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FORORD

Kommuner og regioner har valgt vidt forskellige veje gennem det seneste ars store arbejde med at fusionere
og flytte opgaver imellem sig. Alligevel har de medt mange af de samme udfordringer undervejs.

| Veeksthus for Ledelses projekt Ledelse i feellesskab har topledere fra Region Sjeelland samt Neestved, Fre-
densborg og Syddjurs kommuner undervejs delt erfaringer om én af deres centrale ledelsesudfordringer.

Deres projekter szetter pa hver deres made et seerligt fokus pa topledelsens opgave, rolle og veerktojer i
forbindelse med at etablere et feelles sprog for organisering, styring og ledelse i de nye kommuner og regi-
oner.

De fire projekter har alle keempet med det vilkar, at mange udviklingsprocesser nedvendigvis ma forega paral-
lelt. De fleste af dem har haft en tveergdende og strategisk arbejdende direktion som ideal — men ikke altid
som en realitet. Og s& har ingen af projekterne kunnet realiseres uden at involvere henholdsvis politikere og
resten af organisationen. De dbne spergsmal har veeret hvordan, hvornar og hvor meget?

Forméalet med Veeksthusprojektet var, at deltagerne skulle felge og udfordre hinandens projekter. Men ogséa
at dele erfaringerne fra denne proces med topledelser i andre kommuner og regioner, som for sterstedelens
vedkommende har vaeret igennem lignende forandringer.

Malet har ikke veeret at drage feelles konklusioner pa tveers af de forskellige projekter. Alligevel kan der
skimtes en red trad i deltagernes segen efter netop deres made at veere topledelse pa. Den kan kaldes
"fair proces”. Det vil sige, at man tilretteleegger sine forandringsprocesser, s& de bererte oplever sig hert og
taget alvorligt. Sddan at selv de, der er uenige i resultatet, kan anerkende, at vejen dertil foregik pa en reel
og rimelig made.

Dette tema kan spores i alle fire artikler i dette heefte — én om hver af de deltagende organisationers erfar-
inger. Forhabentlig vil de tjene til inspiration for andre topledelser, der star over for at skulle skabe fornyelse
i feellesskab.

Ledelse i feellesskab er gennemfart i regi af Veeksthus for Ledelse — et samarbejde mellem KTO, KL og Dan-
ske Regioner. Samarbejdets formal er at skabe bedre grundlag for god offentlig ledelse.

Vaeksthuset vil gerne takke alle projektets deltagere for — trods ekstraordinzer travlhed — at have udvist stort
engagement i sdvel egne som de ovrige deltageres projekter.

Veeksthus for Ledelse
Hans Berthelsen, KL

Formand

Kim Simonsen, KTO
Naestformand
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INGEN SUCGES UDEN DIALOG 0G INDDRAGELSE

Nok sa blankpolerede ledelsesprincipper far ingen effekt uden en massiv indsats for at skabe kendskab og
opbakning til dem. Hos politikere, i de evrige ledelseslag, blandt medarbejderne, i lokalsamfundet — og i
direktionen selv. Det har Naestved Kommune nu draget konsekvenserne af.

Naestved Kommunes berne- og kulturdirekter, Per B. Christensen, er en mand med sved pa panden. Han
ankommer let forsinket og forpustet til interviewet. Undervejs ringer et folketingsmedlem pa mobilen. Og efter
en god halv times samtale skal han videre — forbi demonstrerende forzeldre pa Christiansborg Slotsplads og
ind til et mede i Statsministeriet om regeringens kvalitetsreform.

Per B. Christensen er billedet pa opgave- og strukturreformen — set fra direktionsgangen i en stor fusions-
kommune. Engagement. Mange bolde i luften. Lyst til at teenke strategisk over kommunens udvikling. Men
ogsa travlhed, tidspres og en blinkende skiftedag kun 2-3 maneder ude i horisonten.

— | sddan en hektisk situation, hvor ting skal ga meget stzerkt, bliver der ikke meget tid til at reflektere over sin
egen praksis som leder. Jeg tror, at der kommer til at ga relativt mange ting galt i forbindelse med kommunal-
reformen, fordi vi for tankelest treeder pé& speederen. Som kommunale ledere mangler vi ikke bare tiden, men
ogsa modet til at reflektere over, om vi leder pa den bedste made, siger Per B. Christensen.

VIGTIGT AT FA ALLE OM BORD

Den refleksion har direktionen i Neestved Kommune forsegt at saette i system. | resten af 2006 og hele 2007
lober et projekt, der skal munde ud i et feelles ledelsesgrundlag for alle ledere i den nye kommune. Processen
har indtil nu veeret koncentreret om direktionen, men skal i lebet af 2007 bredes ud til alle ledelsesniveauer i
kommunen. Lees mere om projektet i tekstboksen Ny kommune — nyt ledelsesgrundlag.

Per B. Christensen leegger ikke skjul pa, at indsatsen for at involvere flere staerkere i projektet er rykket hejere
op pa hans dagsorden — blandt andet efter et heldagsseminar med den britiske ledelsesekspert, INSEAD-
professor Paul Evans.

Men ferst geelder det om at fa hele direktionen aktivt engageret i udviklingen af det nye ledelsesgrundlag.
Hidtil har kun to af direktererne siddet med i projektets styregruppe. Nu er alle syv med om bordet — for at
skabe et feelles ejerskab til hele processen.

— Lige nu er vi er meget opmaerksomme pé, hvordan vi udvikler selve direktionen. Hidtil har de nzeste ledel-

sesniveauer ikke deltaget seerlig meget i den proces. Nu skal vi gradvis til at flytte fokus fra os selv til helhe-
den i organisationen, siger Per B. Christensen.
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NY KOMMUNE - NYT LEDELSESGRUNDLAG
Hvordan formulerer og praktiserer en nydannet direktion sin feelles opfattelse af god ledelse? Hvordan far man de normer for
ledelse, der fx ligger i kodeks for god offentlig topledelse, til at vaere virksomme i direktionens og hele organisationens hverdag?

Og hvordan kan forvaltningens ledelsesgrundlag bruges i dialogen om politikerroller og politisk kultur?

Det er nogle af kernespergsmalene i Naestved Kommunes projekt, der indgar i det samlede projekt Ledelse i feellesskab under

Vaeksthus for Ledelse.

Direktionen har entreret med et privat konsulentfirma, der bl.a. skal analysere, hvordan direktionen fungerer som kollektiv. Den

proces er allerede indledt i form af individuelle coachingsamtaler med hver enkelt direkter.

Arbejdet med det feelles ledelsesgrundlag tager udgangspunkt i publikationerne Kodeks for god offentlig topledelse og Ledere

der lykkes. De to publikationer beskriver bade faglige og personlige forventninger til ledere.

Direktionen er:

o Kommunaldirekter Jens Chr. Birch

. @konomi- og personaledirekter Peter Pedersen
° Udviklingsdirekter Poul Kold

. Borne- og kulturdirekter Per B. Christensen

o Omsorgs- og sundhedsdirekter Bruno Lind

. Arbejdsmarkedsdirekter Jane Helgason

° Teknik- og miljedirektor Svend W. Jensen.

