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Abstract

This mastet’s thesis/disposition examines how we in the midst of a petiod of fundamental transition in the

public sector, will find new ways to tie leadership and management much better together.

Leaders in the public sector must at the same time keep track of operations and resources, create development,
cooperate with the outside world about task solutions and continuously insure improved quality. We all have a
responsibility, it is a give and take situation, and here I have a special responsibility as the leader, to support a
culture that allows the leaders and staff to shine. Do so well, that all other resources have the desire to
contribute and feel welcome into the community — a community that promises to lift welfare task in the area of

health and geriatrics in the municipality of Mariagerfjord.

This thesis takes as its starting point in the area the health and geriatric in Mariagerfjord Municipality, where I am
employed as a district manager with responsibility for the management of the elderly care centres — and in
particular; the responsibility to aid in the success of ' The geriatric center of the future” which is characterized by
a change from service to a rehabilitative approach. A change where the main objective is the creation of the
Geriatric area of the future is that our residents receive the highest possible quality of life by using their own
resources as much as possible, through cocolaberation and citizen involvement and through a boost in the
overall quality of the geriatric care centres. Quality to be lifted through leadership and staff resources and

competencies and through the other things such as both human resources and economics.
My analysis is based on the examination of the following theorists:

The Danish Associate Professor Betina w. Rennison — management's Genealogy, from taboo to trend. The two
management perspectives New Public management and New Public Governance for thus, to be cutrious on the
two paradigms in my context. Control in the quiet, about the power and direction of Seren C Maher Jaber,
where I immerse myself in the institutional understanding of power/influence — also in my organization. The last
theorist is from Copenhagen Business School, professor Preben Melander who contributed to the prologue;
creation of leadership in the tension between the State, the professionals and the citizens. My thesis will be
based on empirical data from everyday observations, attending meetings, move-in conversation with the elderly
and their caregivers in a constructivist perspective. Themes you as a reader can look forward to that are analyzed

are the following:
* The National political agenda
* The governance challenge in Health and geriatrics — my management field.

* Employee competencies and resources
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e Citizen's resources and their needs to live life- a full life
e Collaboration and volunteerism on the welfare agenda
¢ Strengthen professionalism across through competence development

Analysis study shows there are management paradigms that challenge, supports and responds well to the concept
'the future of geriatrics” as well as skills that are in demand in the future. I have studied with which resources it is

possible to take account of the 'Danish model' for the public welfare of the eldetly in Billings.

The dissertation is pointing to concrete recommendations for further work. The analysis suggests that there are a
number of barriers at institutions in order to realize the URtransformative,.at go from service to the rehabilitative
approach, linking our professional skills on others ' professional backgrounds, creating an agenda for samsk-
collaborative working relationship with the other. It is, among other things. about the economic pressures that
are causing us to ' search the safe ' as well as a lack of institutional support for samskabelsesinitiativer and lack of
readiness for organizational learning and to work with the internal lines in your organization, such as skills

development and knowledge sharing,.

Tomorrow's political agenda should be taken into account and with this thesis recommendations it is possible to
work with the internal lines, such as skills development and knowledge sharing-cede power-and at the same time

lifting task with scarce resources and high professional quality consistent with the Danish economy.

Minister Sophie L. C (Left) Management Committee, who wants to improve the quality of welfare as well as job
satisfaction of employees through management of the employees seen in the thesis that it is about competence

lift not only academically, but in particular, we must expand our personal skills.

KL wrote in their memo of September 11. December 2015 those municipalities must find new paths in the local
welfare solutions and in interaction with the citizens. The goal was not to be the same, but to use each othet's

experiences. There is a need to note P.M. municipalities jointly forces transition to new competencies on welfare.
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Forord

Masterathandlingen markerer afslutningen pa en rejse gennem Master of Public Governance ved Aalborg
Universitet marts — juni 2017. Jeg har undervejs beskaftiget mig med mange forskellige emner, og lobende
undersogt dem i relation til min arbejdsplads — Sundhed og Aldre i Mariagerfjord Kommune. Jeg har i min
dagligdag mange af de udfordringer som uddannelsen beskaftiger sig med, tet inde pd livet som leder af ledere.
Gennem uddannelsen har jeg faet tendt en nysgerrighed pa ledelse af mennesker og mere konkret i de relationer
der udspiller sig pa en arbejdsplads indenfor den ramme der er givet. Herunder en udtrykt interesse for, hvordan
relationerne kan skabe en bedre made at lose vores velferd pd — velfard der ikke blot er en ydelse kommunerne
levere til borgerne, men en ydelse som er noget vi sammen kan skabe - med borgeren - gennem de
tilstedevarende ressourcer, og om muligt med andre nye kompetencer i det mulighedsrum der er givet og ma
tages.

Savel den personlige som faglige motivation for denne athandling er, at jeg som leder har veeret undersogende pa,
hvordan vi kan give vores @ldre et vaerdigt zldreliv, men samtidig af bedre oplevet kvalitet uden nedvendigvis at

anvende flere okonomiske ressourcer.

Med denne athandling har jeg en indadt interesse efter mange 4dr i faget, til at give vores politiske udvalg, ledere
og medarbejdere et blik for, hvad vi skal vare optaget af for, at give borgeren de bedste betingelser for at fa det
gode zldreliv.

Rejsen gennem afthandlingen har vist sig, at have mange spzndende perspektiver pd, i hvilken retning jeg skal ga
nér velferden skal nytenkes og udvikles fra et politisk, en medarbejder og et ledelsesperspektiv.

Min motivation har ikke mindst varet min interesse i, at frembringe og bibringe ny viden om ledelse - til ledelsen
af min organisation — og er relevant for alle (ledere) i organisationer, som ensker inspiration til fornyet refleksion
over nogle af de ledelsesparadigmer vi har varet ofre for.

Rejsen har til tider vaeret en udfordring i, at holde mig indenfor rammerne af ”Den gode opgaves struktur” da
nysgerrighed gor jeg begiver mig udenfor rammerne. Jeg er dog under hele skriveprocessen blevet guidet
indenfor af vejleder Lars Kristensen, som sa tdlmodigt har veret her og sikret mig retning og struktur.

Tak Lars.

Uden praksis har det vaeret umuligt at frembringe alt den viden jeg skulle bruge for at kunne analysere mit
problemfelt. Praksis har sa talmodigt bidraget til min nysgerrighed, sdvel borgeren, som medarbejdere og ledere
og ikke mindst de frivillige. Sidst men ikke mindst familien, som har, matte undveare min tilstedevarelse pa denne
rejse. Jeg ser frem til en sommer sammen med dem - sivel drengene, manden og ikke mindst en tvillingsester der
stdr mig naer. Ndr det er sagt sa har rejsen givet mig ny viden og mere lyst og energi til at udvikle sdvel min

ledelse, som Sundhed og @ldre i Mariagerfjord Kommune.
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1. Indledning

Vi skal vare forsigtige og pdholdende med at bruge af de offentlige budgetter. Hvis vi vil fastholde eller udvikle
det eksisterende serviceniveau md kommunerne se efter at gd nye veje indenfor eksisterende ramme, men med de
muligheder der bliver os givet savel fra politisk side, som ud fra et menneskeligt, etisk og fornuftigt valg.
Velferd” betyder at faerdes vel, det vil sige at fa en god rejse (gennem livet) eller at have et godt liv. ”Samfund”
betyder at finde sammen. Velferdssamfundet er ideen om, at det gode liv skabes i relationer og fellesskaber med
andre mennesker. Det er dét vi som leder skal forfolge.

