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Den offentlige administrationspolitik er under forandring.
Erkendelsen af, at detaljeret regelstyring ikke er vejen til
at skabe mere veerdi for borgerne, vokser i disse ar.

Det kommer til udtryk i mange af de aftaler og reformer,
regeringen og Folketinget arbejder med netop nu. Mange
kommunale forsgg og udviklingsaktiviteter, fx flere og
bedre helhedslgsninger til borgerne, udtrykker samme
forstdelse og udvikling.

Men hvorfor ses denne forandring? Fordi mindre detail-
styring og mere faglig ledelse baner vejen for stgrre kva-
litet og vaerdi i velfeerden for borgerne. Friszettelse giver
fagprofessionelle medarbejdere et stgrre fagligt handle-
rum, der kan bringe deres faglige demmekraft mere i spil.

De undertegnede fem chefforeninger, fem faglige orga-
nisationer og deres lederforeninger og KL stgtter denne
forandring i administrationspraksis. Fgrst og fremmest
fordi den er til gavn for borgerne.

Vi beskriver i dette oplaeg, hvorfor de mange reformer,
der er pa vej, kalder pa styrket faglig ledelse. At kunne
gennemfgre reformerne afhanger ganske enkelt af god
faglig ledelse teet pd borgerne. Og vi peger p3, hvilke fag-
lige ledelsesopgaver der skal i fokus.

Vi bidrager ogsa med en fortolkning til, hvordan friszet-
telse skal forstas, nar den skal medvirke til at skabe mere
veerdi for borgerne. Frisattelse giver mere rum til og
ansvar for at skabe faglig udvikling og kvalitet. Oplaegget
understreger ogs3, at fristtelse og forpligtende faglige
faellesskaber om helhedslgsninger til borgerne pa tvaers
af opgavesgijler ikke er hinandens modsatninger. De gar
tveertimod hand i hénd.

Oplaegget har flere malgrupper. Det peger pa, hvad
det faglige ledelsessystem bgr have fokus pa for at skabe
vardi for borgerne, og derfor har det budskaber til alle
dem med ansvar for, hvordan den faglige ledelse funge-
rer. lindholdsfortegnelsen kan man klikke sig frem til de
temaer, der har ens interesse.
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Der er budskaber til kommunernes topledelse - bade
politisk og administrativt - om at prioritere faglig ledelse
og gode rammevilkar for de mange faglige ledere hgjt -
ikke mindst muligheden for faglig ledelse taet p&d medar-
bejderne. Der er 0ogsa budskaber til de faglige ledere i den
borgernare drift og til dem, der understgtter de faglige
ledere. Her peger vi pé fire faglige ledelsesopgaver, der
skal lgses for at skabe vardi for borgerne.

Formélet med oplaegget er derfor ogsd at inspirere til
dialog i ledelseskaeden mellem lederne i den gvre del af
kaden og lederne i de borgernzere enheder. Dialogen skal
handle om rammerne for og indholdet i den faglige ledelse.

Oplagget rummer ogsa budskaber til staten: De lovaen-
dringer, regeringen arbejder med, er helt afhaengige af de
fagprofessionelle medarbejdere og faglige ledere, der skal
omsatte reformerne til vaerdi for borgerne. Derfor opfor-
drer vi regeringen til at indfri lgfterne i en ny administra-
tionspraksis om deregulering, og til at staten understgtter
en udvikling med stgrre vaegt pa faglig ledelse.

Vi har udarbejdet dette oplaeg i fellesskab, fordi vi alle
pa tveers af de offentlige opgaver har ansvar for at udvikle
faglige lgsninger, der skaber mere vaerdi for borgerne.
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REFORMSTORM, FRISATTELSE 06 HELHED
Regeringen er i gang med lovaendringer og reformer pa de
fleste kommunale opgaveomrader.

Frisaettelse og deregulering er et gennemgaende ele-
ment i mange af loveendringerne. Samtidig forventes det, at
reformerne kan skabe stgrre sammenhaeng for borgerne,
ikke mindst for de mange, der mgder kommunen i flere
opgavesgjler pd samme tid.

Derfor skal kommunerne omstille og udvikle hele opga-
vekompasset rundt. Der skal gennemfgres faglige foran-
dringer, og det skal ske pé en méde, s& der bade skabes
storre fagligt handlerum gennem friszettelse og lgsninger,
der haenger bedre sammen for borgerne pa tveers af fag-
sg@jlerne.

Det kraever ikke mindre, men b&dde mere og anderledes
faglig ledelse. Det er hovedkonklusionen fra de senere
ars mange kommunale forsgg med velfeerdskommuner,
friseettelse og borgernaere teams.

VZARDI FOR BORGERNE GENNEM FAGLIG
LEDELSE

Omdrejningspunktet for at gennemfgre reformerne ligger
hos de fagprofessionelle medarbejdere og de faglige per-
sonaleledere i alle institutioner, afdelinger og enheder med
direkte borgerkontakt.

Det er ofte undervurderet, hvor stor betydning faglig
ledelse teet pa borgerne har, ogsd i Folketinget og hos de
skiftende regeringer, som tidligere har gennemfgrt refor-
mer. Der har vaeret en tro pd, at detailregler og instruktive
vejledninger kunne realisere de politiske forventninger og
reformernes intentioner og dermed sikre kvalitet. Det har
vaeret en fejlopfattelse.

Dekreter kan ikke p& kort tid forandre faglig praksis
rodfaestet i faglig tradition og hidtidig lovgivning. Det skal
fagligt give mening for de fagprofessionelle medarbejdere
og ledere at &ndre deres faglige praksis, og forandrin-
gerne skal have afsat i arbejdet taet pd borgerne.

Derfor skal der udvikles kompetencer til reformernes
nye lgsninger, og der skal skabes et stgrre handlerum til at
bringe fagligheden og den faglige demmekraft i spil. Det er
en forudsatning for at lykkes med forandringer, at der er

et teet samarbejde og fagligt feellesskab mellem ledere og
medarbejdere.

Faglige ledere skal vaere med til at udvikle og forandre
hidtidig praksis og mader at forsta og lgse opgaverne pa.
Derfor skal der skrues ned for detailstyring og op for den
faglige personaleledelse.

Et vigtigt faelles tema for faglige ledere bliver fx, hvor-
dan de kan forene malet om et stgrre fagligt handlerum for
medarbejderne med méalet om flere og bedre helhedslgs-
ninger for borgerne pa tveers af fagsgjlerne. Helhedslgs-
ninger forudsaetter ofte faelles faglige spilleregler og tand-
hjul, der gar i hak pa tveers af fagsgjler. Med starre fagligt
handlerum fglger et stgrre ansvar for at skabe lgsninger
med kvalitet og helhed for borgerne. Og dermed ogsa an-
svar for atindgd i forpligtende faglige feellesskaber.

Nogle af de stgrste udfordringer, fagligt og velfeerds-
maessigt, ligger netop i forhold til borgere i udsatte posi-
tioner - bgrn, unge, voksne og &ldre - der har kontakt med
flere fagsgjler pd samme tid. Her kan et velfeerdspotentiale
realiseres gennem flere og bedre helhedslgsninger.

En af hovedkonklusionerne i oplagget er, at frisaettelse
og stgrre fagligt handlerum gar hand i hand med bedre
helhedslgsninger og forpligtende faglige faellesskaber. De
er hinandens forudsatninger, ikke modsatninger.

KOMMUNALBESTYRELSENS

POLITISKE MAL

Det er kommunalbestyrelsens ansvar, om de kommunale
indsatser skaber kvalitet og veerdi for borgerne, og det
falder tilbage pa de folkevalgte, hvis resultaterne ikke er
tilfredsstillende.

Derfor er det 0ogsd kommunalbestyrelsens ansvar at
skabe rammer og satte retning for de indsatser, som med-
arbejdere og ledere udfgrer.

| dette arbejde kan kommunalbestyrelserne understgtte
friseettelse og fagligt handlerum for medarbejderne ved at
gere de politiske mal tydelige, enkle og stabile. De politiske
mal bgr handle om hvorhen, ikke om hvordan. P& den made
far fagprofessionelle og faglige ledere et stgrre handle-
rum, hvor der kan valges mellem flere veje end hidtil hen
mod de politiske mal.



Kommunalbestyrelserne bgr derfor ogsa genbesgge den
lokale styring for at give medarbejdere og faglige ledere
overordnede rammer i stedet for detailregulering. Og f&,
stabile mal i stedet for mange mal med hyppig forandring.

LEDELSESKZADEN 0G KERNEOPGAVEN
Hele den kommunale ledelseskade skal have fokus pa
kerneopgaverne, og ledelse af de faglige indsatser er en
opgave for alle niveauer i ledelseskaeden, men dette oplaeg
seetter fgrst og fremmest fokus pa de faglige ledelses-
opgaver, som personalelederne tat pa kerneopgaven er
ansvarlige for.

Lederne i de borgernaere enheder skal selv fylde den
faglige ledelsesrolle ud og have bade lyst og vilje til at
traede ind i det faglige rum. Det kraever faglig indsigt hos
lederne.