Han henviser blandt andet til, at chefgruppen lige under direktionen ogsa skal involveres i projektet. Det
geelder ledere som skolechef, zldrechef, daginstitutionschef, miljgchef m.fl.

LEDERNETVARK PA TVARS

En stor del af ledelsesudfordringen bestar nemlig i at undga den klassiske opdeling i steerke faglige sektorer,
som forfelger hver deres strategi.

— Risikoen for at suboptimere er overhaengende, nar man har et system med fagdirekterer og fagpolitikere.
Man risikerer at have Kulturpartiet, Skolepartiet, Zldrepartiet, Sundhedspartiet osv. siddende i byradssalen.
Og bliver den opdeling modsvaret af direkterer, som er tvunget til at passe og pleje deres egen have, sa er vi
godt pa vej mod en organisation, der er alt for stiv og sektoropdelt, advarer Per B. Christensen.

Den udfordring, mener han, skal adresseres bade pa direkterniveau og leengere nede i organisationen. Ek-
sempelvis vil man som led i udviklingen af det nye ledelsesgrundlag bringe de neaeste cheflag sammen i et
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kollektiv pa tvaers af forvaltninger. Det vil blandt andet betyde, at ledere pa forsyningsvirksomheder medes
med ledere pa skole- og daginstitutionsomradet.

— Jeg tror, det er en rigtig god investering at give dem en steerkere "vi-oplevelse” — en felelse af at kunne noget
sammen. lkke fordi de har s& meget fagligt at drefte med hinanden, men ledelsesfagligt har de mange feelles ud-
fordringer, siger Per B. Christensen.

FORVALTNINGENS MAND

Han har gang pa gang under fusionsprocessen oplevet, hvor let det er at blive forvaltningens forleengede arm i
direktionen.

— Det forventes, at jeg hele tiden spiller Berne- og kulturforvaltningens interesser ind i direktionen. Vi gar aldrig
den modsatte vej og sperger: Hvordan kan min daginstitutionschef, skolechef osv. kleede mig bedre pa til den
tveerfaglige debat og til at teenke i helheder? Hvordan kan de bidrage til, at berneomradet spiller ind i en helhed i
stedet for at se sig selv som en isoleret sgjle? sperger han.

| hans egen forvaltning holdes der derfor nu en temadag om spergsmalet. Og det opfordrer Per B. Christensen
ogsa sine direkterkolleger til at forsege. For det er et eksperiment, erkender han.

— Der er en steerk tradition for fagteenkning, og den har bestemt mange kvaliteter. Men i dag er vi nedt til at sup-
plere den med et af den offentlige sektors mange store plusord "helhedstesenkning”, siger Per B. Christensen og
fortseetter:

— Udviklingen pa en konkret daginstitution i Naestved har fx stor betydning for leeringsperspektiverne pa bernenes
kommende skole. Samarbejde, samspil og brobygning er ikke bare fikse ideer. De betyder noget for lille Peter — og
for hans leerer. Sammenheeng er et kernepunkt, nar det geelder kvaliteten af den offentlige sektors ydelser. Det skal
vores ledelse af kommunen afspejle. Og det er en stor udfordring for os.

IKKE UDEN POLITIKERNE

Skal det lykkes Neestved Kommune at lefte udfordringen, kreever det ogsa et klart politisk commitment. Selv om
det nye ledelsesgrundlag i sig selv kun angar forvaltningen, har det mange vigtige bereringer med den politiske
ledelse.

— Det er en vigtig del af det samlede ledelsessystem at have den politiske arbejdsgivers accept af et nyt ledelses-
grundlag — og af de forandringer i hverdagen, det kommer til at medfere, siger Per B. Christensen og tilfejer:

— Hvis vi skal have en hensigtsmeaessig kontakt mellem direktion, politisk ledelse og vores decentrale institutioner,

Ledelse i feellesskab.indd 9

02/04/07 17:40:34



sa skal politikerne kende og fele sig godt tilpas i deres rolle. Det handler blandt andet om, hvilket handlerum de er
klar til at give savel institutionsledere som direktion, siger Per B. Christensen.

Han mener godt, at politikerne kan spille en aktiv rolle i at definere de overordnede rammevilkar for den admini-
strative ledelse. Eksempelvis ved sammen med direktionen at diskutere en fornuftig balance og arbejdsdeling i de
to parters roller.

— Vi er heldigvis forbi forestillingen om den uafhzengige embedsmand. Der politiseres og politikformuleres i em-
bedsveerket — og der detailstyres maske ogsa nogle gange i den politiske verden. At drive og udvikle en kommune
er og bliver et dynamisk samspil mellem politikere og ledende embedsmaend.

Han understreger, at politikerroller ikke bare er noget, man kan sendre med et pennestreg i et strategipapir. Ma-
ske er kommunens politikere principielt enige om at veere en slags koncernbestyrelse, der holder blikket pa de
overordnede linjer. Men sa er der maske stadig nogle, der mener, at djsevelen sidder i detaljen — og at de nok skal
finde ham.

Ikke uden grund er denne afklaring af toplederens ledelsesrum ferste punkt i kodeks for god offentlig topledelse,
der ogsa bliver en vigtig inspirationskilde til Neestved Kommunes ledelsesgrundlag.

HELT UD TIL MEDARBEJDERE OG BORGERE

| forste omgang kommer den enkelte medarbejder maske ikke til at meerke de store forandringer i kelvandet pa
et nyt ledelsesgrundlag. Men ifelge Per B. Christensen er det alligevel vigtigt, at de kender og gerne bidrager til
processen.

For at heste medarbejdernes input til processen sender kommunen saledes omkring arsskiftet et par sa-
kaldte vandresgijler rundt til forskellige af sine arbejdspladser. Det vil sige en slags opslagstavler, hvor med-
arbejderne kan give deres erfaringer og meninger om ledere og ledelse til kende.

Men ogsa kommunens borgere og virksomheder ber ifelge Per B. Christensen veere orienteret. Bade fordi
de er skatteborgere og brugere af kommunens servicetilbud. Men ogsa fordi kommunen er en stor og vigtig
lokal arbejdsplads:

— Kommunen er en staerk dynamo i et lokalsamfund. Mine 3.000 medarbejdere fylder da noget i Naestved.
Derfor er det vigtigt, at vi som ledere og i den made, vi leder p3, er tydelige for omverdenen. Vi vil fx gerne
fortzelle ledere i vores lokale virksomheder, hvordan det er at lede drift og udvikling i sddan en stor organi-
sation.
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EN DIREKTION — ELLER SYV DIREKTORER

Projekt ledelsesgrundlag er endnu i sin ferste fase, og direktionen har ingen ambitioner om, at alt skal ligge
feerdigt 1. januar 2007. Der er tvaertimod tilrettelagt et forleb, der gerne skulle holde bade direktionen og
resten af organisationen til ilden gennem hele 2007. Men nar der en dag skal geres status over forlebet, er
Per B. Christensen ikke i tvivl om, hvad han vil kigge efter.

Projektet skal ferst og fremmest evalueres pa, om det er lykkedes at fore helhedsteenkningen ud i praksis.
Hvordan fungerer direktionen? Er det en samlet direktion eller blot en organisation med syv direkterer?

