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Af Ulla Blok Kristensen
Afdelingsleder ved Hedebocentret og
naestformand i Socialpeedagogernes
ledersektion

Innovation

kraever rammer,
retning og tid

Vi skal som ledere i den offentlige sektor vaere kreative, innovative og omstillings-
parate. Enhver, der ikke har begrebet det, bgr ga stille med dgrene og i hvert fald
pa papiret svare ja til alle tre ting — og sa efterfglgende teenke konsekvenserne
igennem.

Men der er samtidig brug for en begrebsafklaring af, hvad det vil sige, at den
offentlige sektor og lederne her skal vaere innovative. Derfor er det ogsa en forng-
jelse at laese artiklerne i dette temanummer, som udfolder det mod, den abenhed,
kreativitet og ikke mindst handlekraft, der findes
blandt ledere og medarbejdere i flere kommuner,
der er npdvendigt for, at innovationen kan flyve “
hgjt. | Odense Kommune har medarbejdere pa et ..
botilbud for eksempel udviklet nye socialpaeda- Koreat1v1tet er at
gogiske metoder med udgangspunkt i de behov, fa gOde ideer.

brugerne selv formulerer. Innovation er at

. TdidligeredpliofeJ[ssor i psykidsk arbejdsr.‘nilj(b(,szgf f3 nogen til at
ndergaard Kristensen, sagde engang i en debat,

citeret irit efter min hukorimelseg: ”Kgreativitet er betale for at

at f& de gode ideer. Innovation er at f& nogen til udvikle dem.

at betale for at udvikle dem." Mange store private

virksomheder har en udviklingsafdeling med bud-

get og ansatte til at sikre innovation og fremskridt. Bgr det samme ikke geelde i

den offentlige sektor, hvis kravet om innovation skal tages alvorligt? Med pressede

budgetter og en truende finanskrise har innovationen nok ikke de bedste kar alle

steder i disse ar.

Men hvis vi skal nd lzengere end skaltalerne og det glittede papir, vil en over-
ordnet og malrettet styring af, hvad der gnskes i den enkelte sektor, i hgj grad vaere
pa sin plads — for bade teori og praksis skal nytenkes. Her kunne for eksempel
professionshgjskolerne, KL, Socialministeriet, de faglige organisationer og fagfolk
fra praksisfeltet passende spille sammen.

Jeg er sikker p3, at de gode ideer findes og kan udvikles. Og det vil veere en skam,
hvis innovation ender med blot at blive en besparelsesgvelse frem for forbedringer
i den offentlige velfaerd og service.



Heoeder

til

hverdagens helte

De kommunale ledere lpser
umulige udfordringer pa
niveau med superhelte.

Det bliver de belgpnnet for
med Den Kommunale Leder-
pris, som uddeles igen i ar.

AfTina Juul Rasmussen //
tina@juul-kommunikation.com
illustration: Palle Schmidt

KOMMUNALE LEDERE leverer en superindsats
og kan handtere de velfeerdsdilemmaer, kom-
munale ledelser befinder sig i. Den bedrift
og disse kommunale superhelte har vi brug
for, sa derfor er det temaet for Den Kommu-
nale Lederpris i ar, forklarer institutleder Erik
Lohmann-Davidsen fra Center for Offentlige
Kompetenceudvikling (COK), der er sekreta-
riat for prisen.

Traekkes i fra alle sider
Historier om zeldre, der ligger forspmte hen
i deres eget skidt eller elendige forhold for

bgrn i daginstitutionerne er hyppige i medi-
erne. Og det kunne tyde pa bade darlige lede-
re og medarbejdere. Men set fra et kommu-
nalt ledersynspunkt er billedet et andet. Her
er man presset af fire faktorer, der traekker i
lederne fra alle sider, papeger Erik Lohmann-
Davidsen.

— Der er ikke penge nok og ikke personale
nok, fordi vi ikke har rad til at ansette dem
eller ikke kan fa kvalificeret arbejdskraft. Vi
har et tungt bureaukrati, og endelig vil bru-
gerne hele tiden have bedre ydelser, kun med

fokus pa sig selv, uden sans for feellesskabet.
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MERE END 350 SUPERHELTE

Igen i ar er indstillingerne til Den Kom-
munale Lederpris vaeltet ind. Da fristen
udlpb, var der kommet 354 indstillinger
fra 78 kommuner. Til sammenligning blev
330 ledere fra 71 kommuner indstillet
sidste ar, som var fgrste gang prisen blev
uddelt. Blandt de indstillede udvaelges ni
ledere, som nomineres i tre kategorier:
Topleder, afdelings- eller sektionsleder og
institutionsleder. Der kares tre vindere, som
hver far 50.000 kr., og priserne uddeles i
november i Kgbenhavn. Bag prisen star 12
faglige organisationer, blandet andet HK/
Kommunal, Dansk Socialradgiverforening
og Socialpaedagogerne.

Laes mere pa www.lederprisen.dk

Sa billedligt set er den kommunale leder
spaendt ud med reb i fire retninger, og for
at kunne handtere det skal man altsa veere
superhelt og kunne noget helt szerligt. Det er
dem, vi saetter fokus pa med Den Kommunale
Lederpris.

Og superhelte er der faktisk mange af,
erfarer Erik Lohmann-Davidsen. Det viser de
over 350 indstillinger, som er kommet til
prisen. Feelles for superheltene er, at de har
personlighed, gode ledelsesteknikker og er
innovative. Individuelt har nogle en meget
karismatisk personlighed, andre er szrligt
empatiske eller innovative, og nogle er meget
teknisk orienterede, men deres grundvilkar er
de samme.

— De har den samme evne til at fa medar-
bejderne til at fungere optimalt. Forskellen
pa en superhelt og en kommunal leder er
blot, at superhelten Ipser opgaverne alene,
mens lederne ggr det igennem medarbej-

derne. De mange indstillinger er ogsa et tegn
pa stort engagement, nar s3 mange medar-
bejdere gerne vil fremhzeve deres ledere. Og
det skal velfaerdssamfundet overleve p3, siger
Erik Lohmann-Davidsen.

Men tror du, at lederne vil bryde sig om at blive
fremstillet i rollen som superhelte?

—Ja, nar vi ggr det sagligt. For noget andet,
som karakteriserer kommunale ledere er, at
nar tingene fungerer, sa er de tilfredse. De er
fagligt dybt dedikerede og optaget af sagen,
og det er, hvad vi siger: Den ledelsesbedrift,
de udpver, er relevant. Og samtidig siger vi,
at mange rundt omkring g¢r en superhelte-
indsats i hverdagen. Vi har taget lidt fra det
private, hvor man godt ma fremstille sig selv
som helte, men vi adskiller os fra dem ved at
have fokus pa de offentlige velfaerdsveerdier
til alles bedste. m

Kriser skaber tillid

Lederen, der har fgrt den kriseramte organisation sikkert igennem de oprgrte
vande, vinder medarbejdernes tilllid. Det viser mange af indstillingerne til drets
Kommunale Lederpris, som lektor Spren Voxted har analyseret.

AfTina Juul Rasmussen // tina@juul-kommunikation.com

Foto: Torben Nielsen

ET RONTGENBILLEDE af 60-70 af indstillin-
gerne til drets Kommunale Lederpris afslgrer,
at ‘organisationen i krise” er en genganger.
Det konkluderer lektor og ledelsesekspert
Sgren Voxted fra SDU, som har laest indstil-
lingerne. Og ellers ligner medarbejdernes
bevaeeggrunde og motivation for at indstille
lederen til dres pris i forbavsende grad sidste
ars, erfarer han.

