssager er
ogsa efterspurgt.

Lederne oplever sig grundlaeggende anerkendt og vaerdsat af naermeste chef/leder men ogsa af
topledelsen og ser det som et grundelement for trivsel og tryghed i jobbet. Oplevelsen af at blive
lyttet til af topledelsen fylder, hvor det motiverer at se egne aftryk i beslutninger. Modsat giver
kollektive irettesaettelser, eller snak i stedet for afklaring ved problemer, darlig trivsel.

Lon er ogsa anerkendelse for ledere, men for de fleste ledere er Ignvilkar ikke gverst i hierarkiet som
motivationsfaktor i jobbet. Lgnniveauet italesaettes af nogle ledere, isaer ledere med padagogisk
baggrund, som vaerende for lille i forhold til lederopgavernes kompleksitet, ggede krav og generelt
stgrre risiko i jobbet.

For at forebygge, at lederne braender ud, henledes opmaerksomheden pa ledernes egenomsorg - at
skabe balance mellem arbejdsliv og fritid (work-balance), hvor ledere, der leder dggndaekkende
tilbud, i seerlig grad star til radighed hele dggnet. Turnusordninger, hvor ledere daekker hinanden ind
aftener og weekends, virker nogle steder og distribueret ledelse andre steder.

Der er en klar tilkendegivelse af, at det draener for energi, nar lederne er usikre pd, om det, de
leverer, er godt nok. Der er behov for tydelig feedback pd, om de praesterer det forventede. Det
sveere er, ifglge lederne, usynlige eller diffuse forventninger. Utryghed i jobbet er en alvorlig faktor
til udbraendthed, og skal derfor tages alvorligt i de f& situationer, hvor den er i spil. Det er vigtigt
med rene linjer, hvor bade chef og leder har ansvar for at italesaette udfordringen, og bidrage med
cerlige og kvalificerede input og tilbagemeldinger.

Lederne oplever i hgj grad opbakning fra leder og topledelsen ved negative handelser, kriser og
svaere borgerforlgb. Ledere, der har vaeret igennem sveaere krisesager oplever det enormt belastende
og @nsker fokus pa, hvordan organisationen bedst stgtter ledere i en krise. Peger bl.a. pa fglgende:
samstemt ledelse, hvor leder sidder med ved det fzelles refleksions- og beslutningsbord,
pressestrategi og politisk opbakning, ved at politikerne patager sig det politiske ansvar f.eks. for
omlagninger eller lukning af tilbud.

Lederne oplever generelt gode vilkar for efter- og videreuddannelse og mange har gavn af
diplomuddannelse i ledelse. Omradet kan udvikles ved en efter- videreuddannelsesstrategi med
bevidste valg af uddannelser, tilpasset organisationens behov og lederens profil/behov snarere end
standarder, f.eks. diplom i ledelse. Mange ledere peger dog pa, at det bgr veere et krav med
lederuddannelse p& diplomniveau. Nogle ledere ser muligheder i en intern lederuddannelse, der
indholdsmaessigt er pa hgjt niveau koblet med erfaringer og eksempler fra praksis. En intern
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lederuddannelse giver mulighed for, at koble indholdet til Holstebro kommunes veerdier,
udviklingsfelter og for at styrke den tveergaende ledelse. Der kan skabes relationer og netvaerk pa
tvaers i organisationen.

Lederne trives, ndr de arbejdspladser de leder, lykkes godt med at Igfte kerneopgaven i attraktive
og veerdiskabende arbejdsfzelleskaber. Det, at lykkes med kerneopgaven, ses ogsa som ngglen til
medarbejdertrivsel.

Efter store omstillinger og paradigmeskifte pa velfaerdsomraderne bruger lederne mange kreefter pa
at udvikle det faglige indhold, kompetenceudvikling af medarbejdere og tilpasning af kulturen.
Lederne er stemplet ind p& strategierne og nye paradigmer og er godt i vej!

Der efterspgrges mere tid til at implementere tiltag, inden der saettes yderligere i gang. Det er
ligeledes vigtigt, af der ikke at saette for mange projekter i gang “oppefra”.

Lederne er optaget af balancen mellem specialiserede tilbud og inklusion i almene tilbud, og
vilkarene for inklusionen, hvor nogle ledere efterspgrger mere personale og tilpassede bygninger,
der f.eks. giver mulighed for at skeerme bgrn med szerlige behov. Lederne har forskellige
perspektiver pd, om ressourcepsedagoger organisatorisk skal samles i en central enhed eller fordeles
i institutionerne under ledelse af de decentrale ledere.

Digitale Igsninger ses som vigtige bade i den borgerrettede indsats og som administrativt
styringsvaerktgj, men systemerne skal vaere mere enkle at hdndtere. Der skal bruges flere
stabskraefter pa at udvikle og tilpasse systemer, der anvendes af rigtig mange medarbejdere f.eks.
til dokumentation af borgerforlgb. Selv fa forbedringer pa systemer med mange brugere skaber
efterspurgt tid. Desuden er det afggrende for fremdrift i de elektroniske Igsninger, at de
borgerrettede it-lgsninger er mere “modne” og kan spille sammen med den centrale it-platform.
Ellers sker der en udtraetning i organisationen.

@konomien er en stadig st@rre presbold, hvor styring og effektiviseringer ikke laengere er svar nok i
forhold til de kommunale udfordringer. Flere ledere foresldr fzelles organisatorisk fokus pa
HVORDAN, der er bl.a. brug for prioriteringer. Kerneopgaverne kan Igftes med de
personaleressourcer, der er i dag, men buen er spaendt - nogle steder til kanten. Sa flere ledere
advarer mod at reducere yderligere i medarbejderressourcer. Peger pa afsggning af evt. overlap i
stgttefunktioner eller dobbelt indsats i tvaergaende indsatser samt et udviklingsarbejde med flere
"ideelle borgerforlgb”, hvor behovet hverken overmatches eller undermatches, som midler til at
friggre ressourcer til basisopgaver.

Nogle ledere efterlyser, at politikere i hgjere grad tager ansvar for prioriteringer fremfor
“grgnthgstermetode”, og at de star ved beslutninger/kvalitetsstandarder, nar borgerne presser for et
hgjere serviceniveau. Der er en oplevelse af, at mange borgere har stgrre forventninger til velfaerd,
end der er eller bliver mulighed for at indfri. S& der er en opgave med, sammen med politikere og
borgere, at italesaette fremtidens velfaerdsmodel og afstemme forventninger.

Lederne oplever at have mange kvalificerede og engagerede medarbejdere men bruger generelt
mere tid pa personaleledelse. Der er en oplevelse af, at medarbejderprofilerne aendrer sig,
medarbejderne forventer mere fleksible og individualiserede vilkar, f.eks. i vagtplanlaegningen. Det
er en seerlig udfordring for mange ledere at skulle afskedige medarbejdere f.eks. ved stgrre
omstillinger, fordi medarbejderne ikke matcher stillingen eller ved reduktioner. De oplever sig godt
understgttet af Lgn og Personale, men lange sygefravaersforlgb udfordrer arbejdspladserne, sa
mulighederne for kortere forlgb gnskes afdaekket. Det er ogsd belastende for hele arbejdsstedet
med opsagte kollegaer, der mistrives. De rejser spgrgsmalet, om Lgn og Personale kan vaere mere
risikovillige juridisk og alligevel vaere “inden for skiven”? Og om det samlet vil vaere mere
vaerdiskabende at fritage opsagte medarbejdere fra tjeneste, hvis omplacering ikke er det oplagte
svar?

Flere ledere er optaget af kulturen omkring et professionelt arbejdsfaellesskab. En kultur, hvor der er
plads til, at vi ytrer os og undrer os over svar eller adfzerd men hvor bade ledere og medarbejdere
samtidigt st&r pa mal for udsagn, der bringes ind pa scenen. Der har veeret god effekt af arbejdet
med social kapital pa arbejdsstederne, men flere ledere efterspgrger storre fokus pa faglig kvalitet
og resultatskabelse i samspillet med medarbejderne og de faglige repraesentanter.
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Organisatoriske a&ndringer med stgrre enheder, f.eks. centre, har ifglge de fleste ledere skabt
interessante lederopgaver og nye strategiske muligheder. Nogle ledere har overtaget ledelse af
tilbud, der ligger uden for deres erfaringszone, og har oplevet det udviklende og som kimen til gget
organisatorisk forstaelse. Lederne henleder opmaerksomheden p3, at det kan vaere
uhensigtsmaessigt at omplacere ledere til et andet og maske stgrre ledelsesomrade, uden at det er
vurderet, at fremtidigt stillings- og jobprofil matcher eller hurtigt kan komme til det. Ellers er det
bedre at indga en fratraedelsesaftale, selv om den lgsning umiddelbart fremstar som en dyr Igsning.
Men organisatorisk mistrivsel, vurderer lederne, er dyrere!

Lederne vil gerne have mere tid til ledelse specielt til udvikling og til at taenke nye tanker. Mange
vurderer, at der er manglende balance mellem ledelse af drift og udvikling. Ledelsesspaend er en
faktor, men tid til ledelse udfordres isaer af kompleksitet i forskelligartede tilbud, flere administrative
opgaver, flere dokumentations- og tilsynsopgaver samt gget behov for personaleledelse/flere
personalesager. Mulighederne for at aflaste lederne kan med fordel afdaekkes, f.eks. uddelegering af
opgaver til medarbejdere eller hjaelp til administrative og andre opgaver fra staben. Samtidigt
fremhaever flere ledere, at det uanset tilfgrsel af ressourcer, er ngdvendigt at prioritere i
lederopgaverne. Flere ledere anbefaler en evaluering af ledelsesstrukturen i dagtilbud, rejser
spgrgsmalet, om der er blevet for fa ledere? P& socialomradet peger nogle ledere p3, at
koordinatorer med fordel kunne ggres til assisterende ledere, sa bredere funktioner og
ledelsesbefgijelser indgar.

Nogle ledere, der er alene om lederopgaven, savner et sparringsrum taet p& med kolleger, mens
andre, der er alene om at lede, trives, og ser det som et opmaerksomhedsfelt i rekrutteringen, at
finde den rette profil, der kan trives i jobbet. Ledelse pa flere matrikler udfordrer nogle ledere i
forhold til naerveerende ledelse, s& der udvikles pa tiltag, der kan mindske udfordringerne f.eks. at
medarbejdere varetager koordinerende funktioner.

Lederne ser chefen/nzermeste leder som en nggleperson, der har stor betydning for deres trivsel.
Lederne oplever overordnet, at cheferne leverer kvalificeret ledelse af ledere. De modtager generelt
god sparring bade pa drift og udvikling og opfatter cheferne som inspiratorer og “deres ryg”. Det er
vigtigt for lederne, at chefen tager lederskabet pa sig. Cheferne skal sikre bade den strategiske
retning og understgtte implementering ved at fastholde igangsatte dagordner, inspirere til indsatser
og medvirke til Igsninger ved udfordringer i praksisfeltet. Det oplever lederne, cheferne lykkes med i
varierende grad. Det er ogsa vigtigt for lederne, at cheferne er tilgeengelige ved opringninger og
mails, samt at de er naervaerende pa mgder, hvilket bgr have hgj prioritet.

Lederne oplever direktgrer og chefer som velfungerende inden for egen s@jle, men efterspgrger gget
koncerntaekning og iseer koncernadfzerd i form af flere faelles mal og prioriteringer, der udmgntes i
koordinerede udmeldinger og opbakning til det feelles.

Der skal vaere opmarksomhed p% kommunikation ledelseslag imellem, da kommunikationen enten
giver energi eller draener for energi. Generelle udmeldinger, om ting der kun omfatter fa ledere eller
kollektive irettesaettelser, fungerer ikke. Tilrettevisninger eller justeringer skal malrettes den enkelte
og i en anerkendende tone, hvilket ogsad afspejler billedet generelt.

Lederne oplever sig som del af en fzlles ledelse, nar topledelsen er abne om dilemmaer og
strategiske udfordringer f.eks. pa et omrade, der er presset. Nar dilemmaer far lov til at blive
formuleret og komme i spil er oplevelsen, at de blive nemmere at navigere i, uden at de
ngdvendigvis oplgses. Det er ogsa vigtigt, at topledelsen ikke gar let hen over knasterne i
beslutninger, lederne kan godt rumme svaere ting men ikke * at ting gemmes bag dgren”. Op p3
disken med svesken! Oplag skal veere tydelige i forhold til, hvad beslutninger indebaerer.

Der bruges mange ressourcer pa mgder, s mgderne kan med fordel ggres mere vaerdiskabende
bl.a. ved bedre struktur, herunder opdeling af punkter til henholdsvis orientering, drgftelse og
beslutninger, og stgrre vaegtning af punkter med strategisk indhold. Nogle ledere oplever en vis
traeghed i systemet, for lang tid fra ide til handling og realisering.

Lederne har gje for, at de fortaellinger vi har om hinanden i organisationen, har betydning for
sammenhaengskraften og muligheden for succesfuld tvaergdende ledelse og opgavelgsning.
Opmarksomhed skal rettes mod, hvordan topledelsen, ledere og medarbejdere bidrager til enten at
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vedligeholde historier, forsteerke dem eller zendre dem. Det far konsekvens for samarbejdet
medarbejderne imellem, hvis lederne ikke udfordrer narrativerne, er det nu rigtigt at... eller skaber
feelles forstaelse af hvorfor.

Lederne ser vaerdi i_tydelighed pd roller og ansvar i ledelseskeeden. Behov for, at opgaver og ansvar
defineres i ledelseskaeden og, at ledere har et ledelsesgrundlag. Flere omrdder har gjort gode
erfaringer med Leadership-Pipeline som et godt vaerktgj. Forst nar leder er klar pa egne opgaver og
ansvarsfelter, kan der suppleres med krydsende og cirkulaer ledelse. Den linezere ledelse kan ifglge
flere ledere med fordel suppleres med cirkulezer eller krydsende ledelse i situationer, hvor det vil
vaere vaerdiskabende at inddrage flere ledelsesniveauer f.eks. ved stgrre omstillinger,
paradigmeskifte eller tveergdende problemer. Lederne kan dels bidrage til Igsninger og dels fa gget
strategisk forstaelse i dialogen med topledelsen. Nogle ledere siger, at jo teettere pa
beslutningsrummet, jo nemmere er det at "szlge” de nye strategier til medarbejderne.

Der er de senere ar arbejdet med tvaergdende opgavelgsning for at sikre helhedsorienterede og
sammenhangende forlgb til borgerne og mest mulig veerdi for pengene. Lederne oplever vi er godt i
vej, men der er strukturelle, faglige og kulturmaessige barrierer, nar siloer skal gennembrydes -
gkonomisk opdelte kasser, modsatrettede styringsrationaler og faggrupper, som arbejder pa
forskellige mader og med forskellige perspektiver.

Lederne har fundet virksomme samarbejdsmodeller, hvor konkrete opgaver, gensidig tillid, og
relationer er ngglen til succes, bade inden for samme sektor og mellem sektorerne. Succesfulde
modeller kan med fordel saettes pa form og ggres generative. Det vil kunne understgtte naeste fase i
processen, at cheferne, der har det tveergdende perspektiv, indtager en mere aktiv rolle i at
medvirke til samstemthed og fzelles prioriteringer for at stgtte ledere og medarbejdere i at traeffe
beslutninger, nar forskellige "skonomikasser” eller rationaler stgder sammen.

Lederne oplever sig overordnet godt understgttet af alle stabe, isser stabe der direkte bidrager til
opgavelgsning modsat en radgivende funktion. Nogle ledere oplever, at der er langt fra r&dhuset ud
til de decentrale enheder, hvor nogle stabe mangler indsigt i eller forst3else for fagomradets vilkar.
Det eksemplificeres med, at flere ledere oplever det frustrerende, at de i februar maned fortsat ikke
har et budget for 2020. Et andet eksempel er udmelding fra IT afdelingen om sikker print med tre
dages varsel, ligesom IT afdelingen ikke kan supportere pa fagsystemer pa alle tidspunkter.

Nogle nye ledere har sveert ved at fa overblik over de centrale "hjaelpetropper” og foreslr en
introduktionsguide og supplerende moduler til den fungerende og roste lederintroduktion. Nogle
ledere peger 0ogsa pa et behov for, at topledelsen i hgjere grad styrer og staben faciliterer processer
ved tvaergdende indsatser, f.eks. udbredelse af de mest effektive metoder til dokumentation i
borgersager. Lederne har ikke tiden til det, og sa sker det ikke, eller lederne bruger tid pa egne
modeller.

Lederne oplever et taet og konstruktivt samspil med gkonomikonsulenter i egen forvaltning. Saetter
pris pa, at budgetmedarbejder ogsd “rykker ud” pa arbejdsstedet og understgtter forud for de store
budgetopfglgninger, eller ndr komplekse ting er i spil. Enkelte ledere efterlyser mere information og
gennemsigtighed, ndr staben omplacerer penge ved omstillinger eller budgetreduktioner. Det er
forskelligt, hvilket forhold og kompetencer lederne har til gkonomi, nogle ledere oplever at vaere
startet med mangelfulde kompetencer. Ser et behov for, at staben hurtigere opgraderer dem
omkring opbygning af budget, skonomisystem m.v., sa de hurtigt far kompetencer til den
gkonomiske styring. En leder udtrykker: “Opmaerksomhed pd at ikke alle laerere og paedagoger er
de fodte gkonomer, men skal blive det hurtigt!”

Personalesager er indgribende b&de for medarbejdere og ledere og personalejuraen opleves
kompleks, ogsd af erfarne ledere. Lederne oplever god sparring fra Len og Personale og nogle ledere
efterspgrger, at Lgn og Personale far mulighed for at prioritere deltagelse i flere personalesamtaler,
iseer ved stgrre afskedigelser. Det har ogsa en lzerende vaerdi.

HR udbyder mange ydelser, lederne szetter pris p&, f.eks. Lederintroduktion, Morgendagens Ledere
(forlgb for talenter), coaching og elevuddannelser. Nogle ledere rejser spgrgsmalet, om HR kan gge
kvaliteten ved at specialisere sig mere, s& de udbyder feerre ydelser selv, men samtidigt har en
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henvisende funktion til private udbydere? Desuden efterspgrger nogle ledere at HR i deres ydelser er
mere processtyrende og udfordrer organisationen mere. Der er hos flere ledere usikkerhed pa,
hvilke ydelser HR udbyder, s der efterspgrges et ydelseskatalog. Lederne er afhaengige af at kunne
"saette det rigtige hold”, fejlansaettelser saetter spor. Lederne har god stgtte ved lederansaettelser og
nogle ledere efterspgrger, at HR i modsaetning til nu, er til radighed ved medarbejderansaettelser, i
de situationer, hvor det efterspgrges. Det kan isaer vaere udfordrende at afdeekke kandidaternes
profil.

Lederne oplever at ekstern kommunikation og pressen fylder mere end for ar tilbage. Der er flere
gode eksempler pa samarbejde mellem stab og praksisfelt om fortzellinger, der er lykkedes, pjecer,
der har ndet modtagerne og materiale, der er kvalificeret, f.eks. via visualiseringer. Men flere ledere
peger pa et gab i "billeder”/forstaelsen af kernen i historierne mellem stab og praksisfelt. Et gab,
som lederne oplever, at komme til kort over for i samarbejdet, resulterende i at de selv klarer
opgaven eller den eksterne kommunikation fylder for lidt i forhold til behovet. Darlig presseomtale
er en kilde til udbraendthed og har derfor ledernes opmaerksomhed. Hvordan sikrer vi f.eks. den
bedste presseomtale ved omstillinger?

Mange ledere oplever et frugtbart samarbejdet med de faglige repraesentanter TR/FTR og AMIR,
hvor samarbejdet i overvejende grad understgtter kerneopgaven og de gode arbejdsfallesskaber.
Andre ledere er udfordret i samarbejdet, og oplever, at de faglige repraesentanter ind imellem er
mere modspillere end medspillere med stgrre fokus pa ret end pligt i samarbejdet. Der ses et behov
for at re-italesaette rollerne og ret og pligt med afsaet i drgftelse i Hoved Med.

MED systemet som strategisk redskab er understgttende der, hvor det fungerer. Det er vigtigt
fortsat at udvikle det. Det fungerer ifglge lederne kun, hvis det béde er et sted udfordringer kan
drgftes og har karakter af en fzlles platform for udvikling. Flere ledere oplever, at det samlede Med
systemet er svaert at gennemskue. Hvilke temaer hgrer til pa dagsordenen pa hvilke niveauer i Med
systemet, og hvilke roller har aktgrerne. Det er sveert at se en “rgd trad” gennem MED systemet og
temaer drgftet i Hoved Med og Feelles Med far ikke ngdvendigvis gennemslag nedad i
organisationen, de danner ikke spor.

Samarbejdet med de faglige organisationer fungerer tilsvarende godt eller rimeligt, men nogle
ledere oplever, at konsulenterne i flere faglige organisationer ikke er i tr&d med tiden, og efterlyser
mere fleksibilitet og fairness fra de faglige organisationer. Arbejdsgiver skal ifglge lederne vel og
maerke ogsd skal udvise ordentlighed og vaerne om arbejdsvilkar. Lige nu handler det f.eks. om
vagtplaner i dogndaekkede tilbud, hvor de faglige organisationer med den ene hdnd efterlyser
fleksibilitet for at skabe medarbejdertrivsel men med den anden hand rejser sager 5 ar tilbage for
manglende overholdelse af arbejdstidsregler. Det saetter lederne under pres pa gkonomi men isaer
pa den fleksible ledelse, der skaber medarbejdertrivsel.

Lederne er optaget af mgdet med borgerne og er drevet af, at de ydelser/aktiviteter vi leverer ggr
en forskel. Et taet samarbejde med borgeren om et faelles mal er fundamentet for motivation og
progression i borgers forlgb. Borgerne, herunder pargrende, har stgrre forventninger til individuelle
ydelser og inddragelse i udformning af tilbud. Det skal vi kunne honorere, samtidigt med, at vi
opretholder en faglig integritet og gkonomisk balance. Lederne er optaget af tilgangen og kulturen
omkring samarbejde, anbefaler at vi ved tvister mgder borgerne med interesse for det, de kommer
med - mennesket - fgr henvisning til regler eller klagesystem.

Feellesskabet er revitaliseret og alle ledere ser vaerdi i at medvirke til at skabe gode faelleskaber for
borgerne — kommunale eller i samarbejde med lokalsamfund eller foreninger. Samskabelse med
civilsamfundet: pargrende, lokalsamfund og foreninger samt inddragelse af frivillige er givende for
kerneopgaven. Maske en vigtig brik til, at borgernes forventninger til aktivitet, omsorg og faelleskab
kan opfyldes i fremtiden. Vi er godt i gang, men det kreever fortsat mobilisering af medarbejdere og
udvikling af samskabelseskultur hos pargrende, at folde blomsten mere ud. At de pargrende f.eks.
indgar i flere opgaver/aktiviteter eller ser vaerdien af, at frivillige bidrager. Lederne oplever generelt
et godt samarbejde med bestyrelser, brugerrad, vennekredse m.fl., at de er ambassadgrer og
bidragende. Det kreever bdde inddragelse og ledelse. Nogle ledere efterspgrger et bedre samspil
mellem bestyrelsen, topledelsen og det politiske niveau, hvor der er mere plads til at drgfte ting taet
pa praksis, der skaber energi og udvikling, ikke kun penge.

18



Mange ledere er allerede godt i vej med inddragelse af frivillige, ser det som et vasentligt
supplement til kerneopgaven. Lederne er opmaerksomme pa, at det er en forudsaetning, at vi abner
vore tilbud og byder indenfor. Der er behov for refleksioner over inddragelse af frivillige, ikke bare
som noget smart i en fart. Hvor giver det mening, til hvad, hvem og hvornar? Der er ifglge lederne
0gsa potentiale i at mobilisere borgere, som kommunen understgtter med tilbud, til selv at bidrage
som frivillige. Det samme gaelder netvaerksinddragelse, det brede netvaerk, hvor borgerne selv skal
vaere med til at afdeekke relevante netvaerkspersoner.

Lederne efterspgrger, at rammen for inddragelse af frivillige i hgjere grad defineres, herunder at
hjeelp fra frivillige ikke m& vaere en erstatning for medarbejderressourcer men et supplement f.eks.
en ekstra hand, ligesom den frivilliges indsats afstemmes borgers behov og ikke omvendt. Ligeledes
ses et behov for at drgfte og finde faelles tilgange, til de juridiske og etiske dilemmaer, inddragelse
af frivillige rejser, f.eks. omkring tavshedspligt.