Den offentlige sektor er midt i en brydningstid. Der skal findes nye veje til at binde ledelse og styring meget
bedre sammen. Lederne i den offentlige sektor skal pd en gang have styr pa driften og ressourcerne, skabe
udvikling, spille sammen med omverdenen om opgavelosninger og kontinuerligt sikre bedre kvalitet i
opgavelosningen - alle har vi et ansvar, som skal gives og tages. Og her har jeg et sarligt ansvar som leder for, at
spille lederne og medarbejderne gode. Sa gode at andre ressourcer foler sig velkommen.

Konference/ KOS - Kommunalpolitisk Forum 2017

I et internationalt perspektiv fremhaves dansk skonomi ofte som grundleeggende sund og med orden i den
offentlige husholdning. Det skyldes bl.a., at der i forlengelse af finanskrisen blev gennemfort

en rekke velferdsreformer, og at kommunerne foretog en omfattende faglig og okonomisk omstilling, sd vi 1 dag
star med en betydeligt mere “trimmet” og fokuseret velferdssektor end for finanskrisen. S4 langt sd godt.
Indenfor denne ramme skal kommunerne handtere et betydeligt demografiskpres, hvor sxrligt den voksende
gruppe af zldre vil legge band pa “rdderummet” herunder ressourcerne i de kommunale budgetter. Men i
hvilken retning, skal kommunerne kigge, nir velferden skal prioriteres og udvikles i de kommende ar?
Spergsmailene til fremtidens velferdsledelse er altsa mange: Hvilke knapper skal der skrues pa i det
kommende arti for at fi ligningen med stramme rammer, stigende demografiske udgiftspres og hgje
forventninger til velfeerdservice til at ga op? I hvilket omfang kan der teenkes nyt i forhold til
velferdsydelsernes indhold? (Uddrag fra KOS konference januar 2017 Aalborg kongres)

Der er et krav fra Staten om vi, som ledere i kommunerne finder en samarbejdsmodel for at skabe bedre velferd.
Den nye syntese skal skabe bedre vilkir for at skabe noget sammen. De krav og udfordringer, som sivel
offentlige organisationer og institutioner som vi som offentligt ansatte, star over for, overskrider det som den
klassiske offentlige organisation kan klare alene. Selve grundtanken bag den klassiske offentlige model er langt

hen af vejen udviklet til nogle andre grundvilkdr end dem vi skal arbejde under i dag,.

Sophie Lohde (V), sosztter nu en sxrlig ledelseskommission, der skal forbedre savel kvaliteten af velfaerden som
arbejdsgleden for medarbejderne gennem ledelse, men med hvilken ledelseskompetencer
KL skriver i deres notat af den 11. december 2015 at kommunerne skal finde nye veje i de lokale

velferdslosninger og i samspillet med borgeren. Milet er ikke at blive ens, men at bruge hinandens erfaringer. KL
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bemearker der er behov for at kommunerne i fellesskab styrker omstillingen til nye kompetencer pa
velferdsomradet.

Sammenhaengsreform — april 2017/ Finansministeriet

Danmark har et af verdens bedste velfardssamfund. Gennem generationer har vi i fellesskab opbygget en
velfungerende offentlig sektor med mange fagligt dygtige og engagerede medarbejdere, men vi spilder for mange
ressourcer 1 den offentlige sektor — menneskelige som okonomiske. For 10 ér siden tradte VK-regeringens
omfattende opgave- og strukturreform i kraft, hvor strukturerne for storre og mere bzredygtige enheder blev
lagt. Det var en omfattende reform, som lagde sporene for den offentlige sektor. Det er et godt grundlag at
bygge videre pd. Nu er der behov for at se pd, hvordan vi fir strukturer og sektorer til at spille bedre sammen —
ikke mindst fra borgerens perspektiv. Vi skal satte borgeren forst. Vi skal have mere velfaerd for pengene, og vi
skal have en mere sammenhzxngende offentlig sektor. Der er ingen nemme losninger. Rammerne for den
offentlige sektor er udfordret.. Det kraever ikke alene, at den offentlige sektor skal kore lengere pa literen — det
kraever, at vi har mod til at kere nye veje. Regeringens mal er klart. Vi skal have en bedre og mere
sammenhangende offentlig sektor. Vi skal sikre, at medarbejderne far mere tid til deres kerneopgave. Vi
skal sikre en klogere styring af velfaerdsomraderne, sa der bliver bedre plads til fagligheden og mere
fokus pa resultaterne. Og vi skal fremme god ledelse, der gar en forskel.

At lofte de mange nye opgaver i den nye tenkte samarbejsstruktur har stillet skarpt pé ressourcerne og
kompetencerne i Mariagerfjord Kommune. Fellesnavneren er, at borgerne onsker en helhedsorienteret
kommunal service, som er mere sammentaenkt og dekkende for de brede behov, borgeren har. Disse former for
ny service stiller krav til kommunerne om et nyt og effektivt samarbejde mellem faggrupper og sektorer, der
hidtil ikke har haft tradition for en hoj grad af tverfagligt samarbejde. Udviklingen betyder ogsd, at
forudsatningen for en god ridgivning af og service til borgeren er, at den enkelte medarbejder forstir de andre
fageruppers fagliched og kompetencer og bringer dem i spil i medet med borgeren. Det har ikke tidligere varet
nodvendigt i samme grad. Mélsaztningen for nye samarbejder, er, at der skal faciliteters arbejde og
transaktioner pa tvars, og det involverer ny spredning af informationer, viden og arbejdsmader. Det er ikke
let. Specielt ikke, nar det er traditionelt hierarkisk ledede, fagligt afgreensede og kulturelt pragede
institutioner i det offentlige, der skal andres. Det, man gar pa tvars af, kan ogsa forsoge at satte sig pa tvars

af forsoget.
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”Hvad — Sker — Der — Her”” i Mariagerfjord kommune
1.1. Baggrund

Baggrunden for denne athandling er at frembringe ny viden til ledelse af ledere og medarbejdere - til ledelsen af
organisation — Sundhed og ZAldre, som har til opgave at; se pd, hvordan vi i organisationen kan lofte vores
Mission: Borgeren skal mestre eget liv og fa en hojere livskvalitet i en tid med tilstedevarende ressourcer — hvor
krav om kvalitet er et must - i samarbejde med andres kompetencer elle finde nye kompetencer, ressourcer,
andre professioner og andet netvark savel fra civilsamfundet som andre aktorer. Formalet er at undersoge, hvad
der skal til for at lykkes med de fagligheder der er til stede.