- Chefens faglighed vejer stadig tungt,
ligesom hans eller hendes empatiske evner
og evne til at kommunikere med bruger-
grupper pa alle niveauer ogsd i ar er gen-
nemgaende. Men til forskel fra sidste ar er
der mange fortaellinger om organisationen
i krise — darlig ledelse, lukningstrusler, ned-
skeeringer osv. Indstillingerne til prisen gar
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Prisen er jo ikke et
objektivt udtryk for
ledernes evner, men
derimod et skulderklap
som afspejler medarbej-
dernes begejstring.

sa i hej grad pa, at lederen har evnet at styre
organisationen igennem krisen. Den historie
sa jeg ikke sidste ar. Det afspejler jo dybest set
det, prisen er udtryk for — at der er tillid og til-

tro til offentlig ledelse, og at de professionelle
systemer ikke er ledelsesresistente — lederen
betyder noget, konstaterer Sgren Voxted, som
ogsa heeftede sig ved, at flere kvindelige
ledere pa det sociale omrade blev fremhaevet
for at altid at veere til radighed.

- De mgder som de fgrste om morgenen,
gar hjem som de sidste om aftenen og er
altid til at fa fat i. Spprgsmalet er jo, om det
er noget, som skal preemieres.

Kan identificere sig med chefen

Seren Voxted papeger, at han i ar har lest
indstillingerne ’frisk fra fad’, hvor han sidste
ar fik et sorteret materiale at analysere p3,
og det kan spille en rolle for det billede, som
tegner sig. Men sikkert er det, at institutions-



lederens faglige identitet stadig spiller en
vigtig rolle hos medarbejderne.

— 1 en tid med budgettilpasninger og for-
andringer er det vigtigt at have nogen at dis-
kutere og identificere sig fagligt med, nar der
skal taenkes i muligheder og begraensninger,
sa det gar mindst muligt ud over kvaliteten
af ydelsen. Det kraever faglig indsigt.

Nu er det anden gang, prisen uddeles — er der
brug for den?

— Man skal huske p3, at prisen jo ikke er et
objektivt udtryk for ledernes evner, men deri-
mod for medarbejdernes oplevelse af lederne
— et skulderklap, som afspejler deres begej-
string. Sa ja, pa den made er der brug for
den. Jeg mener, at prisen har en styrke pa de

Lektor Sgren Voxted var pd talerstolen med en analyse af de kommunale lederes kvaliteter, set med

medarbejdernes gjne, da Den Kommunale Lederpris blev uddelt for forste gang i november 2010.

indre linjer, men jeg tror ikke, at den har den
store betydning for omverdenens billede af
de offentlige ledere. For medierne er og bliver
den darlige historie altid bedre end den gode,
mener Spren Voxted.

- Men at det aftvinger overskrifter, hver
gang en zldre borger vanrpgtes eller et barn
bliver klemt, er jo netop udtryk for, hvor
sjeeldent det sker. Der findes da uden tvivl
offentlige organisationer, som er dybt nede i
et morads, men det er langt fra normen, det
ved vi jo. Og mange steder har man jo netop
ansat dygtige ledere for at rette op, inden
man havnede pd forsiden af en avis, siger
Seren Voxted og papeger:

— Man skal ogsd huske, at de medarbej-
dere, som indstiller deres leder til prisen, er

medarbejdere, der ggr det nemmere at vaere
leder. Netop i kriseorganisationer er man ofte
meget motiveret for at bakke op og vaere
loyal over for lederne. Jeg siger altid, at hvis
jeg nogensinde skulle vaere koncerndirekter,
skulle det vaere hos DSB. Med s3 stor krise vil-
le hele organisationen veere indstillet pa suc-
ces, og derfor ville man som leder have nogle
gode muligheder - lidt polemisk sagt. B

OFFENTLIGLEDELSE
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Ko R I N Y | Redigeret af Tina Juul Rasmussen // tina@juul-kommunikation.com
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Tryghedspuljen:

Anspgninger efterlyses

ndtil hu har kun 52 ansggt om del i pen-

gene i Tryghedspuljen, som blev oprettet

1. juni 2011 af KL og KTO. Puljens i alt 8o.

mio. kr. er afsat til at hjeelpe afskedigede
medarbejdere videre med efteruddannelse,
sparring og kompetenceudvikling. Leder og
medarbejder skal i faellesskab spge om pulje-
midlerne. Der kan sgges op til 10.000 kr. per
medarbejder. COKs kompetenceudviklings-
chef, Peter Hopier, opfordrer lederne til at taen-
ke puljemidlerne ind sa tidligt som muligt i
varslingsprocessen.

— Man skal have tilbuddet klar til den
afskedigede medarbejder allerede omkring
varslingstidspunktet, sa vedkommende sa
hurtigt som muligt kan etablere forudsaet-
ningerne for at komme videre i et nyt job.
Situationen ma og skal s3 vidt muligt bruges
konstruktivt og offensivt, og her kan den pro-
fessionelle bistand understgtte et ny fokus
pa arbejdslivet.

Lees mere pa www.tryghedspuljen.dk

Vi vil sa gerne have,
at du bliver lidt laengere ...

ver fjerde af de 46.000 ledere i kommuner og regioner er mellem 55-59 ar. Og
halvdelen af dem vil gerne traekke sig tilbage, inden de bliver 65 ar, viser en ny
underspgelse. Det er dog muligt at fa flere af dem til at blive, hvis man far sat
deres gnsker til senkarrieren pa dagsordenen. Det er bl.a. mulighed for fortsat at
arbejde med interessante opgaver, nedsat arbejdstid med delvis Ilpnkompensation, fleksible
arbejdstider og samme ansvarsniveau. Underspgelsen er lavet af Vaeksthus for Ledelse, hvor

flere end 2.000 ledere har deltaget.

Mod Ulrik,
Pia og Peter

K/Kommunal inviterer igen i ar
medlemmerne af deres chef-
gruppe til to-dages konference
med inspiration til den ledelses-
maessige hverdag og udvikling — og samvaer
med kolleger fra hele landet. Fokus er i ar
pa udviklings- og uddannelsesaspektet, da
Trepartsaftalen har sat gang i meget leder-
uddannelse i kommuner og regioner. Blandt
navnene pa programmet i ar er filosof Pia
Lauritzen, musiker Peter Bastian og hand-
boldlandsholdstraener Ulrik Wilbek.

Konferencen finder sted den 24.- 25. november
pd Munkebjerg Hotel ved Vejle. Se hele pro-
grammet og tilmeld dig inden den 1. oktober
pd www.hk.dk/kommunal under punktet
“ledelse” og "arrangementer”.

{4

Vi bliver tynget

af gamle viden,
praksis og rutiner.
Derfor kan vi ikke
se det, der er lige
for pjnene af os. Vi
indeholder selv kil-
den til lpsningen,
hvis vi kan give slip
og lade veere med at
"downloade” gam-
mel viden.

Allan Chang om professor Claus
Otto Scharmers U-teori. Allan
Chang underviser i U-teorien pa
FTFs Lederuge i oktober 2011.

Kilde: www.ftf.dk
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Ledelse og gkonomi-
styring

Der er afgprende forskel pa offentlige og
private virksomheder, og det skal teenkes ind,
nar man indfgrer nye styringskoncepter i det
offentlige. Bogen saetter pkonomistyring ind i
en bredere sammenhang, hvor bade politiske
rammebetingelser og klart ledelsesfokus spil-
ler en rolle. Bogen er rettet mod uddannelse
og videreuddannelse af offentlige ledere.

“Ledelse og pkonomistyring i det offentlige”
af Henrik Wisbech (red.), Hans Reitzels Forlag,
332 sider, 300 kr.

-

INNOVATIONS
EDABOGIK

BT ST A
Eaaih I G T

At fremelske innovations-
kompetence

Innovationskompetence er evnen til at skabe
innovation ved at navigere effektivt i kom-
plekse sammenhange. Innovationspaeda-
gogik er at designe og tilrettelaegge undervis-
ningsforlpb, som fremelsker den kompetence.
Bogen tilbyder teoretiske modeller og nye
praksisser til undervisere, projektledere og
konsulenter i netop at fremelske innovations-
kompetence.