Inddragelse af de professionelle, medarbejderne, er en forudsaetning for succes. De skal inddrages i
hvorfor og planer for hvad, hvem og hvorndr. Ofte er der behov for, at lederen g&r foran og
mobiliserer interessen.

Nogle ledere oplever, at det er undervurderet, hvor tidskreevende det er at inddrage frivillige, ogsa
for lederne, selvom der f.eks. er frivillighedskoordinator/medborgerskabskoordinatorer. Frivillige skal
ledes og anerkendes!

Perspektivering

Der er ingen lette Igsninger, der ligger og venter, pd de ledelsesmaessige udfordringer, dilemmaer
og paradokser, rapporten afdaekker.

Men rapporten giver forh%bentlig

e Indsigt i at ledernes vilkar og behov er forskellige

e Feelles indsigt om vilkarene for ledelse der viser veje til forbedrings- og udviklingstiltag

o Et feelles refleksions-og dialoggrundlag til at drgfte vilkar for ledelse

e Anbefalinger og ideer der giver vaerdi til processen med at forbedre og udvikle vilkar for
ledelse - Hvad giver mening at forbedre eller udvikle hos 0s?

Jeg vil nu overlade det til jer - kommunens direktion, chefer og ledere - at drgfte rapporten og
reflektere over de praesenterede anbefalinger. Hvis anbefalingerne ikke er velegnede til forbedring
eller udvikling, hvilke er s3?

Der er mit hab, at processen med at drgfte rapporten i sig selv har en veerdi og bidrager til at bringe
os et nyt sted hen ledelsesmaessigt. Et af undersggelsens pointer er jo netop, at drgftelse af
udfordringer, dilemmaer og paradokser skaber en platform for bedre at kunne navigere i
kompleksiteten og sgge feaelles Igsninger.

Undersggelsens resultater

I nedenstdende kan du laese hele rapporten inklusiv undersggers anbefalinger:

Motivation og trivsel

Lederne har langt hen ad vejen et faelles billede af, hvad der motiverer og udvikler i lederjobbet og
oplever, at det i hgj grad bliver indfriet.

Vaerdier og omgangstone i Holstebro Kommune
Der er generel opbakning til den vaerdibaserede ledelse og Ledestjernen. Veerdierne er de normer og

handlinger som vurderes som korrekte og er afspejlet i ledestjernen. Nar de indarbejdes, pavirker de
lederes og medarbejdernes handlinger, den fzlles fortzelling og kulturen.
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Lederne seetter pris pa, at Ledestjernen er en faelles ramme med rum til, at de selv kan omsaette
veerdierne i praksis, sammen med medarbejderne. Nogle ledere anbefaler, at Ledestjernen
genopfriskes/revitaliseres med fokus pa, hvordan veerdierne udmgntes i praksisfeltet.

Lederne oplever, at kommunaldirektgren formar at vaere en samlende figur, der kan italesaette det
faelles og ga forrest med Vi-Vi i Ledestjernen. Desuden er det positivt, at kommunaldirektgren
udstikker en kurs med borgerfokus. En leder udtrykker: Afslutter et indlaeg pa Ledertreef med
ordene “Husk at det kun er penge”, uden at han dermed forfladiger udfordringen med, at gkonomien
ikke haenger sammen, og der skal vises madehold. Tilgangen ggr, at man vil ggre alt, hvad man
kan. Den tilgang skal der veernes om.

Lederne efterspgrger generelt ikke mere regelstyring, oplever det indsnaevrer ledelsesrummet, men
nogle ledere efterspgrger en balance, sa Ledestjernen suppleres med fzelles retningslinjer pa
omrader, hvor "alle ikke skal opfinde den dybe tallerken”.

Lederne seetter stor pris pa "grundtonen” i Holstebro Kommune, kendetegnet ved abenhed
imgdekommenhed og hjeelpsomhed. Vaerdierne og den gode omgangstone betyder meget for
tilfredshed og trivsel. Desuden er der plads til at realisere ideer, omend det ifglge nogle ledere er
under pres. Kulturen har ifglge lederne stor betydning for, at Holstebro kommune er en god
arbejdsplads:

e Der kan tenkes kreativt og tingene ggres utraditionelt i HK - det handler om kulturen
snarere end gkonomien

Bagsiden af en staerk kultur er, at plejer, vaner og faglige forst3elser kan vaere svaere at bryde. En
leder udtrykker det sddan: Veldreven kommune - her gar medarbejderne efter mening og efter at
ggre en forskel. Bagsiden er en velintegreret plejerkultur og staerke faglige kulturer. Der skal mange
argumenter til, for det g&r an med en ledertilkendegivelse af, at “det bliver sadan her”.

Lederne vaegter gennemsigtige politikker og strategier, men med rum til, at de kan omsazettes
forskelligt pa de enkelte arbejdspladser - “inden for skiven”. Bgrn og Ungepolitikken naevnes som
eksempel pa en politik, der skaber en god fzlles retning og udggr en ramme men med samtidige
muligheder for at fylde rammen ud p3 forskellig vis, tilpasset de enkelte tilbud.

Anbefaling:

e En re-vitalisering af Ledestjernen - hvordan omsaettes veerdierne i praksisfeltet
e Afdaekning af, om der er omrdder, hvor den vardibaserede ledelse med fordel kan suppleres
med fzelles retningslinjer

Opbakning og sparring fra chef/leder

Lederne oplever, at chefen har en nggleposition og et godt forhold til chef/nsermeste leder er en
meget afggrende enkeltfaktor for tilfredshed og trivsel i jobbet. Lederne oplever generelt, at
chefen/naermeste leder leverer kvalificeret ledelse af ledere.

Lederne oplever god opbakning og kvalificeret sparring fra chefen/naermeste leder, bade pa drift og
udvikling og ser chefen/naermeste leder som deres inspirator, tryghedsfigur og livline:

e Lytter, giver opbakning og udfordrer i rette balance - tilpasse forstyrrelser.
e Opbakning men ogsa et skub og krav, nar det er pa sin plads, og det sker pa en ordentlig
méade
Flere ledere fremhaever, at tilpas pres og tilpasse udfordringer fremmer evnen til at skabe kreative
Igsninger. Men pres kan ogsa fa den modsatte virkning, ndr presset bliver for stort. Sa kvaliteten
ligger i at chefen er tilpas bade forstdende og forstyrrende.
Tilgaengelighed er et kodeord, at chefen/naermeste leder er tilgaengelig ved at besvare mails og

opringninger. Sparringssamtaler f.eks. One-to-One vaerdsaettes, og det er derfor vigtigt at undga
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aflysninger, ogsad nar chefen er presset af mange opgaver. Enkelte ledere oplever aflysninger for
ofte og efterlyser ogsa rettidige mgdedagsordner samt chefens naervaer pa mgder, sa naervaeret ikke
er rettet mod iPad og mails.

Alle ledere er optaget af chefprofilen, isaer personprofilen fremhaves. Desuden at chefen har viden
om og interesse for det omrade, chefen stdr i spidsen for, har staerke strategiske kompetencer og
italesaetter dagsordner, der er fremadrettede og udviklingsorienterede:

e Det motiverer med en chef der breender for sit omrade og som ikke er i tvivl om lederskabet
- tager lederskabet pa sig, ogsa nar alle ledere under ikke kan stilles tilfreds. For megen
autonomi kan fgre til manglende helhed. Skal kunne samle flokken

e En chef der har tillid hos andre chefer, direktion og politikere. Chefen skal ogsd kunne lede
opad og udggre en stemme, der lyttes til

e At chefen viser ydmyghed og nysgerrighed i forhold til det, der leveres

e At chefen er tydelig, beslutningsdygtig og handler

e En chef der har gode netveerk f.eks. kontakter i KL, og dermed kan pavirke udviklingen af
fagomraderne

Lederne seetter pris pa, at chefen bade saetter en feelles retning og ramme, sa der er en tydelig “rad
trad” og pejlemaerker for driften, og holder processen i kog i en implementeringsfase. Det oplever
lederne, cheferne lykkes med i varierende grad:

e Chefen skaber en "rgd trad” og gode pejlemaerker for driften. Alle tiltag saettes ind i den
feelles fortzelling. Det giver en god feelles platform for arbejdet

e Det er skidt, ndr chefen fastleegger strategier pd baggrund af feedback fra en eller fa ledere
eller udelukkende leverandgrerne og ikke ud fra en helhedsdrgftelse

e Det er vigtigt, at chefen i hgjere grad tager teten i forhold til at fastholde vigtige dagsordner,
der saettes i gang og ikke farer videre til det naeste - kunsten er at fastholde fokus, sa
malene nas

Nogle ledere efterlyser mere chefunderstgttelse og flere kollegadrgftelser i implementeringsfasen.
Fra hvad - stratgien - til hvordan pa de faglige dagsordner. Ejerskab og implementeringskraft bliver
stgrre, nar det drgftes, hvordan ideerne kan omsaettes til praksis. Gerne med inddragelse af mere
teori til dialogen. Det er ikke nok, at fa praesenteret en model, som s3 forventes overtaget, den er
ikke ngdvendigvis lige sd indlysende for nzeste lederlag. En leder beskriver f.eks., at hun har for lidt
ejerskab til de overordnede modeller der kommer - lige nu tilsyn.

Lederne er optaget af vigtigheden af selv at lede opad mod chef/naermeste leder, at have god
"naese” for, hvad og hvornar temaer skal bringes opad i ledelseskaeden. Peger pa gensidig loyalitet
som et kernebegreb og udviser i undersggelsen solidaritet med chef/naarmeste leder.
Anbefalinger:

« Da chefjobbet er en nggleposition, bgr der vaere stor bevagenhed pa profilen, iszer
personprofilen, ved rekruttering af chefer
e Cheffokus pd bade strategi og implementering

Ledernetvaerk

Alle ledere italeszetter velfungerende ledernetvaerk som betydningsfulde isaer for trivsel men ogsa
for udvikling. Samtidigt reflekterer nogle ledere over, om der er for mange formelle ledernetveerk.
Om det skal veere frivilligt og evt. behovsbestemt at indga i netvaerk ud over ledergruppen?

Lederne oplever at kunne fa kollegial sparring bade til ledelsesfaglige og personlige udfordringer. De
efterspgrger sparring hos forskellige kolleger afheaengig af problemstilling og situation. Kollegerne har
forskellige erfaringsbaggrunde og kompetencer. Sparring hentes bdde i de formelle og uformelle
netveerk.
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Flere ledere har i det seneste r faet kontorfaelleskab med andre ledere i eget lederteam eller pa
tvaers af centre og samstemmende omtales det som berigende, fordi det giver hurtigere adgang til
sparring, ledelse lzeres i hgj grad ogsd via mesterleere. Desuden bedre samordning af indsatser og
feelles kulturskabelse.

Der er forskellige former for formelle ledernetvaerk — ogsa inden for samme forvaltning.
Ledergrupper

Lederne oplever, at ledergrupperne er velfungerende eller pa vej til at blive det. Der er naturligt nok
mest fokus pa driften, og flere ledere gnsker gget fokus pa udvikling og ledelse som disciplin i
fremtiden.

Mindre ledergrupper har ifglge lederne professionaliseret ledergrupperne og skabt gget kvalitet. Men
nogle ledere papeger problemet med ledere, der ikke indgar i en ledergruppe. De mister information
direkte fra topledelsen og input fra de kollegiale drgftelser. Gode mgder med chef for disse ledere
kompenserer i nogen grad.

Lederes eksempler pa kendetegn for velfungerende ledergrupper og pa udviklingsfelter:

e At der er en feelles strategi og chefen szetter en tydelig ramme for mgderne bade pa indhold
og form, ellers ses der eksempler pd uformelle mgdeledere og dagordner, der flagrer

e At lederne bade stgtter, udfordrer og supplerer hinanden

e At ledergruppen ikke kun taler drift men ogsd kommer op i helikopteren og far flyvehgjde og
lederne ikke med det samme taber flyvehgjde og relaterer til egen firkant

e Der er plads til forskellighed og der bliver lyttet. Tager faelles ansvar og finder feelles
Igsninger. Et forum der giver energi

e Ledere skal se mening i at udfordre andre ledere - vi skal ga fra en informationskultur til en
laeringskultur med ledelsesfaglig nysgerrighed. Der er i dag en vis bergringsangst i forhold til
at ga ind over stregen til en anden leders ledelsesrum

e At gnsket om at fungere godt sammen socialt, “trivsel i klassen” ikke stdr i vejen for at
svaere dagsordner kan italesaettes, hvilket der er flere eksempler pa

Nogle ledergrupper kan styrkes ved mere fzelles dialog og refleksion, det kraever at b&de chef og
ledere har fokus pa en leerende og reflekterende kultur. Chefen har servepligten og skal ga foran,
men lederne har ogsa pligt til at byde ind. Chefen skal vaere opmaerksom pa at seette rammen bade
pa indhold og form p@ mgderne, sa alle ledere inddrages og far roller. Flere ledere peger p&, at det
ikke bgr veere kendetegnende, at hurtige og maske staerke lederprofiler far hele taletiden, der skal
0gsd vaere plads til de eftertaenksomme og mere tilbageholdende. Samtidigt har lederne gje for, at
de ogs3 selv har en vis bergringsangst for en laerende kultur, holder sig ofte tilbage med at g& ind
over andre lederes ledelsesrum, selv om de undrer sig over adfzerd eller prioriteringer.

Nogle ledere efterspgrger stgrre faelles ansvar for at realisere det aftalte:

e Behov for at ledergruppen bakker mere op i forhold til faelles strategier - der skal Igbes mere
i takt
e Det handler fortsat lidt for meget om “min butik,” hvor behovet er, at realisere det faelles

Leeringsnetvaerk

Langt de fleste ledere, der indgar i mindre formelt nedsatte leeringsnetveerk/netvaerksgrupper,
udtrykker, at det giver god mening. Netvaerk der primaert har til formal at vaere taettere pa
driftsledelse og sikre implementeringskraft:
o Lidt faerre ledermgder og sd supplere med laeringsnetveerk, hvor der finder fordybelse sted af
temaer italesat i ledergruppen, er en god model. Risikoen er dog repetition og for mange
mgder
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e Laeringsnetveerk er godt, men der skal vaere en opmaerksomhed pa, at netveerket ikke for
selvrefererende, sd informationerne kun flyder der, fordi forstaelsesrammen i sa fald ikke
deles mellem chef og leder og mellem alle ledere pa tveers

Lederteam i eget tilbud/egne tilbud

Et velfungerende lederteam i eget tilbud (egne tilbud) er i hgj kurs. Desuden peges der pa, at det er
vigtigt, at der er en klar opgaveafgreensning af opgaver i lederteamet pa de enkelte arbejdspladser,
sa der skabes "merledelse”, og der ikke bliver tale om overlap. Enkelte ledere giver udtryk for, at de
skal orientere sig i at veaere leder for de gvrige ledere.

Uformelle ledernetveerk

Mange ledere italesaetter, at uformelle netveaerk bade interne i Holstebro Kommune og med eksterne
kolleger er meget betydningsfulde, og for nogle ledere de mest betydningsfulde fora. De uformelle
netvaerk opleves mere magtfrie, praeget af stor fortrolighed, tillid og er et sted, hvor de tgr blotte sig
uden konsekvenser for anseelse eller indflydelse pd senere karrieremuligheder. Langt de fleste
ledere har sddanne ledernetvaerk.

Flere ledere tilkendegiver, at det er et godt signal fra direktionen med forventning om networking.
Nogle ledere er dog usikre pa, om cheferne/centerlederne gnsker, at de indgar i uformelle netvaerk
med henvisning til tid. Lederne oplever imidlertid, at gevinsterne er stgrre end tidsforbruget.
Netvaerkene er netop kendetegnet ved, at de oplgses, hvis de ikke er vaerdiskabende nok, hvilket
ikke altid er tilfaeldet med de formelle netvaerk. Men lederne ser til gengaeld et ansvar for, at de ikke
bliver kaffeklubber.

Uformelle netvaerk eksemplificeret ved:

e Samarbejde med andre skoler og dagtilbud. Har 4 gange arligt frokostmgde med
dagtilbudsleder i omradet - det er vigtige mgder. Der opbygges relationer og det far
afsmittende virkning nedad blandt medarbejderne

e Landsbyordningerne har selv skabt uformelle netveerk et for ledere, et for viceledere og et for
alle samlet. Giver stgrst udbytte. Her kan drgftes ting spot on og de bedste ting breder sig

e En selvbestaltet netvaerksgruppe af ledere i Sundhed hvor der arbejdes struktureret med
ledelse. Arbejder nu med ledelsesgrundlag som alle endnu ikke har

e Netvaerk med ledere i andre kommuner der ogsa leder akutfunktioner - givende. Drgfter,
hvor er I pd rejsen, og hvordan er I kommet derhen. S8 man lzerer af hinanden

Anbefalinger:

e At ledergrupper og ledernetveerk professionaliseres yderligere med tydeligggrelse af formal,
indhold og form

e At ledermgderne i hgjere grad struktureres f.eks. sa information, drift og
udvikling/temadrgftelser adskilles eller med seerskilte temamgder om udviklingstemaer
og/eller ledelsesfaglige temaer. Samt tydelig markering af, hvorvidt dagsordenspunkter er til
information, drgftelse/refleksion eller beslutning. Der findes flere vaerktgjer til formalet

e At lederne har legalitet til at indga i uformelle ledernetvaerk

Raderum og indflydelse

Alle ledere giver udtryk for, at det er vigtigt for jobberigelse, at de har mulighed for at have
fleksibilitet og rdderum som leder i eget(egne) tilbud, men inden for den retning og ramme,
politikere og topledelse har udstukket. Ledelsesrum til decentrale skgn og beslutninger.

Nogle ledere oplever et stort ledelsesrum med frihedsgrader, mens andre oplever gget styring fra
topledelsen bl.a. som fglge af omradets eller kommunens gkonomiske udfordringer:
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e Friheden til at omseaette planer til aktiviteter inden for retningen og rammen - det giver
ejerskab og profil

o Det motiverer, nar der som her, er plads til at lederne traeder lidt pa eller over stregerne og
nar der er plads til at saette haelene i, hvis beslutninger ikke opleves ordentlige

e Rum til at tage beslutninger - sure og sgde

e Selv om ledelsesrum er indskraenket er der fortsat plads til nytaenkning og fraekke ideer -
hele tiden med borgeren i fokus

e Mulighed for at udvikle, hvilket der er rum til. Vi skal vaere opmaerksom pa ogsa at afvikle,
hvilket vi i mindre grad har haft gje for

e Undga for mange begraensninger i de decentrale lederes ledelsesrum - balancen mellem
centrale beslutninger - vi - og de decentrale beslutninger, ma ikke forskubbes yderligere

Alle lederne veerdsaetter hgj grad af indflydelse, ogsa i det strategiske felt. Lederne oplever allerede i
varierende grad indflydelse. Jo laengere oppe i ledelseskaeden jo mere inddragelse og ikke kun
information om strategiske beslutninger og politiske oplaeg.

Flere "overseettelser” gennem ledelseskaaden kan vaere en udfordring grundet forskellige tolkninger
og prioriteringer af vaesentlighed.

Lederne kvitterer for at blive inddraget i styregrupper og arbejdsgrupper, giver indsigt og
medindflydelse, men peger pa at strategiske drgftelser, i supplement med drift, med fordel kan
udbygges i allerede kendte mg@defora, isaer ledergrupperne. Teettere band mellem chef og leder
omkring udvalgssager er ogsé efterspurgt.

Flere ledere peger p&, at dialog/inddragelse er forskelig fra information, hvor dialogen fremmer
meningsskabelse og mulighed for” oversaettelse” i praksisfeltet. Jo teettere pd beslutningsrummet, jo
nemmere at videreformidle mening i strategien/aktiviteten:

e Meget afggrende at have indflydelse pa helheden - ting over mig via deltagelse i
arbejdsgrupper, inddragelse i dialoger. Hvis topledelsens zone for beslutning, hvor de alene
agerer, bliver for stor, svaekker det de decentrale lederes engagement

e Det er ikke alt, vi skal forstd baggrunden for, noget skal vi bare levere pd, men der er temaer
der er sd vigtige, at flere stemmer skal hgres men undgad pseudoinddragelser

o Abenhed i processer - inddragelse forud for beslutninger pd eget omrade. Spegrg inden
beslutning

e At veere med til at szette dagsorden i projekter, s& kerneopgaven kommer i centrum og ikke
projekt ide

e Vil gerne indga i drgftelser om eget omrade i £ldrerad og evt. Handicaprad for at bidrage
med forskellige stemmer/synspunkter og for at maerke stemningen pa egen krop

Men inddragelse uden rammeszetning virker ikke:

e Er glad for at blive inviteret ind i beslutningsrum og idegenereringsrum, hvor chef deltager,
men synes ofte at formen/strukturen er for Igs, s& snakken fgrer for vidt omkring, uden at
den fgrer til konkrete brugbare Igsninger. Gruppearbejde uden stram opgave forer ogsa til for
lidt

Enkelte ledere peger p&, at der er mere end nok at se til i eget tilbud, s inddragelse kan ogsa ga for

vidt. Tidsforbruget kan dog ifglge lederne mindskes ved at inddrage lederne bredt og ikke kun
"Tordenskjolds soldater”, som der ses en tendens til. Det vil ogsa udvikle hele ledergruppen.

Nogle ledere udtrykker, at egen adfaerd spiller en rolle i forhold til muligheden for indflydelse. Opnar
indflydelse ved at vise initiativ og ikke hele tiden give udtryk for at veere presset.
Oplevelsen af at blive lyttet til af topledelsen fylder:

e At blive hgrt i beslutninger - det motiverer at se egne aftryk i beslutninger
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e Det opleves som indflydelse, at blive inddraget i topledelsens beslutninger - vigtigt at blive
spurgt og lyttet til, ogsad selv om det ikke fgrer til den gnskede beslutning

Anbefaling:

e @get inddragelse af lederne i strategiske drgftelser, nar det giver mening og vaerdi, for at
medskabe baeredygtige beslutninger. Skaber ud over engagement og ejerskab stgrre
treefsikkerhed i beslutninger og gget evne til implementering

Anerkendelse og vaerdsaettelse

Anerkendelse og veerdsaettelse har stor betydning for lederne, og den kan have mange former.
Modsat giver kollektive tilrettevisninger, eller snak i stedet for afklaring ved problemer, darlig trivsel.

Lederne oplever sig grundleeggende anerkendt og vaerdsat af naermeste chef/leder men ogsa af
topledelsen og ser det som et grundelement for trivsel og tryghed i jobbet:

e Direktion og chef udtrykker tillid til, at lederne kan udfgre jobbet

e Anerkendes for god opgavelgsning — anerkendelsen fungerer bedst, ndr den er knyttet til
konkret opgavelgsning elle resultater

e Holstebro kommune er god til at tage vare pa lederne. Godt at der saettes fokus pa
frontledernes vilkar. Det er anerkendelse

e Anerkendelse fra medarbejderne motiverer mest

e P3skeag er et signal om anerkendelse - det er ikke paskesegget i sig selv

Det betyder ogsd noget for lederne at blive set og anerkendt af lederkolleger, s& sammenhold
styrkes.

Kulturen far ifglge lederne afsmittende virkning. En af lederne udtrykker: “Det man selv bliver madt
med f8r en betydning for, hvordan man mader andre. Det starter i topledelsen. Adfeerd er vigtigere
end ord.”

Lon er ogsa anerkendelse for ledere men for de fleste ledere er Ignvilkar ikke gverst i hierarkiet som
motivationsfaktor i jobbet. Lgnniveauet italesaettes af nogle ledere - iszer ledere med psedagogisk
baggrund - som vearende for lille i forhold til lederopgavernes kompleksitet, ggede krav og generelt
stgrre risiko i jobbet. Desuden oplever nogle ledere, at sarlige opgaver, f.eks. at tage over for en
kollega pa opgaver, burde udlgse ekstra Ign som ankerkendelse og motivationsskaber.

Det er vigtigt for lederne ogsa at vaere veerdsat, mens sveere processer f.eks. i nye tilbud pagar, og
opgaven endnu ikke er Igst som tilsigtet:

e Politikere og topledelse har taeenkt mange store tanker om det nye tilbud, hvor det har veeret
belastende i en fase med mange udfordringer med driften - de sma tanker - at vaere baerer af
alle drémme og forhabninger. Det oplevedes, som om tankerne skulle realiseres her og nu,
overbygning pa indsatsen, inden driften var pa plads. I takt med at der er kommet mere styr
pa driften har oplevelsen af ikke at ggre det godt nok vaeret aftagende

Der er en klar tilkendegivelse af, at det draener for energi, nar lederne er usikre pd, om det, de
leverer, er godt nok. Der er behov for tydelig feedback pa, om de praesterer, det forventede. Det
svaere er usynlige eller diffuse forventninger. Utryghed i jobbet er ifglge lederne en alvorlig faktor til
udbreendthed og skal derfor tages meget alvorligt i de fa situationer, hvor den er i spil. Det er vigtigt
med rene linjer, hvor bade chef og leder har ansvar for at italesaette udfordringen, nar den er der,
og bidrage med aerlige og kvalificerede input og tilbagemeldinger.