Undersogelsen skal gé pd, at fa viden om, hvem der har kompetencer og ressourcerne til at lofte opgaven. I
hvilken udstrakning det er muligt at skabe noget mere indenfor samme ramme. Undersogelsen forteller, hvilken
landspolitisk dagsorden der er sat — og ”hvorfra vi er kommet til, at std i det dilemma”. Ikke mindst hvordan vi
kommer herfra og videre som ledere og medarbejdere.

Efter en rundrejse flere gange i mange uger i et leden efter, hvordan jeg skulle lykkes med viden om noget si
stort og naste umuligt arbejde med at faciliteter denne ’samskabende masse” af udfordringer er jeg landet ved
ledelse 1 en kompleks organisation, der skal lykkes med mange spendende opgaver — herunder at facilitere
mennesker bredt set og med de tilstedevarende ressourcer indenfor eksisterende ramme med de
handlingsmuligheder vi kan fa oje for.. Ikke mindst det at lede lederne, som skal lede ud fra et overblik som kan
veere umuligt at etablere. Lederne stidr midt i et mellemrum mellem en eksisterende ”gammel” hovedopgave
vedrorende driften som de ma og skal kere ved siden af udfordringen om at lede en forandringsproces pa et
grundlag der ikke er enstydigt, men som er italesat, som forventninger. Lederne star i et krydspres mellem drift,

kvalitet og innovation og udvikling. I et skifte fra levering af service til levering af ”” den rehabiliterende tilgang”

1.2. Ledelsesposition

Derfor vil jeg kort give laeseren et indblik egen position som leder af ledere pa plejecentre, hjemmeplejeenheder
og 1 rehabiliteringsteam, 270 medarbejdere, 1 frivillighedskoordinator der sammen med mig har ansvar for hele
Sundhed og «ldre forankre frivillighedsindsatsen. Jeg er Sundhed og zldres ambassader udadtil i forhold til, at
faciliteter det samskabende. Herudover er jeg ansvarligt for udmentning af vardighedsmidlerne indsatser
implementeres i Sundhed og Aldre. Samtidig skal jeg servicere det politiske Sundheds og Omsorgsudvalg med
indstillinger til nye tiltag i takt med udviklingen indenfor ansvarsomradet og ikke mindst vise det giver vardi,

effekter og mere for mindre sa vi hver dr kan prioritere rdderumsskabelse.

Sundhed og ZAldre har gode dokumenterede resultater og effekter af de eksisterende forlob og indsatser. Det
skaber et godt udgangspunkt for den fortsatte positive udvikling under vilkar, der udfordrer, men ogsa inspirerer

og motiverer.. Internt i organisationen er der fokus pé at forbedre den - i forvejen ikke sa ringe - horisontale og

8
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vertikale sammenhangskraft i ledelseskeederne og 1 organisationen generelt. Der skal til stadighed arbejdes for, at
politikker, faglige mal og standarder omsattes og overszttes helt op og helt ned i organisationen. Tilsvarende skal

der i alle aktiviteter holdes fokus pa at udvikle pd tvars af sgjlerne og i mellemrummene mellem dem.

Endelig er prioritering, piholdenhed og robust planlegning altid vigtige ledelsesmaessige temaer i Sundhed og
Aldre i Mariagerfjord Kommune, hvor ambitionerne og virkelysten er stor og hvor mange vil og kan meget. Jeg
vil i min athandling afgranse til mine tre plejecentre med 130 pladser og 160 medarbejdere samt centerlederne.
Dette begrundet i vi har ivaerksat et nyt syn pa det at vaere leder og medarbejder pa ”fremtidens plejecenter” som

skal omszttes 1 praksis.

Der var i perioden behov for en redefinering af Fremtidens plejecentertilbud. Det er kommunens overordnede
vision, at Mariagerfjord Kommune skal vare et godt sted at leve, bo og arbejde. Arbejdet med Fremtidens

Plejecentertilbud har afsat i Sundhed - og Aldreafdelingens mission, nemlig: "7 tror pa, at mestring af
eget liv giver hoj livskvalitet. 17 sigter pa at fremme borgernes sundhed, forebygge sygdom samt lindre i serlige

livssituationer”.

Hovedformalet med skabelsen af Fremtidens Plejecentertilbud e, at vores beboere fir den hojeste mulige
livskvalitet ved at bruge deres egne ressourcer sa meget som muligt, via samskabelse og borgerindddragelse og
via et loft i den generelle kvalitet pd plejecentrene. Vores arbejde med fremtidens plejecentertilbud i
Mariagerfjord Kommune skal derfor bygge pa den rehabiliterende tankegang. Vi skal fremme en kultur, der
afspejler denne tankegang. Der skal udvikles et samspil mellem alle aktorer om hverdagsrehabilitering, som
handler om, hvordan de fysiske, sociale og kognitive evner fastholdes og styrkes. Derved skabes det bedste
udgangspunkt for, at vores beboeres egne ressourcer kommer si meget 1 spil som muligt med deraf folgende
oget livskvalitet. Samspillet mellem aktorerne - borgere, parorende, frivillige og personalet afspejler to vasentlige
vilkédr for processen, nemlig at processen skal bygge pa samskabelse og borgerinddragelse. Deri ligger ogsa, at vi i
hojere grad skal abne plejecentrene op over for de omkringliggende samfund. Det skal ske i et samarbejde
mellem centetlederen, personale og beboere/pirorende. Indsatsen med kulturbearbejdningen at ga fra service til

rehabilitering pé plejecentrene udgor en central rolle i arbejdet med Fremtidens Plejecentertilbud.

Derudover skulle der ske en afstemning af roller og forventninger til hinanden sédvel fagligt som relationelt —
savel i ledelsen som 1 medarbejdergrupperne. Samtidig oget kendskab til fxllesskabet og fallesskabets ressourcer.
Savel Stat som kommuner har igennem mange drtier haft et stigende fokus pa at styrke inddragelsen af borgere,
og p4 at udvikle samarbejdet med det civile samfund. For at fa et indblik i de afgorende “motorer” og
styringsmeassige rammer bag de maske kommende samarbejdsformer, er det interessant at undersege, hvordan
de seneste artier pa den ene side leder frem mod nye samarbejdsformer, herunder samskabelse, samproduktion

og partnerskaber, og pa den anden side udvikler styringsmaessige rammer, der udfordrer de nye
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samarbejdsformers udfoldelse — her 1 2017 ogsd 1 Mariagerfjord Kommune. Herunder skal jeg undersoge,
hvordan det ledelsesmaessigt er muligt at lofte kerneopgaven samtidig med overstdende bekreven udfordring med
oget udgifter og samfundsmassig kompleksitet. Vores budgetter skal reekke og midlerne bruges pa den
komplekse borget/patient. Vi har siden kommunesammenlagningen arbejdet pa sikker drift og vores ledere har

varet optaget af, at f4 budget og faglighed til at gd hiand i hind.