“Innovationspaedagogik. Kunsten at fremelske
innovationskompetence” af Lotte Darsg,
Samfundslitteratur, 192 sider, 299 kr.

Er New Public
Management ded?

Styringen af den offentlige sektor er Ipbende
til debat, og der er mange meninger om, hvil-
ke styringsparadigmer, som er de bedste. Er
man til New Public Management og for eller
i mod afbureaukratisering? | bogen opfordrer
forfatteren til mere fordragelighed i debatten
og konstruktiv dialog mellem de lokale og
centrale led.

“Styringsparadigmer i den offentlige sektor”
af Leon Lerborg, Jurist & @Pkonomforbundets
Forlag, 311 sider, 570 kr.

“POTENTLALE

ENT

Haev overliggeren!

Alt for mange organisationer famler i blin-
de, ndr det handler om talentudvikling. Hvis
talenterne skal foldes maksimalt ud, ma over-
liggeren haeves. Talentudvaelgelse, talentud-
vikling og talentfastholdelse er tre discipliner,
som skal have et professionelt lpft, mener
forfatterne, som ogsd ge¢r op med myter som
f.eks., at kun unge mennesker er talenter.

“Fra potentiale til talent” af Stig Kjerulf og
Lone Shilling Andersen, Gyldendal Business,
264 sider, 300 kr.

Til borgernes bedste

Christian S. Nissen er bl.a. tidligere generaldi-
rektgr i Danmarks Radio, men har ogsd haft
andre ledelsesjob i det offentlige. | bogen
tager han laeseren med pa en rejse gennem
de landskaber og kulturer, han har mgdt pa
sin vej. Og skildrer den svaere mangvre, det
er, som offentlig leder at handtere de ofte
modstridende krav og muligheder.

“Lederskab — til borgernes bedste” af Christian
S. Nissen, Gyldendal Business, 248 sider, 250 kr.

Forandring kraever
engagement

Ingen organisationer slipper uden om for-
andringsprocesser. Men mange glemmer, at
det kraever stor energi hos medarbejderne
konstant at veere 'under ombygning’. Bogen
giver bud pa, hvordan du som leder kan
hjaelpe med at skabe mere energi, naervaer og
engagement hos alle. For engagement skaber
bade sterre kvalitet, produktivitet og veerdi
for virksomheden.

“Dit engagement. Udfold din energi og bring
dig selv og din organisation i topform” af
Morten Dohrmann Hansen, Bent Kock og
Mette Skgt, Lindhardt og Ringhoff Business,
240 sider, 475 kr.

OFFENTLIGLEDELSE
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| INNOVATION |

TENDENS

Slip ideerne lgs

EN

Stram gkonomi, demografisk pres og stigende forvent-
ninger til velfeerden kalder pa nye mader at servicere
borgerne pa. De offentlige ledere ma skaerpe opmaerk-
somheden og saette mal for middel, mener innovations-
ekspert.

Af freelancejournalist Henrik Stanek // hs@stickelberg.dk
Foto/illustration: Hung Tien Vu // hungogvu.com

BORGERNE HAR OPLEVET mange forbed-
ringer, siden velfeerdssamfundet blev skabt,
men opgaverne bliver sjeldent lgst pa helt
nye mader. Nu gor det gkonomiske og demo-
grafiske pres det imidlertid ngdvendigt, at
ledere og medarbejdere gar radikalt til vaerks
og begynder forfra med at indrette de offent-
lige velfaerdstilbud. Innovation er ikke laen-
gere forbeholdt opfindere og designere, men
vinder ogsa indpas i den offentlige sektor.

— Udvikling forbedrer noget eksisterende,
mens innovation hjaelper os til at taenke i,
hvordan vi laver ydelsen helt om, sa den bliver
bedre og maske kan Ipses med faerre hander.
Vi skal veere parat til at taenke ud af de vante
rammer, og det er sjovt, fordi man bruger
sig selv endnu mere til at ggre en forskel
for borgerne, siger innovationsdirektgr Stine
Carsten Kendal fra teenketanken Mandag
Morgen.

Og netop fordi samfundet forandrer sig
med stadig stigende hast, er innovationen
uundgaelig, mener hun.

— @konomien bliver stadig mere presset,
og vi ved, at der bliver flere og flere aeldre.
Vi ved ogsd, at borgernes forventninger til
service vokser, sa alt i alt er vi ngdt til at Ipse
opgaverne pa nye mader. Og vi er ngdt til at
vare flere om at finde ud af, hvordan det kan
lade sig gore.

8 OFFENTLIGLEDELSE



TEMA: Innovation - taenk ud af boksen
P3 en innovativ arbejdsplads mader
ledere og medarbejdere udfordringerne
ved at taenke de saedvanlige arbejds-
gange ud af boksen og pa tveers af orga-
nisationen. Malet er nye lgsninger, som
giver bedre velfeerd for faerre penge og
med mindre arbejdskraft.

Presset skaerper opmarksomheden

De offentlige ledere er i gang — med skaerpet
opmarksomhed pa, at det er ngdvendigt
at finde pa nye lIgsninger. Det fremgar af
Mandag Morgens panel med 3.100 velfaerds-
ledere. Og sidste ar uddelte KL for fgrste gang
priser til to kommunale innovationsprojekter.
Men innovation kraever malrettet arbejde,
understreger Stine Carsten Kendal.

{1

Vi skal veere parat til at
teenke ud af de vante
rammer, og det er sjovt,
—fordi man bruger sig selv
endnu mere til at ggre en
forskel for borgerne.

— Vi kommer let til at tale om timer og
teknologi, men ved innovation ser vi fgrst pa
Ly kerneydelsen: Hvad vil vi opna? Fgrst derefter

b . finder vi midlet. Mennesket har til alle tider

HVAD ER INNOVATION? «veeretistand til at innovere. Vi skal bare gribe
det an pa den rigtige made i den offentlige
> kendt eller ny viden kombineret pd en ny made eller bragt i sektor. m
anvendelse i en ny sammenhang
ideer omsat til bedre praksis, som altid skaber merveerdi
en eksperimenterende tilgang, der er driftig, dristig
en made at forholde sig til opgaverne pa —en innovationskultur

resultater, der ikke kendes pa forhand.

v v v v

Kilde: MidtLab, Region Midtjylland

OFFENTLIGLEDELSE
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| INNOVATION |

BAGGRUND

Jubii, vi tog tejl!

Men vi blev klogere og prevede sa en anden vej. Det er essensen af innovation.
Og det kraever mal, mod og handlekraft at taenke i helt nye baner, mener eksperter.

Af freelancejournalist Henrik Stanek // hs@stickelberg.dk

Foto/illustration: Hung Tien Vu // hungogvu.com

KL UDDELER INNOVATIONSPRIS

For at saette fokus pa, hvordan kommuner
innoverer i praksis, uddelte KL i 2010 for
forste gang to innovationspriser - til et
projekt, som skaber banebrydende nytaek-
ning og til et, der med sma midler skaber
innovativ mervaerdi. Vinderne var Fredericia
og Odense Kommuner for projekterne
"Leengst muligt i eget liv” (om forebyggelse
for zeldre frem for klassisk pleje) og "Nar
innovation giver arbejdsglaede” (om at tage
afsaet i brugernes gnsker — laes artiklen

side 14) .

I &r uddeles priserne pa Innovationsdagen
den 7. december i Odense Congress Center.

Sidste frist for tilmelding til konkurrencen
er torsdag den 27. september. Laes mere og
find ansggningsskemaer pd www.kl.dk/
innovationspris.