Lederne oplever i hgj grad opbakning fra leder og topledelsen ved negative handelser, kriser og
sveere borgerforlgb:
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Chefen har altid min ryg — det giver stor tryghed i jobbet

Oplever god opbakning fra bade leder og chef - det er helt afggrende. Direktgr var meget
tydelig i en krise og det var en stor hjeelp - ogsd selv om det gav panderynker, at direktgr
gav udtryk for at tilbud maske skulle lukkes, hvis der ikke blev enighed om ny fzelles kurs
Oplever tillid og at blive lyttet til fra topledelsen - kommunaldirektgrs besgg, ndr et omrade
har veeret saerlig udfordret, giver ny tro og lyst til udfordringerne

Ledere der har vaeret igennem sveere forlgb - krisesager — med pressedakning, oplever det som
enormt belastende og gnsker fokus pa, hvordan organisationen bedst stgtter ledere i en krise:

"Mggsager” er en meget stor belastning - ved flere samtidige sager eller sager med kort
mellemrum er belastningen sazerlig stor. Er personlig bergrt og oplever usikkerhed i stillingen.
Kompleksiteten er stor og fejl forekommer, selv om der er stor faglighed. Erfaring i konkrete
sager har vaeret relevant intervention fra direktgr og god teknisk handtering bl.a. med
nedsaettelse af task force af relevante ngglepersoner. Af forbedringer gnskes en tydeligere
rygdaekning indadtil og udadtil fra direktgr - ogsa selv om der pagar en undersggelse af,
hvad der er op og ned i sagen. Ellers oplever man sig forladt. Der skal veere en
direktgrbalance i at teenke indad og udad, begge dele er vigtigt. Det kraever et klart defineret
beredskab at hjzelpe ledere, der befinder sig i orkanens gje

Lederne har oplevet topledelsens opbakning, men alligevel er der noget for organisationen at
lere:

Samstemt ledelse - topledelse der har en attitude om at “vi finder en Igsning sammen” ved
problemer. De forskellige lederniveauer bgr drgfte dilemmaer ved forskellige tiltag og
Igsninger i krisestyringen i samme rum, s& man deler dilemmaerne og den kriseramte leder
ikke kun far overbragt, hvad andre, f.eks. direkter overvejer

Pressehandtering - at en fremtraedende politiker tidligt i forlgbet gar i pressen og tager
ansvar for den politiske beslutning og med klar tilkendegivelse af, at “lederen har ageret
inden for de rammer, vi har sat politisk”. Desuden ruste lederne bedre til pres fra pressen -
hvad skal vi std pa? Og hvad skal vi g8 p&?

Forebyggelse og tidlig indgriben - fokus pa hvordan vi forebygger eller sikrer tidlig indgriben
ved problemer - f.eks. borgere/foraeldre der er utilfredse med kerneydelserne eller
medarbejderkonflikter

En saerlig dimension af veerdsaettelse er et organisatorisk fokus pa ledernes egenomsorg, for at
forebygge udbraendthed. At skabe den ngdvendige balance mellem arbejdstid og fritid, der er
forskellig fra leder til leder:

Der skal vaere rammer og vilkdr, man som leder kan vaere i. Det er der organisatorisk stor
fokus pa i forhold til medarbejderne men mindre i forhold til ledere. At skabe bedre balance
mellem arbejdsliv og fritid for egen person. Lederopgaven er massiv ikke bare i tid men ogsa
svaere opkald iszer fra medarbejdere men ogsa borgere/pargrende, aftener og weekends

Nogle steder er der med succes indfgrt vagtsystemer, hvor ledere varetager lederopgaver for
hinanden pa skift i weekender og ferier. Distribueret ledelse har ogsa vist sig ogsa et redskab med

effekt.

Anbefalinger:

Undga kollektive tilrettevisninger, nar lederadfaerd skal justeres

Tydelig feedback fra chefen/naermeste leder i forhold til ledernes jobopfyldelse - med
stillingsbeskrivelsen som baggrundstseppe for dialogen. Lederne har ogsd selv et ansvar for
at forventningsafstemme med chefen
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e Bredskabsmodel for hdndtering af kriser/svaere sager, hvor ledere udsaettes for alvorlige
haendelser f.eks. mediestorm med alvorlige klagepunkter eller massive klager fra pargrende
eller medarbejdere

e Opmaerksomhed pa lgnniveau for ledere - om Ignniveauet pa sigt far betydning for at kunne
rekruttere og fastholde kvalificerede ledere

e Tilpassede tiltag der kan understgtte en bedre balance mellem arbejdstid og fritid for ledere

Gode udviklings- og uddannelsesmuligheder

Nzesten alle ledere oplever, at der er gode udviklingsmuligheder i jobbet og gode muligheder for
efter- og videreuddannelse.

Ledertrzef

Hovedparten af lederne ser veerdi i Ledertraef, det faelles forum for ledere, som den feelles samlende
aktivitet. Vigtigt at kommunaldirektgr og direktion er synlige og at direktionens agendaer er kendte
som den feelles ramme.

Lederne ser stgrst veerdi i oplaeg fra kommunaldirektgr om “Rigets tilstand” - saerlig udfordrede
omrader, og hvor vi er pa vej hen - godt at fa indblik i de overordnede forhold og tendenser. Seetter
stor pris pa kommunaldirektgrens abne kommunikation. Desuden information fra den gvrige
direktion f.eks. ved st@grre omstillinger eller udfordringer.

Der stilles spgrgsmalstegn ved, om veerdiskabelsen af temaoplaeg og gruppedrgftelser er stor nok?
Eksempelvist har sygefravaer og medborgerskab vaeret oppe flere gange men uden fokus pa
fremdrift, opsamling pa konkrete resultater/erfaringer eller nye perspektiver. Der naevnes for kort
tid til at opnd kvalitet i gruppedrgftelser, ligesom temaerne ikke er lige relevante for alle. Nogle
ledere vil hellere bruge tiden i egen forvaltning og styrke kendskabet til kollegaer her:

e Ledertreef er godt - men sveert med gruppearbejde, nar man overhovedet ikke kender
hinanden. Paradoks - vil gerne laere andre at kende men formen er svaer. M3ske ville det
vaere bedre, hvis cases skulle drgftes med ledere man har opgavefallesskab med i
"naboforvaltninger”?

Lederne vaegter ledelse og gerne aktuelle ledelsesudfordringer som tema, ikke ledelsesredskaber
f.eks. digitale redskaber. Niveauet ma hellere vaere for hgijt end for lavt og gerne oplaegsholdere
udefra. Ledere m& gerne indgd med korte opleaeg.

Ledertraef har ogsa veerdi til relationer men udfordret af, at ledere fra samme forvaltning ofte saetter
sig sammen.

Der peges pa, at et felles lederseminar en gang om aret 12- 12 i kombination med korte Ledertraef
med informationer fra direktionen maske kunne vaere en bedre model. Seminaret vil give bedre tid
for tvaergdende relationsopbyning, og mere tid til at drgfte og forholde sig til tvaergdende temaer.
M3ske malrette tiltag pa seminaret til forskellige ledelsesniveauer.

Vi-fglelsen kunne yderligere styrkes via sma You tube videoer fra kommunikationsteamet - om
f.eks. nye tilbud eller nye tiltag pa forskellige serviceomrader.

Tilbud til talenter — Morgendagens ledere og Lederintroduktion til nye ledere

Alle ledere fremhaever "Morgendagens ledere” og mentorordning som et godt tilbud bade til at
afklare talenters profil, praesentere vaerdier og ledelsesplatform og til at understgtte vejen frem mod
en lederprofil. Har bade en funktion til rekruttering men ogsa som spejl i forhold til hvad ledelse er,
og hvad den kreaever, sd der kan ske til-og fravalg af rollen:

27



e Morgendages ledere er et super initiativ, fordi det giver viden om organisationen, teoretisk
viden og relationer. Skaber netvaerksmuligheder, der kan vare ved ind i lederjobbet

e Gav ogsa kontakt til HR og gjorde vejen til ledelsescoaching nem ved behov

e Morgendagens leder giver ogsa vaerdi for lederne, der har brug for medarbejdere der gar
foran med at patage sig ansvar og fungerer som “fyrtarn”

Flere ledere ser et gab fra talenters deltagelse i “"Morgendagens ledere” og frem til fgrste lederjob.
Hvordan understgttes ledertalenternes fortsatte udvikling? Nogle ledere ser HR i en
tovholderfunktion omkring udviklingsforlgb. Andre ledere peger pd, at det er neermeste leder, der
har opgaven med at udvikle talenterne, og sikre udfordringer og gve baner. Hvilke nye kompetencer
skal tilfgres? Der er gode erfaringer med at samstille medarbejderens profil og en kommende
lederprofil, som platform for udvikling af kompetencer. Baggrundstaeppet kan vaere afdelingens
ledelsesgrundlag

Det naevnes, at lederes fokus pa egen lederadfeerd ogsa har betydning, som signal bade til
medarbejderne og til kommende ledere. Hvis adfeerden afspejler, at lederjobbet er et hestearbejde
eller tungt, hvor er habet og den gode rollemodel s&?

Lederintroduktion for nye ledere far roser med pa vejen, giver en god introduktion til
organisationen, de fzalles veerdier, stabe osv. og der preesenteres “ansigter” pa direktionen og
stabsmedarbejdere og ikke mindst ledere p& andre fagomrader. Desuden skabes der relationer som
udbygges, ndr lederne efterfglgende mgdes eller kontakter hinanden. Har ogsa fert til konkrete
samarbejder - f eks. feelles sekreteer med lederkollega fra holdet. Det virker godt i samspil med
introduktionen i fagforvaltningen.

Der skal vaere en szerlig opmaerksomhed pa udvidet stgtte til nye ledere, iszer ledere i fgrste
lederjob. Samspil med egen chef/leder er ngglen, men der efterlyses ogsd yderligere introduktion,
men en individuel og fleksibel introduktion, tilpasset den enkelte leders behov. Det kan f.eks. veere
introduktion til vagtplansystem, gkonomi, model for sygefravaerssamtaler, guidemateriale til
kontakter i stabene m.v. M3ske i et samspil med den introduktionen, der finder sted i egen sgijle,
men med HR som aftaleholder sammen med den nyansatte leder:

e Som ny leder kunne der veere behov for bedre understgtning. Der bruges mange ressourcer i
rekrutteringsfasen, og lederintroduktion i HR regi er super. Men efter to dages introduktion
efterlades leder og star tilbage med mange spgrgsmal og manglende platform. Det forventes,
at man kan selv. Kunne gnske sig en mentor pa samme vis som Morgendagens ledere i deres
forlgb. En mentor som man kan sparre med omkring forskellige lederopgaver, kultur,
faldgrupper for nye ledere osv.

e Kunne som ny leder have haft behov for flere ansaettelsesretlige "tricks” og viden til dialogen
med medarbejdere og TR - f.eks. redskabet tilbagevendingsplaner ved sygdom og viden om
TR beskyttelsesregler. Personalejura har vaeret en sort boks

Ledercoaching

Flere ledere peger p& ledercoaching som et godt redskab til udvikling i lederrollen. En leder
beskriver leders personlige udvikling som en rejse med mange destinationer undervejs.

Nogle ledere har haft gode erfaringer med ledercoaching internt i HR:

e Erfaring med ledelsescoaching i HR er rigtig god - fik hjeelp til at se egen lederprofil
tydeligere - herunder at hun stiller meget hgje krav til sig selv -hjaelpsom indsigt - og
vaerktgjer til at arbejde med at blive tilfreds med egen indsats og hvile mere i rollen

e Ledelsessparring i HR har bidraget til stgrre indsigt i egen profil og kerneveaerdier, hvilket har
fgrt til stgrre lederautencitet
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Andre ledere vil hellere modtage sparring eller coaching af ekstern coach med henvisning til kvalitet
eller tryghed ved at ekstern coach ikke har forbindelseslinjer til chefer/direktion. Ofte kan det vaere
personlige temaer, der er i spil.

Flere omrader har gjort gode erfaringer med at nye ledere far tilknyttet en mentor i form af
lederkollega i eget omrade:

e Fik ved ansaettelsen koblet en erfaren lederkollega pa som mentor tidsubegraenset - har
veeret guld veerd. Kan fa sparring f.eks. pa personaleudfordringer

Enkelte, isaer erfarne ledere, rejser spgrgsmalet, om der kan vaere stgrre udbytte af en mentor uden
for eget omrade - styrker det tvaergdende, kan fgre til anderledes input ligesom det ogsa kan fgre til
stgrre abenhed. Det kan vaere svaerere at vise skrgbelighed eller uvidenhed i eget regi.

Efter/videreuddannelse

Lederne fremhaever, at efter- videreuddannelse f.eks. diplom i ledelse og master er vigtig set i lyset
af, at lederrollen bliver mere kompleks. De fleste ledere ser lederuddannelse som en forudsaetning
for at mestre lederjobbet. Der stilles mange krav til frontlederne, de skal sikre realisering af de
politiske visioner, skabe faglige resultater og tilfredse borgere. Det stiller krav til lederne om bade
borgerblik, faglig forstelse, politisk forstdelse og til personaleledelse.

De fleste ledere oplever, at diplom i ledelse "er hdrdt men godt”, og hovedparten af lederne mener,
at lederuddannelse pa diplomniveau skal vaere et krav pa et givet tidspunkt efter ansaettelse i
lederjob:

e Diplom i ledelse bgr vaere et krav - giver et ledelsessprog feelles for ledere og feelles platform

e Uddannelsen er et godt rum for ledelsesmaessig refleksion og ger en mere skarp pa
omverden og egen profil - far ogsd udsyn og handgreb, som man ellers ikke far

e Lederuddannelse - diplom og master - giver nye linser - ser nye sammenhange. Giver
perspektiv. Mulighed for sparring. Sekundeert tilfgres der nye veerktgjer

e Der skal vaere krav om diplom - uddannelsen udfordrer dig p& personlige parametre, som du
ellers “lister uden om”. Du bliver ngdt til at forholde dig til dig selv

Men flere ledere peger pa at det er hardt - iszer for unge ledere der er i forste lederjob og maske
0gsa er smabgrnsfamilie. Derfor er vilkarene under uddannelse et relevant fokuspunkt. Lederjobbet
er kraeevende nok uden ekstra undervisning med eksamen. Flere peger pd at aflastning, iseer i det
modul, hvor der skrives afgangsprojekt, vil ggre en afggrende forskel. Der peges pa flere muligheder
f.eks. at en koordinator eller leder (over eller kollega) gar midlertidigt ind og overtager
lederopgaver, sd leder kan koncentrere sig om opgaven.

Andre ledere anbefaler en &benhed for forskellige lederuddannelser og er imod rigide retningslinjer
eller standarder. Efterspgrger en stgrre fleksibilitet i forhold til uddannelser og niveau for
uddannelse. Det er for rigidt, at stillingsindplacering kan vaere afggrende for, om der kan gives
accept af f.eks. masteruddannelse. De accepterer afslag men ikke ud fra en generel preeamis men
begrundet i profil, behov, organisationens behov m.m. Det skal veere organisationens mal og den
enkelte leders profil og behov, der er omdrejningspunktet.

Flere ledere er optaget af, at uddannelse kun har vaerdi, hvis den omsaettes i praksis i hgjere grad
end nu:

e Diplom i ledelse har for lidt veerdi, hvis det ikke saettes ind i en ramme med transfer til
lederpraksis/lederadfaerd. Tankevaekkende at en fuld lederuddannelse for nogle ledere ikke
pavirker lederadfzerd. Render panden mod muren de samme steder. Da det er en stor
investering, burde chefen fastholde leder i, hvordan leder vil omsaette viden fra modulet til
handling via sparringssamtaler
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e Overfgringsveerdi fra uddannelsen bliver nemt for lille, fordi tid eller manglende
opmaerksomhed ggr, at teorien og vaerktgjerne ikke bringes i spil i daglig praksis. Der ma
godt seettes pres pa lederne her, ogsa fra neermeste leder. Det gode eksempel har vaeret, nar
vi pa et modul har veeret pa besgg hos hinanden og har skullet forholde sig kvalificeret til
hinandens praksis. Kunne vi ggre det, ogsa efter endt uddannelse?

Der efterlyses et stgrre fokus pa fortsatte udviklingsmuligheder for erfarne ledere og ledere, der
allerede har afsluttet diplom i ledelse og master for ar tilbage. Opmaerksomhed p&, hvad der kan
vedligeholde motivation hos erfarne ledere, sa de fortsat udvikler sig og finde jobbet interessant:

e Har afsluttet diplom i ledelse - hardt samtidig med job men det var GIVENDE. Savner nu
input og taenker at et netvaerk pa tveers af sektorer med ledelsestemaer kunne vaere
udviklende. Har sidst deltaget i internt seminar om digitalisering - godt med nye perspektiver
og nye relationer

e Der kommer et tomrum efter diplom er feerdig. Efterlyser ledernetvaerk pa tveers af
forvaltninger, hvor emnet er ledelse - f.eks. tema om kommunikation, vitalisering eller
psykologisk ilt, hvor henter vi som ledere den? HR kunne med fordel facilitere - maske kun i
starten, og netvaerket skal sammenszettes af HR efter tilmelding til netvaerk

Flere ledere ser ide i en intern uddannelse i Holstebro Kommune p3 tveers af forvaltninger, om
temaer der er baerende for tveergdende strategier. Gerne uddannelse, der indholdsmaessigt er pa
hgjt niveau koblet med erfaringer og eksempler fra praksis. En intern lederuddannelse giver
mulighed for, at indholdet forholder sig konkret til Holstebro kommunes veerdier, udviklingsfelter og
for at styrke den tvaergdende ledelse. Der kan skabes relationer og netvaerk pa tveers i
organisationen. Nogle ledere, der tidligere har erfaringer med intern lederuddannelse fra Holstebro
Kommune eller fra andre arbejdspladser, oplever, at den form for ledelse har pavirket deres
lederadfeerd mere end diplom i ledelse

Anbefalinger:

e At formen for Ledertraef genvurderes

e At der udarbejdes en strategi for efter-videreuddannelse med sigte pd uddannelser, tilpasset
organisationens behov og lederens profil/behov snarere end standarder. At uddannelse
saettes ind i en ramme, hvor der specifikt tages stilling til: Hvorfor uddannelse? Med hvilket
sigte? Hvilken uddannelse? Hvilke forventninger til kompetencer og lederadfzeerd som fglge af
uddannelsen? Hvordan understgttes, og hvem understgtter leders kompetenceudvikling?

« Direktionens stillingtagen til, om der er krav til ledere om uddannelse pa diplomniveau inden
for et bestemt tidspunkt efter ansaettelsen — Hvorfor? Hvorfor ikke?

e Direktionens stillingtagen til mulighederne i en intern lederuddannelse

e Revurdering af den centrale lederintroduktion for nye ledere — behov for supplerende
moduler?

e Stillingtagen til mentorer til nye ledere, der hvor tilbuddet ikke allerede findes

e Opmarksomhed p& hvad der kan vedligeholde eller udvikle motivation og kompetencer hos
erfarne ledere, s de fortsat udvikler sig og finder jobbet udviklende
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Ledelse af kerneopgave og veerdiskabende
arbejdsfeaellesskaber

Lederne er tydeligvis optaget af at lede et fagomrdde, har en passion for faget og for at sikre
borgerne ydelser, der svarer til deres behov. De er optaget af, at vaerdien af indsatserne skabes i
mgdet med borgerne.

Alle ledere far den stgrste jobberigelse og tilfredshed i jobbet, ndr det/de tilbud, de leder, lykkes
med kerneopgaven i attraktive og vaerdiskabende arbejdsfzelleskaber. Flere ledere fremhaever gode
arbejdsfeellesskaber som en forudseaetning for at levere kvalitet i kerneopgaven:

e Nar det lykkes i samarbejde med borgerne at skabe en udvikling, hvor de tager ejerskab og
nar et bedre sted hen - f.eks. mindre misbrugende, stgrre trivsel, far arbejde osv.

e N3r nye tiltag skaber nye muligheder - f.eks. ndr cafeen er flyttet ind midt i byen og
frekventeres af dobbelt s mange brugere, der er tilfredse

e Nar den faglige udvikling lykkes, ting forplanter sig nedad og gode ting nedefra kommer op til
feellesskabet, sa gar lederen gerne en ekstra mil

e Nar medarbejderne er stolte af det, de laver

Tilsvarende er det en kilde til udbraendthed, nar de ikke lykkes af forskellige grunde - manglende
kvalitet i kerneopgaven, personaleproblemer, vedvarende gkonomiske udfordringer, eller for “fa
kunder i butikken”/ikke efterspurgte ydelser, sd stedets eksistens er truet.

Omstillinger - forandringsprocesser

Lederne har de senere ar stdet i spidsen for mange store omstillinger, der gennemgribende har
pavirket kerneopgaven og medarbejdernes vilkar. Omstillingerne har bl.a. karakter af
sammenlagning af tilbud f.eks. i centre, omlaegninger af indsatser, skifte i malgrupper til borgere
med flere diagnoser/stagrre kompleksitet og sendrede paradigmer f.eks. inklusion af bgrn med
saerlige behov i skoler og dagtilbud.

Lederne oplever generelt, at omstillingerne har medfgrt interessante opgaver bl.a. med

e At fd medarbejderne til at fungere som et hold

e At fad kerneopgaven tilpasset nye rammevilkar

e At fa faelles vedtagne ting implementeret og forankret

o At skabe organisatorisk forstaelse hos medarbejderne

e At skabe mening i det nye sammen medarbejderne og rykke faglighed og kultur

Der er meget, der er lykkedes trods stor kompleksitet! Men lederne hejser et opmaerksomhedsflag i
forhold til balancen mellem drift og nye udviklingstiltag, sa tingene kan blive implementeret.

Det tager tid at omsaette mindset og strategier til nye kerneydelser og at nedbryde monofaglige
sgjler. Nogle ledere efterlyser mere tdlmodighed hos politikere og topledelsen. At den samlede
ledelseskaade er tro mod ngdvendige processer, og dermed spiller sammen som hold.

De store omstillinger har ogsa sat sine spor! Nogle ledere har vaeret udfordret pa flere fronter
samtidigt. Nyt skulle opbygges men i en kontekst med modstand. Nogle medarbejdere, borgere og
faglige organisationer har gnsket at opretholde kendte tilbud og paradigmer.

Der er brugt megen tid pad praktiske ting f.eks. placering i nye bygninger. En del afskedigelser er
fulgt i kglvandet, fordi medarbejderne ikke magter de nye rammer og opgaver eller som fglge af
tilpasninger. De fleste medarbejdere kan tilegne sig den nye faglighed men ikke alle kan omstille sig
personligt med belastende afskedigelsesforigb til falge. Afskedigelser har ogsa udfordret lederne pa
gkonomien grundet lange opsigelsesperioder eller fraveer.
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Det har fremmet processen, nar der har veeret struktur pad forandringsprocessen og fokus pa
inddragelse:

e Det er gdet over forventning med overflytningen, fordi der har vaeret en inddragende proces
med medarbejderne og en tydelig plan forud for flytningen. Medarbejderne er gdet positive
ind. S& der er allerede nu plads til fokus pa kerneopgaven og det paedagogiske

e Ngglen er, at skabe ejerskab til forandringer hos medarbejderne ved at italeszette vores
praksis, medarbejdernes kompetencer og anerkendelse af det, vi lykkes med. Der skal vaere
rum til frustrationer og hvad kan vi sa finde af Igsninger, nar vi nu star her, for at undga eller
nedbryde modstand

Nogle ledere oplever, at der har veeret stor opmaerksomhed pa strategier, mindset og gkonomi ved
store omstillinger og mindre p& medarbejderdelen. Dette til trods for store forandringer i jobbet for
medarbejderne. Ser fremadrettet et behov for gget fokus pa, hvad omlaegninger betyder for
medarbejderne personligt, deres oplevelse af kompetencer, placering i hierarkiet osv. Nogle ledere
ser gerne, at HR eller eksterne konsulenter i fremtiden i hgjere grad inddrages i faciliterende
processer med medarbejderne ved stgrre omstillinger. Andre ledere ser det, som en ren
lederopgave.