— Det vil fx indebeere, at man som direkter ikke tever med at tage ejerskab til de andres sager. At man ikke

bare lurepasser, nar en anden fagdirekter er oppe og skeendes med kommunaldirekteren, men giver sit besyv
med for at kvalificere diskussionen, slutter Per B. Christensen.
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REGIONSDIREKTOR:
FORANDRINGER BEGYNDER | SPROGET

De nye regioner er en helt ny type offentlig organisation. Derfor skal vi ogsa forsta og tale om os selv pa en
ny méde, siger Region Sjeellands direkter. Traditionelle begreber som myndighed, centralforvaltning og kon-
torchef dur ikke leengere. Servicevirksomhed, dynamo, fzelles virke, projekt og netvaerk er pa vej ind.

Efter mange ar som direkter i staten er Jens Andersen havnet pa en toplederpost, hvor han ikke kan treekke
pa erfaringer fra sine forgaengere i tilsvarende stillinger. Som regionsdirekter er han gverste administrative
chef for de cirka 15.000 medarbejdere, der fra arsskiftet fik Region Sjeelland som ny arbejdsgiver.

Det er ikke kun organisationens sterrelse, der adskiller den fra de tre tidligere amter, som regionen geogra-
fisk deekker. Grundlaget, den skal fungere pa, er betydeligt anderledes. Og det er ledelsesopgaven ogsa,
forklarer Jens Andersen.

— Omveeltningen ligger maske mindst af alt i, at nogle konkrete opgaver er flyttet andre steder hen. Det kan
enhver jo tydeligt se. Forvandlingen er snarere, at hele organisationen har faet en ny rolle og identitet sam-
menlignet med de gamle amter, siger han.

IKKE LAENGERE EN MYNDIGHED

Han mener, at man som topledelse har en meget vigtig opgave i at szette preecise ord og begreber pa regio-
nens nye identitet.

— Hvis du vil have en klar profil bade internt og eksternt, er du ogsa nedt til at gere dig klart, hvad der ligger
bag de tanker og begreber, du bruger. Ordene, vi bruger om vores organisation, betyder meget for, hvilket
feelles spor vi felger, og hvad vi hver iszer bidrager med til at udvikle organisationen, siger Jens Andersen og
fortseetter:

— For det ferste er vi sat i verden for at vaere en stor, offentlig servicevirksomhed pa sundhedsomradet — iszer
ved at drive sygehusene. For det andet har vi inden for den regionale udvikling en rolle som dynamo. Her skal
vi veere med til at szette nogle af de strategiske rammer. Og vi skal fungere som katalysator og samlingspunkt
for samarbejdet mellem regionens akterer. Det er to ret forskellige identiteter. Og ingen af dem har meget at
gere med myndighed i snaever, klassisk forstand.

Derfor kalder Region Sjzelland sig ikke lzengere for en myndighed. Det giver mere associationer til fortidens

amter end til fremtidens region, lyder reesonnementet. Men Jens Andersen leegger ikke skjul pa, at man stadig
arbejder med de rigtige udtryk for og billeder p&, hvad den nye region sa er.
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Den nye sprogbrug geelder ikke kun regionens samlede identitet. Helt ned i dagligdagen er der nye boller og
begreber pa suppen.

— Vi taler heller ikke om forvaltning versus sygehuse, som man gjorde mange steder tidligere. Vi har selvfal-
gelig en administration i regionshuset, der blandt andet tager sig af feelles og tveergdende opgaver. Men der
er ikke tale om en central forvaltning, der styrer en decentral enhed. Vores ambition er netop ledelse i feelles-
skab, siger Jens Andersen.

Denne form for organisering kan aflaeses direkte i ledelsesstrukturen. Koncernledelsen bestar saledes ikke
blot af direktionen og cheferne for de tveergdende funktioner. Den teeller ogsa cheferne for alle regionens
forretningsomrader — fx sygehusdirektererne.

— Vi har ogsa afskaffet begreber som kontorer, kontorchefer og fuldmeegtige. Dels lyder det som en traditio-
nel myndighed. Dels svarer det darligt til den organisation, vi er ved at bygge op. Her er projekt- og netvaerks-
organisering et baerende princip, understreger Jens Andersen.

PROJEKTORGANISERING FOR ALVOR

Relativt tidligt i den nye regions tilblivelse meldte direktionen ud, at den enskede sig en matrixlignende orga-
nisation. Her udger blandt andet psykiatri, socialomradet, regional udvikling og de tre somatiske sygehuse
hver deres forretningsomrade. De stottes sa af en reekke tveergdende funktioner som gkonomi, organisation
og HR, it m.fl.

Det blev ogsa hurtigt signaleret, at Region Sjeelland skulle bygges op som en projekt- og netveerksorganisati-
on. Altsa en organisation, hvor der nok er klare referencer og kompetencefordelinger, men hvor sma og store
udviklingsopgaver som hovedregel skal varetages i projektform. Og hvor formelle og uformelle netvaerksrela-
tioner pa kryds og tveers i regionen skal vaere med til at holde sammen pa og styrke organisationen.

— Formélet med en projekt- og netveerksorganisation er i virkeligheden at udnytte ressourcerne bedst muligt.
Og selv om der er lavet masser af projekter i det offentlige, er der meget fa, der for alvor har teenkt projektor-
ganiseringen ind i en sterre sammenheeng, siger Anne Holm, chef for Organisation og HR i regionen.

Hun mener, at den steerke satsning pa projekter ger det helt nedvendigt at kleede ogsa det neeste ledelseslag
bedre pa til denne arbejdsform. De skal blandt andet have en preecis forstaelse af, hvad det vil sige at arbejde

med projektstyregrupper og have projektejerskab.

Det bliver ét af elementerne i et ambitiest projekt om netveerksdannelse, projektkultur og projektkompetencer
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i den nye region. Projektets arbejdstitel — S& mange som muligt, s& hurtigt som muligt — reber dets kritiske
rolle. Projektet bliver fremover ogsa omdrejningspunktet for topledelsens deltagelse i Veeksthus for Ledelses
projekt Ledelse i feellesskab.

PA VEJ MOD EN NY PROJEKTKULTUR

Det nye projekt bygger pa den erkendelse, at det er en ganske anderledes udfordring at veere leder i en
netveerks- og projektorganisation.

— Selv i en projektorganisation har alle stadig behov for at have en base, hvor de herer til — socialt og ledel-
sesmeessigt. Men de fleste vil samtidig referere til andre, der styrer dem og er med til at prioritere deres tid.
Og det er noget bade ledelse og medarbejdere skal arbejde med. Vi har lidt sloganagtigt lanceret det sadan,
at den enkelte leder ikke ejer sine medarbejdere, siger Jens Andersen.

Det geelder bl.a. om at sikre, at der er tilstraekkelig mange dygtige projektledere i organisationen. Men det
handler ogsa om en kultur, der skal indarbejdes pé alle niveauer — ikke mindst pa de hgjere ledelsesniveauer,
som skal fungere som projektejere.