INNOVATION HANDLER OM at szette helt ny
viden i spil, bruge ny teknologi eller kendt
viden pa nye mader, s man opnar bedre
resultater for de samme eller for feerre penge.

— Det er ikke innovation at lave indsko-

OFFENTLIGLEDELSE

lingen i folkeskolen pa en ny made, hvis det
koster 20 millioner kroner. Man skal spgrge
sig selv, hvordan man kan give borgerne
bedre service med feerre haender og faerre
ressourcer, siger innovationschef Annemette
Digmann fra Region Midtjylland.

Sa pa sin vis er det en gave, at den offent-
lige sektor er sa presset pa gkonomi, demo-
grafi og borgernes hgje forventninger. Det er
en god drivkraft for innovation.

— Ford havde nzppe bygget en bil af
majsstivelse, hvis ikke der var mangel pa stal
i verden. Det er, nar man star over for proble-
mer, at der for alvor sker noget, konstaterer
Annemette Digmann.

Den store opgave er at forstd borger-
nes behov, mener innovationschef Christian
Bason fra den tveerministerielle enhed Mind-
Lab, der involverer borgere og virksomheder i
at skabe bedre offentlige Ipsninger.

- Innovation begynder med borgernes
perspektiv. Man skal udvikle sammen med
borgene — ikke til dem. Og det er nemmere
sagt end gjort, siger han.

Et billede af fremtiden

Ifplge Annemette Digmann ved man ikke

praecis, hvilke rammer der skal veere til stede
for at skabe innovation, men der er nogle
forudsaetninger.

— Lederen skal have et billede af den
gnskede fremtid. Man kommer let til at bygge
et nyt sygehus ud fra det, vi kender, men det
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Man kommer let til at
bygge et nyt sygehus ud fra
det, vi kender. Men det duer
ikke, nar forskere siger, at de
kan printe levende organer
om ti ar.

duer ikke, nar forskere siger, at de kan printe
levende organer om ti ar. Du er ngdt til at
have et mal at bevaege dig hen imod.

Innovation kraever mod og handlekraft af
lederne, for de har ansvaret for at drive pro-
cessen, mener Christian Bason.

— Lederne skal skabe rammerne, men de
gode ideer kan komme alle mulige steder fra.
Innovation kraever flade hierarkier, og at man



er orienteret mod projektarbejde, sa med-
arbejderne kan bringe deres kompetencer,
erfaringer og ideer i spil.

Organisationen var kompleks
Faglighed kan imidlertid sta i vejen for inno-
vation, fordi det er sveert at forestille sig sit
eget omrade radikalt anderledes, har Anne-
mette Digmann iagttaget. Feks. er leerere og
skoleledere ikke de bedste til at se, hvordan
man skaber en skole med halvt sa mange
|zerere, fordi de er uddannet til at taenke skole
pa en bestemt made.

En vej frem er at bringe andre faggrupper
i spil, mener Annemette Digmann. Hun giver
et eksempel med en ledende overlaege, der
bad en gruppe leeger og sygeplejersker se
pa, hvem som forst skulle til — kirurgen eller
medicineren — nar en patient pa afdelingen
fejlede mere end én ting.

—Da de ikke ndede frem til et resultat, invi-
terede overlaegen en industriel designer, som
efter et par timer konkluderede, at det ikke
var patienterne, der var komplicerede. De var
bare syge. Men organisationen var kompleks.
Det er sveert at se, ndr man gar i den til daglig,
men nu var vejen banet for et sengeafsnit for
disse patienter, siger Annemette Digmann.

Vi blev klogere

Ogsa lederne selv kan vaere en hindring for
nye ideer, fordi de straks forestiller sig alt det,
der kan ga galt.

— Ledere er hurtige til at forudse, hvilke
problemer en beslutning kan give i det poli-
tiske system. Derfor kommer de let til at sige
nej til ideer, de burde have sagt ja til. Vi er
ngdt til at have politikerne med p3, at det
er npdvendigt at eksperimentere med nye
Ipsninger. Samtidig er evaluering helt essen-
tielt. Man skal veere parat til at sige: "Jubii, vi
tog fejl, men vi blev klogere af det”, hvorefter
man prever en anden vej, siger Annemette
Digmann. &

Sla en skaevert

Ledere og medarbejdere kan ikke tage pa et kursus og lere at veere
innovative, mener direktgr Ib Oustrup fra Center for Offentlig Kompe-
tenceudvikling.

— Man kan ikke sige til folk, at nu skal de veere innovative. Men man
kan udfordre deres praksis og selvforstaelse ved f.eks. at lade forskellige
faggrupper arbejde sammen. Det er, nar lzerere og paedagoger arbejder
sammen om vanskelige bgrn, at der kan opsta noget nyt og spaendende,
siger han.

Selvom direktgren ikke tror pa, at man kan laere om innovation pa et
abstrakt plan, ligger der megen uddannelse i innovativ tankegang for
bade ledere og medarbejdere.

— Al erfaring viser, at innovation kommer ved, at man spiller sammen
pa en ny made. Teenk bare pa it-teknologien. Den er enormt brugerstyret,
og det er den tankegang, der skal
gennemsyre organisationen. Derfor
laver vi konkret strategiudvikling “

med kommuner, hvor vi bringer X o
ledere sammen pa tveers af sektorer Man vil sla nogle

om at udvikle feks. hjemmepleje, skaeverter, nar man
folkeskole eller administration med arbejder innovativt

velferdsteknologi. fordi vi bevaeger 0s
Innovation handler om at give

gode ideer optimale vaekstvilkar, 1 ukendt farvand.
mener Ib Oustrup.

— Ledere kan let fgle sig presset
til at kontrollere og jagte fejl, men man vil sla nogle skaeverter, nar man
arbejder innovativt, fordi vi bevaeger os i ukendt farvand. Alle vores forlpb
er bygget op som en virtuel treeningsbane, hvor man kan gve sig, uden at
det far virkelige konsekvenser. Og det er ikke sikkert, at ordet innovation
nogen sinde bliver naevnt. ®

OFFENTLIGLEDELSE
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BAGGRUND

Terrortrusler
kan motivere

Hvis det er sveert at fa medarbejdere til at taenke i helt nye baner,
kan det hjeelpe at spille pa deres motivation for udfordringer som
ungdomsledighed, klimaudfordringer og terrortrusler — grunden

til at, de arbejder i det offentlige.

Af freelancejournalist Henrik Stanek // hs@stickelberg.dk

Foto/illustration: Hung Tien Vu // hungogvu.com

SKAL MAN FINDE den hellige gral i innova-
tion, skal man vak fra reaktioner som: "Det
kan ikke lade sig ggre”, "Det har vi provet” og
"Vi plejer ...”

— | det private har man begreber som
copyright, patent og maerkevarer, fordi man
lynhurtigt stjeler ideer fra hinanden. | det
offentlige er der tendens til at ggre som
altid, og her er ikke en stor belpnning som
incitament til at preve nye veje. Tveertimod
forer det ofte til bgvl, siger innovationschef
Christian Bason fra den tvaerministerielle
udviklingsenhed MindLab.

Han mener, at offentligt ansatte gar pa
arbejde for at gpre noget for borgerne — de
har bare glemt det. Derfor ser de verden fra
systemets synsvinkel, og det mgnster skal
man bryde.

— De fleste arbejder til en lavere lgn, end
de kunne fa i det private, fordi komplicerede
problemstillinger som ungdomsledighed, kli-
maudfordringer og terrortrusler motiverer
dem. Det kan lederen bruge som afszt il
at motivere dem til at finde nye lgsninger til
gavn for borgerne, siger Christian Bason.

Netop borgerne er ofte det rigtige sted at
begynde, men det er tit der, man slutter.