Anbefalinger:

e En strukturel ramme for forandringsprocesser

e Aktiv stillingtagen til initiativer, der kan fremme medarbejdernes omstilling, ved stgrre
forandringsprocesser

o [Italeszettelse af en positiv forventningskultur - medarbejdere ma gerne sige gv til noget, men
det skal fglges af, men jeg vil ggre.... Og en kultur med plads til fejl men hvor vi samtidigt
leerer af dem, sd de ikke gentager sig

Faglig ledelse

Selv om der Igbende sker forandringer, er der ved at indfinde sig en stabilitet efter meget store
omstillinger, der ggr, at borgerne og faglighed far gget fokus, hvilket lederne hilser velkommen.

De nye vilkar stiller krav til bade indholdet i tilbud, nye medarbejderkompetencer og
kultureendringer. Desuden skal medarbejdernes stgttes i badde faglig og personlig udvikling for at
matche skiftende vilkar for opgaverne.

Lederne har en stor opgave med at sikre en balance mellem drift, en stabil faglig kerne, de
forskellige udviklingsbolde kan spilles ind i, og den ngdvendige udvikling. Sammentaenke politikker,
nye mindset og programmer/metoder, sa de ikke er forskellige dele, men ses i en helhed. Flere
ledere peger pa vigtigheden af, at indarbejde det, der virker i det nye og dermed sikre en
kontinuitetsdimensionen i arbejdet. Desuden at der er modeller, der Igbende viser, hvad vi er i mal
med i de nye strategier, sa resultaterne tydeligggres og motiverer.

P3 flere omrader opleves der stor malkompleksitet, fordi s& mange interessenter — bade nationale
og lokale - har holdninger til og malsaetninger for de faglige indsatser. Det stiller krav til lederne om
at afgraense og prioritere decentralt og reducere kompleksitet samtidigt med respekt for de
overordnede dagsordner.

Flere udfordrede bgrn, unge og voksne opleves at skulle rummes i kommunale tilbud nu end
tidligere, sa der kan vaere behov for, at lederen i hgjere grad hjzelper til med hvordan:

e Lederen har en vaesentlig opgave i at vaere med til at andre praksis - implementering af det
nye mindset - hvordan far vi ejerskab til det og far sendret praksis, sa flere bgrn med seerlige
behov kan rummes og fa kvalificeret stgtte i almenomradet
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e Pzedagogikken skal forberedes og tilrettes i forhold til, at beboerne i botilbud bliver aldre,
hvor sundhedsproblemer og medicin kommer til at fylde mere. Det kreever ogsa anderledes
sammensaetning af personalegruppen

e Nye malgrupper kommer ind bl.a. udviklingshaeammede eller sent udviklede med
udadreagerende adfzerd eller selvskade og ofte fra dysfunktionelle familier. Det kraever nye
metoder og tilgange f.eks. KRAP (Kognitiv, Ressourcefokuseret og Anerkendende Pzedagogik)
- med fokus p& opgave og mal. Der er brug for megen sparring til medarbejderne. Reaktioner
fra de nye borgere kan godt ggre medarbejderne nervgse

e Medarbejderne har faet input fra fagpersoner vedr. ensomhed, angst, skolevaegring men
neeste skridt er, hvordan de kan omseaettes i handlinger

e Erigang med landkort over bredde og dybde i opgaveportefglje. Er det de mest
veerdiskabende aktiviteter der er i spil? Refleksioner over om opgaver er afstemt
medarbejdere/organisationen eller borgeres behov

e @get fokus pa, hvilke ydelser vi som visitation bestiller, og at der leveres ydelser inden for
serviceniveauet, hverken mere eller mindre

Nye tilgange, f.eks. gget inklusion, er godt i vej og lederne ser muligheder i strategien, men
samtidigt et behov for fokus pa balance mellem specialisering og inklusion i almene tilbud. Lederne
oplever at baere et stort ansvar. Nogle ledere peger pa, at for fa& medarbejderressourcer og
bygningsudfordringer f.eks. mangel pa mindre rum, s8 udfordrede bgrn kan skaermes, er en barriere
for implementering sf strategien. Flere ledere ser et behov for evaluering af masterplan.

P& voksenomradet opleves nogle fa enkeltmandsprojekter med meget udsatte og udadreagerende
borgere, som udfordrende, bade for medarbejdere og ledere. Kraever hyppig involvering af leder.
Det er samtidigt oplevelsen, at den generelle faglighed Igftes som en sidegevinst, ndr kommunen
selv varetager specialiserede tilbud- ogsa meget specialiserede tilbud.

Projekter ses som et godt men ogsd ressourcekraevende redskab til at udvikle den faglige indsats.
Nogle ledere stiller spgrgsmalstegn ved, om tidsforbrug bade for medarbejdere og leder altid star
mal med veerdiskabelsen:

e (@nsker ikke projekter der ikke passer ind i de udviklingsfelter, de er i gang med eller skal i
gang med. Leder gnsker, at der er stgrre faelles beslutninger om, hvilke puljer der skal sgges.
Det er sveert at motivere medarbejderne, hvis man selv har sveert ved at finde meningen.
Nogle gange bliver setuppet for stort

e Det kan blive en draenende made at f3 tilfgrt ekstra penge p&. Udfordringen er, at projekter
skaber forventninger om aktiviteter for borgerne, som maske ma& bringes til ophgr, nar
projektmidler forsvinder

e Nar ikke at f& boldene i mal, fgr de naeste bolde spilles. Projekt faldscreening er relevant,
men vigtigt med et fortsat ledelsesfokus ogsd i de videre faser. Ellers saettes indsigt og tiltag
nemt til. Det kraever meget ledelsesmaessigt, at sikre fokus indadetil i egen organisation,
medarbejderne har brug for at gryden holdes i kog, og at der drages lgbende lzering

Tingene hanger ifglge lederne sammen, med de medarbejderressourcer der er nu, men det ligger
mange ledere pa sinde, at vi ikke kan fortsaette med at reducere i basispersonale. Buen er spaendt,
nogle steder til kanten. Der er Igbende reduktioner i antal medarbejdere men ikke i
opgavemaengden. Vi er ifglge lederne ngdt til at se pd, om vi f.eks. kan prioritere i tilbud eller afsgge
evt. overlap i stgttefunktioner eller tvaergdende opgavelgsning for at friggre ressourcer.

Kulturforandring er en forudsaetning for at udleve nye politikker, stratgier og mindset, at der skabes
ejerskab hos medarbejderne. Kulturforandring, som kan understgttes f.eks. gennem lzeringsledelse,
ved at italesaette retningen og malet og prioritere fzelles refleksion og faglig sparring af
medarbejderne:

¢ Nogle af medarbejderne er fortsat i teenkningen fra en tid, hvor de havde stgrre run til selv af
definere indsatser og med en stgrre ramme
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e Det kraever andring i kulturen bade hos lzerere og forzeldre at ga fra en lille enhed til en
stgrre enhed. Det kraever mere skriftelighed, tydelighed og struktur for at fa en fzelles
platform. De vil gerne fortsat veere den lille skole. Opgaven er at bevare det bedste fra den
lille skoletzenkning og udvide med nye ting som en stgrre skole kraever

e Kulturaendring fra at feedback er kritik til en laerende kultur. Gamle historier og fagligheder
bringes op i lyset - drgftes - og nye skabes. Har vaeret med i praksisfeltet som ekstra
medarbejder for at fa indsigt til ledelse

Lederne ser forskelligt pd, hvor taet pa eller deltagende leder skal vaere i forhold til praksisfeltet for
succesfuld ledelse. Det handler for lederne ikke om at udfgre praksisopgaver, hvilket nogle af
lederne dog ggr for at fa planer til at hsenge sammen, men om at veere teet nok pd medarbejderne
til at forsta deres faglige virkelighed, sa de kan udgve understgttende og udviklende ledelse. Men
samtidigt pa tilstreekkelig afstand til at kunne bevare blikket ud mod omgivelserne og deres behov.
Det handler om rette balance. En leder forteeller, at hun oplever, at blive set skaevt til af andre
lederkolleger, nar hun ind imellem selv tager en vagt, men det giver hende indsigt i praksis:

o Tidvist er det vigtigt at vaere meget taet pa produktionen, sa det giver mulighed for at se
forbedrings - eller udviklingsmuligheder

Lederne er stemplet ind pa nye mindset f.eks. inklusion og rehabilitering samt pa feelles faglige
metoder. De oplever generelt, at metoderne, f.eks. DUA og styrkede lzereplaner pa Bgrn- og
Ungeomradet samt KRAP og borgerkonferencer pa Voksensocialomradet, har hgjnet kvaliteten i
kerneopgaven. Metoderne giver mening - sikrer systematik, overblik, falles faglig tilgang og en
ramme for paedagogiske drgftelser. Man skal som leder desuden ikke selv udvikle alle vaerktgjer.

Det udfordrer imidlertid, ndr faelles nye programmer ikke er udviklet, s& de passer ind i praksisfeltet.
Lederne rejser spgrgsmalene: Passer de ind i den overordnede strategi? Kender vi produkterne godt
nok, inden de rulles ud? Dilemmaet er, at vaerktgjer ogsa kan vaere et vilkar fra nationale
beslutningstagere.

Enkelte ledere stiller spgrgsmalstegn ved, om der er for mange programmer, f.eks. Holstebro
Kommunes tilkgb af programmet Hjernen og Hjertet. Det er et omfattende program - nok vaerdi?
Langt de fleste bgrn er helt normale i deres udvikling.

Lederne ser muligheder i digitale Igsninger til understgtning af kerneopgaven. Bade Igsninger der er
rettet mod borgerne og mod administrative funktioner, f.eks. apps, robotter eller skype Igsninger.
Men Igsningerne skal bringes ind med omtanke. Hvad er formalet? Hvad giver mening?

e Erigang med webbestillinger af kgbmandsvarer - naeste skridt er madbestilling. Det friggr
medarbejderressourcer. Robotter er naeste skridt f.eks. til lagerpakning. Det kraever bare
investeringer

Det er en frustration hos lederne, ndr decentrale it-lgsninger, der enten er kgbt eller gnsket kgbt,
ind imellem ikke kan spille sammen med den overordnede It platform. Det vil fremme
digitaliseringsprocessen med gget viden og opmaerksomhed p& dette gab, sa praksisfeltet ikke
mister energien. Netveerksdaekning har ogsd vaeret en barriere enkelte steder.

Flere ledere peger pa, at det er vigtigt pa den ene side, at medarbejderne kan se formalet med de
digitale Igsninger. Medarbejderne kan have manglende interesse, ligesom de ikke ngdvendigvis har
teknisk indsigt. Beboerne i et dggntilbud kan ifglge en leder vaere mere parate end medarbejderne
trods funktionsnedszaettelse. Men pa den anden side er det ifglge lederne ogsa ngdvendigt, at leder
nogle gange siger SKAL. Det er ogsa vigtigt, at lederne selv gar foran i en udviklingsproces. En " af
lederne udtrykker: ” Det nytter ikke at have en tilgang, hvor vi ikke kan, hvis it-veerktgjet ikke kan,
blot ved at vi trykker p8 1 knap”:

e Det er vigtigt med en kultur, hvor vi har prgvehandlinger med teknologi ogsa selv om det i

farste omgang/pa kort sigt ikke letter arbejdsfunktioner ret meget. Afprgver medicinrobotter,
videokameraer til “nattekik” hos beboere og VR briller. Teknologien skal udvikles sammen
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med praksis via afprgvning. Ikke s3 store gevinster endnu. Opmaerksomheden henledes pa,
at digital understgtning virker til nogle malgrupper men ikke alle.

Det er afggrende for lederne, at data ikke underminerer den faglige viden og dgmmekraft.
Anbefalinger:

e Opmerksomhed p& balance mellem specialisering og inklusion og /eller rammerne for
inklusion

e Overblik over stgttetilbud og afklare, om der er evt. overlap, for at friggre ressourcer til
almenomradet

e Model der Igbende viser, hvad vi kommer i mal med i politikker/strategier og i handleplaner.
Dette for at tydeligggre de resultater, der skabes

e Skrue ned for projekter eller malrette dem, sa de bedre passer ind i eksisterende dagsordner

e Mere bevidst stillingtagen til om veerdi af it -programmer st&r mal med de ressourcer, der
organisatorisk skal bringes ind, inden beslutning om kab

e At IT afdelingen prioriterer ressourcer og viden til at finde Igsninger, sa flere decentrale it-
Igsninger kan korrespondere med den overordnede It platform

Dokumentation og tilsyn

Lederne er ikke imod dokumentation og tilsyn, ser begge dele som tiltag, der kan gge faglighed og
sikkerhed. Er heller ikke bekymret for at blive kikket over skuldrene men er bekymret for det
bureaukrati og de mange ledelsestimer, der fglger med, bade i forberedelse og opfglgning. Ser
veerdi i at sikre gode borgerforlgb ved at frigive tid til tilstedevaerende ledelse.

Lederne p& social- og sundhedsomradet oplever sig meget udfordret af niveauet for dokumentation
og iseer de mange forskellige typer tilsyn, deres tilbud er underlagt. De oplever at tilsyn og kontrol
naermest er eksploderet. Tilsynene er ofte for detaljeorienteret pa omrader, der ikke skaber kvalitet
for borgerne.

Saerligt udfordrende er det, ndr forskellige statslige tilsynsmyndigheder stiller forskellige og
modsatrettede krav.

Lederne bruger mange timer pa tilsyn til forberedelse af materiale, tilsynsbesgg og
efterbearbejdning, udarbejdelse af handleplaner og opfglgning.

Dokumentation

e Feaelles Sprog III (En feelleskommunal metode og standard for dokumentation af den
kommunale opgavelgsning pd sundheds- og seldreomradet) er som udgangspunkt et godt
redskab til bedre borgerforlgb/patientsikkerhed og koordination. Men det er et tungt system,
hvor det ved komplekse nye borgere tager 1 ' til 2 timer af medarbejders tid, at f& de
ngdvendige oplysninger lagt ind i systemet

e Dokumentation hos lavest uddannede medarbejdere er fortsat en udfordring. Fzelles sprog III
kunne traenge til et serviceeftersyn. Det er vigtigt, at de administrative kraefter bruges pa at
forfine faglige instrumenter som bruges af de mange, her er selv mindre men positive
andringer guld vaerd. Lederne har travlt og far det ikke selv trukket i tgjet

Nogle ledere peger pa ngdvendigheden af gget selvjustits lederne imellem, sa det sikres, at alle
medarbejdere fglger retningslinjerne, sa ngdvendige oplysninger registreres. Ellers mister
dokumentationen, der ogsd bruges til internt kommunikation faggrupperne imellem, sin vaerdi.

Flere ledere omtaler vigtigheden af, at dokumentationen ogsd bruges som dialogredskab i forhold til
kvalitet i egen praksis. Det ggr det ogsa mere meningsgivende for medarbejderne.
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Tilsyn

Lederne oplever, at den lokalpolitiske styringskaede er under pres. Der kommer flere og flere
statslige tilsyn, der saetter stadig mere praecise standarder for opgavelgsningen. En centerleder har
eksempelvist 10 forskellige tilsyn i det center, han star i spidsen for. Lederne oplever, at der i flere
tilfaelde er mere fokus pa fejlfinding og opstilling af handleplaner end dialog om allerede igangsatte
tiltag for at gge kvaliteten.

Det draener bade lederne og arbejdsstedet for energi, nar de ikke kan se mening i palagte tiltag og
konklusioner fra f.eks. Socialtilsynet, eller de oplever sig uretfaerdigt behandlet:

e Stgrste udfordring og frustration er modsatrettede krav fra tilsyn og tilsyn der afspejler
manglende viden om borgere med szerlige behov. Leder og medarbejdere star i paradokser
hele tiden. Borgere kan tilga forsorgshjem hele dggnet og der skal vaere to medarbejdere til
stede ved modtagelse. Arbejdstilsynet er optaget af medarbejdernes sikkerhed og gnsker
kamaraer Socialtilsynet vil have dem fjernet - borgere skal ikke overvages, det er indgreb i
borgers selvbestemmelsesret. Fzelles Igsning blev fundet, men leder har brugt mange timer
pa skrivelser

e Socialtilsynet har til vores store undring patalt ved seneste tilsyn, at der er udfordringer med
menneskesynet, at beboerne tiltales som bgrn. Det er sveert at forholde sig til, ndr de ikke
underbygger deres pastand. Vi er meget optaget af vores tilgang til beboerne, ogsa beboerne
med funktionsniveau under tre ar, og det der er belastende, nar menneskesynet, der veernes
om, beklikkes

e Kommuner med samme madproduktion kan blive mgdt af forskellige krav fra tilsynet

e Mange udefrakommende krav - ny spiller Styrelsen for Patientsikkerhed. “Nu skal vi til at
opfgre os, som om vi er en kirurgisk afdeling og ikke et botilbud”

Lederne ser et lille lys for enden af tunnelen, men det gar traegt:

e Leder har deltaget i forsgg, hvor Socialtilsynet og Arbejdstilsynet har vaeret pa feelles tilsyn.
De ser ogsa paradokserne bl.a. med modsatrettede krav, men det gar treegt med at fa
justeret noget

En saerlig form for tilsyn er Ankesystemet, hvor udfordringen er, at Ankestyrelsen gger kravene til
sagsbehandlingen og udvider serviceniveauet, uden at der fglger tilstraekkelig gkonomi med, hvilket
udfordrer leder bdde pd medarbejderressourcer og gkonomi til tilbud til borgerne.

Flere ledere oplever, at det nationale fokus pa kontrol spejler sig internt i kommunen:

e Alt for meget kontrol - kontrolopgaver tager for meget tid fra de vaerdiskabende
ledelsesopgaver. F.eks. kontrol af kgrsel, telefon (m3 ikke bruges til private formal),
medarbejdernes dokumentation osv. For lidt tillid. Kunne kontrollen udfgres anderledes f.eks.
via stikprgver, uanmeldte tematiserede gennemgange eller kunne andre udfgre opgaven pa
vegne af leder. Der er eksempler pa at stabsmedarbejdere fgrer supplerende tilsyn pa
samme opgave

Anbefalinger:
e Topledelsen skal veere vedholdende i de rette fora, i forhold til at italeszette vigtigheden af et
relevant niveau for tilsyn, herunder feerre tilsyn der, hvor forhold er tilfredsstillende. Samt

fremsaette forventninger om, at statslige tilsynsmyndigheder samordner krav, s
modsatrettede krav mindskes
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e Indlejret model til Igbende at afsgge gode erfaringer/god praksis for brug af
dokumentationssystemer, sa alle arbejdssteder ikke skal "opfinde ” bedste model
e Se pa formen for interne kontroller, kan de ggres mere smidige og med samme effekt

Personaleledelse

For lederne er det en vaesentlig opgave at skabe gode vilkar for medarbejderne og trivsel. Gode
arbejdsfeelleskaber er en forudsaetning for kvalitet i kerneopgaven. Men mening og faglige
kompetencer i kerneopgaven skaber omvendt de gode arbejdsfaelleskaber. Kerneopgaven er derfor
ngglen. En leder udtrykker: "Vores robusthed skal veere vores faglighed”

Lederne er optaget af at vaere "fremme i bussen” for at skabe trivsel og peger pa tilgaengelig faglig
sparring, rum til refleksion over praksis og rettidig indgriben ved konflikter som staerke kort:

e Tilgaengelig for sparring til medarbejderne i ofte komplekse borgerforigb “Lad os klirre sporet
af” er invitationen. Det kraever prioriteringer at have rummet til at vaere teet pa
medarbejderne

e Rettidig indgriben for at forebygge mistrivsel - lydhgrhed, konfrontering og tilstedeveerelse i
passende balance. Det er vigtigt, at leder tgr fortaelle, hvad man ser og hgrer, sa kulturen
hele tiden kan justeres bade i forhold til faglige opgaver og det relationelle

e Et godt arbejdsmiljg og trivsel skabes via fokus pa kerneopgaven og effektive handlinger.
Samt kollektiv medarbejderudvikling og kompetenceudvikling

e At kunne motivere medarbejderne er ngglen men ogsa klare forventninger

e Troveerdig indgriben som medarbejderne har respekt for - ogsa nar spilleregler ikke
overholdes

En leder rejser spgrgsmalet om problemerne opstar, nar ledere ikke er tydelige nok og ikke tgr ga
ind i udfordringerne, og saledes ikke far italesat det, hun fornemmer pa en ordentlig made “ Er det
rigtigt ndr jeg fornemmer at...” vigtigt med fokus pa hvilken ledelseskultur vi har. Maske har vi haft
en kultur, hvor lederne er gdet lidt rundt om den varme grgd?

Lederne oplever at have mange kvalificerede medarbejdere. Flere ledere oplever samtidigt, at der
skal bruges mere tid pd personaleledelse nu end tidligere. Medarbejderne har brug for rammer og
faglig dialog, fordi kompleksiteten og forventningerne til det, de skal levere, gges. For nogle
medarbejdere fylder private forhold og belastningssymptomer mere. Det er ogsa ngdvendigt med
gget fleksibilitet og flere individuelle hensyn til medarbejderne f.eks. i vagtplanleegningen:

e Ingen rigide regler, fleksibilitet - men inden for den overordnede ramme. Har lavet
forstaelsespapir med den faglige organisation, hvilket har givet ro

e Vagtplanlaegning kraever megen opmaerksomhed, fordi det er her gkonomien styres, og det
er her tilfredshed skabes eller ikke skabes for mange medarbejdere

e Mere hjeelp i definererede spidsbelastningssituationer kan betyde, at medarbejdere fgler sig
imgdekommet

Flere ledere er optaget af kulturen omkring et professionelt arbejdsfaellesskab. Vi skal have en
kultur, hvor der er plads til, at vi ytrer os og undrer os over svar eller adfzerd. Bade ledere og
medarbejdere skal samtidigt st& pa@ mal for udsagn, der bringes ind pd scenen. Det er en kultur, der
skal veere feelles forankret i organisationen. Der har veeret god effekt af arbejdet med social kapital
pa arbejdsstederne, men flere ledere efterspgrger stgrre fokus pa faglig kvalitet og resultatskabelse
i samspillet med medarbejderne og de faglige repraesentanter.

Trivselsproblemer i medarbejdergruppen eller situationer, hvor medarbejdere “gar over stregen”,
kan vaere en personlig belastning for lederne, og skabe usikkerhed og tvivl om egne vaerdier og
formaen. Medarbejderkulturer kan veere svaere at bryde:
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e Har et bestemt team af medarbejdere, der ikke fungerer som gruppe. Flere af dem er zldre
medarbejdere pa vej ud af arbejdsmarkedet. De er fagligt dygtige, men taler ikke paent til
hinanden og er ikke gode ved hinanden. Nu er HR inddraget og optakten sammen med
medarbejderne har veeret god. Leder har ikke vidst, hvad hun skulle stille op og har trukket
sig fra gruppen. Mener i et laeringsperspektiv, at HR burde veere inddraget tidligere

Mange ledere oplever, at sygemeldte medarbejdere er en udfordring. En saerlig udfordring er
stressramte medarbejdere, isaer ved stgrre faglige omstillinger. Lederne ser sygemeldingerne som
udtryk for mange nye krav til medarbejderne, omplaceringer og usikkerhed i forhold til nye vilkar.
Fortsat mange sygemeldinger ved opsigelser. Der ggres opmaerksom pa, at vilkarene ogsa er i spil,
seerligt nogle steder, hvor normeringerne er skaret ind til benet. Vilkar som lederne ikke umiddelbart
kan pavirke.

Men der bgr vaere obs. pa at stress ikke bliver overitalesat. £ldre medarbejdere kan vaere fysisk
nedslidte eller have fysiske sygdomme, alder for efterlgn og pension er udskudt.

Det er personligt sveert for flere ledere at skulle opsige medarbejdere og et dilemma, hvor lang
snoren skal veere for en langtidssygemeldt medarbejder. Hensynet til den sygemeldte og hensynet
til den samlede organisation skal balancere. Flere ledere fgler sig udfordret pa den gode proces, men
oplever god hjzlp fra Lgn & Personale. Der er brug for sparring i forhold til forskellige muligheder.
Det kleeder leder p3, ikke bare til beslutningen, men ogsa til selv at blive afklaret.

Langvarige sygdomsforlgb hos medarbejdere belaster den samlede arbejdsplads og lederne er
optaget af tiltag, der kan ggre forlgbene kortere ud over de justeringer, der allerede er i gang:

e Oplever at nogle sygefravaersforlgb traekker i langdrag. Bevaegelseshaemmet mand kan ikke
vende tilbage, men der skal tages utrolig mange hensyn. Kan det ikke ggres mere smidigt?
Kollegerne forstar det ikke, fravaeret belaster ogsd dem. Hvilke signaler sender vi? Er
risikovilligheden stor nok? Kan vi drgfte, om det er den samlet bedste Igsning at betale for en
aftale?

e Langt forlgb nar sygemeldte skal vende tilbage til jobbet i samarbejde med jobcenter -
relevant nok med tilbagevenden, hvor det er realistisk, der er mangel pa kvalificerede
medarbejdere. Men dyrt ndr det tager mange maneder. Feelles pulje??