Dernzaest skal chefer og direktgrer arbejde for, at der er
gode rammevilkar for de faglige personaleledere, herun-
der mulighed for at udgve faglig ledelse taet pa de fagpro-
fessionelle. Chefer og direktgrer skal ogsa vaere sa taet pa
kerneopgaven, at deres kendskab til den faglige praksis
gor, at de kan udfordre den.

De faglige personaleledere har ofte uvurderlig bistand
fra faglige koordinatorer, fyrtarne, eksperter, teamledere
m.v. At delegere og distribuere er naturlige ledelsesred-
skaber, men dette oplaeg har fokus pa dem, der sidder med
det reelle personaleledelsesansvar, og som derfor ogsa
har ansvar for, at de faglige lgsninger og metoder skaber
kvalitet. Begrebet faglig ledelse knyttes derfor i det fol-
gende til det ansvar, der ligger hos de fagprofessionelles
naermeste personaleledere.

FALLES FAGLIGE LEDELSESOPGAVER

PR TVZAERS AF PROFESSIONER

Oplaegget peger pa fire faglige ledelsesopgaver, der skal i
fokus pa tveers af opgaveomrader, nar velfaerdslgsninger
eriforandring, frisettes og udvikles.

Det er lederens ansvar at skabe faglig mening for med-
arbejderne, ndr mal og strategier endres, ligesom lederen
er ansvarlig for, at der arbejdes med faglige tilgange og
metoder med veerdi for borgerne. Det handler ogsa om at
skabe plads til medarbejdernes individuelle og kollektive
refleksion over faglig praksis. Og det handler om at udvikle
staerke faglige feellesskaber - 0ogsd pa tvaers af opgavesgj-
ler, nér flere fagprofessionelle skal arbejde sammen om
helhedslgsninger til borgerne.

Disse faglige ledelsesopgaver er vigtige pa tvaers af pro-
fessioner og opgaver som skole, beskaftigelse og aldre-
omradet, specialiserede sociale indsatser, dagtilbud m.v.
Det er 0ogsa en faelles forudseetning, at de faglige ledere er
teet pa deres medarbejdere, hvis de faglige ledelsesopga-
ver skal lykkes, og kvaliteten styrkes.

ANSVARET FOR AT STYRKE

FAGLIG LEDELSE

Alle faglige ledere mgder forventninger til deres handte-
ring af ledelsesjobbet. Det pavirker deres beslutninger om
ledelsesprofil og deres prioritering af ledelsesopgaverne.

Den gvre del af ledelseskaeden - kommunalbestyrelsen,
direktionen og chefniveauet - formulerer disse forvent-
ninger og har ansvar for at skabe gode rammevilkar for de
faglige ledere. Det handler fx om, at ledelsesspaendene
giver mulighed for at udgve faglig ledelse teet pd medar-
bejderne. Der er nemlig en taet sammenhang mellem god
faglig ledelse og vaerdi for borgerne.

Det handler ogsé om, at faglige ledere tat pa borgerne
kan gore ledelse af det faglige til deres kerneopgave. Hvis
ledelsesjobbet er fyldt med administrative og tekniske
opgaver, er det vanskeligt at finde tid til at udfylde rollen
som faglig leder af fagprofessionelle.

Mange kommuner oplever udfordringer med at rekrut-
tere medarbejdere, og det er en sarskilt begrundelse for
at prioritere faglig ledelse hgjt. | den situation skaerpes
ledernes ansvar for, at indsatserne har kvalitet og vaerdi
for borgerne.

Disse rammevilkar er ikke hovedtemaet i publikationen.
Men de er en afggrende forudsaetning for, at kommunerne
har et staerkt fagligt og understgttende ledelsessystem,
og derfor er det topledelsens ansvar, bade det politiske og
administrative, at sikre gode rammevilkdr omtalt i kapitlet
side 16-19.

VIDEOER

KL's formand, borgmester Martin
Damm, om frisaettelse og prioritering
af faglig ledelse.

Kommunaldirektgrforeningens formand,
kommunaldirektgr Lone Lyrskov, om
ledelsesspaend og ledelseskaedens
ansvar.



https://player.xpressu.dk/pb/giwk10raslltqip
https://player.xpressu.dk/pb/zignbxjmxvpdglwup

MANGE FAGLIGE FORANDRINGER

Det er sjeeldent, at s& mange offentlige opgaver er under
faglig forandring pa s relativt kort tid. Samtidig er der
mange feelles traek i forandringerne, der pavirker de fag-
lige ledelsesopgaver i samme retning.

For det fgrste er der et element af statslig deregulering,
som skaber stgrre fagligt handlerum lokalt. Dette hand-
lerum skal fyldes ud. For det andet rummer naesten alle
reformerne en politisk intention om nye lgsninger, og der-
med faglig forandring og udvikling af nye faglige metoder.

MPASSET

For det tredje har flere af reformerne til hensigt at sikre
bedre helhedslgsninger for borgerne.

FIRE FAGLIGE LEDELSESOPGAVER | FOKUS
Disse feelles traek om frisaettelse, faglig forandring og
helhed peger pé fire faglige ledelsesopgaver, der skal have
hgj prioritet pa tveers af professioner og opgaveomrader,
se illustrationen nedenfor. De fire ledelsesopgaver er hver

iszer foldet ud pa de folgende fire opslag.

FIRE FAGLIGE LEDELSESOPGAVER | FOKUS

1. SKAB
EJERSKAB 0G
FAGLIG MENING

Nye mal og strategier kan for

nogle medarbejdere repraesen-

tere brud med faglige traditioner

maske endda udfordre kompetencer

og faglig identitet. At skabe ejerskab

og faglig mening er derfor en afggrende
opgave for de faglige ledere.

3. INSPIRER TIL FAGLIG
LZRING 0G EVALUERING

Nar reformer forandrer, er der endnu
stgrre behov for, at faglige ledere
sikrer en sterk evalueringskultur,
som bygger pa professionel dgm-
mekraft og dokumentation.

2. BRUG FAGLIGE
METODER MED VARDI
FOR BORGERNE

Stgrre fagligt handlerum gger
ledelsesansvaret for faglige metoder,
der skaber veerdi for borgerne. Det
skarper ogsa ledernes ansvar for at

inspirere og sparre i valget af faglige
tilgange. Lederne skal facilitere mere

og fikse mindre.

4. STYRK HELHEDSL@SNINGER
0G TVARFAGLIGHED

Borgerne har krav pa helhedslgs-
ninger. Det forudsaetter ikke bare
koordination, men ofte ogsa en fael-
les ny faglighed pa tvaers. Faglige
ledere har derfor ansvar for at
lgfte perspektivet ud over
sg@jler og monofaglighed.




HVORFOR KALDER
REFORMERNE PA
FAGLIG LEDELSE?

ALDREOMRADET

| aftalen om en aldrereform indgar bl.a.:

e Forenkling af tilsynene pa seldreomradet

e Reduktion i dokumentationsbyrden

o Mere selvbestemmelse for den &ldre, borgernaer
visitation og udbredelse af faste borgernzere teams

m) Reformen har andre elementer, men alene disse fire
viser, at den faglige ledelsesopgave pavirkes markant. Visi-
tationen rykker taettere pa ledere og medarbejdere, og faste
teams far storre fagligt handlerum og ansvar, hvilket igen
gger behovet for faglig sparring mellem leder og medarbej-
derne.

SUNDHED

Regeringen har indgdet politisk aftale om en sundhedsre-
form, der bl.a. sigter mod stgrre sammenhang pa tvaers
af tilbud, fagsgjler og aktgrer. Fx flyttes akutsygepleje,
midlertidige sengepladser og visse genoptraningstilbud
fra kommunerne til 17 nye Sundhedsrad.

W) Forandringerne pavirker ledelsesopgaver bde in-
denfor og pa tveers af sgjlerne. Helhedslasninger og tandhjul,
der falder i hak pa tveers af sgjler, bliver en central faglig
ledelsesopgave.

FOLKESKOLEN 0G SFO

Det nye politiske kvalitetsprogram for folkeskolen sam-

menfatter regeringen under disse tre overskrifter:

o Frisaettelse af folkeskolen, hvor der laegges op til at
fierne statslige regler og skabe lokal frihed

e Mere praktisk undervisning, hvor fagfornyelsen laegger
op til nye faglige lgsninger

e Roogrammer med fokus pa en styrket indsats for ud-
fordrede elever i dansk og matematik og pa inklusion

mmmm) Storre lokal frihed, fagligt handlerum og nye faglige
indsatser for en del af elevgruppen kommer til at fylde mere i
de faglige ledelsesopgaver.

mmmm) Det er en central faglig ledelsesopgave at udvikle
samspillet mellem skole og SFO, sa det understatter malene i
Kvalitetsprogrammet og sikrer kvalitet | SFO.

BESK/ZFTIGELSESOMRADET

Regeringen arbejder med en historisk regelforenkling af
beskaftigelseslovgivningen under disse overskrifter:

e Famalgrupper og sa@rregler

e Individuelt tilrettelagt indsats for borgerne

e Fraproceskrav til resultatstyring

mmm) /ndringerne pavirker de faglige ledelsesopgaver
markant, bade hvad angar proces, faglig indsats, arbejdsgang
og vurdering.