— Det er en udbredt misforstaelse, at vi
skal lave borgerne om. Det er os, der skal
blive bedre til at forsta deres virkelighed, sa vi
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Det er en udbredt mis-
forstaelse, at vi skal lave
borgerne om. Det er os, der
skal blive bedre til at for-
sta deres virkelighed.

kan redesigne arbejdsgange, organisations-
strukturer og it-systemer. Vi skal ikke holde
mikrofonen op for borgerne og bede dem
om ideer, men lytte til deres behov. Sa har de
offentligt ansatte erfaringer og kompetencer
til at udvikle relevante lgsninger, siger Chri-
stian Bason.

Hvorfor siger de nej?

| Region Midtjylland eksperimenterer inno-
vationschef Annemette Digmann med at
involvere medarbejderne og har for eksempel
holdt oplaeg pa en ungdomsuddannelse med
et stort frafald.

— De unge vil ikke fastholdes, men vi kan
bruge deres viden om, hvordan skolen skal
vaere, for, at de kan holde den ud. En laerer
spurgte, hvordan de dog skulle fa tid til at
finde ud af det. Det er et fremragende inno-
vationsspgrgsmal, sa jeg bad dem undersgge,
hvorfor de oplevede, at driften fyldte det hele.

Det havde de sveert ved at sige nej til, og det
viste sig, at de havde utrolig mange meder.
Man kan altid begynde der, hvor medarbej-
derne fpler, det braender pa.

Et andet eksempel er en leder med 100
medarbejdere i sin forvaltning. 20 af dem
ville ikke vaere med til at arbejde med inno-
vation.

— Lederen ville bare lade dem vaere i fred,
men hvorfor ikke bede dem analysere, hvor-
for de siger nej? Man kan altid ggre noget
andet, end det man plejer, siger Annemette
Digmann. ®

INNOVATION | HVERDAGEN

Vaeksthus For Ledelse har udgivet en pjece
med 10 enkle veje til, hvordan ledere i kom-
muner og regioner kan skabe innovation i
deres hverdag. Pjecen ’'Innovation i hverda-
gen’ kan downloades pad www.lederweb.dk
under Innovation/Seneste publikationer.




Rykker ud

Af freelancejournalist Henrik Stanek // hs@stickelberg.dk

Foto: Torben Nielsen

INDEN EN KLAGE OVER ST@J fra en bygge-
plads fandt vej til toppen i sagsbehandlerens
bunke, var handvaerkerne ofte rykket videre til
nye opgaver. Det var ikke tilfredsstillende for
klagerne, men heller ikke for medarbejderne i
Team for Miljpgener i Kpbenhavns Kommune.

Det fik den halve snes sagsbehandlere til
at seette sig sammen for at finde ud af, hvor-
dan de kunne ggre deres team til det mest
attraktive i Center for Miljg.

— Vi ville skabe gode oplevelser for os sely,
klagerne og de "anklagede”. Det er vigtigt, at
man feler sig hert, forstaet og taget alvorligt,
sa i stedet for blot at lave en stpjmaling, nar
en borger mener, at et veertshus spiller for hgj
musik, bringer vi nu parterne i dialog. Sa kan de
o0gsa bedre tale sammen naeste gang, der er et
problem, fortzeller miljptekniker Jesper Hansen.

Beroliger bekymrede borgere

En konkret forandring blev ogsa, at sags-
behandlerne, som tidligere delte klagerne i
mellem sig hver tiende dag, nu gor det hver
morgen og rykker ud pa astedet samme dag
eller senest dagen efter.

- Klagerne er bade overraskede og glade
for, at vi rykker hurtigt ud. Feks. klagede en
gravid kvinde over lugtgener fra cykelsmeden
under sin lejlighed, men vi kunne berolige
hende med, at hans produkter ikke var farlige.
Hvis vi fprst var kommet efter tre uger, havde
hun haft tid til at forestille sig det veerste,
siger Jesper Hansen.

Et heldigt sammenfald af flere forhold
gjorde sagsbehandlerne i den lille enhed i
stand til at teenke innovativt, vurderer han.

- Vi kan godt lide hinanden, der er ildsjaele
i gruppen, og jeg selv var lige kommet til
fra en opfindervirksomhed og var vant til at
tenke i nye baner. Min chef sagde, at han
havde ansat mig til at vaere den uartige dreng
i klassen. Det var meget inspirerende for mig.

Udvikling stadig pa dagsordenen
Afgprende var ogsa, at arbejdsgangene ikke

samme dag

| frustration over en traeg arbejdsgang fandt en
gruppe sagsbehandlere i Kpbenhavns Kommune
en radikal anderledes mdde at Ipse opgaverne pa.
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Lader medarbejderne

eksperimentere
Hanne Damsted Vilsbgll, 48 ar, uddannet
kemiingenipr. Har vaeret omradechef i
Center for Miljp i Kebenhavns Kommune i
godt tre dr med ansvar for miljpgener og
Grenne Erhverv. Har 20 ars ledererfaring
fra det private erhvervsliv, senest som
chef for varesikring i COOP Norden.

blev endret af ledelsen, men af sagsbehand-
lerne, mener Jesper Hansen. Det er omrade-
chef Hanne Damsted Vilsbgll enig i. Hun blev
leder af teamet umiddelbart efter omlaegnin-
gen og oplevede medarbejderne som meget
motiverede.

— Det kan kun blive en succes, nar de selv
er med til at skabe forandringerne. Man er
en darlig leder, hvis man ikke giver medarbej-
derne lov til at eksperimentere, nar man ser
den energi, det udlgser, siger Hanne Damsted
Vilsbgll.

I dag holder teamet stadig fast i den inno-
vative tilgang ved jaevnligt at huske hinanden
pa, hvor de kom fra, og hvor de gerne ville hen.
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Man er en darlig leder,

hvis man ikke giver med-
arbejderne lov til at ekspe-
rimentere, nar man ser den
energi, det udlgser.

— Det er altid sundt at se pa, hvordan
vi Igser opgaverne, sa vi taler Ipbende om,
hvordan vi bliver ved med at udvikle os, siger
Hanne Damsted Vilsbgll. ®
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ERFARING

“Ingen rammer plet
hver gang”

Lederen skal stille uddybende spgrgsmal, nar medarbejdere afprgver nye mader
at lpse opgaverne pa, understreger sidste ars vinder af KLUs lille innovationspris.
Og hvis et forspg slar fejl, er det bandlyst at udbryde: "Hvad sagde jeg?”

Af freelancejournalist Henrik Stanek // hs@stickelberg.dk

Foto: Torben Nielsen

MEDARBEJDERE PA beskyttede veerksteder
har altid vidst, hvad der var bedst for udvik-
lingsheemmede at beskaeftige sig med. De
skulle bare lige hjeelpe beboerne til at forsta
det.

Sadan var det ogsa pa Odense Veerkste-
derne — tre beskaeftigelses- og aktivitets-
steder for personer med betydelig og varig
nedsat fysisk og psykisk funktionsevne.

Men ikke leengere — sidste ar fik et af
veerkstederne KUs lille innovationspris for at
have udviklet socialpaedagogiske metoder,
der tager udgangspunkt i brugernes gnsker,
som spaender over alt fra fodbold pa stor-
skeerm til en tjans i kpkkenet.

— | stedet for at antage noget pa forhand
stiller vi os uvidende. Forskellen er, at perso-
nalet lytter meget mere til brugerne og leger
med tanken om, hvad der kan lade sig gore.
Det vender op og ned pa den made, vi teenker
organisation, faglighed og indhold i vores

stillinger pa, siger lederen af veerkstederne,
Annette Lund.

Odense Varkstederne blev skubbet i gang
af et KL-projekt, hvor deltagerne blev under-
vist i innovation af blandt andre designere og
var sammen med folk fra andre faggrupper.
Men man behgver ikke deltage i et projekt
for at komme pd innovative tanker, mener
Annette Lund.