Samtidigt gnsker lederne generelt ikke, at skonomien bliver styrende for, hvornar sygdomsramte
medarbejdere skal afskediges. Fokus skal veere pa planen, der skal veere realistisk, ogsa
tidsmaessigt.

Fremadrettet ses 0ogsa et behov for stgrre fokus pd medarbejderes livsfaser og balancen i
rettigheder og pligter. Medarbejderes eget ansvar for at medvirke til Igsninger bgr gges, sa
lgsningerne tilgodeser bade den enkelte og arbejdspladsen. Italeszettelsen kan med fordel starte i
Hoved- Med.

Der er stor fokus pa at udvikle medarbejdernes kompetencer, s& de matcher men ogsa udvikler
kvaliteten i de faglige ydelser. Flere ledere advarer mod for snaver tilgang til kompetenceudvikling.
At det ikke kun handler om kurser men ogsd om faglig refleksion over praksis:

e Vurder at medarbejderne ikke primaart mangler viden men tid til at omsaette den med
refleksion. “Det er som om koden for mange medarbejdere er kursus”.

Saerligt pa social- og sundhedsomradet er lederne udfordret af mangel pa kvalificeret arbejdskraft —
isaer social- og sundhedsassistenter, social- og sundhedshjeelpere og ernaeringsassistenter og i
nogen udstraekning ogsa kvalificerede elever. Lederne oplever, at eleverne kraever stadig mere
tydelig introduktion til arbejdsopgaver og opfglgning. Lederne er bekymret for
rekrutteringsgrundlaget, men er samtidigt bevidste om vigtigheden af, at vi taler kvalificerende om
fagomraderne og medarbejderne, sd vi kvalificerer i stedet for at diskvalificere. Lederne pa andre
fagomrader imgdeser ogsa kamp om den kvalificerede arbejdskraft i arene fremover.
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Anbefalinger:

o Fortsat fokus pa trivsel som bedste “kort” mod sygefravaer, der er arbejdsbetinget.
Temaseette kulturen omkring et professionelt arbejdsfeellesskab i de enkelte
forvaltninger/stabe. Hvordan skaber vi trivsel samtidig med fokus p&
borgerne/kerneopgaven, kvalitet og resultatskabelse?

e Arbejde aktivt med tilpasning af job til "livsfaser” og baeredygtige Igsninger for at
medarbejdere kan lykkes og trives i jobbet. @get fokus pa balance mellem den enkelte
medarbejders ansvar og arbejdsstedets ansvar. Dialogen kan med fordel startes i Hoved-Med

e Strategi for Fremtidens arbejdskraft

e Bevidst kommunikation om attraktive opgaver og arbejdsfeellesskaber som vaben til at
tiltreekke kvalificeret arbejdskraft — opmaerksomhed p& de historier, vi baerer rundt om
arbejdspladserne

dkonomi

Lederne er optaget af gkonomi, og der er respekt om, at der skal vaere orden i gkonomien. De fleste
ledere oplever, at gkonomien er stram, men den nar sammen. De er usikre p&, hvilket serviceniveau
der bliver at agere i fremadrettet.

@konomi fylder meget i hverdagen - flere opgaver, reduktioner og mange forventninger bade fra
borgere og medarbejdere. Nogle ledere har svaert ved at nd i hus med at fa vendt et underskud eller
det tager lzengere tid end de oplever, der er tdlmodighed til at afvente politisk eller i topledelsen.
Andre ledere oplever, at blive mgdt med forstaelse og god opbakning. Det er en stor motivation for
lederne, ndr de kan vende underskud til overskud.

Lederne og er optaget af at finde nye veje og bruge de ressourcer, der er til radighed, bedst muligt:

e Kvalificeret ledelse bestdr i, at dilemmaer kan drgftes og at finde mening i det, der s kan
gores inden for budgettet. Vi skal holde fokus pa det, vi kan med pengene - ikke det, vi ikke
kan

e Prioriteret tilgang om at fastholde medarbejderne mest muligt i bgrnerelationen for at gge
vaerdien for borgerne

e Vi skal aendre tilgangen til skonomi, sa det bliver en naturlig ting i rshjulet - ligesom at
fordele fag og klasser, at vi ogsa foretager personalemaessige tilpasninger, sa det ikke bliver
en uventet ting hvert ar. Kan maske gge trygheden, at den indbyggede utryghed sa er det
normale

e Budgetterne er spaendende at arbejde med - sparet 60.000 kr. pa vikarkontoen ved at finde
Igsninger sammen med medarbejderne

Flere ledere er optaget af, hvordan vi kommunikerer om gkonomi og budgetudfordringer:

e Det er vigtigt, at alle ledelseslag taler om gkonomi p& en made, sd det giver mening for bade
ledere og medarbejderne. Det giver mening at italesaette, at vi skal skabe rigtige og
gkonomisk kloge beslutninger for at kunne opretholde et ordentligt serviceniveau til
borgerne

e 5 mio. kr. besparelser er lidt pa et stort budget, men alle besparelser fgrer til indgribende
ting for borgere og medarbejdere, nar tiden i forvejen er udmalt knapt. Opmaerksomhed pa
italeseettelsen, at reduktioner har betydning for borgerservice

N&r de gkonomiske udfordringer presser, oplever flere ledere, at topledelsen gar tilbage til NPM med
yderligere styring i stedet for dialog om Igsningsmuligheder og konkret stgtte til ledere, der er
udfordret. Der skal ifglge flere ledere vaere en opmaerksomhed pa at undga overstyring, sa det
meningsgivende og veaerdifulde ogsa italesaettes, ikke kun reduktioner. Vigtigt ikke at aflive dygtige
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medarbejderes engagement. @konomi bliver i nogle situationer utilsigtet kernen og ikke rammen i
topledelsens signalgivning. Det er vigtigt at undgd, at skonomi far en selvstaendig vaerdi og ikke
kobles til faglige tiltag og prioriteringer.

Nogle ledere advarer samtidigt imod, at flere ressourcer bliver et standardbud ved
gkonomiudfordringer, for det er ikke et tilstraekkeligt svar til at lgse fremtidens udfordringer. Der
peges pa, at vi i langt hgjere grad skal prioritere og afslutte tilbud med udgangspunkt i hvad der
skaber vaerdi for borgerne. Samt udvikle “ideelle borgerforlgb”, hvor tiltag er tilpasset realiserbare
effektmal. Det er vigtigt, at borgerne modtager tilbud, der hverken overmatcher eller undermatcher.
N&r der i budgetsammenhange bevilges penge til et omrade, bgr der ifslge lederne stilles mere
tydelige og gennemsigtige krav til, hvilke effekter de “nye penge " skal affgde til gavn for egen
arbejdsplads men ogsa helheden. Normeringer er ikke i sig selv lig kvalitet.

Lederne giver eksempler pa, at skonomien kan vaere svaer at gennemskue og maske i hgjere grad
bar gennemtaenkes ved valg af tilbud til borgere:

e Nogle gange er det svaert at vurdere gkonomien pr. borgerforlgb pa tveers af tilbud. Hvis det
er bedst for borger med plejecenterplads, der er tomme plejecenterboliger samt nedslidte
pargrende, er en plejecenterbolig sa reelt dyrere, nar der er hjemmesygepleje 6 gange i
d@gnet? Er udgiftsberegningerne analyseret pa tvaers? Derved forstaerkes et allerede
eksisterende dilemma mellem menneskeblikket og gkonomiblikket

Der opleves ogsa dilemmaer og paradokser f.eks.:
e Budget skal overholdes samtidig med at der skal gribes rettidigt og effektfuldt ind ved

situationer f.eks. et udadreagerende barn og det kreaever ekstra mandskab

e (@get behov i borgeres stgttebehov og dermed flere "kunder i butikken” bliver af topledelsen
italesat som oveforbrug/at der bruges for mange penge, mens tilbud i realiteten driftes med
budgetoverskud ar efter ar. Det er vigtigt med den rette italessettelse - at flere borgere med
stgttebehov er den reelle udfordring

En del ledere - iszer ledere for et eller flere mindre tilbud - italesaetter en udfordring med
budgettildelingsmodeller og budgetoverfgrsler f.eks.:

e Duer ikke med 1 size fits it all gkonomitildelingsmodel - At ressourcer til sekretzer og pedeller
udmgntes efter bgrnetal - bygningerne meget forskellige, ligesom der er funktioner f.eks.
sekretaer som der er behov for, uanset bgrnetal. Bliver ikke kompenseret for at skulle have
medarbejdere til at 8bne og lukke i 4 tilbud

e @konomien udfordrer, ndr institutionen er sa lille. F& sygemeldinger kan veelte laesset, fordi
fa medarbejdere i alt ggr, at vikar er ngdvendig

e At der nu kun ma overfgres 3 procent af budgettet til naeste budgetar. Barsler, sygefraveer
fordrer en buffer, hvis underskud skal indgas

Ledernes udfordring med gkonomi forsteerkes i disse ar grundet flere private udbydere f.eks.
forsorgshjem, veterancentre og friskoler samt fritvalgsordninger (f.eks. mad og hjemmepleje).
Forandringer kan komme med kort varsel og med stgrre udsving i "kundeunderlag”, men nogle
basisomkostninger er de samme uanset antal og kommunen er forpligtet pa tilbud til alle borgere,
uanset profil.

Desuden er der fagomrader, hvor andre offentlige instanser f.eks. hospitaler kan efterspgrge eller
skabe rettigheder for borgere til dyre forlgb uden at skulle bidrage gkonomisk.

Anbefalinger:

e Vi skal se pd veerdiskabelsen bredt, bade inden for egen forvaltning og pa tvaers, i den
styringsmaessige vurdering af, hvordan vi far mest muligt for pengene. Der ses potentiale i at
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udvikle den fzelles opgavelgsning — herunder mindske overlappende aktiviteter - og sikre de
billigste men kvalitative leverandgrere

e Flere bevidste prioriteringer - der laegges nye opgaver pa men uden at prioritere andre fra.
Kraever samspil mellem politikere, topledelse og decentrale ledere

e Der er allerede en stor bevidsthed om hensigtsmaessige budgettildelingsmodeller. Fortsat
opmaerksomhed pa@ modeller, der opretholder og fremmer feellesskab og ensartet
serviceniveau i sammenlignelige tilbud

Organisering og tid til ledelse

Organisering

Lederne ser perspektiverne i de organisationsandringer, der er foretaget, men det er vigtigt at
stgrre andringer ikke sker for ofte, da de har store omkostninger for bade borgere og
medarbejdere:

e Organisationsaendringer er ngdvendige, men hvor ofte skal de ske? Der er behov for ro i
organisationen i en tid for at implementere nye ting. Produktionstab og
medarbejderusikkerhed kommer i kglvandet, og det kraever ekstra lederkraefter

Lederne peger pa, at det er vigtigt med strategier og pejlemaerker/handleplaner for alle omrader og
ledelsesgrundlag. Det skaber en tydelig “ra@d trad” og en god feelles platform for omradet. Alle tiltag
seettes ind i en feelles fortaelling. Det er tilgodeset i varierende grad i organisationen.

Der er generelt en god opbakning til nye og stgrre tilbud. Stgrre tilbud og dermed volumen giver
nye strategiske muligheder - ogsa personalemaessigt, kan bruge medarbejderne tvaergdende. Flere
faglige kulturer kan berige hinanden.

Isaer erfarne ledere saetter pris pa at lederrollen er blevet professionaliseret ved sammenlaegning af
tilbud i centre og /eller stgrre bredde i lederopgaver. Det har fgrt til mere komplekse og interessante
opgaver og gget den lederfaglige refleksion. Lederne motiveres af komplekse opgaver og den stgrre
flyvehgjde, der er i strategiske opgaver. Nogle ledere har overtaget ledelse af tilbud, der ligger uden
for deres erfaringszone og har oplevet det udviklende og som kimen til gget organisatorisk
forstdelse. F.eks. skoleledere der overtager ledelse af bgrnehaver eller ledere af dggntilbud, der
ogsa far dagtilbud ind under vingerne.

Enkelte ledere ser muligheder i at samle endnu flere tilbud - f.eks. sma dagtilbud pa en’ matrikel.
Fzelles matrikel kunne give flere synergier f.eks. ved personaledaekning. Der er ogsa gje for, at
tilbud kan blive for sma, bade i forhold til relationsskabelse men ogsa fagligt.

Det er vigtigt med rette opgaver til rette leder og rette ledelsesniveau, sa8 motivation og fortsat
udvikling er mulig, herunder at erfarne ledere over tid kan fa nye eller flere opgaver, f.eks. ved at
chefen uddelegerer opgaver.

Der bgr vaere opmaerksomhed, pa “traeningsbaner” til ledelse for nye ledere, set i lyset af nye store
ledelsesomrader. Det kan svaert at magte sa store ledelsesomrader, f.eks. over 50 medarbejdere
og/eller ledelse pd flere matrikler, uden ledererfaring.

Lederjobbet i landsbyordningerne omtales som givende, fordi der er en god opbakning i
lokalsamfundet med gode ambassadgrer blandt foraeldre og gode stgtteforeninger, der hjalper og
griber bolde. Organisatorisk skabes rammen for det sammenhangende bgrneliv og gode
overgangefor bgrnene mellem bgrnehave og skole. Flere ledere naevner gkonomisk sarbarhed og lille
volumen som en udfordring trods feelles driftssikringspulje. Men alle ledere naevner, at
driftsikringspuljen til landsbyordninger er en afggrende faktor og kvitterer for, at de selv har faet
indflydelse p& udmegntningen. Giver ejerskab og solidaritet.

Nogle ledere oplever udfordringer i at veere alene ledere i tilbud, mens andre trives i jobbet og i
hgjere grad ser det som et opmaerksomhedsfelt i rekrutteringen at lederprofilen matcher jobbet:
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e Det er en udfordring at veere alene leder, fordi boldene ikke holdes nok i gang. Desuden er
der ingen til at gore opmaerksom pa de blinde pletter

e Uden ledelseserfaring kunne jeg ikke klare denne stilling. Blaeksprutte - fra funktion som
ekstra hjzelp til at lukke, hvis der er vikar, til helikopterperspektiv

Det er et opmaerksomhedsfelt hos lederne, at stillingen, som alene leder, skal vaere attraktiv og
have prestige, sa stillingerne ikke blot bliver “springbraetsstillinger”.

Ledere af specialtilbud er glade for at lede et specialtilbud, der kun er fa af i kommunen - f.eks.
behandlingstilbud, sociale cafeer eller specialenhed for kost og ernzering, fordi det er fagligt
udfordrende. Men fgler sig ind imellem lidt “pa et sidespor” i forhold til de mange almene tilbud.
Ledere og deres tilbud vil gerne i hgjere grad vaere en del af det fzlles stgrre:

e Savner at kunne drgfte ledelsesudfordringer med kollega, der har en lighende kerneopgave.
Efterlyser mulighed for faglige drgftelser med ledere inden for andre specialomrader i
Holstebro Kommune

e Savner at vaere del af en feelles strategi. Ernaering fylder for lidt i den rehabiliterende
tankegang f.eks. for hjemmeboende aldre. Modtager ikke opkald fra medarbejdere i andre
tilbud vedr. borgere med kostproblematikker

e Vil gerne dele ud af specialviden, men der er ikke ngdvendigvis efterspgrgsel pa den viden
blandt de gvrige ledere og deres institutioner

Mgdedagsordner til ledermgder afspejler ogsa fokus pa de almene tilbud, fordi de naturligt fylder
mere.

Det fremmer oplevelsen af tilhgrsforhold, nar feelles dagsordner f.eks. om nye tilgange og nye tilbud
pa tvaers far fylde i ledergruppen, det kan veere under overskriften “hvordan kan vi Igfte
kerneopgaven anderledes?”. S kan alle ledere bidrage og det bliver relevant og udviklende.

Flere specialtilbud har behov for viden og sparring fra flere fagomrader; paedagogik, sundhed,
arbejdsmarked osv., hvilket kan veere udfordrende at fa tilgodeset. Der peges pa, pa at svaret
maske er netvaerk pa tvaers af kommuner, der hvor de ikke allerede findes.

Det opleves belastende for ledere, at specialtilbud nemt bliver opfattet som “problembarnet” grundet
vaekst i bgrn/unge og voksne med szerlige behov. Peger p&, at fremtidige Igsninger skal findes i et
samspil mellem almenomradet og @gget brug af specialomrdders viden.

Omplacering af ledere til andre lederjob ved organisationsaendringer er et tema, der fylder, ogsa for
ledere, der selv er omplaceret. Flere ledere stiller spgrgsmalstegn ved omplacering af ledere, hvis
det ikke er sandsynliggjort, at de har eller hurtigt kan tilfgres de ngdvendige kompetencer. Ledelse
af andre tilbud eller pd andre ledelsesniveauer kraever andre kompetencer og det er belastende for
bade den omplacerede leder, arbejdsstedet og kollegerne at fa en lederkollega, der ikke magter eller
reelt braender for jobbet. Ledere, der ikke er begejstret for en ny placering, kan uden bevidst at ville
det ogsd modvirke nye kulturer eller paradigmer. Hellere fratraadelsesordninger end omplaceringer
ved ikke matchende kandidater, velvidende at det i farste omgang kan fremstd som en dyr Igsning.

Billedet hos nogle ledere er, at topledelsen vurderer ledernes kompetencer for ensidigt ud fra deres
ageren i ledergruppen. Det kan betyde at mindre kvalificerede ledere far jobbene frem for reelt
mere kvalificerede. Desuden peges der pa, vigtigheden af, at det ikke er forudbestemt, at bestemte
faggrupper skal beszette bestemte typer lederstillinger ved organisationsandringer. Det skal veere
lederkompetencerne, der afggr, hvilke ledere, der far stillingerne

Der er desuden generelt behov for opmaerksomhed ved interne rekrutteringer — f.eks. kan det skabe
udfordringer at ga fra medarbejder til leder samme sted.
Anbefalinger:

e At stgrre organistionsaendringer ikke sker for ofte og meningstilskrives tydeligt. Hvad er
visionen efter organisationseendringen? Hvor er det nye potentiale, vi skal Igbe efter? Hvis
visionen eller perspektiverne for tilbud andres, er det vigtigt med en tydelig udmelding
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e At der teenkes i jobberigelse i alle led i ledelseskaeden - f.eks. via uddelegering af opgaver og
at der sker tilpasninger i opgaver over tid, sa erfarne lederes motivation opretholdes

e Opmarksomhed p&, om der er behov for og kan dannes vaerdiskabende netveerk for ledere
af specialtilbud pa tveers af sektorer

e Bedre afklaring af stillingsprofil og lederkompetencer ved lederomplaceringer og feelles
organisatorisk holdning om, at ledere kun omplaceres til andre lederjob, hvis stillingsprofil og
kompetenceprofil matcher

Tid til ledelse

Det er forskelligt, hvor mange ressourcer der er afsat til ledelse, ogsa inden for samme forvaltning.
Det er svaert at fa et overblik over faktisk tid til ledelse, da der er en meget uens struktur,
stillingsbetegnelser er forskellige og nogle steder er der supplerende ledelseskraefter til radighed
f.eks. koordinatorer. Men maske giver en sammenligning heller ikke mening, fordi opgaverne er
forskellige. Nogle sektorer har flere ledelseslag end andre og enkelte ledere stiller spgrgsmalet, om
en fladere ledelsesstruktur udvalgte steder kunne ggre organisationen mere handlekraftig? Nogle
ledere pa socialomradet ser gerne koordinatorerne som assisterende ledere, s& de kan varetage
bredere funktioner og med stgrre gennemslagskraft.

Ledere rejser spgrgsmalet, om ledelseskraefterne er tilpasset behovene eller afstemt de
administrative og politiske muligheder? Der er opmaerksomhed om, at tilstraekkelige lederkreaefter
teet pa praksisfeltet er en meget afggrende faktor for borgertilfredshed, effekt for pengene og
medarbejderes trivsel. Flere ledere anbefaler en evaluering af ledelsesstrukturen i dagtilbud, rejser
spgrgsmalet, om der er blevet for fa ledere? Der peges pa, at det er i laget under lederen, der
refererer til dagtilbudschefen, ledelsesbehovet er.

Tid til ledelse fylder, herunder ledelsesspaend men flere ledere udtrykker, at det ikke er antallet af
medarbejdere, der i sig selv er afggrende for tid til ledelse. Det er f.eks. ledelse pa flere matrikler,
ledelse af dggndaekkende vagtlag, administrative opgaver, kompleksiteten i forskelligartede tilbud
og samarbejde med eksterne f.eks. omkring bgrn og voksne med sarlige behov, der udfordrer
lederne pa tid:

e Antal af medarbejdere er ikke i sig selv udfordrende men antal matrikler og flere teams med
forskellige opgaver og dggnvagter i kombination med meget komplekse opgaver, gar det
svaert at vaere sd naerveerende i ledelsen som det kraever, hvis den faglige ledelse og
personaleledelsen skal have nok veaerdiskabelse

e Optaget af at friggre funktionslederne for administrative funktioner, sd de kan udgve faglig
ledelse og personaleledelse. Der er tilfgrt mange nye administrative funktioner til
frontlederne. Tilstedeveaerelse i driften kraever tid. Oplever en forfejlet diskurs med vaek med
"kolde haender” for at fa flere "varme haender”. I stedet bgr der vaere fokus pa mest
hensigtsmaessige opgaveplacering. Administrationskraefter er en forudsastning for
kompetente funktionsledere. Funktionsledere skal ikke sidde ved skrivebord! Derfor skal
skrivebordsopgaverne over til andre, som formentlig ogsa er mere kompetente til opgaverne

Det er iseer tid til udvikling, til at “spille boldene en tur op i luften”, der efterspgrges tid til:
o Driften zder tiden, men det er alt afggrende med udvikling af det naere sundhedsvaesen, s

kommunen ikke Igbes over ende eller over tid star med opgaver der ikke er viden til at Igfte i
kommunalt regi

Neerveaerende ledelse kraever tid og tilstedeveaerelse. Her oplever nogle ledere, der leder flere tilbud
pa forskellige matrikler, sig szerlig udfordret. Det er svaerere med synlighed og giver ogsa svaerere
vilkar for en feelles kultur. Der arbejdes med forskellige Igsninger:

e Arbejder pa en kultur hvor paedagogerne star for stueledelsen, det er en stor forandring
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e Tilstedeveerelse er kodeord - forsgger at komme rundt i flere tilbud hver dag og opholde mig
der pa skift

e De rigtige opgaver - ikke ledelsesopgaver - uddelegeres i stedet til medarbejderne. Det
udvikler medarbejderne

Nogle ledere oplever, at ledelsestid ikke er noget man far, men at det handler om prioritering og
strukturering samt udelegering af opgaver. Det er ikke muligt at prioritere alt hverken nu eller i
fremtiden! Det handler ogsa om at finde ledelsesformer, der matcher opgaven f.eks. ledelse pa flere
matrikler.

Der er ogsa refleksioner over, om der er “forretning” i at investere i mere ledelse. Overvejelser om,
at mere tid til ledelse maske kan reducere sygefraveer, sikre mindre brug af vikar og bedre kvalitet i
kerneopgaven, sa flere bgrn pa sigt klarer sig bedre. Men de stiller ogsa spgrgsmalet: Kan vi opna
det?

Anbefalinger:

 Stillingtagen til evaluering af lederstrukturen p& dagtilbud

e At alle arbejdspladser med lederteam afklarer opgavefordeling m.m., sd vi sikrer merveerdi af
merledelse

e Analyse og drgftelse af, hvordan der kan skabes mere tid til ledelse - f.eks. om flere
administrative opgaver kan tilgd andre og/eller om opgaver kan uddelegeres til
medarbejdere, for at friggre ledertid

Koncernledelse

Ledere oplever generelt, at de enkelte fagomrader er velfungerende i sgjlerne. At ledere pa alle
niveauer er engagerede og leverer.

Det er vigtigt for lederne, at der er kontinuitet i retningen, og at der derfor ikke er for hyppige
udskiftninger i topledelsen.