DET SPECIALISEREDE SOCIALE OMRADE
Den 1. januar 2024 tradte Barnets lov i kraft med en raekke
temaer, fx:

e Bedre ogtidligere indsats for udsatte bgrn og familier

e Faerre skift og mere stabilitet

o Bedre kvalitetianbringelserne og i sagsbehandlingen

Pa voksenomradet er der ogsa en aftale om lovaendringer,
der fx sigter mod bedre match mellem borger og tilbud.

B P35 bade borne- og voksenomradet pavirkes den
faglige ledelse af forandringer i sagsbehandlingen og i de
konkrete indsatser og pd borneomradet ogsa i samarbejdet
med barn og familie. De faglige ledere skal forandre faglige
metoder og arbejdsgange og iseer pd barneomradet udvikle de
faglige faellesskaber om helhedsindsatser pa tvaers, fx ved at
udvikle et feelles bgrnesyn.

DAGTILBUD

Nationale undersggelser af kvalitet, frisaettelsesforsgg i
velfeerdskommuner og peedagogmanglen har sat fokus pa
faglig ledelse i dagtilbud. Det sker i forlaengelse af tydelig-
ggrelse af det paedagogiske grundlag for laeringsmiljgerne
i dagtilbudslovens styrkede paedagogiske leereplan.

mmm) Dette udviklingsarbejde skaerper behovet for fag-

lig ledelse i en periode med fokus p3 at styrke kvaliteten i
dagtilbud med udgangspunkt i det paedagogiske grundlag, hvor
bgrneperspektiv, bornefaellesskaber og leg er styrende for det
padagogiske arbejde.

TEKNIK 0G MILJO

Regeringen har indgaet grgn trepartsaftale med landbru-
get, miljgorganisationerne og kommunerne. Kommunerne
spiller en central rolle ift. en raeekke af initiativer i lokal-
samfundet, fx i forhold til arealanvendelsen.

mmmm) Det bliver en opgave for alle ledelsesniveauer - 0gsa
faglige ledere - at arbejde med lokale alliancer om treparts-
aftalens mal. Hertil kommer kommunens egne klimabidrag,
som alle faglige ledere - 0gsa fra gvrige opgaveomrader -
skal have i ledelsesportefgljen.

UNGDOMSUDDANNELSER

Regeringen gnsker at ®ndre ungdomsuddannelserne med
en reform, der bl.a. etablerer en ny erhvervs- og profes-
sionsrettet gymnasieuddannelse (epx). Samtidig skaerper
man adgangen til de gymnasiale uddannelser hhx og stx
ved at haeve karakterkravet til 6.0. Regeringens forslag
omfatter ogs3, at 10. klasse nedlaegges og i stedet integre-
residen nye ungdomsuddannelse.

E) Reformen pavirker derfor den faglige ledelse i
folkeskolen, da den vil praege faglige indsatser og tilgange i
arbejdet med de ldste drgange.



SKA
0G FAGL
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De politiske forventninger og lovreformer med nye mal og
lgsninger star i kg. Derfor kommer mange medarbejdere
til at arbejde med faglig forandring.

Faglige ledere fremhaever, at medarbejdernes ejerskab
til strategier og mal er afggrende for, om man lykkes med
at skabe resultater og faglig kvalitet. Lederne fremhaver
0gsa, at deres arbejde med at skabe ejerskab til mal og
strategier - fx gennem visionsledelse - vokser markant,
nar der arbejdes med faglig omstilling og udvikling.

Personaleledere skal altsd ikke bare besvare spgrgs-
malet om Hvorfor? Sammen med medarbejderne skal de
0gsé udvikle faglig retning, lasninger og metoder, der kan
realisere reformerne.

Lidt skarpt stillet op far reformerne en svaer gang pa
jord, hvis medarbejderne ikke har ejerskab til strategier og
mal og ikke kan se den faglige mening med reformerne.

FZARRE MAL 06 KRAY,

MEN NYE RETNINGER

Mange af reformerne indeholder en deregulering og en
reduktion af krav til bdde indhold og proces. P& skole-
omradet erstattes de mange obligatoriske leeringsmal af
nye fagplaner med faerre faglige mal. | ldrereformen
reduceres opgaverne med dokumentation. Og i beskaefti-
gelseslovgivningen forventes resultatstyringen at styrkes
pa bekostning af proceskravene.

Til gengzeld indeholder reformerne ogsé nye mél og
redskaber. P& skoleomrédet indfgres fx en juniormester-
leere, mere praksisrettet undervisning og en styrkelse
af dansk og matematik for de mest udfordrede elever.
/ldreomradet far nye visitationsmodeller og borgernaere
medarbejderteams. | Barnets Lov sker et paradigmeskift i
forhold til tidlig indsats og anbringelser.

Reformerne drejer det faglige kompas for bade ledere
og medarbejdere. Pa nogle omrader blot f& grader og pa
andre temmelig mange. Det kan booste faglig ambition hos
nogle medarbejdere og skabe usikkerhed hos andre.

RSKA
G M
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KOMMUNALBESTYRELSEN

0G LEDELSESKZADEN

| disse omstillingstider har de faglige ledere derfor et
ansvar for, at arbejdspladsen satter retning, at den skaber
faglig mening, og at der er et faellesskab om mal og indsat-
ser. Men det betyder ogs3, at de faglige ledere kan og skal
stille krav til kollegerne i ledelseskaden.

Strategi og forankring er nemlig et anliggende for kom-
munalbestyrelsen og hele ledelseskaeden. Mange temaer
i reformerne vil finde lgsninger lokalt pé arbejdspladsen
i en drgftelse mellem fagprofessionelle og faglige ledere.
Andre temaer er principielle, s der skal formuleres en
lokal politik og feelles principper pa tvaers af afdelinger.

Uanset hvordan mal og strategier fastlaegges, er det de
faglige personaleledere, der stdr med ansvaret for, at det
giver faglig mening, og at der udvikles ejerskab til dem,
jevnfor de falgende eksempler.

EKSEMPEL: FAGLIGT EJERSKAB
0G HANDLEKOMPETENCE
Aldrereformen sigter mod, at visitationen rykker taettere
pé bade borgeren og medarbejderne i faste borgernare
teams. Det er en hensigt, at borgeren i hgjere grad skal
kunne pavirke indsatserne i en dialog med et fast team af
medarbejdere, der sammen med borgeren kan prioritere
de afsatte ressourcer.

Det kan samtidig skabe en faglig udfordring for med-
arbejderen. For hvordan skal medarbejderen og teamet
fx forholde sig, hvis borgeren undsiger en faglig strategi
om hverdagsrehabilitering? Svaret pa det spgrgsmal kan
med fordel ligge i den faglige kultur og den professionelle
dgmmekraft, og hvor et staerkt ejerskab til strategien om
rehabilitering gger medarbejderens handlekompetence i en
dialog med borgeren. Her har lederne et centralt ansvar for,
at der er udviklet ejerskab til strategien om rehabilitering.

EKSEMPEL: EJERSKAB TIL FALLES MAL
Beskzaftigelsesreformen forventes at betyde mindre pro-
cesregulering, s medarbejdere skal sette faerre flueben
ved, om der er sagshehandlet korrekt. Til gengaeld skal
kommunerne udfylde det nye handlerum for en indsats,
som er mere individuel tilrettelagt for borgeren.



Det geelder ogsa helhedsorienterede indsatser for borgere
pa kanten af arbejdsmarkedet, der ofte har kontakt med
flere eller mange afdelinger eller myndigheder péd samme
tid.

En deregulering og dermed stgrre handlerum skaber
mulighed for p& tveers af afdelingerne at udvikle bedre
individuelt tilpassede lgsninger og en storre faelles faglig
indsats for borgeren. En sddan feelles indsats pa tveers
er helt afhaengig af, at de enkelte afdelinger har et staerkt
ejerskab til de feelles mal. Dereguleringen i LAB-loven
skaber bedre mulighed for dette tvaergdende samarbejde
om faelles mal.

EKSEMPEL: FRA STRATEGI

TIL FAGLIG KULTUR

Det nye kvalitetsprogram for folkeskolen indeholder 33
initiativer, der tilsammen skal gore skolen mere relevant
for flere bgrn og unge.

P& skoleomradet - som i de foregdende eksempler - vil
reformens resultater afhaenge af, om skolernes medarbej-
dere har ejerskab til strategien.

Skoler er meget forskellige ikke mindst i forhold til
sammensatningen af elever, og det begrunder i sig selven
meget forskellig faglig tilgang pa tvaers af kommuner og
skoler. Nar det er sagt, vil effekten af reformen afhange af,
hvilke faglige paradigmer skoleledelsen bringer i spil.

Det er vigtigt, at de ledelsesmaessige beslutninger sik-
rer et bredt fagligt ejerskab blandt lerere og paedagoger.
Det er samtidig en beslutning, som kommunalbestyrelsen
og ledelseskaden skal skabe en strategisk ramme for,
sa lederne ogsa har et pejlemaerke for indsatsen pa den
enkelte skole.

EKSEMPEL: FAGLIGE PARADIGMER 0G
EJERSKAB TIL NYE LOSNINGER

Den aktuelle implementering af Barnets Lov handler bl.a.
om at omsaette et nyt bgrnesyn til praksis ved lgbende at
inddrage barnet og ved at udvikle tidlige og forebyggende
indsatser, herunder forebyggende anbringelse.