— Det afggrende er, at man tror p3, at bru-
gerne er eksperter i deres eget liv, siger hun.

Overfortolkede brugernes gnsker
Hvis ikke man tgr lade medarbejderne lede
sig selv, nar man ingen vegne med innova-
tion, mener Annette Lund. Selv henter hun sit
mod fra, at hun som leder vil udvikle veerkste-
dernes tilbud i dialog med medarbejderne.

— Min fornemste opgave er igen og igen
at sige pa personalemegder, hvad vi er til for,
sa alle husker det. Samtidig skal jeg skabe en

eksperimenterende kultur, hvor der er plads
til at fejle, for medarbejderne kan ikke ramme
plet hver gang.

Det er brugernes pnske om at lave teater
et godt eksempel pa. Et lokale blev indrettet
med scene og en skuespiller ansat. Men et
ar senere syntes brugerne ikke, det var sjovt
mere.

- | vores grer lpd teater som en gammel
drem, sa vi overfortolkede deres gnske og
glemte, at de ikke har tdlmodighed til at
vente et halvt ar p3, at en forestilling bliver
klar. I stedet for straks at saette scenen skulle
vi have spurgt ind til, hvad de mente, da de
gav os stikordet teater, siger Annette Lund.

Pas pa fejlfinderen
Det er graenseoverskridende at give plads til
eksperimenter, erkender hun.

— Der ligger en fejlfinder dybt begravet i
os alle, men det gar ikke at reagere med et
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Holder fokus pa
brugerne

Annette Lund Petersen, 45 ar, uddan-
net socialpaedagog og sociolog, har
taget kurser i det gamle Fyns Amt
for ledere af beskyttede veerksteder.
Blev ansat som leder af Odense Vaerk-
stederne for tre et halvt ar siden.
Var inden da leder af Tarup gamle
preestegard, et aktivitetstilbud for
senhjerneskadede.




"hvad sagde jeg?” Tvaertimod er det befriende
for medarbejderne, at jeg holder fast i, at vi
arbejder innovativt for at skabe et godt sted
for brugerne.

Selv. om medarbejderne i udstrakt grad
har frie haender, ser Annette Lund det som en
ledelsesopgave at spgrge ind til, hvorfor de
gor, som de gor.

— De ma ikke tro, jeg beder dem uddybe
deres ideer, fordi jeg synes, de er darlige. Jeg
sporger, fordi jeg vil have dem til at kvalificere
ideerne, og til hverdag gor vi en dyd ud af at
sige, at vi tester en Ipsning. En bilproducent

¢

En bilproducent foretager
maske 8o test, for han

har den rigtige lgpsning.

Vi behgver heller ikke
ramme rigtigt i fgrste hug.

foretager maske 8o test, for han har den
rigtige Ipsning. Vi behgver heller ikke ramme
rigtigt i forste hug. Det betyder meget for
vores made at taenke pa.

Svaert at bryde rutiner

Tidligere var de 8o medarbejdere tilknyt-
tet et bestemt vaerksted. Som et resultat af
innovationsprocessen cirkulerer de nu mel-
lem vaerkstederne, alt efter hvem der bedst
kan impdekomme brugernes aktuelle gnsker.
Men det har vaeret en udfordring at fa medar-
bejdere til at bryde deres rutiner, iseer nar de
har haft 25 og 40 ars jubilaeum.

— De ved, hvad de har, og ikke, hvad de far,
sa for ikke at skabe modstand har vi lovet
hinanden i ledergruppen, at vi aldrig ma sige,
at det, medarbejderne har ydet i arernes Igb,
har veeret noget skidt. Tveertimod tager vi det
bedste af det, siger Annette Lund.

Nogle har brug for tid til at vaenne sig til
den nye made at arbejde pa, men fordi ledel-
sen holder fast i, at fokus skal ligge pa, hvad
brugerne vil, kommer langt de fleste medar-
bejdere staerkt igen.

— | ledelsen har vi hele tiden fokus pa, om
nogen ikke fungerer i vores made at arbejde
pa, men nu handler det mere om, at en
medarbejder maske ikke altid har lige meget
overskud til at ga i dialog med brugerne, siger
Annette Lund. ®

Tor de tfjollede

spprgsmal

| Gladsaxe Kommune udfordrer en ny plan pa det psykosociale
omrdade den kommunale spjlestruktur. Nu skal der taenkes pa

tveers af alle forvaltninger.

Af freelancejournalist Henrik Stanek // hs@stickelberg.dk

Foto: Torben Nielsen

BORGERE MED PSYKOSOCIALE problemer vil
gerne bidrage til samfundet. | Gladsaxe har
kommunen sat sig for at finde frem til deres
ressourcer og kompetencer. En af metoderne
er, at alle forvaltninger skal kende til princip-
perne bag psykosocial rehabilitering.

Det fremgar af en plan, der frem mod
2020 skal sikre, at borgere med psykosociale
handicap far bedre forudsaetninger for at
benytte sig af normalsamfundets tilbud. Og
planen udfordrer den kommunale opbygning
i spjler, mener lederen af det psykosociale
omrade, Jonny Holme-Pedersen.

— Borgeren skal tildeles en koordinere-
de sagsbehandler, som skaber kontakt til
fx jobcenter, pensionsafdeling og distrikts-
psykiatri. Det bryder med bestiller-udfgrer
modellen, fordi sagsbehandleren ifplge vores
plan skulle kunne komme fra hvilken som
helst forvaltning. Den udfordring skal vi eks-
perimentere med.

Drift kan forstyrre ideer
For at gpde jorden for nye tanker har Jonny
Holme-Pedersen haft brugere og medarbej-

dere igennem et fzelles kompetenceforlpb
om brugerindflydelse. Og som leder skal han
ogsa selv vaere parat til innovation.

— Hvis al min tid er fyldt med drift, risike-
rer jeg at blive irriteret, nar der kommer nye

€l

Hvis al min tid er fyldt
med drift, risikerer jeg at
blive irriteret, nar der kom-
mer nye ideer pa bordet.

ideer pa bordet. Jeg skal have tid til at veere
nysgerrig og til at granske, hvad det er for
spergsmal, jeg ikke tor stille af frygt for, at
andre synes, de er fjollede. Kan vi fx sgrge for,
atom tiarerhalvdelen af de ansatte tidligere
brugere, selv om det betyder, at nogle af de
professionelle sa ikke skal vaere her? m

Bruger tid pa
nysgerrighed

Jonny Holme-Pedersen, 59 ar, uddan-
net socialrddgiver, forstander p3
botilbuddet Nybrogaard i Keben-
havns Amt i 2003 (nu Gladsaxe Kom-
mune) og leder af det psykosociale
omrade i Gladsaxe Kommune siden 1.
august 2010 med base i aktivitets- og
uddannelseshuset Carlshuse. | gang
med en efteruddannelse i livsfilosofi.
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| DILEMMA |

Dilemmas faste coach

Stig Kjerulf er en af landets mest kendte

erhvervspsykologer. Udover at vaere fast coach
I pa Offentlig Ledelses Dilemma-serie, er han

administrerende direktgr og partner i Kjerulf

& Partnere A/S. | Dilemma deler han ud af sine
bedste rad til ledere, der fpler sig ramt af det
valgte dilemma, og giver mulighed for at reflek-
tere over egen situation.

16

Fokus pa udvikling
— ikke forandring

Dilemma: Som leder gnsker du medarbejdernes opbakning til og engage-
ment i innovation. Men de beder dbenlyst om arbejdsro efter sparerunder
og organisationsaendringer. Hvad gor du?