NYE ROLLER TIL LEDERNE

— Koncernledelsen sagde meget klart til os: Hvis | vil noget med det her, sa er | nedt til at kleede os og vores
folk pa til det. Derfor fokuserer vi pa ledere lige under toplederne. Det er dem, der skal undervises og veere
enige om, hvordan vi breder en projekt- og netveerksorganisation ud i hele regionen, siger Anne Holm og
tever ikke med at betragte omstillingen som noget af en kulturrevolution.

Jens Andersen supplerer: — Projekttilgangen tvinger os ledelsesmeessigt til at interessere os mere for hin-
anden. Man kan ikke lzengere veere sig selv nok, som nar man arbejder i en autonom sgjle. Man er nedt til
at interessere sig for resten af organisationen — fordi man bade skonomisk, personalemaessigt og gennem
feelles projekter er teet forbundet med den.

Anne Holm peger pa den egede usikkerhed, der falger med, at lederne ikke har samme hands- og halsret
over deres medarbejdere. — Det kreever, at alle ledere meget przecist far afklaret deres ledelsesgrundlag. Det
er ogsa vigtigt at teenke i incitamenter og belenning pa andre mader. Sa man fx ogsa belennes for at vaere en
god projektdeltager, der bidrager til at skabe sammenhaeng og fzelles virke, siger hun.
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KOMMUNALREFORMEN BEGYNDER FORST NU

Hverken Jens Andersen eller Anne Holm leegger skjul p4, at regionen endnu er langt fra at have indlost sine
organisatoriske ambitioner. De strukturelle rammer er ved at veere pa plads:

¢ Den politiske vision ligger klar.

e Der arbejdes med ledelsesgrundlag og ledelsesveerdier.
e Organisationsplan og forretningsgange er pa plads.

e Der er indgéet driftsaftaler med de store driftsenheder.

e Der er lavet en faelles MED-aftale for hele organisationen.

— og pa nzesten alle andre fokusomrader er der sat processer i gang, der lgber parallelt igennem 2007. Men
ifelge Jens Andersen ma der nedvendigvis veere tale om en langstrakt udviklingsopgave:

— Nogle taler som om, at kommunalreformen er gennemfert her pr. 1. januar 2007. Men det geelder kun de
formelle rammer. Reelt er reformen ferst pa plads om et ar eller to. Det er forst nu, at vi for alvor arbejder
intensivt med at finde den rette identitet og de bedste samarbejdsformer, siger han og understreger, at ét ars
forberedelse bade var for leenge og for kort:

— Vi kunne godt have brugt et ar eller to mere. Men her sidst pa efteraret har vi sagt til hinanden: Lad os nu
se at komme rigtigt i gang. Teknisk set kunne man sagtens bruge mere tid. Rent mentalt har det varet utrolig
lzenge.

Samtidig er regionsdirekteren meget bevidst om, at det er nu, mulighederne ligger abne. Og at det er i det
lys, man skal se de heje ambitioner:

— Vi skal udnytte det, at vi er en helt ny organisation. Den chance kommer ikke igen. Vi er jo ikke engang
bare en fusion, men noget aldeles nyt og ukendt. Hvis ikke vi tilretteleegger organisation, forretningsgange og
samarbejdsformer rigtigt nu, far vi neeppe chancen for at vende ordentligt tilbage til det, siger Jens Andersen
og slutter:

— Udfordringen er, at hele den lebende drift samtidig skal fungere upéklageligt. Vi kan ikke bare standse mo-
toren i et halvt ar for at fa tid og plads til at forandre os. Det er mens skibet sejler, at det skal males, smeres
og bygges om.
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FORSOG MED EN NY STYRINGSMODEL

Politikere og topledere leegger sjzeldent hele deres autoritet i forsegs- eller pilotprojekter. Derfor kan man
netop dér observere, hvad der sker, nar man "simulerer” forandring. Blandt andet bliver det nemt for skepti-
kere at seette spargsmalstegn ved projektets preemisser. Det viser — i ovrigt gode — erfaringer fra Fredens-
borg Kommune.

Da direktionen i Fredensborg Kommune i foraret 2006 besluttede at introducere et helt nyt styringssystem,
traf de samtidig et helt bevidst valg: De ville ikke i ferste omgang involvere politikerne i arbejdet — blot kort
informere dem om projektet.

— Det var direktionens vurdering, at der var sager nok pa kommunalpolitikernes dagsorden, og at det i denne
fase af kommunesammenleegningen ville veere szerdeles vanskeligt at fa politisk opbakning til et nyt styrings-
koncept — alene pa baggrund af nogle mere overordnede princippper, siger vicekommunaldirekter Arne
Hauge Jensen og fortsaetter:

— | forvaltningen ville vi gerne arbejde med at raffinere systemet, s& politikerne havde mere konkrete erfarin-
ger at tage stilling ud fra. Det ville samtidig betyde, at politikerne var lidt leengere fremme i sammenleegnings-
processen, inden de skulle tage stilling.

Ingen kan afgere, om den beslutning var fornuftig. Direktionens vurdering er stadig, at en tidligere politisk
involvering kunne have betydet, at projektet slet ikke var kommet i gang. Efter et halvt ars intenst arbejde
med to pilotprojekter kan direktionen dog konstatere, at den manglende politiske forandring har haft konse-
kvenser.

— Vores forelobige evaluering viser, at det betyder meget for forankringen af sddan et projekt i organisatio-
nen, at man har en egentlig politisk udmelding i ryggen. Uden den bliver der et sterre spillerum for meget
grundleeggende diskussioner: Er det overhovedet den type styringsmodel, vi skal have? Er det de rigtige
effektmal, forvaltningen har sat op? Osv., siger sekretariatschef for Strategi og Politisk Service i Fredensborg
Kommune, Mads Toftegaard Madsen.

Han vurderer, at hvis man i stedet har en klar udmelding at forholde sig til, kan man bedre diskutere, hvordan
man konkret gennemferer forandringerne.

MASKE VIL POLITIKERNE NOGET ANDET

Kommunen har pé to omréder indhestet erfaringer med at etablere et system for effektstyring og ledelsesin-
formation. Se ogsa tekstboksen Effekistyring i Fredensborg Kommune.
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EFFEKTSTYRING | FREDENSBORG KOMMUNE

Fredensborg Kommune har som led i Ledelse i feellesskab introduceret et nyt ledelsesinformationssystem, der bygger pa prin-
cipperne om effektstyring. Det vil sige, at politikerne opstiller bestemte mal for de effekter, de ensker af kommunens indsats
pa hvert serviceomrade. Og at forvaltningen sammen med institutionerne dels finder den rette made at opna malene pa, dels

etablerer et system, der lebende kan male og overvage, at det faktisk sker. Se ogsa tekstboksen "Hvad er effektstyring?”

— Vi vil gerne méle pa effekter, hvoraf nogle er etarige og andre maske forst viser sig i lebet af 4-5 ar. Derfor har vi brug for
lebende at kunne felge med i, hvordan det gar. Hele ideen er, at man ikke star, nar aret er gaet, og konstaterer, at man har brugt
store kraefter og summer pé en indsats, som ikke virkede. Man skal undervejs kunne falge op pa, om man er pa sporet, eller om

noget i indsatsen skal justeres, siger Mads Toftegaard Madsen.