Samarbejde mellem ledelseslag

Lederne oplever, at direktgrer og chefer fungerer godt pa eget omrdde, men ser
udviklingsmuligheder i en direktion og chefgruppe, der i hgjere grad fremstdr som en koncernledelse
med feelles mal og fzelles prioriteringer. Ikke kun i den overordnede forstaelse men o0gsa i
koordinerede udmeldinger og handlinger, ndr der skal findes Igsninger pa konkrete
problemstillinger:

e Paradoks at den gverste ledelse - direktionen - spaender ben for samlede Igsninger. Et
eksempel er, at direktgr 1 lukker porten op med vision om gget brug af teknologi, f.eks.
velfaerdsteknologi i form af virtuel bostgtte. Kollegadirektgren er optage af IT-sikkerhed og
sikrer meget lukkede porte, resulterende i, at It-platformen ikke giver mulighed for at spille
sammen med de teknologier, der er til virtuel bostgtte. Lederen stdr sd pa en platform, der
ikke er samstemt og har ikke mulighed for at levere. Et andet eksempel, Feelles
Ejendomsadministration er sat i verden for at sikre kommunens ejendomme og prioritere
tiltag til bygningsvedligehold. Driften modtager pdbud fra Arbejdstilsynet om pakraevede
tiltag inden for en tidsramme, for at bevare retten til drift. Men der skal slides og rykkes for
tilladelse til tiltag. Efterspgrger en fzlles tilgang p& strategisk niveau til padbud fra centrale
myndigheder

e Der er fortsat megen silotaenkning, hvor topledelsen spiller en strukturel brik ved at
formulere gnsket om tvaergaende opgavelgsning men belgnning sker ud fra
budgetoverholdelse isoleret pd eget budget

e Opnaede faerdigheder i en sgjle f.eks. genoptreening far ikke det fulde gennemslag, hvis
faerdighederne ikke vedligeholdes i naeste tilbud. Resultatet kan sa blive et efterfalgende
aktivt men ikke ngdvendigt stgttebehov. Hele koncernen skal taenke i langsigtede Igsninger,
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alt andet er for dyrt. Skal ogsa sikre rettidige indsatser og gode overgange, det er ikke
holdbart med en tilgang om “Nu er min del af opgaven Igst, sd videre med borger”

Lederne oplever sig som del af en fzelles ledelse, nar topledelsen er abne om dilemmaer og
strategiske udfordringer f.eks. pa et omrade, der er presset. S3 sig det direkte, s& dilemmaet kan
deles. Nar dilemmaer far lov til at blive formuleret og komme i spil er oplevelsen, at de blive
nemmere at navigere i, uden at de ngdvendigvis oplgses. Det er ogsa vigtigt, at topledelsen ikke gar
let hen over knasterne i beslutninger - lederne kan godt rumme svaere ting men ikke ™ at ting
gemmes bag dgren”. Op pa disken med svesken! Oplaeg skal vaere tydelige i forhold til, hvad
beslutninger indebaerer.

Det er demotiverende for lederne, nar strategier, der laegges mange kraefter i, aendres, inden der
har veeret tid til at vurdere, om strategien virker og om effekten af det pataenkte vil blive stgrre.

Mere styring er ifglge lederne ikke alene svaret pa de mange udfordringer, vi star med i kommunen.
Lederne ser muligheder i flere feelles dialoger og Igsninger - horisontalt, vertikalt og cirkulaert.

Alle ledere oplever at vaere inddraget i det strategiske "feelles rum” med topledelsen men i varieret
omfang. Flere ledere vil gerne inddrages mere i strategiske drgftelser om konkrete problemstillinger
og Igsningsscenarier. Lederne ser det som en forudsaetning for baeredygtige Igsninger, at viden fra
praksisfeltet bringes i spil. Modvirker skrivebordsbeslutninger. Samtidigt fremmer dialoger med
topledelsen ledernes strategiske forstdelse og medvirker til meningsskabelse:

e Mgder feelles for direktgr, chef og ledere ved stgrre aendringer saetter en god ramme for at
opgaven er fazlles og for at hgre hinandens perspektiver. Det er en god investering med
mgder, hvor der investeres i relationer og skabelse af faelles billeder

e Vi holder, hvad vi lover pd alle ledelsesniveauer - derfor skal vi ogsa sikre, at
beslutningsgrundlag har input nedefra, s& det kan realiseres. Det andet er demotiverende
b&de for leder og medarbejdere

e Lederne vil gerne byde ind og have indflydelse. Det kan af topledelsen opleves som kritik,
hvis rammen ikke seettes til dialog. Der skal gives rum til at drgfte forskellige perspektiver

e Funktionsledere skal veere mere obs. pa at lede opad - stgrst fokus pa at lede nedad eller
udad til kolleger. Men vigtigt, at ting ikke udvikler sig til en stor sag, inden ledelseslag finder
lgsninger sammen. Det gode spgrgsmal er, hvordan ledelseslag far de bedste
samarbejdsmodeller. Der m3 ikke veere for abne skodder men heller ikke for lukkede. Vi skal
spille hinanden gode og ikke veerne om eget ledelsesrum. Det giver stgrre forstdelse for
beslutningen, hvis man som frontleder kender til mellemregninger, herunder ogsa de
politiske begrundelser. S& er det nemmere at szlge strategien til medarbejdere. Ogsa vigtigt
for ikke at tabe tiltro til topledelsen, at argumenterne holder. Nogle gange taenker man som
frontleder, hvor kom det s3 lige fra - matcher det praksis? F.eks. at besparelser pa
administration ikke far betydning for kerneopgaven i botilbud. Selvfglgelig ggr de det

Flere ledere peger samtidigt pa vigtigheden af, at der netop er en arbejdsdeling, sa frontlederne kan
bruge kraefterne pa at vaere til stede i fronten med fokus pa naervaerende faglig ledelse og
personaleledelse. Men peger p& bevidst og situationsbestemt inddragelse samt formen for
inddragelse, som en del af lgsningen.

Nogle ledere oplever en vis treeghed i systemet, for lang tid fra ide til handling og realisering.

Lederne ser veerdi i mgder men ogsa vigtigheden af, at mgderne er vaerdiskabende og farer til flere
handlinger. Flere kan skabe mere sammen og mgder er ogsa kit til relationskobling.

Men mgder er tids- og opmaerksomhedskraevende. Flere ledere papeger, at ledernes kraefter fgrst og
fremmest skal bruges pa at drive institution! De ser et paradoks mellem gnske om indflydelse p&
helheden og behov for at veere til stede i egen institution.
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Tid er en begraenset ressource, bade for ledere og medarbejdere og derfor er det vigtigt med mere
vaerdiskabende mgder:

e Der indkaldes til for mange mgder, der ikke bringer noget nyt med sig. Det er som om vi
tror, vi styrer bedre, hvis vi mgdes mere

e Der indkaldes til for mange mgder, uden at output evalueres “Der er mange, der vil for
meget med os, i forhold til de ressourcer vi har”. Der er for mange praesentationer og for lidt

handling
e Minimere mgdeaktivitet - hvornar skal vi lave alle de opgaver vi far med hjem fra mgderne?
Har vi ressourcerne til at handle pa det, der praesenteres i de mange oplaeg?

Lederne er optaget af en opdeling af mgder i a) information, - de er glade for korte informationer fra
direktgr og chef — b) driftsrelaterede emner ¢) temaer med udvikling for gje. Eller forskellige slags
mgder, hvor nogle mgder er temamgder med udvikling for gje og andre mgder driftsmgder.

Enkelte ledere er optaget af, at vi bgr skrive mindre, at der for mange cc. At det kunne vaere mere
veerdiskabende, at ringe til hinanden og fa aftalt handlinger eller vurdere om sagen kraever mgde.

Tydlighed pa roller og ansvar er vigtigt i hele ledelseskaeden. Lederne ser behov for, at der alle
steder er klart definerede ledelsesroller og ledelsesansvar pa alle ledelsesniveauer. Flere omrader
har gode erfaringer med Leadership-Pipeline, som et godt instrument til at afklare lederroller pa
forskellige niveauer. Fgrst nar leder er klar pa egne opgaver og ansvarsfelter, kan der suppleres
med krydsende og cirkuleer ledelse:

e Leadership pipeline giver en god struktur vedr. ledelsesopgaver og dermed ledelsesfokus.
Bagsiden er hierarki og derfor er der behov for at supplere med en mere cirkulaer
ledelsesform. Nogle a&ndringer efterspgrger idegenerering og input fra forskellige
ledelseslag. Der er ogsa udvikling i lejlighedsvist at indga i fora, hvor den gverste ledelse er
repraesenteret. Politiske beslutninger og strategier tolkes gennem mange lag, inden de nar
frontlederne. Det kan nogle gange veere noget af en opgave, at koble sig pd, ndr en proces
har kart leenge i fora uden for en” selv

Den lineaere ledelse kan ifglge flere ledere med fordel suppleres med cirkulaer eller krydsende
ledelse i situationer, hvor det vil vaere veerdiskabende at inddrage flere ledelsesniveauer f.eks. ved
stgrre omstillinger, paradigmeskifte eller tveergdende problemer

Kommunikationen mellem ledelseslag har betydning for ledernes trivsel. Opmaerksomhed p& den
sproglige italesaettelse, fordi den enten giver eller tager energi. Desuden skal kommunikationen
have fokus pa at skabe mening. Lederne oplever generelt topledelsens kommunikation som
anerkendende.

Et hgjt informationsniveau fra topledelsen giver ifglge lederne mulighed for, at lavere
ledelsesniveauer kan navigere hensigtsmaessigt og rettidigt. Der er ogsa vigtigt for lederne, at blive
informeret om ting pd eget omrade, inden pressen eller andre f.eks. feellestillidsrepraesentanter,
kender til det. Ellers oplever lederne, at deres ledelsesautoritet undermineres. Det er f.eks.
opslidende for en leder at lzese i avisen, at det tilbud, der ledes, taenkes nedlagt. Nar informationer
fra topledelsen bliver for fa, foler lederne sig ikke som en del af Vi - Vi. Fortzellingen bliver sa nemt,
“Vi ved ikke helt, hvad der foregdr”.

Ledere fremhaever, at formen for tilrettevisning er afggrende for tryghed og trivsel. De naevner, at
tydelighed er i orden, at der selvfglgelig skal meldes ud om, at der skal ske forbedringer men ikke i
form af kollektive irettesaettelser men ved at kalde de ledere til orden, der ikke leverer.
Tilrettevisninger skal ogsa ske, uden at der henvises til ansaettelsesretlige konsekvenser, inden
topledelsen vil ggre brug af sddanne:

e Generelle skideballer skal vaere bandlyste pa alle ledelsesniveauer - dem man ville ramme er
ikke dem, man rammer. Det er de dygtige der tager det til sig, og bliver triste over det

46



Enkelte ledere har oplevet, at spgrgsmal, nar organisationen er presset, kan opleves som kritik fra

topledelsen, hvor intentionen i stedet var, at opna stgrre forstaelse. Lederne er opmarksomme p3,
at kommunikation gar begge veje, sa lederne skal ogsa selv vaere opmaerksomhed p&, hvordan og i
hvilken tone spgrgsmalene stilles.

Lederne har gje for, at de forteellinger, vi har om hinanden i organisationen, har betydning for
sammenhangskraften og muligheden for succesfuld tveergdende ledelse og opgavelgsning.
Opmeerksomhed skal rettes mod, hvordan topledelsen, ledere og medarbejdere bidrager til enten at
vedligeholde historier, forsteerke dem eller zendre dem. Det far konsekvens for samarbejdet
medarbejderne imellem, hvis lederne ikke udfordrer narrativerne. Er det nu rigtigt at... eller skaber
faelles forstaelse af hvorfor:

e Fokus pa hvilken forteelling der gives til medarbejderne om rigets tilstand (fzelles forstaelsen
eller forstdelse for eget omrdde). Fortaellingerne fra topledelsen far betydning hele vejen
gennem organisationen

o Direktgr skal veere opmaerksom, pa hvilke signaler en fortzelling giver, som medarbejderne
sa byder ind p& og giver ejerskab. Hvis forteellingen aendres hurtigt eller banebrydende, er
det vigtigt med HVORFOR og en ny fortzelling. Ellers kan medarbejderne ikke give fglgeskab

« Vigtigt at fa lagt gamle historier ned - at lederne pa alle niveauer men ogsa medarbejderne
har gje for at korrigere i narrativer, der er foraeldede eller ikke befordrende

Anbefalinger:

e @get koncerntaenkning og koncernadfeerd i direktion og chefgruppe med feelles mal og
prioriteringer, der udmgntes i koordinerede udmeldinger og understgttende handlinger, nar
der skal findes Igsninger p& konkrete problemstillinger

o Afklaring af lederopgaver og lederansvar pa forskellige ledelsesniveauer og ledelsesgrundlag,
der hvor det ikke allerede findes

e Supplere den lineare ledelse med krydsende eller cirkulaere ledelse, ikke pr. automatik eller
i alle situationer men nar det giver mening og skaber mervaerdi for idegenerering eller
beslutninger

¢ Temaseette dagsorden om mere vaerdiskabende mgder i de enkelte forvaltninger/ stabe -
béde form og indhold. Hvilke mgder er der behov for? Antal mgder? Hvem er relevante
deltagere? Hvor lange mgder? Hvad er dagsordensrelevant pad hvilke mgder? Referat og ikke
mindst efterfglgende facilitering og opfalgning

e At tilrettevisninger eller justering af ledelsesadfzerd sker til den enkelte i en anerkendende
tone og ikke via kollektive beskeder

e At alle ledere i ledelseskaeden tager ansvar for at bidrage til konstruktive fortaellinger,
udfordre fortzllinger og medskabe nye forteellinger, der er mere veerdiskabende. Modvirke
dem og os

Tveergdende ledelse

Internt i forvaltninger og mellem sektorer

Alle ledere oplever, at der er potentiale i tvaergdende ledelse og opgavelgsning, men at det samtidig
er komplekst, saerligt nar det gar over direktgr- eller chefomrader. Lederopgaven kraever en dobbelt
veerkstgjskasse, hvor driften bade skal kunne rumme specialistopgaver inden for eget omrade og
helhedsorienterede tvaergdende opgavelgsninger.

Gensidig tilltid, relationer og konkrete opgaver er ngglen til succes bade inden for samme sektor og
mellem sektorerne. Lederne peger pa, at vi skal veere meget konkrete pd den fzelles opgave, der
skal lgses. Det, at vi bringer ledere sammen, skaber ikke i sig selv resultater. Sagen skal vaere
omdrejningspunktet og de bedste Igsninger, ogsa langsigtede. @konomien ma ikke drgftes for til
sidst. Sidst men ikke mindst er ngglen til succes realistiske og maske mindre ambitigse tiltag, sa
Igsning bliver mulig.
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Inden for samme forvaltning har politikker, strategier og feaelles tilgange f.eks. bgrnesyn, inklusion,
rehabilitering og recovery skabt platforme for tveergdende ledelse og opgavelgsning.

Feelles ledermgder, tvaergdende i forvaltninger, har gjort en forskel.

Der er gode eksempler med ledere, der mgdes pa tveers af f.eks. skole og dagtilbud og finder
lgsninger pa gode overgange mellem dagtilbud og skole. Dagtilbud og skolevaesen er to forskellige
verdener der kan laere noget af hinandens praksis. Ogsa pa social- og sundhed er der mange gode
eksempler bl.a. feelles vikarkorps og dialogbaseret visitation, hvor myndighed og leverandgr
udarbejder fzlles plan for borgerforigb.

Samarbejdet mellem institutioner og myndighed/bevilgende radgivere er i en positiv udvikling,
fungerer super godt nogle steder, mens det er mere udfordret andre steder, grundet
ressourcemangel affgdt af pres i ansggninger, indberetninger, nye opgaver eller forskellige
prioriteringer og ngdvendigheder. N&r patraengende eller aftalte handlinger udebliver, og behovet for
indsats vokser, star henvisende leder med udfordringen, og der bruges megen tid pa at rykke. Der
efterspgrges hurtigere handlinger eller bedre kommunikation ved ventetider eller forskydninger i
planlagte forlgb.

Flere ledere efterspgrger tydelighed i forhold til serviceniveau, hvilke bgrn og voksne skal modtage
specialtilbud og hvilke skal almenomradet rumme? Der kan veere forskelle fra sagsbehandler til
sagsbehandler i samme myndighedsfelt.

Alle VIL det tvaergdende, og vi er godt i vej, men der er fortsat udviklingsfelter:

e Samarbejdet er udfordret ved besparelser. Alle beskytter “egen rede”. De gkonomiske
udfordringer presser implementering af det nye bgrnesyn

o Forskellige forstaelser og kassetaenkning som barrierer: DUA som eksempel. 4 ledere bringer
medarbejdere ind til det faelles mgdebord. De kommer med forskellige mandater. Der er
fortsat kassetaenkning. Hvem ggr noget og hvem griber ind, hvis det gar i st eller af sporet?
Hvordan leder vi det?

e Stgttetilbud pa bgrne- og ungeomradet er ikke sammenhangende

e Lige nu er det betaling af kgrsel til voksne i dagtilbud, der skaber frustrationer. Hvilken kasse
skal betale social- eller sundhed? Behov for, at direktionen beslutter, for cheferne har ikke
ngdvendigvis samme prioritering eller tilgang, selv om de er i samme forvaltningsomrade.
Det tager ungdig tid og skaber frustration

e Leder er afthaengig af, at andre ledere har samme tilgang og prioritering af opgaver - og det
er ikke altid tilfeldet. Ventetid pa APV - hjeelpemidler, oplever at skulle slds med eget
system. Beder kun om det, der er absolut ngdvendigt

Der er stor opbakning til, at flest mulige paedagogiske ressourcer skal ud i institutionerne men der er
forskellige perspektiver. Nogle ledere ser gode muligheder i at fagspecialister og
ressourcepaedagoger er samlet og kommer ud i institutionerne, mener det hgjner kvaliteten, alle
institutioner har ikke viden nok. Det fremhaeves, at der ofte er faste personer tilknyttet og hurtig
respons. Det veerdsaettes, at leder af institutionen definerer opgave og tidsforlgb. Andre ledere
gnsker, at alle ressourcepaedagoger fordeles i institutionerne, hvor der s& skal vaere frihed til at
vurdere, om de skal bruges i seerligt tilbud eller som bedre normeringer til f.eks. at skeerme udsatte
bgrn. Vejledningen ses som mindre ngdvendig, psedagogerne er dygtige og har ofte
efteruddannelse. Det er tid til at udfgre handlingerne, der mangles. Flere ledere vurderer, at kunne
Igfte flere bgrn betydeligt ved tilfgrsel af de timer ressourcepaedagogerne kan bidrage med i de
enkelte institutioner.

Der ses vaerdi i en feelles paraply for tilgange og begreber mellem Videnscenter og
tilbud/institutioner, da medarbejderne samarbejder eller overtager bgrn og unge fra hinanden.
Lederne oplever tilsvarende en positiv udvikling pa tvaergdende ledelse mellem sektorerne og den
tveergaende opgavelgsning.

Vi er i vej og der er mange eksempler pa, at vi lykkes! Men vi kan nd laengere endnu!
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Alle har gode intentioner og kan tilslutte sig strategien. Men der er nogle indbyggede strukturelle,
faglige og kulturelle udfordringer, der skal nedbrydes. @konomi, forskellige prioriteringer og
forskellige vurderinger af veaerdiskabelse er ofte skjulte passagerer, nar der skal traekkes fra:

e Fglgende er befordrende for vejen ind: Koncerntaenkning med fzlles tilgang om, at det
handler om bedste og billigste tilbud til borger, uanset hvor udgiften havner, at lederne har
feelles tilgang og sikrer gennemsigtighed, s& medarbejderne ved, hvad de skal ggre. Gode
relationer og tillid. Men det er skrgbeligt, hvor fglgende ting bl.a. kan fgre til tilbagefald: Nye
ledere/udskiftning af ledere, besparelsesrunder der zndrer prioritering i en” af sgjlerne - er
vejen ud. N&r det lykkes, handler det ogsa om, at vi formar at undres over hinandens
praksis uden at det opleves eller opfattes som kritik

e P3 overfladen er det borgers behov og bedste og billigste samlede Igsning der er i fokus,
men parterne forsgger at undga opgaven af gkonomiske grunde. Leder vurderes pa egen
budgetoverholdelse. En made at navigere i dilemmaet mellem den bedste tveergdende
lgsning og gkonomi kunne vaere at italesaette dilemmaet, og finde realiserbare og maske
mindre ambitigse lgsninger. Feelles forventningsafstemning. Det er feelles cases, der er bedst
til at skabe en gnsket praksisaendring eller feelles lgsning

e De interne overgange er lige s svaere som de eksterne - forskellige perspektiver, forskellige
ting, man bliver malt pa osv. S& laenge vi taler om, hvordan et nyt tiltag skal udvikles og
gennemfgres, skal vi ggre os fri af gkonomi og vores egen lille boldgade og finde den bedste
l@sning. Herefter gar vi hver til sit, og kigger p&, hvordan vi bedst kan indfgre det nye tiltag
hos os selv. Her er det selvfglgelig vigtigt, at man er loyal over for beslutningen og ikke
twister lidt til egen fordel. Jeg oplever, at det er i omsaetningen, vi oftest far udfordringer, sa
det besluttede ikke fuldt ud gennemfgres

o Der kan vaere overlap i opgavelgsningen i sgjlerne gennem flere ar uden at nogen opdager
det f.eks. samtaleforlgb to steder uden at forene tiltag. Heller ikke gje for at der kan vaere
interne specialister, der ikke rekrutteres men i stedet rekrutteres dyrere eksterne
leverandgrer

e Cheferne taler godt med hinanden, men det fgrer ikke til nok handlinger. Hvor er
barriererne? Hvor er mulighederne for at overkomme dem?

Der skal ifglge flere ledere vaere gje for ikke at skabe ungdig kompleksitet i de tvaergdende forlgb,
som tager tiden fra kernen. Omraderne er i sig selv store og kraever overblik at lede.
Udgangspunktet er relevansen, og at den fzelles opgave er veldefineret.

Samarbejdet mellem ledere og medarbejdere fra Bgrn- og Unge og Voksenomradet fungerer godt i
det faelles oprettede forum "Overgangsteamet”, fordi mgderne handler om konkrete ting, der er
tillid, samme mal og opgaven er det faelles udgangspunkt:

Feelles opgavelgsning omkring overgangssager fungerer godt pa frontlederniveau fordi:

e Der er samme mal

e Opgaven er det feelles udgangspunkt - en konkret sag eller problemstilling
e Der er tillid og kendskab lederne imellem

e Der tales 8bent og ud af posen

e Der bliver handlet - vi " fixer”

Der ses et fortsat udviklingspotentiale isser pd det specialiserede socialomrade.
Det har gjort en positiv forskel, ndr ledere og medarbejdere pa tvaers af sektoromrader har deltaget
i feelles undervisningsforlgb, f.eks. om den narrative tilgang.

Ledere oplever det ogsa befordrende, ndr de inviteres til personalemgder pa andre lederes omrader,
o o e ey .
sa der skabes fzelles forstaelser og initiativer.
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Det naevnes som en udfordring, at nogle ledere er nemmere at "traekke til truget” end andre ledere i
samarbejdet, s det er fortsat en opgave for topledelsen at motivere lederne. Der er behov for, at
alle ledelsesniveauer italeszetter de faelles malsaetninger. Vi skal ville de tveergdende Igsninger alle
sammen og “ovenfra” skal man fastholde og understgtte strategien.

Naeste fase i udviklingen af den tvaergdende ledelse vil ifglge flere ledere kunne fremmes ved at
cheferne, der har det tveergdende perspektiv i organisationen, far en mere aktiv rolle i
implementeringen ved at vaere baerere af den nye kultur og hjeelpe med de udfordringer, der dukker
op i frontlinjen. Der er behov for chefernes koordinering, feelles prioriteringer og beslutninger, nar
forskellige styringsmaessige og faglige rationaler stader sammen i fronten. Lederne er ndet langt
med at kunne give relevante bud pa Igsninger, men kan ikke "ta selv”, i de tilfeelde, hvor
"fzellesrummet” er uafklaret. Chefernes egne dagsordner eller beskyttelse af egen sgjle, ma ifglge
lederne ikke sta i vejen for, at de tager ansvar for det faelles. En leder spgrger: "Er udfordringen at
alle ved bedst og ingen vil afgive suveraenitet?”.