Af Lotte Winkler, freelancejournalist

Der er en vaesentlig forskel pa sparerun-
der og innovation. Besparelser — og muligvis
ogsa organisationsaendringer — signalerer
noget negativt og demotiverende. Innova-
tion derimod er positivt ladet. Det er nyt og
spendende. Noget der kan ggre arbejdet
smartere, lettere og bedre. Derfor er det ikke
en selvfplge, at udmattelse efter sparerun-
der og organisationsaendringer spaender ben
for medarbejderes engagement i innovative
processer.

Som leder skal du dog veere opmaerksom
pa, at innovation kan opleves som en for-
andringsproces. Vi mennesker reagerer ofte
negativt pa forandringer. Vi kan ikke lide det
nye og utrygge. Vi kan pa den ene side blive
bange for at miste vores job, vores position,
vores opgaver eller kolleger. Pa den anden
side har vi alle i vores psyke en vilje til udvik-
ling. Vi vil gerne blive bedre, hurtigere, rigere,
gladere osv, og forbinder altsd udvikling med
noget positivt — i modsaetning til forandring.

Styr med klar kommunikation

Den gode leder mestrer kunsten at fa med-
arbejdere til at opfatte en innovationsproces

OFFENTLIG
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som en mulighed for udvikling — og ikke
som en udefrakommende forandring. Det
er en harfin balance, du som leder fgrst og
fremmest styrer med klar og tydelig kom-
munikation. Du skal gentagne gange forklare
dine medarbejdere npdvendigheden af inno-
vation og leegge vaegt pa, hvilke perspekti-
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Dgm ikke udfaldet af
processen for tidligt, for
de medarbejdere, der
reagerer negativt i starten,
kan veere de mest positive
1 slutningen.

ver innovation rummer. Hver enkelt af dine
medarbejdere skal erkende, forsta og accep-
tere vigtigheden af at ga aktivt ombord i en
innovationsproces. De skal se perspektiver
for jeres falles arbejdsplads og iseer person-
lige muligheder i form af for eksempel bedre

karriereveje, mere spaendende opgaver eller
et bedre arbejdsmiljg. | samme gjeblik dine
medarbejdere ser et personligt incitament til
accept, vil de mentalt give projektet gront lys
og arbejde med i stedet for imod. Og sa flyt-
ter tingene sig.

Ha’ is i maven

Som leder skal du ogsa have is i maven og
vente p3, at accepten indfinder sig. Det kan
tage kort eller lang tid. Dgm ikke udfaldet af
processen for tidligt, for de medarbejdere, der
reagerer negativt i starten, kan veere de mest
positive i slutningen. Og de medarbejdere,
der var teendte i starten, kan ende med at
vere udmattede og mindre entusiastiske i
slutningen. Det er uforudsigeligt.

Veer talmodig og erkend, at dine medar-
bejderes accept er npdvendig for at fa energi,
entusiasme og drive i din afdelings innova-
tion. Accept er npdvendig for at se resultater.
|



Gr¢nt netvaerk

skaber loveendringer

Fagligheden topper i et veludbygget natur- og miljgnetvaerk pa
tvaers af Region Sjallands 17 kommuner - landets maske storste.
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Af Lotte Winkler, freelancejournalist // mail@winklers.dk

Foto: Torben Nielsen

NETVZRK - SADAN GOR DE

Det sjellandske natur- og miljgnetvaerk
omfatter de 17 kommuner i Region Sjeelland
og er med bade chef- og faggrupper nok
det mest veludbyggede netveerk i landet.
Og strukturen er knivskarp: De ti faglige
grupper har hver nedsat en bestyrelse og
formuleret et saet vedtegter, som chef-
gruppen har godkendt. Grupperne medes
fire-otte gange om aret, og vaertsrollen gar
pa omgang. Inden medet skriver vaerten en
dagsorden, som alle kan komme med input
til, og der er altid emner nok til et mgde pa
tre-fire timer.

Pa moderne fortzeller de ogsa hinanden om
sager og lgsninger, som kan veere relevante
for andre. De arrangerer ekskursioner eller
temadrgftelser, hvor de maske inviterer en
udefra til at holde oplaeg. Og de deler erfa-
ringer.

— For eksempel har Odsherred Kommune
lige lavet et godt materiale om kystbe-
skyttelse, som vi andre ogsa kan bruge. Pa
den made hejner vi kvaliteten i hinandens
arbejde, siger Hanne Stensen Christensen,
miljgchef i Neestved Kommune.

Hvordan beskytter vi bedst kysten? Hvor-
dan forholder vi os til landmanden, der
pnsker at nedleegge en sti? Hvordan kan
vi samarbejde med borgere om at bevare
naturen?

Der er mange udfordringer for natur-
og miljpmedarbejdere i kommunerne. Og
ofte sidder der kun ganske fa, der skal
kunne det meste. Men ikke i de 17 kommu-
ner i Region Sjeelland. Her fandt cheferne
inden for natur- og miljpomradet sammen
i et staerkt netvaerk, allerede inden kom-
munalreformen spredte det tidligere amts
specialister ud pa nye arbejdspladser.

Da netvaerket viste sig at veere en suc-
ces, etablerede cheferne ogsa ti faglige
netvaerk for medarbejderne. Faggrupperne
er inddelt efter emner som landbrug, drik-
kevand og jordforurening. P4 den made
har alle medarbejdere "kolleger” pa tveers
af kommunegraenserne, selvom de sidder
alene med opgaverne pa deres arbejds-
plads.

Vi Igfter godt i flok

— For kommunalreformen var jeg bekym-
ret for, om vi ville tabe faglighed. Men i
kraft af vores netveaerk har vi faktisk en
meget hgj kvalitet i vores arbejde. Jeg er
positivt overrasket over, hvor godt vi lgfter
i flok, siger miljpchef Hanne Stensen Chri-
stensen fra Naestved Kommune.

Hun deltager i chefgruppens netvaerk
og er samtidig kontaktperson for det fag-
lige netvaerk, der angar vandlgb. Dialogen
med chefer fra de andre kommuner er
med til at opfylde Hanne Stensen Chri-
stensens behov for at tale om ledelsesud-
fordringer med ligestillede.

— Som miljpchef i Naestved Kommune
er jeg jo alene om de faglige problemstil-
linger pa mit felt. Derfor har jeg stor gavn
af netveaerket, siger hun og tilfgjer, at hun
til enhver tid kan kontakte de andre tele-
fonisk eller pd mail, hvis hun har behov
for det. Og via det veletablerede netvaerk

kan kommunerne ogsa hurtigt informere
hinanden, hvis de hgrer om noget nyt, der
vedkommer alle, for eksempel nye stot-
teordninger.

Fik gennemfort lovaendring

— Netvaerket giver ogsa pondus, siger Han-
ne Stensen Christensen og fortaeller, at
natur- og miljpcheferne i de 17 kommu-
ner pa et tidspunkt gik sammen om en
henvendelse til Miljpstyrelsen og KL om
oprensning af olieforurenet jord i villaha-
ver, hvilket resulterede i en loveendring.

— Kommer der omvendt krav om mere
samarbejde pa tveaers af kommunegraenser
om konkrete opgaver, sa kan vi lynhurtigt
saette det i veerk. For vi kender allerede hin-
anden godt, konstaterer Hanne Stensen
Christensen.

Livline til eksperter

Ogsa de faglige medarbejdere saetter pris
pa formaliserede netvaerk. Anita Pedersen
arbejder bl.a. med naturbeskyttelsesloven
i Guldborgsund Kommune.

— Jeg deltager i det, vi kalder natur-
netvaerket, og det er jeg rigtig glad for.
Pa nogle omrader kan jeg stadig fgle mig
lidt gren, og hvis jeg ikke internt i min
temagruppe i kommunen kan afklare en
problemstilling, er det godt at kunne spge
hjeelp i netveerket, hvor andre har mere
ekspertise eller erfaring, siger hun.