TO PILOTPROJEKTER

Kommunen har udvalgt to serviceomrader, hvor konceptet er afprevet som pilotprojekter: Beskeeftigelse og skoler:

e Pa beskeeftigelsesomradet opererer man i pilotprojektet med et overordnet effektmal om, at flest mulige borgere i kommu-
nen skal veere selvforsergende. Herunder findes effektmal, der angiver, hvilket niveau fx kommunens forsergelsesudgifter
og ledighed ma ligge pa.

e Pa skoleomradet er to af de udvalgte endemal, at alle elever, der gar ud af 9. klasse, afslutter afgangspreven med et snit pa

7,5 eller mere, og at 95 procent af alle elever pabegynder en ungdomsuddannelse samme ér.

Let forsinkede er begge projekter nu afsluttede og star foran en samlet evaluering. Inden sommerferien skal politikerne have

taget stilling til, om de vil udbrede modellen til hele kommunen eller maske satse pa et andet system for ledelsesinformation.

PA PLADS INDEN 2008

Ingen af de to sammenlagte kommuner havde et sadant system. Men den nye direktion er enige om, at det skal man have. Det
skal blandt andet bruges i forbindelse med de kommende mél- og udviklingsaftaler (resultatkontrakter), der skal indgds med
de decentrale institutioner. De skal gzelde fra 2008, og derfor skal systemet i givet fald rulles ud i lebet af efteréret, sa det er

pa skinner inden da.

— Selve det at teenke i effektmal skal i givet fald udbredes til alle omrader. Men modellen rummer gode muligheder for, at man
pa det enkelte fagomrade beslutter, hvordan man vil opnd og male effekterne. Nogle har allerede en masse aktiviteter i gang,
og deres opgave er sa "blot” lsbende at kunne dokumentere, at de faktisk bidrager til at opfylde de politisk vedtagne mal, siger

Mads Toftegaard Madsen.

Som led i evalueringen af pilotprojekterne udarbejder forvaltningen i gjeblikket en drejebog for, hvordan man kan implemen-
tere ledelsesinformationssystemet i hele kommunen. Drejebogen er en del af oplaegget til den politiske dialog om fremtidens
styringssystem. Den bygger iszer pa erfaringerne fra bl.a. de to pilotprojekter og er udarbejdet i samarbejde med projektets

eksterne konsulenter, Rambell Management.
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| toppen af det malhierarki, systemet er bygget op om, finder man et szet af overordnede politiske effektmal. Disse
mal har de respektive fagdirekterer naturligvis haft en ret god fornemmelse af — i kraft af deres lebende dialog med
udvalgsformaendene og det generelle arbejde med nye politikker. Malene er imidlertid ikke formuleret direkte af

politikerne, men bygger pa direkterernes vurdering af de politiske malszetninger.

Og denne forskel har ifelge Mads Toftegaard Madsen veeret anledning til, at de, der har ensket at treede péa brem-
sen, har haft et argument for at gere det. — Fraveeret af et utvetydigt politisk signal ger det legitimt for alle at sige,
at det jo godt kunne veere, at politikerne faktisk ville noget andet, siger han.

VIGTIGT MED EN DIREKTUR FOR BORDENDEN

Usikkerheden om projektets status har iseer veeret tydelig pa skoleomradet, hvor tankerne om effektstyring, malin-
ger og gennemsigtighed traditionelt fremkalder mange skeptiske indvendinger.

— En del mener, at nogle af de bledere malseetninger pa skoleomradet er sveere at male. Hvordan opger man fx
malet om, at eleverne skal blive hele mennesker, der kan bega sig socialt? Disse skeptikere kan let blive nervese
for, om malingerne vil flytte fokus over pa de omrader, der er lette at male — eksempelvis elevernes karakterer. Og i
neaeste omgang, at ressourcerne s vil kleebe til de indsatser, der fremmer hgjere karakterer. Det er da en reel risiko.
Og i mine gjne er udfordringen sa at arbejde med, hvordan man far opstillet nogle gode indikatorer for de andre
malseetninger, siger Mads Toftegaard Madsen.

Han laegger ikke skjul pa, at der p& skoleomradet har veeret lange diskussioner om, hvad der er hensigten med
effektstyringen, om det overhovedet giver mening at male pa omradet, og om det passer med skolernes andre
initiativer. Og netop i sddanne faglige og principielle diskussioner spiller en tydelig markering fra topledelsen en
afgerende rolle.

— P& skoleomradet har det veeret mere nedvendigt med en direkter for bordenden, som kan holde fast i, at det
ikke er en diskussion, om man skal male, men om hvordan man far opstillet nogle relevante indikatorer, siger Mads
Toftegaard Madsen.

Netop derfor har skoledirekteren i nogen grad pataget sig den rolle i projektet. Iszer i begyndelsen af processen
har hun veeret inde over og veeret med til at seette dagsordenen og rammerne for arbejdet. Men ingen af direkterer-
ne har i en periode med ekstremt mange bolde i luften haft mulighed for at vie pilotprojektet den opmaerksomhed,
det ideelt set vil kreeve.

DIREKTIONENS TO HOVEDROLLER

Direktererne har vaeret med til nogle af mederne, men ikke til alle. Og det er ifelge Mads Toftegaard Madsen noget
af det, kommunen skal til at evaluere pé: Hvor nedvendigt er direktorernes aktive engagement i hele processen?
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— Maske kan direkteren ikke i sig selv f& hele organisationen til at elske sadan et projekt. Men alene i kraft af
sin tilstedeveerelse og autoritet, kan han eller hun vaere med til at gere det tydeligt for alle, at der er en bunden
opgave, som skal lgses. Det er min vurdering, at man hurtigere nér til en feelles accept af sddanne projekter,
hvis direkteren er med hele vejen, siger Mads Toftegaard Madsen.
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HVAD ER EFFEKTSTYRING?
Effektstyring er en styringsmodel, som lebende maler effekterne af indsatsen og bruger denne information aktivt til at beslutte,

hvordan indsatsen skal tilretteleegges og organiseres for at opna det bedst mulige udbytte.

Mindst tre slags breendstof skal veere til raddighed, nar man vil arbejde med effektstyring:

Politisk vilje: Man skal blive enige om formalet med indsatsen — dvs. hvilket malbart resultat, man ensker pa langt sigt?
Professionel viden: Man skal blive enige om, hvilke aktiviteter der er nedvendige for at na disse mal? Pa hvilken made ferer
bestemte ressourcer, aktiviteter og delresultater frem til malet pa et givet omrade? Hvad er den fagligt logiske sammen-
haeng mellem indsats og effekt?

Monitoreringskapacitet: Man skal overvage og male resultaterne af sin indsats, s& man hele tiden ved, om man er pa vej

mod maélet.

| praksis omfatter processen typisk felgende fem trin:

Der formuleres klare effektmal pa hvert enkelt, sterre udgiftsomrade.

For hvert omrade formuleres der sakaldte forandringsteorier, dvs. logiske sammenhzenge mellem ressourcer, aktiviteter og
effekter.

Der veelges malepunkter — ud fra det konkrete behov for styring og dokumentation samt i forhold til, hvor vanskelige og dyre
de er at male.

Til hvert malepunkt udvikles en eller flere indikatorer.