Vores Vision 2020
Vores mission i Sundhed og ZAldre er:
Alle ansatte i Sundhed og Aldre arbejder rehabiliterende, forebyggende og sundhedsfremmende.
Det gor vi ved:
e Atsikre en vaerdig, malrettet og sammenhaxngende indsats.
e At vare professionelle og ordentlige bade fagligt og relationelt.
e At turde handle og gi nye veje, herunder gore brug af teknologiske losninger.
e At gore brug af organisationens samlede ressourcer ved at prioritere samarbejde og
feellesskab.
Vores Mission:
e Vitror pd, at mestring af eget liv giver hoj livskvalitet.
e Visigter pd at fremme borgernes sundhed, forebygge sygdom samt lindre i serlige
livssituationer.
For at na de opsatte mal har ledelsen udarbejdet en strategi med fem strategiske fokusomrader.
Fokusomraderne er:
e Samskabelse og ” Den ansvarstagende borger”
e Fremtidens plejecenter og fremtidens hjemmepleje
e Velfaerdsteknologi og Telemedicin
e Det nxre og sammenhangende sundhedsvaesen

e Sxrlige malgrupper

Det er kommunens overordnede vision, at "Mariagerfjord Kommune skal vere et godt sted

at leve, bo og arbejde”. Sundhed- og Omsorgsudvalget har pa den baggrund formuleret en vision, som lyder:
"Udpalget for Sundhed — og Omsorg vil skabe fleksible rammer og bedre vilkar for det gode liv”. Med afsat heri har udvalget
formuleret en politisk malsaetning om at skabe en proces, hvor en gentenkning og mulig redefinering af det
nuvarende tilbud pi plejecentrene i Mariagerfjord Kommune vil kunne ske. Arsagen hertil skal ses ud fra et
onske om at skabe en proces, hvor der sikres mulighed for at gentenke, hvad det vil sige at bo pa et plejecenter i

Mariagerfjord Kommune.
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Udgangspunktet er, at der skal mere vagt pa kvalitet 1 kerneopgaven, sd aktive borgere, dygtige medarbejdere og
effektiv velfaerd gar op i en hojere enhed. Vi er pd vej vak fra den gamle méde at teenke pé, hvor vi ser borgerne
som velferdskunder og kommunerne som leverandorer. Fremadrettet skal borgeren fortsat vare i centrum, men
vileder efter en velfzerdsmodel, hvor vi i hejere grad satter folk i stand til at mestre deres eget liv og hjzlper dem

med det, de ikke selv formar.
1.3. Ledelsen i Sundhed og ®ldre har udarbejdet nogle felles anbefalinger der skal arbejdes hen imod

Anbefaling nr. 1:

Der skal udvikles en kultur, der understotter Fremtidens Plejecentertilbud. Det er en kultur, hvor den
rehabiliterende tilgang i medet med borgeren er fremherskende, og hvor man sdledes har fokus pd borgerens
egne ressourcer og mestring af eget liv. Det er en kultur kendetegnet ved rummelighed og respekt i modet med
hinanden samt dbenhed og nysgerrighed overfor nye idéer og tiltag. Det er en venlighedskultur, hvor borgerne
modes med et smil.

Anbefaling nr. 2:

Det er afgorende, at medarbejderne er fagligt godt rustede til at kunne hindtere de til enhver tid geldende krav
— herunder de krav som fremtidens plejecenter stiller. Der skal derfor vare et konstant fokus pa og prioritering
af kompetenceudvikling af medarbejdere.

Anbefaling nr. 3:

Frivillige og pérerende er centrale og vigtice medspillere og bor inddrages i alle faser af livet pd plejecenter
forudsat, at det er 1 orden med den enkelte beboer. Det er derfor vigtigt, at der er fokus pa, at samarbejdet
opleves som velfungerende af savel frivillige, parorende og medarbejdere.

Anbefaling nr. 4:

Det anbefales, at det altid tages op til overvejelse 1 de konkrete situationer, om der med fordel kan benyttes

velferdsteknologi og IT.
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1.4. Problemformulering

Foranstidende beskrivelse, af oplevede udfordringer, giver anledning til felgende problemformulering.

Problemformulering
Hvordan kan ledere og medarbejdere pa plejecentre sigte mod og lose bedre velferd i en tid med faerre

ressourcer og stigende krav om kvalitet?

Undersggelsen skal veere med udgangspunkt i nedenstiende to overordnede perspektiver

Ud fra ovenstdende forord, indledning og problemstilling, min ledelsesposition vil jeg diskutere og blive
undersogende pa 6 undetliggende perspektiver — der er opdelt i krav og ressourcer. Hermed undersoger jeg
balancen mellem krav og ressourcer (kompetencer)

Krav der udspiller sig fra Den landspolitiske dagsorden og den styringsmaessige udfordring i Sundhed
og /Eldre

Den Landspolitiske dagsorden
Den styringsmessige udfordring i Sundhed og Aldre

Ressourcer der analyseres i forhold til ovenstaende krav.

Medarbejdernes kompetencer og ressourcer

Borgerens ressourcer og behov til at leve livet — hele livet
Samskabelse og frivillighed pa velfardsdagsordenen
Styrk faglicheden pé tvaers gennem kompetenceudvikling

e Helt konkret ser jeg i denne athandling p4, hvordan ledelsen og medarbejderne forstir og arbejder med
bedre velferd og gor det muligt, i samarbejdet med frivillige og andre aktorer, og med hvilke
kompetencer og ressourcer.

e [ hvilken udstrakning der er styringsparadokser og historik jeg som leder kan undersoge og udfolde til

gavn for den ledelse der fremadrette skal bedrives.
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1.5. Design

Jeg har designet masterathandlingen med baggrund i nedenstdende pentagonmodel, som jeg mener pa en god
miéde har fokus pa de grundsten der er vaesentlige i enhver videnskabelig undersogelse.

Figur 1: Pentagon-model

Pentagon-model
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Pentagonmodellen et overblik.

1. Problemformuleringen.
I problemformuleringen saxtter jeg sporgsmalstegn ved: Problemformulering
Hvordan kan ledere og medarbejdere pa plejecentre sigte mod og lgse bedre velfzerd i en tid med faerre
ressourcer og stigende krav om kvalitet?

1. Formil med afhandlingen
Formal med afthandlinger er at styrke ledelse og medarbejdere i deres praksis i et inddragende samarbejde med
borgeren, og de frivillige, samt andre aktorer og skabe et godt hverdagsliv omkring kerneopgaven.

2. Empiri, data, fenomen.
Empiri indsamles via oplevede erfaringer, modedeltagelse med seniorrad, observationer og rapporter og
udgivelser. Formalet med empiri er at gore brug af konkrete, publikationer, udgivelser KORA rapport, citater,

noter, tekster sa den valgte teori ikke kommer til at sta alene.
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3. Begreber, teorier, metoder.