Lederne giver flere eksempler pa "kassetaenkning” og sektortaenkning:

e Der er penge pa arbejdsmarkedsomradet til 15 - 17 &rige unge, men de kan ikke komme
faellesskabet til gavn uden en visitation i jobcentret - som ikke er lovgivningsmaessigt
pakraevet. Skaber ungdig bureaukrati

e Forskellige tilgange til, om der skal bruges servicelovstilbud f.eks. STU, almene tilbud FGU,
eller tilbud efter arbejdsmarkedslovgivning eller ungdomsskolelovgivning. Alle kan tilslutte sig
flest mulige i almene tilbud, men alligevel kommer vi ikke altid i mal med Igsningerne
grundet gkonomi eller forskellige prioriteringer

e Tvaergdende projekter er en udfordring, hvor tilbud for ofte ophgrer, nar projektpengene
stopper og de forskellige parter skal opnd enighed om at bidrage sammen til fortsat drift. Der
er ogsa forskellige tilgange til effektvurdering. F.eks. kan effektvurdering veere forskellig i
jobcenter og sociale tilbud - hvilken logik danner s& baggrund for beslutning?

e Lige nu er der debat om hvilken kasse der skal betale for ledsagelse af borger til speciallaege
- jobcenter eller socialafdelingen, det draener for energi og der er tale om sma penge

Nogle gange er det sveert for lederne at vide, hvem der har taktstokken og beslutningsretten ved
uenighed eller modsatrettede tilgange ledere imellem. At uddelegere retten til at fungere som
"dommer” til en” af lederne, naevnes som en mulighed. Det kan ogsa vare uklart, hvem der har
taktstokken i en borgersag. Der er gode erfaringer med koordinationer f.eks.
hjerneskadekoordinator, mens det er svaerere med de ngglepersoner, der skal gribe "boldene”
bagefter.

Anbefalinger:

e At cheferne 1) sikrer retningsgivende strategier og feelles mal pa relevante tvaergdende
omrader og 2) cheferne inddrages ved usikkerhed om serviceniveau og opgaveplacering ved
tvaergdende Igsninger og 3) cheferne far en praksis/et forum for fzelles prioriteringer og
beslutninger, s der kan sikres hurtigere Igsninger, nar lederne har forskellige positioner

e At cheferne, ndr holdet til den tvaergdende opgavelgsning er sat, bemyndiger 1 af lederne
med saerlig mandat til beslutning ved uenighed

e At der er mere fokus pa belgnning for teenkning pa tvaers for at undga suboptimering og
skubning af opgaver - f.eks. ved at skabe tvaergdende puljer til bestemte aktiviteter

e At modeller, der er afprgvet med succes - f.eks. modellen i “Overgangstemaet” danner
model flere steder

e At ambitionsniveau i de konkrete tvaergdende borgerforlgb afstemmes serviceniveau, sa
ambitionsniveauet ikke bliver en barriere for lgsninger
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Samspil med politikere

Samspillet med politikerne er overordnet godt, der er respekt om det politiske niveau. Der er hos
nogle ledere en oplevelse af, at politikerne de senere ar er blevet udfordret i takt med at gkonomien
er presset.

Det er vigtigt for lederne, at beslutningsgrundlag er gennemsigtige for politikerne, sa de er klar over
konsekvenserne af beslutninger, f.eks. reduktioner pd enkeltomrader, sd lederne ikke star med
opgaven med at omsaette handlinger, politikerne ikke forventer eller kommer i klemme, nar
beslutninger skal italesaettes for borgerne. Det er szerlig skidt, hvis politikerne efterfglgende skal pa
“tilbagetog” og beslutning andres.

Samtidigt er det vigtigt for lederne, at politikerne tgr traeffe ngdvendige politiske beslutninger, der
ogsa omfatter prioriteringer modsat beslutninger efter “grgnthgstermodellen”.

Flere ledere oplever ind imellem modsatrettede politiske meldinger, krav om effektiviseringer men
ikke accept af ngdvendige serviceforringelser. Italesaetter vigtigheden af politikere, der vil std pa
mal og seette teering efter naering. Politikerne fajer ofte nye opgaver til, uden at fjerne nogle, det
hanger ikke sammen.

Endvidere er det frustrerende for lederne, nar politikerne lover mere, end der er deekning for:

e Politikerne lover undertiden mere end bukserne kan holde til. Eksempelvis tilfgrsel af penge
til folkeskolen med den ene hdnd og reduktioner, der aeder en del af det tilforte med den
anden hand. Men urealistiske forventninger er skabt hos medarbejdere og foraeldre, og det
star lederne tilbage med

Det er vigtigt for lederne, at politikerne star ved deres beslutninger og at de gaelder for alle borgere.
Det udfordrer lederne, ndr enkelte borgere, der er hgjtrabende f.eks. far ydelser, der ligger ud over
servicedeklarationer:

e Det er frustrerende, nar hgjtrabende eller lokalkendte borgere far mere end angivet i
servicedeklarationer. Nogle gange er det fornuftigt at finde en Igsning men helst ikke for tit,
for sa underlgbes de decentrale ledere og medarbejdere. Det kan ogsa skabe praecedens. Det
er derimod vigtigt, at der er plads til lidt fleksibilitet i ledernes vurderinger, s& det er dem og
ikke politikerne der har taktstokken pd afggrelser inden for den politisk vedtagne ramme

Lederne er ogsa optaget af afgraensningen mellem politikerne og administration. Det er vigtigt for
lederne, at politikerne lsegger de overordnede linjer og s viser tillid til ledelsen, der far frihed og
ansvar til opgavelgsningen.

Anbefaling:

o At topledelsen har en temadrgftelse med politikerne om undersggelsens pointer

Lederunderstgttelse

Lederne oplever overordnet god understgttelse i jobbet. Enkelte ledere efterspgrger mere
administrativ hjeelp i egne tilbud, men ikke p& bekostning af de faglige ressourcer.

Det er en pointe i undersggelsen, at det er meget forskelligt, hvilken lederunderstgttelse de enkelte
ledere har behov for eller ser veerdi i. Derfor skal tilbud kunne veelges til eller fra.

Samarbejde med stabe

Samarbejdet med stabene, bade de centrale og stabene internt i forvaltningen fungerer godt - de
oplever kvalificeret faglig hjeelp og ord som imgdekommenhed og hjaelpsomhed fylder hos lederne.
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Der er stabsfunktioner, pa forskellige niveauer i organisationen, opgavebestemt, fra centrale stabe
over stabe i forvaltningen til stabe i de enkelte centre/arbejdssteder.

Lederne oplever sig bedst understgttet af stabe, der bidrager konkret til opgavelgsningen f.eks. Lgn
og Personale, juristerne og de decentrale gkonomifunktioner, modsat stabe der har mere radgivende
funktioner. Det fremmer samarbejdet og den fzelles opgavelgsning, at flere stabe prioriterer faste
kontaktpersoner til de enkelte forvaltninger/arbejdssteder. Det skaber tilgeengelighed, hurtigere
arbejdsgange og mindre bureaukrati. Relationer og tillid er ngglebegreber.

Lederne ser ide i, at topledelsen Igbende forholder sig til, om opgaver mest hensigtsmaessigt er
placeret i centrale stabe eller decentralt. Opgaverne skal lgses centralt, der hvor det giver bedst
mening ud fra kvalitet, effektivitet og aflastning af ledere. Nogle ledere oplever ansvaret for
indvendig bygningsvedligehold frustrerende. Deres profil er ikke rettet mod bygningsopgaver.
Forslag om, at Fzelles Ejendomscenter overtager budget og ansvar for indvendig vedligehold, for de
ledere der gnsker det. P& samme made kunne Lgn og Personale med fordel have alle opgaver vedr.
ansattelsesbreve.

Ledere er opmaerksomme pa, at de selv skal vaere afklaret pa, hvad de gnsker af fa hjeelp til for at
de kan forvente kvalificeret hjeelp. Der kvitteres for, at flere centrale stabsomrader afsgger, hvad de
decentrale ledere har behov for og drgfter model for samarbejde omkring konsulentydelser.

Nye ledere, isaer ledere i forste lederjob, naevner, at det kan vaere svaert at fa overblik over de
centrale "hjeelpetropper”. Savner overblik over: Hvilke stgttetilbud, hvor er konsulenterne placeret
og hvilke konsulenter servicerer mit omrédde? Men flere bruger ledernetvaerket til brobygning til
stabene.

Desuden efterspgrger nogle ledere mere hjzelp til facilitering af processer og flere feelles redskaber
fra stabe:

e Vil gerne have mere hjzelp til processer - facilitering for at komme hurtigere i land med
implementering af nye ting. Vil ogsd gerne have hjeelp til et udkast til en businesscase. Alle
ledere skal ikke udvikle basisredskaber men tilpasse dem til eget omrade

Omvendt skal repraesentanter fra praksis ogsa inddrages i et udvikle redskaberne, s& de matcher
praksisfeltets behov og virkelighed.

Der er organisatorisk fokus pa at understgtte nye ledere, men der skal ifglge lederne ogsd vaere gje
for at understgtte, nar ledere g%r fra et ledelsestrin til et andet f.eks. fra leder til chef, eller fra leder
til centerleder. Det betyder nye ting, der skal introduceres til, og kompetencer der skal styrkes.
Desuden at medtaenke lederudvikling ved markante omstillinger og nye paradigmer:

e Taenke pa tiltag, der kan bringe ledere ind i ny tid. N&r man som leder at omstille sig til
markant andre vilkdr og paradigmer? Fagfaglig ballast er ikke nok til at lede de udvidede
tilbud - kan fagfaglighed komme til at blokere for udvikling, hvis gvrige lederkompetencer
ikke er steerke nok?

Nogle ledere italeszetter oplevelsen af, at der nogle gange er langt fra r&dhuset ud til de decentrale
enheder. Nogle stabe mangler indsigt i eller forstdelse for fagomradets vilkar. Det eksemplificeres
med, at flere ledere oplever det frustrerende, at de i februar maned fortsat ikke har et budget for
2020. Et andet eksempel er udmelding fra IT afdelingen om sikker print med tre dages varsel,
ligesom IT afdelingen ikke kan supportere pa fagsystemer pa alle tidspunkter. Desuden:

e Der bgr veere en opmaerksomhed pa, at lister der treekkes pa radhuset f.eks. fra Targit, og
som udggr styringsmateriale, ikke altid indeholder de rette indikatorer til at beskrive
omradet. Der efterlyses en stgrre “fornemmelse “ for marken. Hvilken kontekst seettes
tallene ind i? Hvis man skal vaere tryg og bidragende i marken, skal man kende den kontekst
tal indgar i, i det politisk beslutningsgrundlag eller oplaeg til direktionen. Leder vil gerne
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inddrages, inden tal og vurderinger vedr. omradet nar frem til politikerne. Er alle
mellemregninger med inden beslutning?

e Der er brug for en klar ansvarsfordeling mellem stabens og ledernes ansvar. Hvad har leder
f.eks. ansvar for og hvad har indkgbsafdeling ansvar for ved indkgb? Ansvar og plan for
proces bgr ggres tydeligere. Det burde veere ligesom ved en borgerudskrivelse fra hospital,
en fzelles plan og den ene hand giver ikke slip, for den anden tager over

Flere ledere stiller spgrgsmalet, om for mange stabschefer kan hindre sammenhaengende tilbud?

@konomi og administrative systemer

Lederne oplever et taet og konstruktivt samspil med gkonomikonsulenter i egen forvaltning. Seetter
pris pa, at budgetmedarbejder ogsd “rykker ud” pa arbejdsstedet og understgtter forud for de store
budgetopfglgninger, eller ndr komplekse ting er i spil. Enkelte ledere efterlyser mere information,
nar staben ved omstillinger eller budgetreduktioner omplacerer penge. @nsker mere
gennemsigtighed, det kan vaere svaert at gennemskue aendringer i budgettet.

Lederne er tilfredse med, at gkonomien er lagt ud decentralt. Nogle ledere naevner styring via
pakker som udfordrende. At det kan mindske mulighed for kreativitet.

Det er forskelligt, hvilket forhold og kompetencer lederne har til gkonomi. Nogle ledere er meget
interesseret i gkonomi, har gkonomikompetencer og udtrykker, at de godt kan lide at dykke ned i
budgetterne. Andre, isaer nye ledere uden erfaring med styring af gkonomi, oplever at vaere startet i
jobbet med mangelfulde kompetencer. Ser et behov for, at gkonomikonsulenter giver dem
"saerundervisning” omkring opbygning af budget, gkonomisystem m.v., sd de hurtigere far
kompetencer til den gkonomiske styring. En leder udtrykker: "Opmaerksomhed péa at ikke alle leerere
og paedagoger er de fodte gkonomer, men skal blive det hurtigt!”.

Det er afggrende for lederne, at de administrative systemer, der skal understgtte lederne f.eks. til
gkonomistyring, er lette at handtere. Der skal vaere opmaerksomhed pa, at systemerne ikke bliver
for komplekse.

Lederne er glade for Targit som understgttende analyse- og styringsredskab. Target er blevet bedre
og bedre som understgttende system i takt med, at systemet udvikles. Det fremhaaves som positivt,
at vi systemet er udviklet i faellesskab mellem stab og fagomraderne.

Efterspgrger et Ign- og personalesystem, der taler direkte sammen med gkonomisystemet samt, at
der automatises mest muligt. Budgettal skal f.eks. kunne overfgres automatisk fra det ene budgetar
til det andet, sa leder ikke skal sidde og taste basistal som i dag, men kun foretage justeringer.

@S opleves ikke som et logisk opbygget program. En leder anbefaler, erfaringsbaseret fra lederjob i
nabokommune, et undersystem til @S - Nem @konomi med data fra bade lgn og gkonomi sat ind i
en paedagogisk form, der giver overblik.

Lgn og Personale

Mange ledere fremhaver et sardeles godt samarbejde med Lagn og Personale. Flere bruger ord som
x er min livline og de oplever tilgeengelighed.

Lederne -ogsa erfarne ledere - oplever personalejura som en kompleks disciplin, hvor de har brug
for kvalificeret stgtte og sparring. Nye ledere, ansat til opgaver med tilpasninger og afviklingsplaner,
beskriver en stejl lseringskurve, hvor Lgn og Personale har veeret en god stgtte. Mange ledere
oplever, at det er sveert - 0gsd personligt - at skulle afskedige medarbejdere.

Lederne er forskellige, hvor nogle gnsker flere klare svar pa komplekse personalejuridiske
problemstillinger, mens andre gnsker sparring i forhold til muligheder og konsekvenser, sa de selv
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bliver klar pa den rette beslutning, bevarer handlerum og far mulighed for lzering. Enkelte ledere er i
tvivl om, hvem der har beslutningskompetencen i en personalesag ved uenighed mellem leder og
stab.

Nogle ledere efterspagrger mere risikovillighed hos Lgn og Personale i forhold til at udfordre graenser i
personalejuraen. Oplever at de maske i for hgj grad vil vaere “pa den sikre side”. Det kan, som
lederne oplever det, give ungdigt lange forlgb i personalesager. Samtidigt udfordrer ledere geeldende
"spilleregler”:

e Der er ofte meget lange forlgb, fgr en leder eller medarbejder kan afskediges, hvor
komplikationerne i den samlede organisation er store — maneders ekstra udgifter og
mistrivsel for andre medarbejdere. S3 betal ved bod og slut! Hvorfor ingen
afskedigelsesbreve fredag? Det kunne give medarbejder mulighed for stgtte af familien i
weekenden

Flere ledere anbefaler en praksiseendring, sa flere afskedigede medarbejdere fratreeder straks, med
mindre det er oplagt, at omplacere til job eller at supplerende kompetencer kan opnas andet sted i
organisationen. Arbejdsstedet pavirkes af, at have en “sgrgende” eller “utilpasset” kollega i huset.
Lederne er opmaerksomme p& de gkonomiske omkostninger, men henviser til, at der ellers kan
komme andre omkostninger f.eks. til personaletrivsel.

Flere ledere fremhaever samtidigt det positive i, at Lgn og Personales profil er kentegnet ved, at de
er retfeerdige og kraever ordentlig adfeerd bade af topledelsen, ledere og medarbejdere. Det holder
pa den lange bane. Flere navner, at de oplever at fa et velment skub, nar de selv har sveert ved at
handle, fordi det er sveert at afskedige en medarbejder “taet p&”. Andre lederne har gje for, at de
kan have behov for at nogen holder fast i snoren, nar de selv er for "hurtige pa aftraekkeren”. Men
det ene udelukker ikke det andet.

P& social- og sundhedsomradet fylder vagtplanlaegning meget, fordi god vagtplanleegning styrer
gkonomi og fordi de faglige organisationer rejser sager om brud pa arbejdstidsregler. Lederne
oplever, at den omfattende understgttelse af planlaeggere og ledere ved undervisning i SD systemet
og arbejdstidsregler har gjort en vaesentlig forskel. Fremhaever det gode i, at Lgn og Personale
vedholdende fglger op og ser det gerne fortsaette evt. via stikprgvekontrol.

HR Udvikling

Lederne er generelt godt tilfredse med ydelser fra HR - fremhasver saerligt coachforlgb til
ledere/medarbejdere, Morgendagens Ledere, Lederintroduktionsforlgb samt elevuddannelser. Flere
ledere har ogsd gode erfaringer med processtgtte fra HR ved arbejdsmiljgproblemer:

e Har modtaget kvalificeret ledercoaching i HR - tilgaengelig nu og her, hvilket ogsa er
afggrende. Leder gnsker ikke at blotte sig i ledergruppen eller i sparringssamtale med chef

e Super samarbejde med HR omkring forleb med darligt arbejdsmilje pa arbejdspladsen. Model
med: A. Spgrgeskema B. Vision og veerdier/tilgange, de vil efterleve i den daglige praksis C.
Gode eksempler pa adfaerd, der afspejler de gnskede vaerdier - drgftes pa personalemgde
hver 3. uge. Det har vaeret en model, der har fgrt til a2eandret adfeerd, modsat at det er “"noget
der haenger pa opslagstavien”

Enkelte ledere efterspﬁrger at HR i h(aJere grad indarbejder opfglgnmg pa tilbud f. eks ledercoaching
og udviklingsprocesser, sa processerne nar i mal. Der er ogsa andre perspektiver pa
udviklingsfelter:

e HR har assisteret ved kulturforandring med en temadag - god oplevelse. Det er svaert bade
at veere leder og facilitator i processer. Men set i bakspejlet, skulle forlgbet have veeret fulgt
op af tiltag med fokus pa, at de nye vaerdier rent faktisk kommer i spil.
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e HR bgr vaere mere opmarksomme pa, om de har kompetencer til at skabe effektfulde
coachforlgb ved alle problemstillinger. Konkret oplevet god effekt af forlgb ved omstillinger
og afskedigelser men mindre effekt ved forlgb, hvor medarbejdere har vaeret udsat for vold
eller trusler. Her opleves stgrre effekt ved privat udbyder, der er eksperter pa arbejdsmiljg.
Maske kunne HR udbyde nogle typer af ydelser og opna specialviden her og have en
henvisende funktion til private udbydere ved andre problemstillinger. Ikke alt til alle!

e HR mangler processtyringskompetencer og processen nar ikke altid i mal. Udfordrer ej heller
organisationen nok. Anbefaling er, at specialisere ydelserne mere for at hgjne niveauet

e HR ma gerne udfordre mere f.eks. ved ledercoaching

Nogle ledere ved ikke, hvilke ydelser HR udbyder, ser kun HR som en partner ved organisatoriske
udfordringer og ikke ved udviklingsforlgb f.eks. udvikling af medarbejderteams. S& der er behov for
stgrre italeseettelse af de ydelser, der udbydes.

Lederne efterspgrger ikke nye centrale tiltag vedr. sygefravaer. Mere fokus pa arbejdspladserne -
medarbejdervilkar, at jobbet giver mening, ngdvendige kompetencer til kerneopgaven og en fzlles
understgttende kultur, som vaerktgjer til trivsel og mindre fravaer. Vil gerne udbygge kompetencer til
sygefravaerssamtaler i samarbejde med L@gn og Personale.

Lederne er afhaengige af at kunne “szette det rigtige hold”. Der er en forstdelse af, at de rette
medarbejdere til rette opgave er vejen til succes. “Fejlansaettelser” saetter spor. Flere ledere synes,
det er en vanskelig opgave, herunder at afdaekke kandidaternes profil, isser den personlige profil.
Det er ikke nok med gode faglige kompetencer, medarbejderne skal ogsa have lyst til og evne at
veere holdspillere. Har gode oplevelser med inddragelse af HR ved anszettelser af ledere men ogsa
ved flere samtidige ansaettelser af medarbejdere. Flere ledere gnsker, at HR i modsaetning til nu, er
til radighed ved medarbejderansaettelser i de situationer, hvor det efterspgrges.

Flere ledere undrer sig over betaling for ydelser i HR - forstar godt begrundelsen - men hvorfor her
og ikke ved andre stabsydelser? Betaling for nogle typer HR ydelser kan vaere en barriere for brug af
ydelserne, hvilket kan opleves som et paradoks, fordi behovet maske er stgrst i situationer, hvor
organisationen er udfordret, ogsd pa gkonomien.

Enkelte leder stiller spgrgsmalstegn ved, om man kan stole pa HR 's neutralitet og diskretion. Ingen
har dog eksempler pa, at det ikke er tilfseldet.

Kommunikation

Lederne oplever at ekstern kommunikation og presse fylder mere end for &r tilbage. Der er flere
gode eksempler pd samarbejde mellem stab og praksisfelt om fortaellinger, der er lykkedes, pjecer,
der har ndet modtagerne og materiale, der er kvalificeret, f.eks. via visualiseringer. Et gab, som
lederne oplever, at komme til kort over for i samarbejdet, resulterende i at de selv klarer opgaven
eller den eksterne kommunikation fylder for lidt i forhold til behovet. Freelancejournalist, der var
inde i en periode, gjorde en positiv forskel.

Nogle ledere efterspgrger, at Kommunikationsteamet stiller sig mere til rddighed. Identitet, brand og
omdgmme har stigende betydning for organisationers succes - ogsa i konkurrencesituationer med
andre institutionstilbud. Den decentrale ledelse har svaert ved at n3 tilstraskkelig kommunikation
f.eks. p& Facebook om gode historier:

e Vil gerne arbejde teettere sammen med Kommunikationsteamet om branding af de
kommunale plejecentre. Historien om pleje af aldre er unuanceret og dermed hverken
retvisende eller attraktiv. Det er svaert at rekruttere isaer social- og sundhedsassistenter til
plejecentre, og der er behov for at beboere, pargrende og medarbejdere er stolte af den
gode kvalitet, der er pa plejecentrene. Det kraever en staerk vision, platform fzelles for alle
plejecentre og rum til forskellige profiler efterfslgende pa de enkelte centre. I en travl
hverdag, hvor driften kraever sit, bliver opgaven ikke Igftet, hvis ikke de centrale kraefter
bidrager med viden, som facilitatorer og med konkrete opgaver omkring grafik m.m.

55



Andre ledere mener, at ideen om den gode historie er overdreven. I stedet for skal vi skabe gode
historier gennem kvalitet i kerneopgaven. De historier spredes som ringe i vandet bade af borgere
og medarbejdere. Det er de historier, der virker bedst. De resultater der skabes i det lange seje
traek er den bedste branding, gode historier kan blive hule, hvis der ikke er deekning for dem.

Darlig presseomtale er en kilde til udbraendthed og har derfor ledernes opmaerksomhed. Hvordan
sikrer vi f.eks. den bedste presseomtale ved omstillinger? Vi skal samtidigt turde drgfte, om der
0gsa er et reelt grundlag for en darlig historie, s vi bruger dem til lzering.

En seerlig dimension er kommunikationen via sociale medier f.eks. Facebook. En leder udtrykker:

e Det er meget opslidende, ndr der er negative historier pa sociale medier - hvad er strategien
her? Det er uretfzerdigt, at pargrende kan skrive meget omkostningsfrit, f.eks. “*De yder aktiv
dadshjeelp i x plejecenter”

Flere ledere efterlyser en beredskabsplan pa dette felt og temadrgftelse af, hvordan vi pa kvalificeret
vis agerer i forhold til negative opslag pa sociale medier.

Enkelte ledere efterlyser klarhed pa, hvorndr leder selv udtale sig til pressen og hvorndr er det en
direktgr eller chef der udtaler sig i pressen.