Der fastleegges procedurer for, hvordan data skal indsamles og anvendes.

Under alle fem punkter ber man inddrage alle relevante parter — eksempelvis forvaltningens ledere, institutionsledere, frontmed-

arbejdere m.fl.

Kilde: Fredensborg Kommune. Udkast til drejebog for udarbejdelse og implementering af ledelsesinformationssystem. Rambell

Management, januar 2007
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Direktionsmedlemmerne er som minimum tiltaenkt to vigtige roller i implementeringen af effektstyringskon-
ceptet:

+ Dialog med politikerne, nar de overordnede effektmal skal fastszettes og i den ferste konkretisering af
disse mal. Som naevnt er dialogen med politikerne bevidst fravalgt i pilotprojekterne.

+ Formidling og sparring — dels med de fagfolk i forvaltningerne, der skal bryde effektmalene ned til kon-
krete indsatser, dels med de institutionsledere, der skal omsaette méalene til deres og medarbejdernes
daglige praksis.

— De overordnede méal kommer jo ikke fra den bla luft eller fra politikernes fantasi. Det er direkterens opgave
at sikre, at administrationens fagfolk i god tid leverer et godt fagligt input til processen — og at formidle de-
res synspunkter videre til politikerne. Dernzest skal direkteren veere med til at omseette mélene til noget, der
reelt kan blive styrende for organisationen — og som administrationen kan handtere. P4 begge punkter skal
direktionen nok steerkere ind over, end den har veeret i de to pilotprojekter. For det betyder meget, at der er
en direkter, som saetter dagsordenen, siger Mads Toftegaard Madsen.

| begyndelsen var det den samlede direktion, der medtes med det eksterne konsulentfirma, der havde et op-
lzeg til forskellige mader, projektet kunne kere pa. Direktionen dreftede de mulige veje og udvalgte ogsa de
to omrader, hvor styringssystemet skulle testes. Herefter har projektets status veeret pa til orientering nogle
fa gange i direktionen. Men ellers er det iseer de to involverede fagdirekterer, der har kert det.

NASTE GANG ER DET ALVOR

Fredensborg Kommune har endnu ikke gennemfert den endelige evaluering af de to pilotprojekter. Mads
Toftegaard Madsen understreger derfor, at han alene udtaler sig pa baggrund af sine egne overvejelser om,
hvad man kan leere af forlobet. De kan sammenfattes i felgende fem punkter:

+ Involvering: Nar styringssystemet for alvor skal have effekt, skal flere frontledere og medarbejdere involve-
res mere i arbejdet. Processen skal forankres helt ud i det yderste led i organisationen, sa alle ved, hvad
der forventes af dem, og hvilke virkemidler de kan tage i brug.

+ Integration: Effektméalingen skal bindes sammen med en raekke andre kerneprocesser i kommunen. Det
geelder forst og fremmest budgetleegningen, men ogsa de arlige aftaler med institutionerne. Det vil gere
processen mere kompliceret, end nar man bare kerer det isoleret.

+ Information: Ideen med ledelsesinformationssystemet er, at man kan klikke sig ind pa mange niveauer
og felge, hvordan det gar med mélene i detaljer. Spergsmalet er s, om al informationen skal vaere frit til-
geengelig for politikere — og for offentligheden. Det er kommunen ikke feerdig med at overveje. Og beslut-
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ningen kan godt fa styringsmaessige konsekvenser. Hvis forvaltningen fx offentligger malinger ménedligt,
vil det s& fremprovokere en manedlig politisk stillingtagen?

+ Investering: Det er ressourcekraevende at skulle igennem sadan en proces — bade for tovholderne og
de afdelinger, som er med. Men dels skal en stor del af arbejdet foretages alligevel. Dels er processen
tungest det forste ar.

+ Insourcing: Rambell Management har undervejs bistaet i en raekke processer, som egentlig godt kunne
varetages af kommunens egne konsulenter. Kommunen har nu leert s meget af pilotprojekterne, at den
er klar til selv at tage sig af flere opgaver.

SKIFT IKKE TOPLEDER UNDERVEJS

Alt andet lige er det heller ikke nogen fordel at skifte administrerende direkter undervejs i processen, saddan
som det skete, da Anette Laigaard takkede ja til posten som sundhedsdirekter i Kebenhavns Kommune. Men
Mads Toftegaard Madsen vurderer dog, at det spillede en mindre rolle.

— De, som méaske stadig er lidt skeptiske, far selvfelgelig et ekstra argument: Jamen, er det nu ogsa det, den
nye kommunaldirekter vil?". Og vi var nedt til at udsaette en planlagt dialog med politikerne. Det giver selv-
felgelig lidt usikkerhed i processen. Men dels er der jo tale om pilotprojekter, dels var vi nzesten faerdige, da
Anette Laigaard sagde op. Sa i praksis har det ikke vaeret nogen katastrofe for forlebet, siger han.

Og skeptikerne har neeppe meget at habe pa. Den nye kommunaldirekter, Kim Herlev Jergensen, har stor

erfaring med netop styringsmodeller — bade fra sin seneste stilling som kommunaldirekter i Harsholm Kom-
mune og som chef i KL. Han tiltreeder formelt stillingen 1. maj 2007.
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TYDELIG TOPLEDELSE KRAVER FALLES
FORSTAELSE

Syddjurs Kommunes direktion har valgt at afseette tid til at finde feelles forstaelse for opgaven som ny top-
ledelse for en fusioneret kommune. Arbejdet med et samlet ledelsesgrundlag har givet direktionen et godt
fundament for at udeve tydelig og synlig ledelse. Nu skal den bevidst topstyrede proces std sin prove i
praksis.

| lighed med mange andre kommuner endte Syddjurs Kommune som en ledelsesmazessig hybrid. Det blev be-
sluttet, at den overste ledelse skulle organiseres som en direktion med et tveergdende og helhedsorienteret
syn pa kommunens drift og udvikling. Men i modseetning til i den rendyrkede direktionsmodel fik hver direkter
samtidig ansvaret for et fagligt ressort — som man kender det fra den traditionelle kommunale topledelses-
model, "de forenede forvaltningschefer”.

— Nar den konstruktion skal fungere, er man nedt til hele tiden at tage sin rolle som direktion meget alvor-
ligt. Det skal veere ved det feelles bord, at man treeffer de overordnede beslutninger. Og det er maske vores
vigtigste udbytte af at have udarbejdet et samlet ledelsesgrundlag. Vi har diskuteret vores veerdier, vi har i
feellesskab defineret vores ledelsesopgave. Vi er ikke bange for at bruge begreber som "aftalestyring” eller
"veerdigrundlag”, for nu leegger vi det samme i dem. Vi har opbygget et feelles sprog og faet ledelsesopgaven
beskrevet og gjort synlig, siger Poul Meller, direkter for Plan, Udvikling og Kultur.

Han understreger, at der uundgaeligt vil veere indbyrdes forskelle pa kultur, traditioner og begreber, nar man
bringer topledere sammen fra fire kommuner.

— Séadan har det da ogsa veeret hos os. Netop derfor er det sa nedvendigt at bruge kreefter pa at fa forskel-
lene pa bordet og derfra finde et tydeligt grundlag, man kan veere feelles om, siger han.