Der kan vaere forskellige faglige paradigmer pa tvaers
af familieafdelinger i vurderingen af, hvornar en forebyg-
gende anbringelse er den rigtige lgsning.

Det afhaenger fx af, hvilken betydning familieafdelingen
tillaegger - parallelt med indsatsen for barnet - at arbejde
med de voksne i familien i samarbejde med andre afdelin-
ger som jobcenter og socialafdeling.

Her skal de faglige ledere sikre et fagprofessionelt
ejerskab til, hvornar forebyggende anbringelse anvendes
eller ikke anvendes.

1.
Skab
ejerskab og
faglig mening

MEDARBEJDERINDDRAGELSE

0G EJERSKAB

Eksemplerne viser, at faglig mening og ejerskab er en cen-
tral forudsaetning for at kunne implementere reformerne.
De viser ogs4, at faglig mening ikke er noget, man kan
beslutte. Det understreger blot, hvor vigtigt det er at gore
ejerskab til et hovedtema, nar der gennemfgres omstillin-
ger. Fagligt ejerskab og faglig mestring er ofte hinandens
gensidige forudsaetninger.

De faglige ledere er hovedansvarlige for at udvikle et
taet samarbejde med de fagprofessionelle medarbejdere -
ikke kun om at udfgre opgaverne, men ogsa i de faser, hvor
der saettes retning og vaelges faglige tilgange.

Det teette samarbejde mellem ledelse og medarbejdere
er ogsa et ansvar for toppen af ledelseskaden. Aktiv ind-
dragelse af medarbejderne allerede i strategifasen er et
godt fundament for at udvikle ejerskab og fglgeskab til den
retning, der saettes.

REFLEKSIONSSPORGSMAL

e Hvor er det indenfor dit ledelsesfelt szerligt vigtigt,
at medarbejderne har ejerskab til de faglige mal?

Hvilke forandringer pa dit opgaveomrade kalder i
serlig grad pa at skabe faglig mening?

Hvor er der i dit ledelsesfelt behov for at styrke det
faglige feellesskab om kerneopgavens indhold?

VIDEOER

Formand for Kommunale Velfserdsche-
fer, direktgr Jakob Bigum Lundberg, om
fagligt ejerskab og mestring.

Formand for Barne og kulturchef-
foreningen, direktgr Lars Sloth, om
ejerskab og reformimplementering.



https://player.xpressu.dk/pb/hxdfojh0l27rvr9op
https://player.xpressu.dk/pb/g9pkdw7ipv33i8b1p
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Debatten om friszettelse har sat fokus pa den faglige le-
delsesrolle, men den rejser ikke tvivl om ledernes ansvar
for kvalitet i det faglige arbejde. Lederne skal med den

ene hand understgtte medarbejdernes fagprofessionelle
dgmmekraft og handlekompetence og med den anden hand
sikre, at der skabes kvalitet og veerdi for borgerne.

FRISATTELSE 0G FAGLIG KVALITET
Begrundelsen for at frisaette og skabe stgrre fagligt hand-
lerum er netop mere kvalitet og vaerdi for borgerne. Hen-
synet til borgeren er ledetrdd i en friseattelse, og stgrre
fagligt handlerum er ikke en dben dgr til hvad som helst.
Tvaertimod vokser ansvaret for faglig kvalitet.

| feltet mellem frisaettelse og reformer bliver de fagpro-
fessionelles viden og ansvar for helheden helt afggrende.
Denne viden skal udvikles lgbende, eksempelvis pa bag-
grund af ny forskning. De faglige ledere spiller en rolle i
at bringe bade eksisterende og ny viden i spil for at skabe
de bedste faglige lgsninger. Pa den made vil en frisattelse
styrke bade det faglige fundament og den fagprofessio-
nelle demmekraft.

Samtidig er friseettelse ikke en frihed fra politiske mal.
Det er derimod en adgang til flere faglige handlemulighe-
der og flere forskellige veje hen til malet.

TATTERE PR ELLER STORRE AFSTAND?
Der evalueres stadig pa forsgg med borgernare teams pa
@ldreomradet og pa forsgg i velfeerdskommunerne om
frisettelse, men de forelgbige meldinger er klare. Frisaet-
telse og stgrre fagligt handlerum kraever ikke mindre
ledelse, men nye og flere typer af ledelse.

Nar friseettelse gger medarbejdernes ansvar for faglig
kvalitet, skal de ogsa kunne hente faglig statte og spar-
ring hos deres leder. Med stgrre fagligt handlerum fglger
nemlig ogsa flere faglige dilemmaer.

Friseettelse og storre fagligt handlerum kalder derfor
0gsa pa steerkere faglige feellesskaber. Traening og gvelse
i "peer-to-peer” forstdelse i leeringsfeaelleskaber udvider
forstdelsen af faglig ledelse og er med til at give svar pa
mange fagprofessionelle problemstillinger.
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FRA FIXER TIL FACILITATOR
Begrundelsen for et stgrre fagligt handlerum er at bringe
den professionelle dsmmekraft mere i spil.

Det forandrer ogsa den faglige ledelsesrolle. P& ldre-
omradet er forandringen i forsggene med de borgernzere
teams lidt forenklet sammenfattet i overskriften "fra fixer
til facilitator”. Lederen skal altsd treede tilbage fra selv
at sikre lgsningen og i stedet understgtte en faglig kultur,
som styrker de fagprofessionelles egen handlekompetence
og professionelle dsmmekraft.

Lederne har mange redskaber til denne faciliterende
rolle, og de forudsaetter stort set alle en faglig ledelse
teet pa. Det handler fx om at inddrage, reflektere og bruge
medarbejdernes erfaringer og om at sparre med dem
om konkrete leeringssituationer. Det handler ogséd om at
facilitere feelles faglig udvikling og understgtte en staerk
samarbejdskultur med vaegt pa at dele faglig viden.

Den enkelte medarbejder bgr kunne forvente, at den
faglige leder bistdr medarbejderen med at blive den bedste
faglige udgave af sig selv. Det forudsatter ogsa en faglig
tryg arbejdsplads.

LEDERENS FAGLIGE ANSVAR SKZARPES

| bevaegelsen mod et stgrre handlerum til medarbejderne
kan lederne ikke frasige sig ansvaret for den faglige kvali-
tet. Hvis faglige standarder svigtes, og resultater udebli-
ver, falder det tilbage pa lederne.

En mere faciliterende ledelse méa derfor ikke havne i en
faldgrube, hvor ansvaret for faglige tilgange og lgsninger
forsvinder. Tvaertimod vokser ledernes ansvar for at skabe
gennemsigtighed om valget af faglig tilgang. Det skal veere
synligt, at de faglige valg understgtter arbejdspladsens
retning og mal.

Iszer ndr medarbejdere fra forskellige professioner
samarbejder om faglig udvikling og resultater, nar arbejds-
delinger mellem professioner andrer sig, eller nar der fx
er udfordringer med at rekruttere, vokser ledernes ansvar
for faglig stgtte til deres medarbejdere.



EKSEMPEL: FAGLIGE DILEMMAER
Aldrereformen kan skabe faglige dilemmaer, der gger
behovet for, at ledelsen bakker op.

Det er reformens hensigt at gge borgerens indflydelse
pa anvendelse af de visiterede ressourcer. Her kan medar-
bejderen komme i et dilemma, hvis faglige omsorgs- eller
sundhedsmaessige hensyn, borgerens gnsker og de parg-
rendes opfordringer peger i tre forskellige retninger.

Sker det, kan medarbejderen forvente, at ledelsen bak-
ker op om de faglige beslutninger, og at der er en faglig
kultur, der saetter en retning for, hvordan der handles i den
slags dilemmaer.

EKSEMPEL: POLITISKE MRL, FORSKNING
0G FAGLIG PRAKSIS
Kvalitetsprogrammets mal om nye og flere indsatser for
de mest udfordrede elever og generelle ambitioner om
steerkere inkluderende undervisningsmiljger er ogsa
eksempler p&, hvordan faglig praksis udvikles gennem
faglig ledelse. Og pa hvordan der kan skabes faglige feel-
lesskaber om den paedagogiske og didaktiske praksis, der
understgtter malene.

Det er vigtigt at inddrage relevant forskning i valget af
faglige metoder, da leeringseffekterne overfor de forskel-
lige elevgrupper er forskellige.

EKSEMPEL: FRA DEREGULERING

TIL NYE LOSNINGER

Beskaftigelsesreformen forventes at reducere den hidtidi-
ge procesregulering af indsatserne for forskellige grupper
af ledige og give kommunerne stgrre mulighed for at vaelge
redskaber og processer sammen med den ledige.

Derfor vil lovaendringen vaere anledning til, at det ikke
bareijobcentrene, meni hele ledelseskaeden drgftes,
hvordan indsatserne skal tilrettelaegges fremover.

Det bliver en faglig vurdering af, hvordan forskellige
tilbud og tilgang til grupper af ledige kan bistd dem til at
komme i job eller uddannelse eller fa arbejdsmarkedskon-
takt. Med reformen far de faglige ledere et stort ansvar for
at udvikle de faglige lgsninger og indsatser.