Jeg har i opgaven valgt at fokusere pa en beskrivende historisk gennemgang af den offentlige ledelses vilkar via
Betina W. Rennisons bog “Ledelsens Genealogi — fra Tabu til Trend”. Jeg forventer at fa en grundlaggende
forstdelse af ledelsens vilkar i dag baseret pd et historisk gennemsyn. Samtidig har jeg valgt at inddrage teorier fra
Soren Christensen & Poul Erik Daugaard Jensen; Kontrol i det stille om magt og ledelse der indfanger vigtige
sider af de magtfenomener, der er afgorende for en ledelses muligheder for at manevre. Prologen af Preben
Melander; Lederskabelse i spendingsfeltet mellem staten, professionerne og borgerne giver en forstielse af de
udfordringer der er i spendingsfeltet mellem de to styringsideer NPG — NPG, der udfordrer den

”Danske model” for samskabelse, samarbejde, tvergiende samarbejder, relationel koordinering og

koblingskompetencer.

4. Fremgangsmade.
Opgaven er bygget op sa der i kapitel 1 beskrives en generel indflyvning til athandlingen. Der skabes en
forstdelse hos leseren for, hvilken dagsorden der ses i forhold til nutiden og fremtidens udfordringer og hvilke
kompetencer og ledelse det kalder pa. Samtidig er der en kort baggrundsbeskrivelse, sa leseren far et indblik i
den lokale virkelighed der er i den konkrete organisation som athandlingen er forankret i. Der er beskrevet min
ledelsesposition, samt de forventninger der er til ”fremtidens plejecentertilbud”
I kapitel 1 er der indledning, baggrundsbeskrivelse, min ledelsesposition, problemformulering.
I kapitel 2 guides leeseren, igennem et metodekapitel omhandlende en kort beskrivelse af min valgte empiri og
undersogelsesmetode, om, hvordan jeg har tenkt mig at handtere indsamling af min empiri, og hvilke
overvejelser der gores i den forbindelse. Efter kapitel 1 og 2 vil jeg i kapitel 3 diskuterer med udgangspunkt i min
analyse den konkrete teori, hvor jeg beskriver de valgte teorier og med det fokus teorierne har i forhold til den
valgte problemformulering. kapitlet 4 er et analyse afsnit der vurdere, diskutere og analysere de to overordnede
temaer med deres undertemaer. I kapitel 5 vil jeg komme med konkrete anbefalinger til min organisation. Kapitel
6 praeesenterer min endelig konklusion pa min undersogelse Sluttelig kan du som leser laese min perspektivering i

kapitel 7.

2. Metode

Videnskabsteori; Mit valg af videnskabsteoretisk tilgang afger, hvordan jeg konstruerer viden i afthandlingen pa

baggrund af mine antagelser om verden (ontologien) og min made at erkende verden pd (epistemologien)
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2.1. Indsamling af empiri

Athandlingens empiriske afsat er undersogelse 1 egen organisation og i medet med de frivillige ”Seniorrad”
borgeren, medarbejderne i form af kvalitativ deltagerobservationer, som jeg vil bruge som refleksionsinstrument i
analysen. Udgivelser, referater, publikationer, begreber og tekster, dagsordener og referater, som td materiale og

efterfolgende analyserer.

Kvalitativ dataindsamling:
e Mode med Seniorradet
e Deltagerobservation
e Deltagelse i indflytningssamtale
e Hverdagslivets observationer i praksis med beboerne
e Hverdagslivets observationer med medarbejderne

2.2. Deltagerobservation

Under masterathandlingen er deltagerobservation og hverdagslivet en af de vasentligste kilder til det empiriske
materiale, hvorfor jeg vil redegore for de overvejelser, jeg gor i forbindelse med netop deltagerobservation.

Kan jeg det — nir jeg er en del af ledelsen? I min nuvarende hverdag er jeg en stor del af tiden 1 praksisfeltet — og
har altid varet deltagende i den udstrakning det er muligt. Deltagerobservation gir ud pa, ifelge antropologerne
Kirsten Hastrup, Cecilie Rubow og Tine Tjornhgj-Thomsen, at tage del i det sociale liv der udspiller sig, samtidig
med at man observerer, hvad der sker. Deltagerobservation er derfor pa sin vis dobbelttydet, da deltagelse
implicerer involvering og observation implicerer distance (Hastrup, Rubow, & Tjornhej-Thomsen, 2011: 61-62).
Som studerende skal man altsd udfere deltagerobservation 1 en vekselvirkning mellem involvering i og
distancering fra sine informanter. En vekselvirkning som kraver at jeg som “undersogeren” giver mig hen til den
verden, der soges undersogt, uden at lade mig absorbere af den. Ifelge Hastrup er: ... deltagelse i et lokalt
Jwllesskab, et middel til at blive klogere pa verden i almindelighed.” (Hastrup, 2010: 69). Deltager observation for i
modsztning ti interviewmetoden — mulighed for en mere uformel viden. Om den organisation man ensker at
studere. ( Meyers 2009;138) En anden fordel for mig i mit hverdagsliv er, at jeg i mit daglige arbejde kan gi vejen
og studere, mens afhandlingen er en del af min hverdag. Deltagerobservation er velegnet til at fd en udarbejdet
viden om praksis — og ikke genfortalt praksis som 1 et interview. Jeg teenker at jeg ved at ga denne tur i praksis
hver dag i 3 mdr. vil fa indblik i, hvordan bl.a. magtrelationerne — de institutionelle er en del af den nuvarende
praksis. Det er interessant at undersoge om magtens dimensioner har indflydelse pa det liv der udspilles ved at
deltage i hverdagen. En af de helt store fordele ved deltagerobservationsmetoden er, at det bliver muligt at
iagttage interaktion, sidan som den udfolder sig i praksis. Det giver en sarlig mulighed for at analysere, hvilken
betydning konteksten spiller for menneskers handlinger og holdninger, og dermed bliver en dyberegiende
forstdelse af det udforskede fenomen muliggjort. P4 samme made kan deltagerobservation give viden om det,

man bl.a. 1 organisationsteorien kalder for “’tavs viden” (Polanyi 1966), fordi det gor det muligt for den
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studerende at fa oje pa ting, der i organisationen bliver taget for givet i en sidan grad, at man ikke tenker over
det til dagligt — og derfor heller ikke ville nevne det i et interview.

2.3. Deltagelse i egen organisation — fordele og ulemper

I forbindelse med undersogelse af egen organisation, er der en rakke forhold som jeg skal vere opmaerksom pa.
Teoretikere som blandt andet David Coghlan16 og J.C. Ry Nielsen har skrevet om de udfordringer det kan give
at skrive om forhold i egen organisation. J. Nielsen skriver blandt andet om fordele 1 form af, at undersogelse i
egen organisation ofte er drevet af engagement og lyst til at @ndre pd strukturer.. Ikke nodvendigvis at endrer pd
strukturerne, men et grundleggende engagement til kontinuerligt at optimere driften samt sikre optimale vilkar
og forhold for ansatte. Dermed ogsd sege en tilpasning af, om de nuvarende vilkar er de rette i forhold til de
opgaver, forventninger og udfordringer der ligger for plejecentre. Herudover er der en rakke andre fordele ved

at arbejde med en organisation som man kender, blandt andet;

* Kendskab til organisations hverdag og hverdagssprog.