Star Anita Pedersen overfor en ny
udfordring, kan hun altid ringe eller maile
en af kollegerne i netvaerket. Maske har
de fundet en praktisk Ipsning pa opgaven,
som hun kan bruge.

— Det kan ogsa bare vaere hjzelp til, hvor
jeg finder mere info om et emne, siger
hun og prioriterer derfor mgderne i det
faglige netvaerk hejt, fordi hun altid far
noget ud af dialogen med de andre. Dog er
der meget langt fra Guldborgsund til f.eks.
Kalundborg Kommune.

- Regionen er geografisk meget stor,



og den lange transporttid er nok det eneste
minus, jeg kan komme pa angdende netvaer-
ket, siger hun.

Engagement giver succes

Netvaerkets tvaerkommunale chefgruppe ser
helst, at medarbejderne prioriterer mgderne
i faggrupperne — uanset kegreafstand. Det
faglige udbytte af en god dialog pa tveers
af kommunegraenserne er sa stor, at aktivi-
teterne i et netveerk ikke far lov at dg ud. Sa
hanker chefgruppen op i gruppen.

Chefernes abenlyse engagement og
opbakning er en vaesentlig arsag til den sjael-
landske netvaerks-succes, mener Hanne Sten-
sen Christensen.

— Det handler om at etablere et netvaerk,
som alle har et udbytte af. Alle skal kunne
byde ind og opleve npdvendigheden af at
stgtte det, siger hun.

Desuden anbefaler hun andre kommuner,
der gerne vil etablere noget lignende, at fa
struktur pa fra starten (se boksen: Netvaerk —
sadan ggr de).

— Skriv vedtaegterne ned. Det gaelder ogsa
i de faglige netvaerk. Nar ansvaret er tydeligt
placeret, sa tager folk det ogsa pa sig og
er aktive, lyder Hanne Stensen Christensens
rad. m

Hold dig fit
for figh

Mere end hver fjerde leder ville gerne veere med i et netveerk, men er
det ikke.

Det viser en rundspgrge blandt ca. 1.300 OAO-ledere. Og netvaerk kan
netop veere der, hvor du som leder ogsa sikrer dig, at du kan leve op til
de stadigt voksende krav til din ledelsesmaessige, din fag-faglige og din
personlige praestation.

- Uddannelse er selvfplgelig en vigtig made at holde sig fit for fight
pa, men et andet vaesentligt "fitnessparameter” er et godt netvaerk —eller
maske endda flere gode netveerk. De kan bade sikre dig opdateret, faglig
viden og veere der, hvor du far uvildig, ledelsesmaessig supervision og
sparring. Faktisk kan det netop veere ngdvendigt med flere forskellige
netvaerk for at forsyne dig med de forskellige udviklingsfordele som leder,
siger Mette Marie Langenge, ledelseskonsulent i HK/Kommunal.

Lad dig ikke ngjes
Hun understreger, at det professionelle netvaerk skal have et klart mal
med at mgdes og skal give bade udfordringer og stgtte.

—Veer ikke npjsom med dine professionelle netvaerk, og brug dem bade
strategisk og taktisk. I artiklen om miljgnetvaerket bliver du praesenteret
for et velorganiseret fagligt netveaerk, der involverer undernetvaerk, hvor
medarbejdere mgdes og bliver klogere — maske er der ogsa beleeg for at
etablere noget i den retning pa dit fagomrade, opfordrer Mette Marie
Langenge.

Laes mere om netvaerk pd www.lederweb.dk (under Dig selv — Leder-
netvaerk).

4 ud af 10 gor det

1.300 ledere fra hele landet, organiseret under Offentligt Ansattes
Organisation, OAQ, deltog i fordret 2011 i en rundspgrge, som viste, at

o
9 nasten 40 A deltager i et formaliseret ledernetvaerk

0,
> 29 A) deltager i uformelle ledernetvaerk
o
> knap 14 A) gnsker ikke at deltage i netvaerk

o,
> knap 26 A) vil gerne, men gor det ikke

P ledere organiseret i HK/Kommunal og Socialpaedagogerne
deltager i langt hgjere grad i ledernetvaerk end ledere fra andre
LO-organisationer.
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| DET SKARPE
HJORNE |

Af Mille @sterlund,
partner i Rambuk & Co.

EN KOMMUNAL HR-CHEF slar hovedet pa
spmmet med denne udtalelse: "Nar direk-
tionen kommer med nye tvaergdende tiltag,
siger vi som regel ja. Det er det letteste. Ogsa
selvom vi overhovedet ikke tror p3, at tiltaget
kan gennemfpres”.

Citatet stammer fra en kvalitativ underse-
gelse af ledelsesvilkarene for de tvaergdende
opgaver i12 store danske organisationer, som
Rambuk & Co lavede i samarbejde med Wan-
scher og Nielsen i efteraret 2010.

Underspgelsen viser to klare tendenser: At
tveergdende organisering og opgavelgsning
vinder frem alle steder i vores organisationer
som et svar pa effektiviseringskravet. Og at
der mangler styrings- og prioriteringsvaerk-
tpjer, som understotter de seerlige udfordrin-
ger,den tvaergdende organisering kraever. Den
stigende tvaergaende opgavemaengde, koblet
med de manglende kompetencer og struk-
turer skaber frustration og ressourcespild —
altsd det modsatte af effektivisering.

Forsta de nye krav

Nar det gar galt, er det fordi, der mangler en
erkendelse af, at tveergdende ledelse stiller
helt andre krav til bade lederne og medar-

Skaber frustration
og spilder ressourcer

Mere kvalitet for faerre penge er den offentlige
sektors udfordring. En del af lpsningen er at lede
pa tvaers af organisationen, men gevinsten er
indtil videre ikke indlgst pa grund af manglende
erkendelse pa topniveau.

{4

Hvis ikke deltagerne
kan se en interesse i at
bidrage, vil de (nar det
er muligt) undlade at
levere, og tingene falder
fra hinanden.

bejderne. Et forste ledelsesmaessigt skridt
er derfor at forstd, at de tveergdende opga-
ver stiller anderledes krav til motivation og
prioritering. Nar opgaverne gar pa tveers, kan
vi ikke operere med de traditionelle sank-
tions- eller belpnningsstrukturer, vi kender
fra linjeledelsen.

Hvis en fagchef ikke passer sine driftsop-
gaver, far det konsekvenser — men hvis hun
nedprioriterer deltagelsen i feks. en tveer-
gdende Lean-implementering, bliver hun
sjeeldent mgdt med sanktioner. Hvis vi skal
hgste effektiviseringsgevinsten ved tveerga-
ende organisering, skal de traditionelle inci-
tamentsstrukturer gentaenkes og motivation
og meningsskabelse skal i centrum.

Derfor er naeste skridt for at lykkes at have
en klar kontrakt mellem medarbejdere og
ledere, der er ansvarlige for en tveergdende
opgave. Og kontrakt betyder her, at ledelsen
afdaekker medarbejdernes motivation for at
engagere sig og bidrage. For hvis ikke del-
tagerne kan se en interesse i at bidrage, vil
de (ndr det er muligt) undlade at levere, og
tingene falder fra hinanden. En falde for
bade ledere og medarbejdere i det tveerga-
ende arbejde, der resulterer i ressourcespild
og mistrivsel.

Nar det lykkes at skabe motivation i pro-
cesserne,er man kommet langt i forhold til at
kunne prioritere de rigtige indsatser og sige
fra overfor resten. Sa veeltes man ikke omkuld
af den naeste tveergdende bglge, affpdt af
de konstant skiftende politiske vinde. Og sa
bliver det muligt at skabe mere kvalitet for
faerre ressourcer. M

Konsulentfirmaet Rambuk & Co arbejder sam-
men med Wanscher og Nielsen pd at kvalifi-
cere og optimere tvaergdende processer, serligt
i offentlige organisationer.
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