EKSEMPEL: FACILITERE DROFTELSER

OM FAGLIG KVALITET

| dagtilbudsloven er det praeciseret, hvilket paedagogisk
fundament alle dagtilbud skal bygge p&. Det har skeerpet
opmarksomheden pd, hvilken paedagogisk praksis der
understgtter formalet om at fremme bgrns trivsel, leering,
udvikling og dannelse.

Den nationale kvalitetsundersggelse fra VIVE og EVA
om dagtilbud har samtidig sat fokus pa ledernes ansvar for
koblingen mellem faglig praksis og dagtilbudslovens krav.
Kvalitetsundersggelsen kalder derfor ogsa p3, at de faglige
personaleledere involverer sig endnu mere i at facilitere,
at den faglige praksis droftes for at styrke medarbejdernes
faglige metodevalg.

2.
Brug faglige
metoder med
vardi for

borgerne

EKSEMPEL: EFFEKTIVITET MED RETTE
FAGPERSON TIL RETTE OPGAVE

Valg af faglige metoder handler ogsa om effektivitet.
Faglige ledere i stabsfunktioner som gkonomi, hr, it og
ejendomsservice har altid et ansvar for, at administrative
og tekniske opgaver fungerer effektivt. Reformerne gger
blot behovet for, at faglige ledere i de borgernaere enheder
har rum og tid til at lede det faglige.

Lederne i stabsenhederne har derfor en central faglig
ledelsesopgave i forhold til at understgtte reformernes
faglige omstilling og udvikling gennem digitale og teknolo-
giske lgsninger, stillingsstrukturer og personalepolitiske
initiativer og effektiv ressourceanvendelse. Samtidig skal
stabenes faglige ledere arbejde med at friggre tid i alle de
enheder, stabene understgtter. Faglige ledere i borgernzere
enheder bgr aflastes for administrative og tekniske opgaver,
der lgses bedre af andre, sa der sikres rette fagperson til
rette opgave. Fx kan stabene seette turbo pa digitale lgsnin-
ger - herunder Al- og robotlgsninger - der udover at hgjne
kvaliteten kan friggre tid i de borgernaere enheder.

REFLEKSIONSSPBRGSMAL

» Hvilke nye faglige lgsninger og forandringer af faglig

praksis kalder reformerne i dit ledelsesfelt pa?

Hvordan arbejder din afdeling med fagligt handlerum,
og er der udviklinger, der kalder pa forandring i din
egen ledelsesprofil?

Hvilke faglige udfordringer i din afdeling kalder

pa sarlig ledelsesfokus ift. kommende eller igang-
vaerende reformer?

VIDEOER

Formand for Lederforeningen i FOA,
Joan Lindskov, om friseettelse og faglig
ledelse.

Formand for HK Kommunal, Lene Roed,
om ansvar for faglig kvalitet og rette
fagperson til opgaven.

1"


https://player.xpressu.dk/pb/n2e5ayjdbvmxf5rgp
https://player.xpressu.dk/pb/uw368lf6pijhryp
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Systematisk evaluering er et af de bedste redskaber til

at skabe et steerkt fagligt miljg pa en arbejdsplads. Det
fremhaever mange faglige ledere, der ogsa peger p3, at det
bidrager til faglig udvikling, staerkere fagligt faellesskab og
bedre resultater.

Ikke desto mindre er det en ledelsesopgave, der ofte
nedprioriteres i en travl hverdag. Netop derfor bgr der vaere
sterre fokus pa faglig evaluering, opfslgning og vurdering af
de resultater, der er opnaet. Stgrre fagligt handlerum og faglig
forandring pga. reformer skaerper kun dette behov.

RELEVANT DOKUMENTATION

FOR ARBEJDSPLADSEN

Forstdelsen for, at evaluering skal ske pa arbejdsplad-
sens egne pramisser, er vokset. Staten vil reducere sine
dokumentationskrav, ligesom kommunerne ser kritisk p&
egne systemer, som genererer ledelsesinformation. Det
er informationshehovet i de udfgrende led, der bgr praege
dataindsamling, ikke 'nice to know’ hensyn i ledelseskae-
dens gvre niveauer.

Det er kvalitetsrapporten pa folkeskoleomradet et eksem-
pel pa. Den er nu, sammen med dens krav om data, fjernet
som obligatorisk redskab. | stedet identificerer hver skole den
dokumentation, der er relevant for skolens udviklingsopgaver.
Regeringens lgfte om at reducere dokumentationsbyrden pa
ldreomradet er et andet eksempel.

VIDEN SOM GRUNDLAG

De faglige ledere har meget forskellige vilkar for at skabe
systematik og rammer for evalueringen. Nogle opgaver og
resultater lader sig let dokumentere. Andre ikke. Nogle
indsatser har klare mal. Andre mere diffuse. Nogle opga-
ver har kontinuitet. Andre &ndres konstant.

Selvom redskaber og muligheder for evaluering er meget
forskellige er det en central ledelsesopgave at sikre, at den
faglige dsmmekraft anvendes pa et solidt fundament af viden.

I den proces kan lederne valge en bred vifte af redskaber.
De fleste anvender en kombination af kvantitativ og kvalitativ
dokumentation kombineret med fagprofessionel demmekraft. |
mange tilfeelde inddrages borgernes vurderinger ogsa.

NSPIRER TIL

RING
RING

EVALUERING O0G LZARINGSKULTUR
Samtidig er der mange modeller for, hvor hyppige og om-
fangsrige evalueringerne skal vaere. Det kan spaende fra
arbejdspladser med daglig evaluering som led i den kol-
legiale dialog til arbejdspladser med stgrre halvarlige eller
arlige evalueringer pa grundlag af egentlige analyser.
Mange faglige ledere har det mal, at evalueringerne udvik-
les til en integreret del af den faglige dialog, s& den ogsa bidra-
ger til en ambitigs faglig kultur pa arbejdspladsen. Det centrale
er at bevaege de faglige droftelser fra sporadisk fornemmelse
til systematisk viden.

EKSEMPEL: FRA NATIONALT DIKTAT

TIL LOKAL MOTIVATION

Folkeskolen illustrerer den udvikling, der er beskrevet
ovenfor. Lovkravet om kvalitetsrapporter med nationalt
standardiserede data er afskaffet til fordel for skoleudvik-
lingssamtaler, hvor hver skole sammen med forvaltningen
vaelger sine fokusomrader og sin dokumentation.

Andringen understgtter en anden udvikling i folkeskolen,
nemlig bevaegelsen mod staerkere professionelle laeringsfael-
leskaber. Tidligere var teamstrukturen i folkeskolen praeget af
atveere et praktisk feellesskab, men over en drraekke er teams
omkring klassen, faget og drgangen i langt hgjere grad blevet
faglige leeringsfzellesskaber.

Mange skoler arbejder med systematiske data - kvantitative
og kvalitative - og med at opsamle den professionelle dgm-
mekraft til vurdering af elevernes trivsel, deres faglige niveau
og deres progression. Den nye folkeskolelov og dens mal om
starkere progression for de mest udfordrede elever begrun-
der, at der er en staerk evalueringskultur om den paedagogiske
og didaktiske metodik.

EKSEMPEL: FAGLIGT FALLESSKAB

OM EVALUERINGSMETODE

Det fremgar af dagtilbudsloven, at lederen er ansvarlig for
at etablere en evalueringskultur i dagtilbuddet, som skal
udvikle og kvalificere det paedagogiske laeringsmiljg.

Det er blevet mere udbredt i dagtilbud at arbejde med
evaluering, der bygger pa en systematisk samling af viden.
Der findes forskellige tilgange, metoder og redskaber til at
evaluere og reflektere over den faglige praksis. Igen er det



afggrende, at det enkelte dagtilbud og den enkelte fagprofes-
sionelle har ejerskab til de tilgange og metoder, der arbejdes
med. | en undersggelse af dagtilbud fra Veeksthus for Ledelse
giver flere ledere udtryk for, at det afggrende ikke er, hvilken
tilgang der anvendes, men derimod at medarbejdere og ledere
har et staerkt feellesskab om den méade, evalueringen er tilret-
telagt pa.

EKSEMPEL: EVALUERING INTEGRERET

| DAGLIG RUTINE

| ldreplejen er mange opgaver i perioder meget stabile,
men det er centralt at vurdere, hvornar der er behov for
nye indsatser - maske endda akut. Derfor arbejder en del
kommuner med triage systemer som en del af den lgbende
og nogle gange daglige evaluering.

Triageringsmgder anvendes til at sikre, at den rette faglig-
hed er til stede hos borgeren, men ogsa til at sikre, at med-
arbejderne ser og hgrer hinandens faglige vurderinger. Det
bidrager bade til fagligt faellesskab og faglig udvikling.

EKSEMPEL: REDSKABER TIL EVALUERING
Der findes mange redskaber til arbejdet med evaluering.
Flere familieafdelinger arbejder fx med redskabet "Feed-
back Informed Treatment” (FIT), der har fokus p3, bade
hvordan progressionen er for det enkelte barn, og hvordan
familien oplever samarbejdsrelationen mellem afdelingen
og familien.

FIT har fokus pa den enkelte familie, men redskabet ge-
nererer ogsa data til at vurdere den mere generelle effekt af
myndighedsarbejdet. Resultaterne af evalueringerne kan ogsa
anvendes til kommunikation i ledelseskaden og til politisk
niveau.