* Kendskab til rygter og sladder.

* Kendskab til, hvilke emner der er eller kan vare kritisk at berore,
*» Kendskab til den uformelle organisation.

2.4. Videnskabsteori

Faenomenologi betyder videnskab om fenomenerne og er grundlagt af den tyske filosof Edmund Husserl i
begyndelsen af 1900-tallet (1). Fenomenet er det, som fremtrader for vores bevidsthed, og fanomenologi er en
filosofisk refleksion over, hvorledes verden fremtrader for os som oplevelser i vores bevidsthed.
Fanomenologiens @rinde er at "komme til sagen selv", dvs. at lade fenomenerne tale for sig selv uden at tilfore
teoti eller hypoteser. Fenomenologien beskriver altsd fanomenerne, som de kommer til syne i vores bevidsthed

og erkendelse i stedet for at forklare os verdens beskaffenhed og sammenhzang i begreber

Livsverden er vores konkrete virkelighed, som vi kan erfare, og som vi i det daglige tager for givet og er
fortrolige med, ndr vi traeffer beslutninger, kommunikerer og handler (3). Vores livsverden er fyldt med mening
eller betydning, der er tavs, og det er denne mening eller betydning, der gennem en fanomenologisk analyse er
mulig at afdekke (1). Udgangspunktet for Husserls fanomenologiske analyser var at undersoge livsverden som

videnskabens tavse grund og at tage udgangspunkt i menneskers levede erfaringer.

Konstruktivismen er en bred samlebetegnelse, der dekker over en rakke forskellige perspektiver i
samfundsvidenskaberne, som dog alle har det til fzlles, at de bygger pd den antagelse, at vores erkendelse af
verden i en eller anden forstand er konstruktioner af virkelicheden. I det konstruktivistiske perspektiv er
virkeligheden en konstruktion og betegner ikke, som i realismen, en storrelse, der er objektiv i den forstand, at

den eksisterer uathangigt af det sociale. Jeg vil i den forbindelse leese bogen: Den sociale konstruktion af
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virkeligheden (2008/1966) af Berger og Luckmanns der fokuserer pa, hvordan vi mennesker konstruere vores
teelles virkelighed. Virkeligheden, der fremstir som objektiveret, er resultatet af menneskers samfundsskabte
fortolkninger. Jeg vil i min undersogelse have fokus pd det sociale i konstruktionen da det er de menneskelige
konstruktioner der optager min athandling — vi far se... De institutionelle og organisatorisk konstruktioner kan
vise sig af have en vis plads — vi far se Konstruktivismen er derude”, men den er blot ikke uathangig af vores
forstdelse af den. I konstruktivistiske analyser — og min undersogelse — er der generelt et sterkt fokus pa sproget

og p4, hvordan sproget skaber virkelicheden

3. Teori

3.1. Indledning — valgte teorier pa baggrund af foranstaende

Anvendte teoriet:

e Lederskabelse i spandingsfeltet mellem staten, professionerne og borgerne; Preben Melander

e Styring og motivation i den offentlige sektor; Lotte Bogh Andersen & Lene Holm Pedersen

e Kontrol i det stille om magt og ledelse; Soren Christensen & Poul Erik Daugaard Jensen

e Ledelsens Genealogi; Betina Wolfgang Rennison

e Styringsideerne NPG - NPG
I dette kapitel vil jeg beskrive de valgte teotrier mere uddybende og pracisere, hvilke mulige delelementer af de
valgte teorier, som jeg vil fokusere videre pa i indsamlingen af empiri og efterfolgende analyse. Formalet er, at
opstille den helt overordnede teoretiske ramme for problemformuleringen og samtidig konkretisere mulige
delelement af teorien til videre analyse. Jeg tager udgangspunkt i en beskrivende tilgange til ledelse. En tilgang
med reference til Betina W. Rennisons bog ”Ledelsens Genealogi — Offentlig ledelse fra tabu til trend”. Bogen er
ikke en teoretisk funderet bog, men en beskrivelse af, hvordan ledelse i det offentlig har udviklet sig gennem de
seneste godt 100 4r. Bogen har bl.a. fokus pé, hvad der har kendetegnet offentlig ledelse, og dermed de vilkér
hvorunder offentlig ledelse har varet underlagt.
En teoretisk cocktail bestidende af fire teoretiske tilgange i masterathandling. Betina W. Rennison beskriver i sin
bog “Ledelsens genealogi — offentlig ledelse fra tabu til trend”, udviklingen af offentlig ledelse gennem de seneste
100 4r. Bogen giver indblik i, hvilke muligheder og/eller bartiere offentlig ledere hat. Christensen & Daugaard
Jensen er relevant i forhold til magt kan antages i uendelige former og findes overalt i alle relationer. Den
institutionelle magt er dominerende i den offentlige ledelse. Preben Melanders 500 siders udgivelse af den forste
antologi 1 forbindelse med SLIP projektet(Strategic Leadership Research in Public Sector) Lederskabelse i
spendingsfeltet mellem staten, professionerne og borgerne har fulgt mig siden 2014, hvor jeg var pa CBS for at
folge projektets delelementer. Antologien giver mulighed for refleksion og indsigt i, hvorfor stram budgetstyring

er svaer at forene med en anerkendende og problemlosende ledelsesform, hvorfor der ma stilles serlige krav til at

17



Masterafhandling — MPG — Hanne Virkman

udvikle dialogskabende og grenseoverskridende udviklingssprog. Vi folger tillige, hvordan innovation er sver at
realisere indenfor og pa tvaers af faggraenser og niveauer, fordi systemets staerke hierarkier og institutionelle
ledelsesformer i sin natur begreenser kreativitet og samarbejdsdreven innovation, isar nar man skal tenke pa
tvaers af etablerede og nedarvede organisations- og faggranser

Masterprojektet kunne have omhandlet mange andre relevante emner fra den teori, som vi er blevet prasenteret
for pd studieforlobet. Mit valg i forhold til Betina Rennison, Seren Christensen & Poul Erik Daugaard Jensen,
Preben Melander er truffet, idet jeg har en formodning om, at de vil kunne bidrage til at udvide min horisont i
forhold til den beskrevne problemformulering. Det kunne pastés, at andre teorier kunne have varet relevant at
arbejde med i relation til problemformuleringen. Af hensyn til opgavens omfang, har jeg derfor valgt at begranse
mig. Jeg har herforuden en del erfaret oplevelser jeg vil analysere og reflektere over. Sa det teoretiske afsat er
bredt funderet i teoretikere, rapporter, udgivelser med empiri fra savel interview, hverdagsobservationer, som en

meget bred erfaring fra feltet 1 praksis ledelsesmaessigt.