Anbefalinger:

e Lgbende vurdering af stabsfunktionerne og deres opgaveportefglje. Hvad er vaerdiskabende?

e Afklaring af, om der er omrader, hvor stabe med fordel kan overtage opgaver fra
praksisfeltet, fordi de bedst og billigst driftes centralt eller der kan undgds overlap

e Vurdere behovet for strukturelle modeller for samarbejde. Stab og praksisfelt. Hvordan
skabes den bedste samarbejdsform mellem stab og praksisfeltet?

e At flere styringsveerktgjer — ligesom Targit - udvikles i et samarbejde mellem stab og
praksisfelt - skaber veerktgjer med stgrre veerdi

e Direktionsdrgftelse af kommunens praksis og den fremadrettede "kurs” i personalesager med
fokus pa kortere forlgb

e At Lon og Personale deltager i flere personalesamtaler, ndr ledere efterspgrger ydelsen

e At HR afklarer fremtidig profil - herunder generalist/specialist ydelser, graden af
rammesatning/styring i processer m.v. og finder en form for italesaettelse af de ydelser, der
udbydes

e At HR star til rAdighed ved anseettelser af medarbejdere, nar ledere efterspgrger ydelsen.
Evt. kun i slutfasen, ndr der skal hentes referencer, eller der skal veelges mellem de sidste to
kandidater

e Lgbende stillingtagen til profil for Kommunikationsteamet og medarbejderprofiler, tilpasset
kommunikationsstrategien og nye medietendenser

e Beredskabsplan ved usaglige eller nedggrende omtale af arbejdssteder eller medarbejdere pa
sociale medie

Samarbejde med faglige repraesentanter og faglige organisationer

Mange ledere oplever et frugtbart samarbejdet med de faglige repraesentanter TR/FTR og AMIR,
hvor samarbejdet i overvejende grad understgtter kerneopgaven og de gode arbejdsfaellesskaber.
Flere ledere oplever de faglige repreesentanter som alliancepartnere, at der er faelles mal, at de kan
se tingene fra flere perspektiver og bidrager bdde som ambassadgrer og som formidlere af det, der
"gar pa vandrgrene”:

e Godt samarbejde med TR og AMIR - iseer sidstnaevnte ggr en stor indsats i forhold til trivsel.
Bidrager ogsa til beredskabsplaner og materiale til trivselssamtaler. Kraever tid da de skal
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inddrages teet - prioriteres. Det er vigtigt at have forventninger til dem. De skal bidrage nar
de far funktionstillaeg

e Godt samarbejde med TR og AMIR - bruger mange kreefter pa det. Har smd AMIR grupper i
centret der mgdes med funktionsledere i hver sin gruppe og samlet. Kraever investering.
Drgfter f.eks., hvordan kan vi sikre trivsel i en periode med reduktioner? 2 arig valgperiode
er for kort! Drgfter ogsa strategiske ting med dem for at give dem perspektiver. Har &rshjul
for temaer

Andre ledere er udfordret i samarbejdet, og oplever, at de faglige repraesentanter ind imellem er
mere modspillere end medspillere. At der er mere fokus pa ret end pa pligt:

e Nogle gange opleves TR’erne som mistillidsmand, hvor ledelsen tillaegges motiver de ikke
har. TR rollen kunne traenge til at professionaliseres. Et emne til drgftelse med
organisationerne.

e Der er fortsat en manglende loyalitet hos de tillidsvalgte ind imellem i forhold til at italesaette
nye ngdvendige tiltag, som direktionen har besluttet

Lederne knytter de faglige repraesentanter taet til sig og bruger meget tid pa at inddrage dem. Flere
ledere peger pa, at de faglige repraesentanter ogsa skal udfordres for at udvikles og nogle ledere har
lavet forventningsafstemning pa rollen og ret og pligt. Bibringer dem ogsa et strategisk perspektiv
som ggr, at de bedre kan sta der i medarbejdergruppen og understgtte omstillinger, organisationen
ikke er helt klar til:

e Udfordrer TR og FTR nar de ikke leverer. Efterlyser mere fzellesskabstilgang. Fra kritisk aktgr
til samarbejdende aktgr i respekt for hinandens roller. Samarbejde er overskriften. Hvordan
er vi gode sammen?

Flere peger pa, at det er vigtigt med en fzelles organisatorisk forstaelse af, at der er ytringsfrihed
men at uenigheder skal drgftes og Igses i rette fora. Desuden at det er kerneopgaven og det, vi skal
levere, der bgr veere det faelles fokus.

Flere ledere har de senere ar stdet i spidsen for sveere omstillinger, som dele af
medarbejdergruppen i udgangspunktet har vaeret imod. APV "ere ved omstillinger er ikke anonyme,
men nogle ledere oplever, at det alligevel er ret omkostningsfrit for medarbejdere at udstille ledere.
For ledere er det sveert, at se sig udstillet som en darlig leder af medarbejdere, der modarbejder
forandringer, ndr leder har hgje krav til sig selv om at vaere ordentlig og medarbejdertrivsel ligger
en’ pd sinde.

MED systemet som strategisk redskab er understgttende der, hvor det fungerer. Det er vigtigt
fortsat at udvikle det. Det fungerer kun, hvis det bade er et sted udfordringer kan drgftes og har
karakter af en feelles platform for udvikling:

e Det er vigtigt, at seette rammen for samarbejdsformer og mgder uden at disciplinere

Flere ledere oplever, at det samlede Med system er svaert at gennemskue. Hvilke temaer hgrer til pa
dagsordenen pd hvilke niveauer i Med systemet, og hvilke roller har aktgrerne. Hvad betyder ret og
pligt i praksis? Det er svaert at se en "rgd trdd” gennem MED systemet. Der efterspgrges en
opmaerksomhed pd gennemsigtige og forstaelige dagsordner og aftaler i Hoved Med og Feelles Med,
sa mgderne skaber vaerdi, ogsa for ledere og medarbejderne, der ikke er repraesenteret pa de
niveauer. Temaerne far ikke ngdvendigvis gennemslag i organisationen, fordi de ikke danner spor.
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Nogle ledere oplever tilsvarende, at samarbejdet med de faglige organisationer fungerer rimeligt
eller godt:

e Samarbejdet med de faglige organisationer fungerer godt nar:
Vi mgder dem inviterende - imgdekommende og med respekt for de forskellige roller -
ger meget for at opbygge relation
Vi inddrager organisationen tidligt i forlgbet, s& de bliver partnere - skabe aben dialog
med dem
Vi viser forhandlingsevne - balancerer mellem at imgdekomme og sta fast
Vi spiller med abne kort - det kan vi og det kan vi ikke
Vi star fast pa at det er ok at afskedige, men proces skal veere i orden

Flere ledere har oplevet, at samarbejdet er forbedret efter dialog om darlig tone, hvor det handler
om at veere up front og italesaette udfordringen. Det er vigtigt med ordentlighed men ogsa
tydelighed, kant og graensesaetning for at opna organisationernes respekt i samarbejdet.

Andre ledere oplever, at samarbejdet er udfordret og “traekker taender ud”. De oplever, at
konsulenterne i flere store faglige organisationer ikke er i tra&d med tiden. Bl.a. er der for ensidig
fokus pa ressourcer og rettigheder. Flere faglige organisationer forsgger i lederes optik at komme
tilbage til tidligere tider og vilkar, er ikke er stemplet ind i ny tid. Der er ogsa strukturelle
udfordringer:

e Centerleder har 10 forskellige faglige organisationer, han skal drgfte lokallgn med. Er meget
tidskreevende. Det er beregnet, at der med alle ressourcer brugt til formalet, er der tale om
en maneds vaerk. Kan der findes en anden model?

e Desveerre udvikler samarbejdsproblemer med den faglige organisation sig ogsa til at TR
bliver i opposition. Leder har kendskab til TR, der er ophgrt, fordi vedkommende ikke ville std
midt imellem organisation og den daglige ledelse

Flere ledere oplever et paradoks i, at vaere “fanget” mellem gnsker fra medarbejderne og krav fra de
faglige organisationer. Aktuelt er arbejdstidsregler pa social- og sundhedsomradet et konfliktfelt.
Arbejdstidsregler er alt for komplicerede - naesten umuligt ikke at fejle. Nar organisationer sa rejser
sager, laegger det pres pd leder. Det handler f.eks. om vagtplaner i dogndaekkede tilbud, hvor de
faglige organisationer med den ene hand efterlyser fleksibilitet for at skabe medarbejdertrivsel men
med den anden hand rejser sager 5 ar tilbage for manglende overholdelse af arbejdstidsregler. Det
seetter lederne under pres pa gkonomi men isaer pa den fleksible ledelse, der skaber
medarbejdertrivsel. Flere ledere efterlyser fairness og mindre rigiditet fra de faglige organisationer,
hvor arbejdsgiver vel og maerke ogsd skal udvise ordentlighed og veerne om arbejdsvilkar.

Det skaber utryghed i ledergruppen, ndr ledere har en oplevelse af afskedigelser efter pres fra faglig
organisation eller medarbejdere. Kan jeg blive den naeste! Lederne er optaget af, hvordan det kan
undgads, at det nar dertil. De er optaget af, at vi skaber en ledelseskultur, hvor ledelsesudfordringer
bringes frem. Drgfter de ting, der kan skygge for handling hos en udfordret leder. Maske kan de
uformelle ledergrupper bane vejen. Men det kraever, at alle ledere pa alle niveauer tgr ga ind i at
forholde sig til hinandens ledelsespraksis.

Det er vigtigt for lederne med en fzelles Holstebro tilgang til de faglige organisationer, sa de
forskellige ledelsesniveauer og forvaltningsomrader ikke spilles ud mod hinanden. Det er afggrende
for lederne, at informationer til medarbejderne og eksterne parter om planer osv. i HK kommer fra
ledelsen og ikke fra de faglige organisationer, ved at de modtager strategisk information fgr lederne.
Anbefalinger:

e Re-italeseettelse af rollen som AMIR og TR og af ret og pligt i Hoved Med. Den forstdelse og
de spor, der laegges der, forplanter sig nedad
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« Temadrgftelse med de faglige organisationer, startende pa direktionsniveau, om principper
for et vaerdiskabende samarbejde, og om hvordan vi feelles kan styrke sammenhang mellem
niveauerne i Med systemet, sa aftaler m.v. far stgrre gennemslag pa lokalt niveau

Samarbejde med borgerne og faellesskaber

Lederne er optaget af tilgange og samarbejdsformer med borgerne og er drevet af, at de
ydelser/aktiviteter, vi leverer, matcher borgernes behov og sker pa ordentlig og vaerdig vis. Der er
fokus pa individuelt tilpassede forlgb, ogsa i almenomradet. Lederne skelner mellem inddragelse og
deltagelse, hvor flere gnsker at fremme deltagelsen:

e Der er fortsat et stort udviklingspotentiale i at se det enkelte menneskes behov og egenart
tydeligere for at gge kvaliteten i tilbud. Et teet samarbejde med borgeren om et feelles mal er
fundamentet for motivation og progression

e /Endret tilgang, fra aktiviteter som mal til relationer og individets udvikling, har hgjnet den
faglige kvalitet

e Borgerne har stgrre forventninger til individuelle ydelser og vil inddrages mere og det skal vi
kunne honorere. Samtidigt skal vi opretholde en faglig integritet. Det kraever en fast
lederhand

e Der skal ogsa veere plads til omsorg i vores indsatser

Det generelle samarbejde med borgerne er godt. Flere ledere oplever dog, at
foraeldre/pargrendeadfaerd har sendrer sig - nogle enkelte borgere lader utilfredshed og frustrationer
ga ud over medarbejdere. Det pdvirker medarbejderne og fylder ogsa for leder.

Lederne er optaget af kulturen og tilgang til samarbejde:

e Vi skal turde mgde borgerne med interesse for det, de kommer med - mennesket - og ikke
med regler

o Konflikter f.eks. med pargrende skal tages i oplgbet via lydhgrhed og dialog. “Vi skal gribe
det” Det er enormt draenende som leder, hvis samarbejdet gar op i en spids

e Henvisning til klagesystemet eller "her er ikke noget at komme efter” er ikke svaret ved
tvister. I stedet er svaret, at finde lgsninger via dialog, forventningsafstemning og
involvering, hvor det er muligt

En del ledere giver udtryk for, at de gerne vil deltage i samtaler med borgere, der har klaget til det
politiske niveau/topledelsen, sammen med direktgr/chef og politiker. Det er vigtigt for dem, at de
ikke mister autoritet i forhold til borgere og pargrende. Det er lederne, der st&r med opgaven og de
pargrende efterfglgende og derfor kan det vaere vigtigt at hgre fortaellingen og topledelsens dialog
med klager. I nogle situationer kan det ogsa vaere et laerende rum.

En anden tendens, der kraever lederes opmaerksomhed er, at flere pargrende eller civilsamfundet
kontakter kommunen og forventer indgreb, der ikke er forenelige med regler for borgernes
selvbestemmelse. Nogle pargrende eller borgere i samfundet har ogsa svaert ved at forstd, at der er
tavshedspligt for forlgb med voksne. De tror kommunen kan og skal oplyse om borgerforigb.
Hvordan far vi skabt stgrre viden om muligheder og mangel p& samme i den brede befolkning?

Flere ledere oplever, at bade brugere og pargrende har et billede af en mere udbygget
velfseerdsmodel end den, vi har eller far mulighed for at realisere. S& der er en opgave med, sammen
med politikere og borgere, at italesaette fremtidens velfeerdsmodel og afstemme forventninger.
Herunder at fa vendt “forteellingen” om kommunen, som servicerende modsat medskabende:

e Vi har skabt en forteelling om, at “vi tager os af det” over for pargrende. Den skal vi have
vendt, sd vi opfordrer de prgrende til at deltage, f.eks. saette ting i vaskemaskinen, rydde
op efter besgg som en begyndelse. Det kraever medvirken og stgrre risikovillighed fra
medarbejderside

59



e Stgrste udfordring er at fa tydeligt afstemt med pargrende hvad tilbuddet kan levere og hvad
pargrende forventes at indgd i. Her er der manglende tango, som kraever at begge danser
med. De pargrende har oftest stgrre forventninger, end det der kan leveres

e Borgerne er villige til selv at ggre meget mere selv, end vi tror. De vil gerne vare selvhjulpne
og ikke afhaengige af personale pa bestemte tidspunkter. Udfordringen er, at fa
medarbejdere til at give dem lov, slippe fagligheden lidt. De faglige norner er staerke og kan
spande ben for en ngdvendig udvikling. Vi skal arbejde med de gode eksempler internt, i
opgaven med at ggre medarbejdere parate

I forhold til mere overordnede borgerhgringer, f.eks. af strategiske planer, er lederne optaget af,
borgerinddragelsen ikke ma fa karakter af pseudoinddragelse. Vi skal kun inddrage borgerne der,
hvor vi reelt vil bruge deres input. Ellers ender det i bristede forventninger. Dem bliver lederne sa
nemt baerere af.

Fzellesskabet er revitaliseret og alle ledere ser vaerdi i at medvirke til at skabe gode feelleskaber for
borgerne bade i kommunale tilbud og i det omgivende samfund.

Mange ledere oplever, at samskabelse med civilsamfundet: Pargrende, lokalsamfund og foreninger
samt inddragelse af frivillige er givende for kerneopgaven. Maske en vigtig brik til, at borgernes
forventninger til aktivitet, omsorg og feelleskab kan opfyldes i fremtiden. Samskabelse handler om
at fa offentlige og private aktgrer til at arbejde sammen og dele viden og ressourcer med hinanden i
en feelles bestraebelse pd at gge kvaliteten af den offentlige service.

Samskabelse har veeret italesat meget af topledelsen, og lederne peger p3, at vi skal undga, at
samskabelse bliver et buzzord uden substans og handling, som ledere og medarbejdere mister
respekten for.

Omradet kraever nytaenkning af bade af ledere og medarbejdere. En leder udtrykker, at det kraever
en fortsat mobilisering af medarbejderne og en udvikling af samskabelseskultur hos pargrende, at
folde blomsten yderligere ud. At de pargrende ser frivillige ind i opgaverne eller selv indgar i flere
opgaver. En anden leder mener, at det er en forudsaetning at lederne minimerer autoriteten og
maksimerer dialog og inddragelse.

Generelt oplever lederne et godt samarbejde med bestyrelser, brugerrdd, vennekredse m.fl., at de
er ambassadgrer og bidragende men der skal investeres i dialogen, for at de fortsat er medspillere,
nar f.eks. serviceniveau justeres:

e God bestyrelse der bakker stedet - ledere og medarbejdere - op og som vil udvikling
e Det er en opgave, at fa bestyrelsen til at se helheden - at tilbuddet er del af noget stgrre -
men det er en spandende opgave

Det er vigtigt, at bestyrelsen inddrages og far indflydelse, men pa det rigtige. S& bestyrelsen skal
bade traekkes pd og ledes.

Nogle ledere efterspgrger et bedre samspil mellem bestyrelsen, topledelsen og det politiske niveau.
Mere plads til at drgfte ideer, ikke kun penge, men meningsgivende ting, der skaber energi og
udvikling.

Enkelte ledere peger pa at det er en sveer rolle at sta i midten, ndr samarbejdet mellem
politikere/topledelsen og bestyrelser er udfordret. Sa skal leder balancere og skabe rammen for
tillidsskabende handlinger f.eks. fastholde bestyrelsen i, at de er i deres gode ret til at oplyse
topledelsen, men det skal ske i en ordentlig tone.

Det giver til gengaeld ekstra energi, nar flere bestyrelser i et lokalomrade “spiller sammen” og far
ting til at ske eksemplificeret ved, at borgerforening, bestyrelse for hallen og bestyrelsen for
landsbyordningen har samme agenda.
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Anbefalinger:
e Modeller til forventningsafstemning med borgerne om fremtidens velfeerd
e Strategisk stillingtagen til kommunens involvering i at skabe eller udbygge flere almene
faellesskaber f.eks. oldekolle, borgermobilisering i lokalomrader osv.
e Fokus pd indholdet i dialogm@der mellem politikere, topledere og bestyrelser - naervaerende
temaer taettere pa praksis

Inddragelse af frivillige
Mange ledere er allerede godt i vej med inddragelse af frivillige, ser det som en mulighed for gget
veerdiskabelse. F.eks. i landsbyordningerne er det en del af selvforstaelsen, at lokalsamfundet byder
sig til, f.eks. med praktiske ggremal og stgtteforeninger der sponsorerer f.eks. nye legepladser.
Lederne er opmaerksomme pa, at vi ogsa skal “abne vore tilbud”.
Der er mange gode eksempler, hvor frivillige bidrager f.eks.:

e Et foraeldrerdd hjaelper med mange praktiske opgaver

e Inddrager frivillige i SFO vedr. bridge og skak for bgrnene

e Frivillige hjeelper med at skreelle frugt i frugtordning

e /ldre fra seniorhuset bager i huset og bgrnene synger for nogle zeldre. Det er ogsa en vigtig

del af dannelse at bgrn oplever glaeden ved at glaede andre
o Tidligere ansatte indgar i aktivitet med udviklingshaeemmede ved svgmning

Der er behov for refleksioner over inddragelse af frivillige - ikke bare som noget smart i en fart.
Hvor giver det mening, til hvad og hvornar? Der er ifglge lederne sdrbare bgrn eller voksne, der kan
komme i klemme, hvis frivillige inddrages i ikke matchende opgaver:

e Vi har mange frivillige og et ugeprogram med mange aktiviteter samt events ved seerlige
lejligheder. Der er tre opmaerksomhedsfelter a) for hvis skyld igangseettes aktiviteter - vi har
oplevet at nogle beboere blev overstimuleret og ikke kunne sove efterfglgende b) det kraever
tid (opmaerksomhed) at inddrage frivillige c) der er fortsat en vigtig opgave i at fa
medarbejderne til at give slip, s& de pargrende kan fa lov til at hjeelpe f.eks. med renggring

e Vi har over 100 frivillige og nogle arbejder frivilligt op til 1/2 tid. Det fgrer til mange
aktiviteter ugen rundt. Flere rekrutteres blandt de pargrende. Men det kommer ikke af sig
selv, skal prioriteres. Nar det lykkes, er det fordi de frivillige far opmaerksomhed,
anerkendelse og tak! Arbejder anerkendende med dem p3 lige fod som med medarbejderne.
Kunsten er at vedligeholde frivillige, de er typisk over 65 ar og falder derfor Igbende fra

Lederne efterspgrger, at rammen for samarbejde med frivillige i hgjere grad defineres:
e At hjeelp fra frivillige ikke m& vaere en erstatning for medarbejderressourcer — men et

supplement f.eks. en ekstra hdnd. En leder udtrykker: ” Det skal vaere “fladeskummet” og
ikke kompensere for manglende personale”. En anden leder udtrykker: ” De frivillige m& ikke
vaere en forudseetning for drift men det ekstra, der beriger”

e At frivillig indsats skal passe ind pa stedet

e At afgraensning af opgaver finder sted og match mellem frivillig og opgave sikres

e At der er malgrupper, for hvem det ikke er understgttende at inddrage frivillige, med mindre
den frivillige har ngdvendige faglige kompetencer, f.eks. tidligere medarbejdere

Ligeledes ses et behov for at drgfte og finde fzelles tilgange, til de juridiske og etiske dilemmaer,
inddragelse af frivillige rejser f.eks. tavshedspligt. Nogle ledere efterspgrger ogsa fzelles
metoderedskaber til dialog- og samarbejdsprocessen.

Der ses ogsa et fortsat potentiale i at mobilisere borgere, som kommunen understgtter, med tilbud
til selv at bidrage som frivillige for andre. De fleste mennesker oplever veerdi i at bidrage og ggre en
forskel for andre. Der er allerede mange gode eksempler med stor livskvalitet til fglge, men
erfaringen er, at en del forlgb skal understgttes af personale for at kunne opretholdes over tid.
Ligeledes er der potentiale i netveerksinddragelse, det brede netvaerk, men borgerne skal selv vaere
med til at afdaekke relevante netveerkspersoner:
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e Huvis det er det rigtige march mellem en ung og en frivillig, kan der vaere vitaminer i det. Det
skal veere lucky punch, hvis et match mellem en ung og en tilfeeldig frivillig lykkes. Men det
kan give god veerdi, hvis den unge har en person i netvaerket, som er en ressource, sa at
gore det band steerkere. Sa radgiverne skal taenke ressourcer i netvaerk, ogsa det udvidede
ind

Inddragelse af de professionelle, medarbejderne, er en forudsaetning for succes. De skal inddrages i
hvorfor og planer for hvad, hvem og hvornar. Det kraever ofte, at lederen gar foran i lang tid og
mobiliserer interessen.

Lederne oplever, det langt hen ad vejen er muligt at hverve frivillige. Samtidigt er der konkurrence,
fordi frivillige er efterspurgte - ogsa i foreninger, og mange borgere uden for arbejdslivet har selv et
aktivt liv f.eks. med golf og rejser. Det er en generel oplevelse, at forzaeldre er meget "haengt op” i
arbejdslivet, og derfor kun i beskeden grad kan indga i frivillige opgaver, der pagar over tid f.eks. pd
et bestemt tidspunkt i hver uge. Derimod hjalper de gerne ved afgraensede arrangementer, hvor
deres bgrn deltager. Opgaven med at hverve og fastholde frivillige er vigtig.

Nogle ledere oplever, at det er undervurderet, hvor tidskraevende det faktisk er at inddrage frivillige,
ogsa for lederne. Frivillige skal ledes. En del af drivkraften blandt frivillige, ud over at ggre en forskel
for mennesker, er at de selv far mulighed for fzellesskab. De forventer opmaerksomhed, inddragelse
og anerkendelse. Frivillighedskoordinatorer er en del af Igsningen, men ledere oplever, at frivillige
0gsd gerne vil se "hende selv”. Lederens fortzellinger, om de frivilliges betydning for stedet, er
afggrende bade indadtil og udadtil.

Flere ledere efterlyser stgrre overblik over tilbud for at medarbejderne kan vaere brobyggere; tilbud
hos foreninger, frivillige organisationer, og frivillige enkeltpersoner. Nogle omrader har udarbejdet
"landkort” over tilbud med succes, og der er ogsa oprettet en frivillighedsportal, hvor frivillige og
borgere, der kan have glaede af en frivillig, kan skabe kontakt.

Lederne peger pa det vigtige i, ikke at overspille vaerdien af frivillige i kerneopgaven. Det er et
vaerdifuldt supplement. De frivillige kan heller ikke matches med alle borgergrupper f.eks. borgerne
med alternativ virkelighedsopfattelse og borgere ramt p& evnen til relationer. De frivillige er netop
frivillige og derfor kan situationen ogsa veere, at de ikke kan bidrage, nar borgers behov er der.

Anbefalinger:

¢ Lgbende stillingtagen til rammen for inddragelse af frivillige: Hvorfor, hvilke opgaver, hvem,
hvor og hvordan samt afklaring af, hvem der har ledelsesretten og pligten i forhold til
frivillige

e Direktionen afdeekker, om det giver mening med et aftaledokument for samarbejde med
foreninger og frivillige, hvor juridiske og etiske vilkar beskrives eller alternativt hvordan en
feelles platform for lederne kan styrkes

o Afklaring af hvem der har ledelsesretten og pligten i forhold til frivillige
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