EKSEMPEL: UDVIKLING

GENNEM KOLLEGERNES FEEDBACK

Faglige ledere i centrale stabs- og stgttefunktioner som
pgkonomi, hr, it og ejendomsservice benytter i stigende
grad systematisk feedback fra lederne i de borgernare
enheder, som stabene understgtter til at udvikle arbejds-
delinger, fordi det kan frigive tid til ledelse af det faglige i
de borgernare enheder.

Fedback bruges til at evaluere, om behovene i de bor-
gernare enheder er ledetrad for stabenes indsatser. Nogle
ledere har arbejdet med at integrere denne evaluering i den
faglige kultur i stabene. Der er ogsa eksempler pa kvantitative
undersggelser af vurderingerne i de borgernaere enheder, der
er brugt til at omstille stabenes faglige praksis.

FRISATTELSE 0G DOKUMENTATION
Frisaettelse, fx fra statslige dokumentationskrav, begrun-
des med, at det kan bidrage til stgrre faglig kvalitet, fordi
det friger ressourcer til at lede det faglige.

Derfor bgr kommunerne udnytte, at staten deregulerer
dokumentationskravene til at styrke evalueringen pa den
enkelte arbejdsplads. De faglige personaleledere er dem, der
tilrettelaegger evalueringen og udvalger den dokumentation,
der anvendes til faglige refleksioner.

Opgaven omfatter ogs3, at de faglige ledere synligger ud-
adtil, hvordan indsatserne kan fglges og vurderes, og hvordan

3. Inspirer til
faglig
laering og
evaluering

kvaliteten udvikler sig. Det skal ggres synligt, bade i ledel-
seskaeden og overfor borgerne. Skoleudviklingssamtaler er
et eksempel p3, hvordan den faglige refleksion bringes i spil,
ogsa i forhold til det politiske niveau.

EVALUERING 0G KOMPETENCEUDVIKLING
Vejen fra evaluering og dokumentation til faglig refleksion
og fagligt faellesskab handler ogsd om kompetenceud-
vikling. Derfor er fagligt handlerum, evaluering og faglig
ambition ogsa et af mange svar pa de udfordringer med at
rekruttere medarbejdere, som mange kommuner oplever
i disse ar.

Gode muligheder for kompetenceudvikling herunder ogsa
hgje faglige ambitioner pa arbejdspladsen kan bade bidrage til
at rekruttere og tilknytte dygtige medarbejdere. Mange faglige
ledere anvender derfor evaluering som et uddannelsesred-
skab overfor nyere medarbejdere med mindre erfaring og
anciennitet.

REFLEKSIONSSPBRGSMAL

o Hvordan er faglig evaluering integreret i

afdelingens kultur?

Hvordan kan en mere systematisk videns-
inddragelse tilretteleegges i den evaluerings-
praksis, din afdeling har?

Hvordan kan de igangveerende reformer vaere
anledning til at styrke evalueringsaktiviteter
i din afdeling?

VIDEOER

Formand for Skolelederforeningen, Dorte
Andreas, om evaluering i folkeskolen.

Formand for BUPL, Elisa Rimpler, og
formand for Lederforeningen i BUPL,
Kristine Schroll, om evaluering og laering
i dagtilbud.
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Helhedslgsninger rummer et stort potentiale for mere
veerdi og storre effekt. Det er et udgangspunkt for frisaet-
telse og deregulering, at de faglige lgsninger skal findes
teettest muligt pé borgerne. Det gaelder ogsd i de tilfzelde,
hvor borgeren har samtidig kontakt med flere fagsgijler.
Bade lovgivning og organisation er typisk sgjleopdelt og
specialiseret. Det er borgernes virkelighed ikke. Derfor
skal helhedslgsninger have et stgrre ledelsesfokus i re-
spekt for, at mange opgaver lgses monofagligti en relation
mellem borgeren og en enkelt opgavesgijle.

LEDELSE | MELLEMRUMMET

Den faglige ledelsesopgave handler om, at en solidt
forankret monofaglighed ikke ma blive en barriere for hel-
hedslgsninger. Inddragelse af faglige perspektiver og viden
fra de fagprofessionelle medarbejdere er en forudsaetning
for, at borgere, der mgder flere opgavesgijler p&d samme tid
elleriforlgb, oplever sammenhang.

Det er ikke en let ledelsesopgave. Selv enkel koordina-
tion af tveergdende arbejdsprocesser kan vare vanskelig,
og det bliver ikke nemmere, hvis faglige mal, intentioner
eller paradigmer star i vejen for hinanden i arbejdet med
helhedslgsninger. Derfor star de faglige personaleledere
ikke alene med ansvaret for at skabe de ngdvendige hel-
hedslgsninger. Det er ogsd en primaer opgave for chefer og
direktgrer at lede i mellemrummet og skabe rammer for
de lgsninger, der giver mening for alle.

REFORMERNE KALDER PA HELHED

I nogle af lovreformerne er bedre helhedslgsninger en

erklaeret eller en bagvedliggende intention.

e /ldre- og sundhedsreformerne skal bidrage til mere
sammenhangende forlgb.

o Kvalitetsprogrammet pa skoleomradet til bedre ram-
mer for en mere praksisorienteret paedagogik, der ogsa
vil styrke skolens samarbejde med andre parter.

o Beskaftigelsesreformen skal skabe storre fleksibilitet
- ogsa for helhedsindsatser for borgere pé kanten af
arbejdsmarkedet.

e Barnets lov skal understgtte et feelles bgrnesyn, der pa
tveers af skoler, dagtilbud, PPR og familieafdelinger kan
malrette indsatser for bgrn i udsatte positioner.
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Lovgiverne har en voksende forstaelse for, at hgjere kva-
litet ikke skabes gennem mere regel- og detailregulering
i den enkelte sgjle, men gennem faglige vurderinger sam-
men med borgeren - ofte pa tveers af sgjler.

FALLES PRINCIPPER

FOR SOJLERNES SAMSPIL

Alle niveauer i ledelseskaden har et ansvar for helhed til
borgerne, men de faglige personaleledere sidder med en
vasentlig del af opgaven. Mange elementer i helhedsind-
satser ligger i deres ledelsesrum.

Det gaelder fx at sikre og overholde aftalte principper og
processer. Er der fx aftaler om, hvornar og hvordan der i
samarbejdet mellem skoler og familieafdeling reageres pa
bekymrende skolefravaer? Er der faelles principper for den
gode overgang fra dagtilbud til skoler? Er der sikre rutiner
for sammenhangende forlgb mellem sygehus og kommu-
nal zldreomsorg/pleje?

De faglige personaleledere i de borgernzere enheder
sikrer, at sddanne tandhjul mellem fagsgjler gar i hak. De
har ansvar for, at den faglige kultur sikrer disciplin om
faelles principper, og i nogle tilfeelde ogsa at principperne
overhovedet udvikles til helhedslgsninger.

UDVIKLING AF FALLES FAGLIGE
PARADIGMER
En stor del af ansvaret for at udvikle feelles faglige para-
digmer pa tveers af fagsgjler ligger ogsa pa skuldrene af de
faglige personaleledere.

Eksisterende faglig kultur og tilgang kan ofte vaere
en barriere for helhedslgsninger. Det er svaert at forene
indsatserne, nar et jobcenter og en socialafdeling vurderer
forskelligt, hvor realistisk og hensigtsmaessigt det er, at en
borger har kontakt med arbejdsmarkedet. Hvis en skole og
en familieafdeling ser forskelligt pé ansvarsfordelingen af
kerneopgaven for bgrn eller unge i udsatte positioner, kan
det 0gsa std i vejen for faelles indsatser. Og hvis en skole og
en PPR-afdeling vurderer prioriteringen mellem diagno-
seudarbejdelse og det intervenerende arbejde forskelligt,
kan det udfordre samarbejdet.

I mange tilfelde er den faglige ledelsesopgave derfor
at skabe en ramme for et feelles fagligt stasted pa tveers



af fagsgjler. Det forudsaetter ofte, at fagprofessionelles
forstdelse og tilgang udvikles, og her har lederne en fagligt
central opgave i at inspirere.

HELHED OG STORRE FAGLIGT HANDLERUM
Et stgrre fagligt handlerum gennem frisaettelse er en vej
til flere helhedslgsninger. De faglige personaleledere har
ansvar for, at et stgrre handlerum anvendes til at skabe
sterkere faglige feellesskaber fremfor en individuel kultur,
hvor hver kan ga sin egen vej.

De faglige personaleledere sikrer, at stgrre fagligt
handlerum fortolkes som en frihed til at finde nye lgsnin-
ger sammen og ikke som en frihed fra forpligtende faglige
faellesskaber om helhedslgsninger.

GODE RAMMEVILKAR FOR
HELHEDSLOSNINGER
Mange forudsatninger for helhedslgsninger skal skabes i
den gvre del af ledelseskaden hos direktgrer og chefer.
Nar borgeren mgder flere faglige tilgange, der stgder
sammen, kan forklaringen i nogle tilfeelde vaere, at disse
faglige tilgange er forankret i forskellige grundholdninger
i toppen af ledelseskaeden hos chefer og direktgrer. Det er
derfor ogsa toppens ansvar at forandre dem og skabe den
systemiske kvalitet.