Poul Mgller oplever mange andre kommuner og organisationer springe denne interne afklaringsfase over
— ofte i en forstaelig iver efter at ga direkte til de mange praktiske udfordringer, der tarner sig op.

— Det vil jeg gerne advare imod. Man bliver meget let suget ned i en driftsorganisation, som det er sveert at
komme op af igen. Man risikerer pa den made, at topledelsen lader sig styre af enkeltsager, og at det strate-
giske arbejde glider helt i baggrunden, siger han.

KRAV PA TYDELIG TOPLEDELSE

Direktionens egen afklaring er imidlertid ikke kun til indvortes brug. Den er ifelge udviklingsdirekteren en
vigtig forudsaetning for, at direktionen kan traede frem for ledere, medarbejdere og omverdenen som et tro-
veerdigt kollektiv. Det geelder ikke mindst, ndr man stér i spidsen for mere end 3.000 medarbejdere.

— Det betyder mere, end man tror, at der kommer klare ord og anskuelige eksempler pa topledelsens inten-
tioner. | en sa relativt stor organisation har bade ledere og medarbejdere sveert ved at fa en tydelig forstaelse
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af organisationen, hvis alt, de har at spejle sig i, er sagsafgerelser fra en direktion. Ledere og medarbejdere
har ret hurtigt krav pa nogle meget klare signaler om, hvad vi som direktion vil med kommunen, siger Poul
Meller.

Se ogsa tekstboksen Ledelsesgrundlag i Syddjurs Kommune.

LEDELSESGRUNDLAGET | PRAKSIS

Men det er forst nu, at ledelsesgrundlaget for alvor skal formidles saml/et til en bredere kreds. Kommunen gar
nu i gang med en leengere implementeringsfase, hvor ikke mindst lederne af kommunens mange institutioner
skal have ledelsesgrundlaget ind under huden.

| alle kommende stillingsopslag fra Syddjurs Kommune skal der henvises til veerdigrundlaget. Hver gang der
afholdes en anszettelsessamtale, skal ansegeren have at vide, hvad kommunen star for ledelsesmeessigt. Og
i de aftaler, direktionen indgar med institutionerne, vil der veere krav om, at institutionen giver sine egne bud
pa, hvordan den vil arbejde med at implementere et vaerdigrundlag. For blot at neevne et par eksempler pa,
hvordan det nye ledelsesgrundlag kommer til at preege hverdagen pa kommunens arbejdspladser.

— Vi skal som direktion vaere meget vedholdende med at udbrede kendskabet til og betydningen af ledelses-
grundlaget pa alle niveauer. Det méa ikke kun vaere de medarbejdere, der er teettest pa direktionen, der forstar,
hvad det handler om. Og netop her giver organiseringen af direktionen en stor fordel, fordi hver direkter har
mulighed for at felge ledelsesgrundlaget til ders pa sit eget driftsomrade, siger Poul Meller.

Han fremhzever desuden de omfattende ledernetveerk, kommunen systematisk har etableret parallelt med
udarbejdelsen af ledelsesgrundlaget.

— Dels vil de veere en vigtig stette i den enkeltes lederskab. Dels udger de for direktionen vigtige fora, hvor
implementeringen af det nye ledelsesgrundlag kan forankres. De betyder, at ingen leder star alene — hverken
med de daglige udfordringer eller over for de forventninger, vi nu stiller til dem, siger Poul Maller.

DET TODELTE LEDERSKAB

Et af de principper i ledelsesgrundlaget, han venter sig meget af, er ensket om helhedsforstaelse. Det stop-
per nemlig ikke med beslutningen om, at direktionen selv skal orientere sig pa tveers af faglige og organisa-
toriske skel. Sadan ber alle ledelsesniveauer i kommunen teenke og handle.

| den sakaldte /ederprofil kaldes princippet for det todelte lederskab: "Lederen er ansvarlig for ledelse af
egen virksomhed samt at bidrage med mulige lesninger til ledelse af helheden gennem samarbejde med kol-
legaer pa tveers af den kommunale organisation.”
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LEDELSE | SYDDJURS KOMMUNE
Direktionen i Syddjurs Kommune er ved at laegge sidste hand pa en samlet praesentation af kommunens ledelsesgrundlag.

Indholdet i de fem vigtigste elementer er i hovedtraek:

VISION
Byradet har formuleret en vision, som udger fundamentet for hele ledelsesgrundlaget. Heri hedder det blandt andet, at Syddjurs

Kommune:

e erden attraktive ramme for at bo, leve og arbejde
* udferer sine opgaver med borgerne og virksomhederne i centrum

* eren attraktiv og dynamisk arbejdsplads med et hejt fagligt niveau.

VARDIGRUNDLAG

Medarbejderrepreesentanter og ledelse har i feellesskab arbejdet sig frem til felgende fire veerdier, som Syddjurs Kommune
skal kendes for: &benhed, udvikling, respekt og kvalitet. Hver af veerdierne er uddybet i en raekke mere konkrete anvisninger pa,
hvordan man lever op til dem. Der forestar nu en indsats for at gere veerdierne til en synlig og integreret del af hverdagen for

alle medarbejdere i kommunen.

STYRINGSMODEL

Kommunen har valgt decentral aftalestyring som metode til at styre ressourcer, processer og effekter — bade hos alle decentrale
enheder og i forvaltningens egne afdelinger. Metoden giver hver enkelt virksomhed sterre frihedsgrader til selvsteendig ledelse
og okonomiske dispositioner — under ansvar for at leve op til de feelles veerdier og de aftalte mal om kvalitet, produktivitet og

effekter.

Direktionens roller i aftalestyringen er at indga aftale med samtlige virksomheder, at sikre politikerne et godt beslutningsgrund-

lag om mal og vision samt lebende at vedligeholde og udvikle dialogen mellem aftaleparterne.
FORVENTNINGER OG KRAV TIL LEDERE
Ledelsesgrundlaget opstiller en raekke generelle forventninger og konkrete krav til ledere pé alle niveauer i kommunen. Generelt

skal lederne fungere som ambassaderer for kommunens vision og veerdier og som rollemodeller i det daglige ledelsesarbejde.

Blandt de konkrete krav er, at lederen indgar i det todelte lederskab. Det vil sige bade er ansvarlig for at lede egen virksomhed

og at bidrage med lesninger til helheden i den kommunale organisation.

Det forventes blandt meget andet ogsa, at lederen formar at delegere ansvar og kompetence, har en aben og dialogbaseret

ledelsesstil, skaber rammerne om et godt arbejdsmilje og udviser skonomisk ansvarlighed.

Kommunen skal pa sin side gere det attraktivt at veere leder. Det skal blandt andet ske ved at sikre gode rammer for ledelse og
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LEDELSENS ORGANISERING
Direktionen skal arbejde efter et direktionsprincip, dvs. fungere som et team, der har fokus pa helheden. Hver direkter har dog
stadig ansvaret for ét driftsomrade og én tvaergdende funktion. | den forstand er der i praksis snarere tale om en blanding af en

direktions- og en mere klassisk forvaltningsmodel.