3.2. Kontrol i det stille

Kontrol i det stille - om magt og ledelse af Soren Christensen & Poul Erik Daugaard Jensen er en bog om
magtens 6 dimensioner. Der tager udgangspunkt i en magtteoretisk rejse fra Machiavelli til Foucault og Bourdieu.
Bogen er primert skrevet som et bidrag til analyser af magt i en organisatorisk sammenhzng. Hvis man vil
forstd, hvad der foregir i en organisation, er det nodvendigt at afdakke, hvem der reelt treffer beslutninger, og
hvordan det sker, og hvilke konsekvenser det far. Eller sagt med andre ord, man ma finde ud af, hvad det er for
nogle magtfenomener, der kan forklare beslutningerne. I bogen: Kontrol i det stille beskrives der, hvor der er
mennesker er der magt og magt er iboende i alle sociale sammenhange. Magtbegrebet er ikke kun vigtigt inden
for politologi, sociologi og ekonomisk teori. Det er tilsvarende vigtigt inden for organisationsteorien og alle
andre samfundsvidenskaber. Alligel er magtbegrebet ikke specielt fremtreedende i organisationsteoretiske
undersogelser og publikationer. Hvis man vil forstd hvad der sker i organisationer er der ingen vej udenom. I min
kontekst er der mange magtfanomener og mange magtbalancer der er i spil. Det er interessant at analysere og
diskutere, hvor stor magt den institutionelle magt er i en organisation. Naesten alle relationer mellem to individer
kan betragtes som principal-agent-relationer. I en organisation som min findes der saledes et komplekst sat af
principal-agent-relationer mellem individer placeret forskellige steder i hierarkiet, som vil vare interessant at
analysere 1 forhold til den institutionelle magt. Derfor er Styring og motivation i den offentlige sektor relevant

med dens teorier om principal — agent teorien en oplagt at analysere ind i den institutionelle magt.

3.2.1. Institutionel magt
Vi lever alle sammen indenfor rammer, gradvist udviklet af mere eller mindre pracise normer (rettesnore eller
spilleregler) for, hvad der anses for acceptabelt eller normal adfzrd. Sidanne normer findes i alle familier og

institutioner, arbejdspladser, foreninger mm. Det er disse forskellige aktorer der over tid gennem deres adfaerd
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har etableret og udviklet disse normer, men nar normerne forst er indarbejdet si fungere de som rammer, der
regulere adfaerd. Man kan sige at rammerne er blevet institutionaliserede, og jo mere fasttomrede (dvs. reelt
regulerede) de er, desto mere vil vi alle vare tilbojelige til ukritisk at acceptere den virkelighed, som rammerne
definerer.

Siddanne institutionaliserede rammer eller trek har konsekvenser for, hvilke interesser, der vil kunne formuleres
og forfolges. Pi arbejdsplader — ogsa i Mariagerfjord kommune - er der rammer og regler der regulere relationer
mellem leder og medarbejder og mellem medarbejdere og frivillige. Jo mere institutionaliserede disse roller og
relationer er, dets mere vil de normalt blive taget for givet. Dvs. de opleves eller bemarkes sjalden fordi de blive

taget for givet og er virkeligheden

3.3. New Public Manegement (NPM)!

I Danmark bestar den offentlige sektor af forskellige organisationer, og formalet med styringen af de offentlige
institutioner er at forny og forbedre den offentlige service overfor borgere og institutioner indenfor de kendte
ressourcemassige rammer (Greve & Ejersbo, 2013). Tilbage i 1980°erne og 1990’erne handlede det om at
omstille den offentlige serviceproduktion til mere markedsbaseret styring, hvor lederne i den offentlige sektor
skulle inspireres af ledelsespraksis og ledelsesmodeller fra den private sektor. Dette blev med et samlet udtryk
kaldt for New Public Management (NPM), og med NPM blev der indfort konkurrenceudszttelse, frit valg, samt
andre ordninger, der havde til formal at skabe effektivitet gennem okonomiske incitamenter og markedsbaseret
styring (Greve & Ejersbo, 2013). P4 davarende tidspunkt var udfordringen, at den offentlige sektor var blevet
for stor og for bureaukratisk, og i stedet for at udbygge den yderligere, skulle den offentlige sektor omstilles. En
del af ideen herved var at splitte de store bureaukratier op 1 mindre resultatenheder, der kunne konkurrere pa
markedslignende vilkdr, og dermed skulle ledelsen have frirum og frihed til at legge og forfolge en strategi, som
alle andre ”virksomhedsledere”. Pa grund af formodninger om at en del af de offentlige opgaver skulle blive
udliciteret eller helt privatiseres, si ville konkurrencen om den offentlige opgavelosning komme til at sta mellem
leverandorer fra den offentlige sektor og leverandorer fra den private sektor (Greve & Ejersbo, 2013 ).
12000’erne voksede de ressourcemsassige rammer, sa der kunne leveres mere offentlig service, men nu er
opgaven mere at forny og forbedre den offentlige service eller at opretholde serviceniveauet for faerre ressourcer.

Formalet med styringen af den offentlige sektor er i dag delt i tre: 1) at skabe en effektiv og tidssvarende offentlig

New public management INPM) er et system inden for ledelse, der er benyttet af de offentlige forvaltninger siden 1980'erne med det
formal at effektivisere den offentlige sektor.[l12l New public management er et bredt og meget komplekst begreb, der beskriver de
reformer, der har benyttet ledelsesvarktojer fra den private sektor i den offentlige sektor. Begrebet blev forste gang lanceret af den
engelske forsker Christopher Hood i 1991.BIFortalerne for New public management mener, at den storre markedsorientering i den
offentlige sektor vil fore til en mere omkostningseffektiv forvaltning uden vasentlige negative konsekvenser for andre af forvaltningens
mal og overvejelser.l*l Deres grundleggende antagelse er, at den offentlige sektor er forvokset, darligt ledet og for bureaukratisk og
ineffektiv.
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sektor, 2) at holde de skonomiske rammer, og 3) at sikre en robust offentlig sektor, der kan mode fremtidens
udfordringer (Greve & Ejersbo, 2013).

New Public Management er som styringsmodel kendetegnet ved opstilling af pracise politiske mal om kvalitet
ved levering af opgaverne, konkurrence mellem leverandorer, konkurrence mellem offentlige organisationer /
private organisationer, resultatorienterede medarbejdere samt borgere som kunder, der fir leveret serviceydelser
og vxlger mellem leverandorer (Greve og Ejersbo, 2013). I forhold til min athandling vil styringsparadigmet
New Public Management bruges som ”’beboeren som kunde” pa grund af, at det er dekkende for det syn, der
ligger i NPM pé beboeren/borgerne/brugerne i den offentlige sektor. Der et her fokus pa bl.a.
virksomhedslederrollen — i min kontekst institutionslederen.. Samtidig stilles lederne i den offentlige sektor
overfor krav og forventninger om at styre og lede med fokus pd at drive deres institutioner, som en ”forretning”
med fokus pa okonomi og service. Pa en rakke omrdder var der kommet storre behov for koordinering og
samarbejde pd tveers af organisationer. Derudover kom der fokus pa netvaerksstyring som en made at handtere
komplekse styringsudfordringer pa. I denne forbindelse kom der et nyt styringsparadigme med fokus pé

koordinering og samarbejde, bl.a. kendt under betegnelsen New Public Governance (NPG).