METODER TIL UDVIKLING AF
FAGSOJLERNES FAGLIGE FALLESSKAB

| kommuner med gode helhedslgsninger har de faglige
personaleledere typisk arbejdet sammen pé tvaers af enhe-
der og sgjler for at udvikle det faglige feellesskab. Meto-
derne pa den vej er mange, fx:

1. Udvikling af feelles faglige perspektiver og mal

2. Udvikling af faelles faglige metoder og processer

3. Udvikling af gensidigt kendskab

1: Felles faglige perspektiver
En del kommuner arbejder med at udvikle et "Fzelles Bgr-
nesyn” pa tveers af dagtilbud, skoler, familieafdeling, PPR,
sundhedspleje m.v. Det handler i hgj grad om at skabe en
feelles tilgang, ndr man pé tvaers af sgjlerne satter mél og
indsatser i sammenhaeng, fx i forhold til mal for inklude-
rende faellesskaber.

Andre kommuner har formuleret principper for borger-
mgdet med faelles metode i samarbejdet med borgerne.

Feelles mal for unge og voksne i udsatte positioner om
job og uddannelse er et tredje eksempel p&, hvordan for-
skellige afdelinger udvikler falles faglige paradigmer.

Hensigten med disse initiativer er at nedbryde de
eventuelle fagkulturelle barrierer, der kan std i vejen for
helhedslgsninger, fordi fagsgjlerne arbejder med afsaet i
forskellige mal og intentioner.

2: Faelles faglige metoder og processer

I mange tilfzelde anvendes ogsa feelles faglige metoder,
der kan understgtte en feelles faglig tilgang. Det kan veere
eksempler, hvor de faglige personaleledere pé tvaers af
social- og familieafdeling, jobcentret, misbrugsafdeling,
kommunal ungeindsats m.v. arbejder med L@FT, SOS, IPS

4. Styrk hel-
hedslgsninger
og tvaerfaglig-

hed

eller andre konkrete redskaber og processer, der kan
udvikle en feelles faglig tilgang til borgerne.

Et andet eksempel er at udvikle feelles arbejdsgange pa
tveers af fagsgjler for at sikre sammenhangende borger-
forlgb for aeldre medicinske patienter.

3: Gensidigt kendskab

Mange helhedslgsninger er sat i gang ved, at faglige perso-
naleledere har arbejdet med at udvikle afdelingernes gen-
sidige faglige kendskab. Ogsd her er der mange tilgange.
Fx er relationel koordinering og koblingskompetence to
metoder, som mange afdelinger har arbejdet med. N&r den
relationelle kapacitet bliver stgrre, bidrager det i sig selv
til at reducere fagkulturelle forskelle.

REFLEKSIONSSPORGSMAL

e Hvoridit ledelsesfelt er der potentiale for mere
vaerdi eller stgrre effekt gennem helhedsindsatser

pa tvaers?

Hvor er der i dit ledelsesfelt behov for pa tvaers

af afdelinger/institutioner at udvikle fzelles faglige
paradigmer for at hente potentialet i helhedslgs-
ninger?

Hvilke barrierer for helhedslgsninger ligger
indenfor dit ledelsesrum at handtere?

VIDEOER

Forkvinde for Socialradgiverforeningen,
Signe Faerch, om feelles retning for
helhedslgsninger.

Formand for Danmarks Laererforening,
Gordon @rskov Madsen, om
velfeerdspotentiale i helhedslgsninger.

15


https://player.xpressu.dk/pb/dooygcv91rrxnb4kp
https://player.xpressu.dk/pb/kv1ekf4bfkyretacp

16

10
ANSV

Pl

GODE
- [IN

RAM
GEL

Dette oplaeg bygger pa en grundholdning om, at der skabes
mere kvalitet og veerdi for borgerne gennem god ledelse
med systematik og faelles retning, end ved at detailregu-
lere arbejdsprocesser og diktere standardlgsninger.

Oplaegget har fokus pa betydningen af god faglig ledelse
teet pd medarbejderne. Den opgave forudsatter gode ram-
mebetingelser for, at de faglige personaleledere kan lgfte
den.

Gode rammebetingelser handler for det fgrste om tid
og rum til faglig ledelse, og for det andet om at afklare de
strategier og forudsatninger, som ikke kan lgses pa fagligt
ledelsesniveau, men kun hgjere i ledelseskaeden.

Disse to forudsaetninger beskrives i det fglgende med en
opfordring til kommunerne om at give dem hgj prioritet.

LEDELSESSPZAND 0G FAGLIG LEDELSE
Den mest afggrende forudsaetning for god faglig persona-
leledelse er, om lederen overhovedet har mulighed for at
veere taet pa sine medarbejdere - altsd ledelsesspaendets
storrelse.

Mange undersggelser viser, at der ikke er noget facit pa
et godt ledelsesspand. Det afhaenger af mange forhold,
og selv indenfor samme opgaveomrade kan der vaere stor
variation i, hvad et hensigtsmaessigt spaend kan vare.

Noget af variationen p& tvaers af kommuner er betinget
af, at ledelse tillegges forskellig betydning, og her er der
grund til at fremhaeve, at mange undersggelser viser en
direkte sammenhang mellem god faglig ledelse og kvalitet
og vaerdi for borgerne.

Derfor er en del kommuner gdet i gang med at analy-
sere, hvordan kommunens ledelsesspaend fungerer, og om
@ndringer kan bidrage til stgrre kvalitet for borgerne.

Disse drgftelser har i nogle kommuner fgrt til, at
ledelsesspaendet er blevet reduceret og har ogsa fart til
overvejelser om, hvordan lederne selv kan handtere de
aktuelle ledelsesspaend ved at arbejde med deres egen

ME-

ledelsesprofil, herunder ogsa i hvilken grad de delegerer
og distribuerer opgaver.

Nogle af de kommunale udviklingsaktiviteter med
ledelsesstrukturen har ogsa sat fokus pa ledernes og
medarbejdernes trivsel pa arbejdspladsen. Det er et helt
gennemgdende traek, at medarbejderne efterspgrger
ledelse teet pa, fordi det skaber bedre muligheder for faglig
sparring, og det gger den tryghed, der kommer af et staerkt
fagligt feellesskab. Samtidig peger lederne selv p3, at
ledelsesstrukturen og ledelsesspandet har betydning for
deres trivsel pa arbejdspladsen.

Kommunerne har hovedansvaret for at skabe gode
rammer for faglig ledelse tzet pa de fagprofessionelle, men
ansvaret ligger ogsa hos staten. Regeringens strategi for
deregulering og frisaettelse gger medarbejdernes behov
for at have adgang til faglig kompetent stgtte og sparring
med deres ledere. Denne kobling mellem deregulering og
ledelse bgr regeringen have som en forudsaetning for sine
initiativer.

INDHOLDET | DET FAGLIGE LEDELSESJOB
De faglige personaleledere har bedre muligheder for at
lede det faglige, nar jobbet ikke tidsmaessigt er fyldt med
administrative og tekniske opgaver.

Naturligvis har afdelings- og institutionslederne i de
borgernare enheder generelt ansvaret for gkonomistyring
og personaleledelse som en integreret opgave, der indgar i
ledelse af det faglige.

Nar det er sagt, er der en vifte af administrative og
tekniske opgaver, der ikke bgr udfylde jobbet hos de faglige
personaleledere, men som bgr placeres pa andre skuldre
elleriandre enheder. Rette fagperson til rette opgave.

Det handler iseer om mange af de opgaver, der ligger i
centrale stabsfunktioner, og som alle enheder eri lgbende
kontakt med. Det er funktioner som gkonomi, lgnadmini-



stration, hr og jura, it, digitalisering og teknologi, ejen-
domsservice og tilsvarende.

SAMSPILLET MELLEM STABE

0G BORGERVENDTE ENHEDER

Debatten om frisaettelse og veje til at styrke den faglige le-
delse har sat fokus pa, om der i samspillet mellem centrale
stabsfunktioner og de udfgrende borgervendte enheder er

muligheder for at udvikle arbejdsdelingen for at friggre tid

og ressourcer til ledelse af det faglige.

Det handler fx om at undga, at administrative bespa-
relser i kommunerne fgrer til, at opgaverne - som jo ikke
forsvinder - blot skubbes ud i organisationen og lander pa
bordene hos de faglige ledere i de borgernzere enheder.

Det handler ogsa om forhold som fx klare arbejdsdelin-
ger, effektiv digital understgttelse af arbejdsprocesser og
sikker drift i stabsfunktionerne, sa de decentrale enheder
far god service.

Ledelsesinformation og data til at dokumentere og
evaluere resultater er ogsd eksempler pd samspil mellem
stabsfunktioner og de borgernare enheder. Her skal de
data, der udveelges, fgrst og fremmest vaere relevante for
de decentrale ledere til brug for deres ledelse og dialog
med medarbejderne om resultater og faglig praksis. Disse
data bgr veere fundamentet for det, der sendes videre gen-
nem ledelseskaden. De udfgrende led bgr ikke belastes af
at skulle bruge tid pa at indsamle data af "nice to know”-
hensyn, hvis disse data ikke ggr nogen nytte i de udfgrende
led.