Direktionens arbejdsopgaver omfatter foruden den overordnede strategiske udvikling ogsa: mal, evaluering, skonomi, planlzeg-

ning, prioritering, borgerservice, kompetenceudvikling og dialog.

Direktionen har opstillet en forretningsorden for sit arbejde. Den indeholder ogsa et seet etiske spilleregler for samarbejdet

mellem direktionens medlemmer.

Direktionen medes fast tre timer ugentligt — og holder derudover blandt andet et fast dagsordenfrit mede uden for huset hver

anden maned.

— Vi har insisteret vedholdende pa denne forventning ogsa til de decentrale ledere. De skal orientere sig pa
tvaers og ikke bare ga med skyklapper pa i deres egen institution eller afdeling. Hvis man vil fremme sadan en
udvikling, kommer man ikke uden om at sige det hejt og tydeligt i veerdier og ledelsesgrundlag — og sa felge
op p4, at det sker, siger Poul Meller.

TOPSTYRING NUDVENDIG

Det sidste halve ar har bade ledere og medarbejderrepraesentanter bidraget til delelementer af ledelses-

grundlaget. Dels har veerdigrundlaget veeret genstand for en lzengere proces, hvor direktionen har kert parleb
med det midlertidige hovedsamarbejdsudvalg. Dels har en del afdelings- og institutionsledere veeret involve-
ret i udviklingen af en model for aftalestyring.

Men samlet set har der veeret tale om en proces med direktionen i ferersaedet.

SADAN ER LEDELSESGRUNDLAGET BLEVET TIL

Syddjurs Kommune har tilrettelagt processen frem mod sit ledelsesgrundlag i teet samarbejde med konsulentvirksomheden HC
Vestergaard — og konkret med direkteren af samme navn. HC Vestergaard har saledes fungeret som coach for direktionen gen-
nem hele forlebet, som facilitator pa sterre meder undervejs samt som penneferer pa de fleste af de delelementer, der indgar i
det samlede ledelsesgrundlag.

Blandt de centrale elementer i processen kan neevnes:

*  Kickoff i direktionen: Her dreftede konsulent og direktion over en halv dag det overordnede indhold i ledelsesgrundlaget og

fastlagde en kereplan for arbejdet.
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*  Moder med ledergrupper: Over nogle maneder blev elementerne i ledelsesgrundlaget droftet i direktion, omradernes chef-

grupper samt blandt lederne pa fire udvalgte institutioner.

* Direktionsseminar: Direktionen justerede ledelsesgrundlaget pa baggrund af input fra ledergrupperne. Desuden blev der

tilrettelagt en proces for et feelles veerdigrundlag i kommunen.

*  Seminar for direktion og afdelingschefer: Her blev de enkelte elementer i ledelsesgrundlaget testet pa konkrete cases fra
ledergrupperne. Deltagerne tog desuden hul pa diskussionen om, hvordan ledelsesgrundlaget skal implementeres i hele

organisationen.

¢ Feellesmade for alle ledere: Det nye ledelsesgrundlag og implementeringsprocessen blev preesenteret for og dreftet blandt

alle ledere i kommunen.

e Samlet proces om veerdigrundlag: Direktionen har i samarbejde med bl.a. det midlertidige hovedsamarbejdsudvalg arbejdet

sig frem til et seet veerdier, som bade internt og ekstern kan signalere, hvad kommunen stéar for.

*  Samlet proces om aftalestyring: | naturlig forleengelse af det overordnede ledelsesgrundlag har kommunen i dialog med
de decentrale ledere udarbejdet et nyt system for aftalestyring, der dels daekker de decentrale enheder dels forvaltningens

egne stabsfunktioner og omrader. Arbejdet har blandt andet vaeret organiseret i en raekke arbejdsgrupper.

Hertil kommer to delvist parallelle processer om formuleringen af en personalepolitik, der tager afszet i ledelsesgrundlaget, samt

etableringen af et program for coaching.

— Det var os selv i direktionen, der folte behov for et ledelsesgrundlag — ikke udtryk for noget pres nedefra,
udefra eller fra politikerne. Vi kunne bare se, at hvis ikke vi som topledelse kunne tale klart og tydeligt med
hinanden om ledelse, ville vi heller ikke kunne gere det over for organisationen og omverdenen. P4 den made
har processen vaeret meget topstyret — og i ferste omgang ogsa ret indadvendt, siger Poul Maller.

Han understreger, at direktionen i mere smult vande ville have tilrettelagt en proces med et mere lsbende
samspil med resten af organisationen.

— Men nér det skal foregd midt i en fusion, har jeg sveert ved at se andre mader at gere det pa. Hvad ind-

dragelse angar, synes jeg, vi har gjort, hvad der har veeret muligt, siger han. Se ogsa tekstboksen Sadan er
ledelsesgrundlaget blevet til.
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BRUG KONSULENTER MED OMTANKE

Direktionen har under hele forlabet stottet sig til konsulentvirksomheden HC Vestergaard, der ogsa har veeret
med til at designe det samlede forleb frem mod ledelsesgrundlaget. Og det samarbejde har ifelge Poul Mal-
ler veeret yderst veerdifuldt.

— Han har veeret god til at give direktionen det rette mod- og medspil og har formaet at perspektivere de
opgaver, vi har siddet med undervejs. Han har ogsa forstaet, at det var vores projekt og har vidst preecis,
hvornar han skulle holde sig pa sidelinjen og give os den udferende rolle. Det er ikke alle konsulenter, der
behersker den kunst, siger Poul Meller.

Direkteren kan kun komme i tanke om ét punkt, hvor brugen af ekstern konsulenthjeelp havde utilsigtede bi-
virkninger. Det var i arbejdet med konceptet for aftalestyring. Her havde direktionen selv taget teten, samlet
lederne og var godt i gang. Men pa grund af tidspres valgte direktionen alligevel at bede konsulenten om at
tage over, s man kunne na i mal til tiden.

— Der var det tydeligt, at direktionens ejerskab pludselig blev betydeligt svagere. Mit rad til andre direktioner
er at veere meget bevidst om, hvornér i strategiprocessen man som ledelse har brug for at veere tydelig og
synlig. | mange af mellemregningerne kan man sagtens treekke eksterne kreefter ind, som ogsa kan kvalificere
strategiarbejdet. Men udmentningen af strategien og kommunikationen med ledere og medarbejderne, skal
veere forankret hos ledelsen. Ligesom dialogen med politikerne kan den slags ikke uddelegeres, slutter Poul
Meller.
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LEDELSE | FALLESSKAB

Fire fortaellinger om offentlig topledelse under forandring

| Vaeksthus for Ledelse har topledere fra tre fusionskommuner og én region det sidste halve ar arbejdet med et
udvalgt ledelsesprojekt. Undervejs har de indbyrdes dreftet deres erfaringer.

Dette heefte samler fire artikler om projekterne, der hver pa deres made seetter fokus pa topledelsens opgave,
rolle og veerktejer i de nye kommuner og regioner.

Publikationen henvender sig til topledelser i kommuner og regioner — og til andre, der beskeeftiger sig med le-
delse af forandringsprocesser i offentlige organisationer. Laes mere pa Veeksthusets vidensportal pa
www.lederweb.dk.

VAEKSTHUS FOR LEDELSE
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