KL og de kommunale chefforeninger, iseer @konomidi-
rektgrforeningens medlemmer, der i mange kommuner
har direktgransvar for bdde gkonomi, hr og it/digitalise-
ring, har i 2025 planlagt at satte fokus pd, hvordan dette
samspil mellem stabe og decentrale enheder kan udvikles.
Chefforeningerne og KL har til brug for lokale drgftelser
udgivet oplaeegget "Fundament for velfeerden” i januar 2025.
Det inspirerer til lokale drgftelser om, hvordan der kan
friggres tid til ledelse af det faglige.

LEDERKOMPETENCER O0G -UDDANNELSE
Nar ledelsesrollen udvikler og forandrer sig, har lederne
0gsa behov for refleksion og ledelsesfaglig sparring, lige-
som de har behov for et ledelsessamarbejde, som betyder,
at de ikke ngdvendigvis selv skal opfinde den dybe taller-
ken, hver gang et nyt udviklingsbehov opstar.

Derfor har mange kommuner fokus pa ledelsesfalles-
skabet og pd, hvordan faellesskabet udvikles, s& det bade
fungerer som et felles fagligt fundament, en mulighed for
personlig ledelsessparring og en tidsmassig aflastning.

| forleengelse af det har lederne ogsd brug for kom-
petenceudvikling. Det geelder bade i forhold til de mere
formelle lederuddannelser, udvikling af ny faglig viden
ogiforhold til de konkrete reformer, der gennemfgres
de nermeste ar. Flere af reformerne indeholder sa store
forandringer, at det pavirker behovet for lederkompeten-
cer, og det bgr indbygges i reformernes implementering, at
lederne har mulighed for at arbejde med egen kompeten-
ceudvikling.

Eksisterende lederuddannelser kan med fordel udvikles,
sd de i hgjere grad afspejler de aktuelle ledelsesudfor-
dringer og i mange tilfaelde ggres mere praksisnaere. Det
galder fx lederuddannelse pa diplomniveau. Lederuddan-
nelser bgr ogsa indrettes til bedre at opfange kompeten-
cebehovet hos nyudnaevnte ledere, der ofte er tidsmaessigt
presset samtidig med, at de skal tilegne sig helt ny viden
og kompetence i ledelsesjobbet. Ledelse af det faglige bgr
derfor ogsd indga med stgrre vaegt.

Der er brug for, at der bade lokalt i den enkelte kommu-
ne og nationalt er fokus p& at imgdekomme dette kompe-
tencebehov hos lederne. Det vil ogsd vaere et bidrag til at
imgdega den udfordring med at rekruttere, der er vokset i
forhold til lederjobbene i de borgernzere enheder.

INDDRAGELSE AF MEDARBEJDERNE

0G SAMARBEJDE OM RETNING
Ledelsesfellesskab er en vigtig forudsaetning for en fael-
les retning og en feelles faglig udvikling. Det gaelder ogsa
faellesskabet og samarbejdet mellem ledelse og medarbej-
dere.

Der er forskellig tradition for samarbejdets metode
bade mellem arbejdspladser i den enkelte kommune og pa
tveers af kommuner. Det afggrende er ikke, hvordan sam-
arbejdet tilrettelaegges, men at det bliver et fundament for
den faglige udvikling, der skaber vaerdi for borgerne.

Kommunens topledelse har ansvar for bade initiativet
til og gode betingelser for samarbejdet mellem ledelse og
medarbejdere - ikke mindst, nar reformer og lovaendrin-
ger skaber faglige forandringer og nye vilkar og forudsaet-
ninger for de opgaver, medarbejderne skal lgse.

LOKALE STRATEGIER SOM AFSAT

FOR DEN FAGLIGE LEDELSE

Regeringen og Folketinget forventes i indevaerende og
naeste folketingssamling at gennemfgre mange af de refor-
mer, dette oplaeg beskriver.

Det vili givet fald betyde, at kommunalbestyrelserne
far en raekke implementeringsopgaver, der ogsa omfat-
ter mange lokalpolitiske beslutninger og strategier for de
pageeldende opgaver.

| kapitlet om ejerskab og faglig mening pa side 8-9 er en
raekke eksempler pd, hvordan de faglige personaleledere
er afhangige af disse lokalpolitiske strategier og beslut-
ninger, nar de faglige ledere og deres medarbejdere skal
omsatte reformerne i praksis.

Her kan skole- og &ldrereformerne navnes. | forleengel-
se af hovedtemaerne i det nye kvalitetsprogram for folke-
skolen er det naturligt, at kommunalbestyrelsen forholder
sig tilrammerne for en mere praksisnaer undervisning,
principper for samarbejdet med bestyrelserne, og eventu-
elt ogsa genbesgger malene for progression hos de mest
udfordrede elever, jeevnfgr kvalitetsprogrammets indsatser.
Ligesddan skal der fastlaegges principper for, hvordan visi-
tationsprincipperne pa sldreomradet udformes, og hvilke
rammer der skal laegges for de borgernare teams.

Serligt pa beskaeftigelsesomrédet vil det veere ngd-
vendigt at udvikle de lokale politiske mal for de forskel-
lige grupper af ledige og laeegge en skonomisk plan for
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indsatserne, fordi der formentlig vil vaere et statsligt krav
om en betydelig besparelse pa de eksisterende jobcentre i
forbindelse med reformens vedtagelse.

Kommunalbestyrelsen og den gvre del af ledelseskae-
den skal tilvejebringe et solidt fundament med lokale mal
og principper for de mange reformer, sa personalelederne
har gode betingelser for at gennemfgre dem sammen med
medarbejderne.

GODE RAMMER FOR HELHEDSLOSNINGER
TIL BORGERNE

| kapitlet pa side 14 og 15 om helhedslgsninger og tvaerfag-
lighed fremhaves ogsa, at de faglige personaleledere er
afheaengige af, at toppen af ledelseskaden pa direktsr og
chefniveau - og for nogle temaers vedkommende ogsa pa
politisk niveau - afklarer forudszetningerne for helheds-
indsatser til borgerne.

Det skyldes, at barriererne for helhedsindsatser ofte
ligger udenfor de faglige lederes beslutningsrum. Det sker,
fx nar forskellige afdelinger har forskellige mal for samme
gruppe af borgere eller faglige paradigmer, der traek-
ker borgerne i forskellig retning. Det kan ogsa handle om
forskellig opfattelse af, hvem der har ansvar for at lgse en
given opgave, som flere har en hdnd med i.

Et eksempel er, hvordan mal om arbejdsmarkeds-
kontakt skal praege indsatserne pa tveers af jobcenter og
socialafdeling for langvarige kontanthjselpsmodtagere.
Hvis én afdeling har et rehabiliterende fagligt paradigme,

hvor arbejdsmarkedskontakt er et redskab pa vej til malet,
mens en anden afdeling har et kompensatorisk fagligt
paradigme, hvor arbejdsmarkedskontakt er en barriere for
malet, er det svaert for de faglige ledere at forene medar-
bejderne om en helhedsindsats. En sadan barriere hverken
kan eller bgr overlades til de faglige ledere at lgse. Det
skal ske hgjere oppe i ledelseskaden.

Et andet eksempel er kassetaenkning, hvor usikkerhe-
den om, hvilken sgjle der skal betale for en indsats, bliver
en stor udfordring for den helhedsorienterede indsats. Det
skal ogsé lgses hgjere oppe i ledelseskaden.

Topledelsen m& pa samme made involvere sig i at klar-
ggre, i hvilken udstraekning der gaelder faelles principper
for afdelinger og institutioner, der arbejder taet sammen:
Kan fx en familieafdeling i samarbejdet med dagtilbud og
skoler om udsatte bgrn regne med en nogenlunde ensartet
reaktion i kritiske situationer pa tvaers af skoler og dagtil-
bud? Eller skal familieafdelingen tilpasse sig en forskellig
faglig politik pa tvaers af institutionerne, afhangig af den
faglige vurdering og prioritering i hver institution?

Flere og bedre helhedslgsninger til borgerne skabes
konkret af alle de medarbejdere, der mgder borgerne - pa
tveers af afdelinger og institutioner. Men faglige persona-
leledere og medarbejdere kan ikke lgse denne opgave, blot
fordi topledelsen beslutter det. Det er topledelsens ansvar
at fjerne de barrierer, der star i vejen for, at borgerne kan
fa mere sammenhangende indsatser.

REFLEKSIONSSP@RGSMAL

e Hvor udfordrer ledelsesspaendene i din kommune

muligheden for at udgve faglig ledelse teet pa

medarbejderne?

Hvor kan stabs- og stgttefunktioner bidrage til

at friggre tid i borgernaere enheder til at lede det
faglige?

Hvor er der szerlig behov for, at kommunalbestyrel-
sen og toppen af ledelseskaeden saetter retning,

sa faglige ledere kan fylde ledelsesrummet ud?

VIDEOER

Formand for @konomidirektarforeningen,
direktor Eddie Dydensborg, om gode
rammer for faglig ledelse.

Formand for Kommunalteknisk chef-
forening, Michel van der Linden, om
stottefunktioner som fundament for
faglig ledelse.



https://player.xpressu.dk/pb/pel0lhza1mevsmdp
https://player.xpressu.dk/pb/onsqrpe7rpzzdwk9p
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