3.4. New Public Governance (NPG).

Udgangspunktet for NPG var, at NPMs fragmentering af den offentlige sektor og sit krav om den handlekraftige
virksomhedsleder som ideal ikke kunne klare de store koordineringsopgaver, som den offentlige sektor blev
stillet overfor. Det nye styringsparadigme kendt under betegnelsen New Public Governance som styringsmodel
indebarer, at en rekke forskellige organisationer i bade den offentlige sektor og den private sektor er bundet
sammen om at lgse fxlles problemer, som de ikke kan lgse hver for sig. Organisationerne er nodt til enten at
koordinere for at lose en opgave eller finde sammen for at definere og finde losninger péd nye problemstillinger.
En del af den ledelsesmzassige opgave bestir i at lede i og gennem nuvarende og nye netverk til organisationer
(Greve & Ejersbo, 2013). Derfor fokuserer ledelsesrollen i New Public Governance pa kompetencer for at skabe
og agere i netvark, og at kunne tenke i partnerskabs- og innovationsperspektiver, nir der opstir nye behov for
nye losninger. Ledelsesrollen bliver hele tiden at se muligheder i eksisterende relationer, styrke eksisterende og
finde nye netveerks. Den offentlige leder skal vaere en facilitator og samskabende leder, der hele tiden agere med
andre personer og organisationer. Det kraever andre kompetence i at kunne skabe nye netverk og motivere de
personer, der indgér i netvaerk og partnerskaber (Greve, 2012).

I forhold til styringsparadigmet New Public Governance vil det i denne afthandling blive omtalt som ”beboeren
som samarbejdspartner” da det, kan siges at omfavne det syn der ligger i NPG pa borgerne/brugerne i den
offentlige sektor. Da der her er fokus pa samarbejde og koordinering. Herforuden er lederne stillet overfor krav
og forventninger om her at styre og lede med fokus pé samarbejde og inddragelse af brugerne f.eks. i forbindelse

med levering af serviceydelser.
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Offentlig ledelse ledes i en spending mellem de forskellige styringsformer; marked, netverk og hierarki. En
veaesentlig strategisk for mine ledere er at agere mellem forskellige styringsformer. Offentlige ledere ma tenke

fremsynet, innovativt og strategisk (Greve, 2009).

3.5. Ledelsens Genealogi; offentlig ledelse fra tabu til trend.

Jeg har i athandlingen valgt at tage udgangspunkt i Betina W. Rennison’s bog ”Ledelsens genealogi — fra tabu til
trend”. Et udgangspunkt, der 1 kort form, seger at give et ris over hvilken udvikling offentlig ledelse har varet
igennem, og hvor den er pa vej hen i dag. Bogen er Ikke en ledelsesteoretisk bog omhandlende konkrete
teoretiske tilgange til ledelse — eksempelvis; 1. de Alassiske ledelsesteorier sisom; Den Weberianske
bureaukratimodel, Human Relations eller Scientific Management — 2. de moderne ledelsesteorier sisom;
Situationsbaseret ledelse, Human Ressource Management. Strategisk ledelse eller Forandringsledelse — samt 3. de
ny moderne ledelsesteorier sisom; Kaos- og kriseledelse, Blue Ocean strategi, Lean-ledelse og lignende. Det er
mere en beskrivende og analyserende bog, der beskriver og analysere udviklingen 1 offentlig ledelse gennem de
seneste 100 ar. Den kommer med nogle bud p4, hvad og under hvilke vilkar offentlig ledelse har varet pavirket,
og hvad ledelse forventes at kunne blive i fremtiden. Rennison er enig i, at hver af ovennaxvnte tre ledelsesteorier
levere en begrebsdannelse af ledelsesbegrebet, og at de er uomgzengelige dele af ledelsesfeltet. Udfordringen er

imidlertid at de, med hver deres sarlige blik pa ledelse, lukker andre ledelsesdefinitioner ude.

3.6. Lederskabelse i spaendingsfeltet mellem staten, professionerne og borgerne

Prologen beskriver interessant — mit problemfelt som bl.a. kikker pa relationer, der legger vaegt pa gensidig tillid,
forstaelse, naerhed, refleksivitet, samspil og handlekraft teet pa borgeren og producenterne herunder

medarbejderne og deres dagligdag.

3.7. Opsamling af teorier. diskussion at valgte teorier

Jeg har nu beskrevet hvilken teori der danner fundamentet til min masterathandling. De valgte teorier indeholder
en rekke delelementer, og i mit videre arbejde har jeg valgt at have sxrlig fokus pa fire delelementer jf.
nedenstaende.

Institutionel magt: Det er nodvendigt jeg forseger at synliggore og dermed bliver bevidst om, hvad det er for
institutionelle treek, som er 1 organisationen pa plejecenter og hvilken status de har i forhold til det der er
onskveerdigt adfaerd 1 forhold til at lykkes med samarbejdet mellem de frivillige organisationer og institutionen og
ikke mindst, hvilke ledelse det kalder pa. Og er vi tilbojelige til ukritisk at acceptere den virkelighed, som

rammerne definerer.
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Helt konkret ser jeg pé i athandling, om ledelsens vilkar gor det muligt, at skabe mere for mindre i samarbejdet
med andre aktorer, og med hvilke ressourcer. Herunder om den politiske dagsorden sztter rammerne for vilkar
der er mulige.

I hvilken udstreekning der er styringsparadigmer og rolleparadokser og historik der, som leder kan undersoges og

udfoldes til gavn for den ledelse der fremadrette skal bedrives.

4. Analyse og diskussion af temaer, empiri og teori

Med baggrund i ovenstaende teorier, videnskabsteoretiske grundlag vil jeg nu tage de 6 analysetemaer
op og diskutere og sikre grundlag for mit problemfelt:

Hvordan kan politikere, ledere og medarbejdere i Sundhed og =ldre sigte mod at lgse bedre velferd i

en tid med ferre ressourcer og stigende krav?

Der er nogle centrale sporgsmal:

Hvordan inddrager og anvender vi kompetencer og ressourcerne i Mariagerfjord Kommune nar vi strategisk
omsatter vores indsatser og sigter mod bedre velferd. Og hvordan sikre vi den kommunale opgavelosning med
hoj kvalitet spiller optimalt sammen med alle de aktorer som kan bidrage med at lose velferdsudfordringerne i

Sundhed og Aldre? Forst vil jeg se pd.

4.1. Hvad er den landspolitiske dagsorden

Konference/ KOS - Kommunalpolitisk Forum 2017

I et internationalt perspektiv fremhaves dansk skonomi ofte som grundleggende sund og med orden i den
offentlige husholdning. Det skyldes bl.a., at der i forlengelse af finanskrisen blev gennemfort en rakke
velferdsreformer, og at kommunerne foretog en omfattende faglig og okonomisk omstilling, sa vi i dag stir med

en betydeligt mere “trimmet” og fokuseret velferdssektor end for finanskrisen. Si langt sa godt.
Sammenhzngsteform — april 2017/ Finansministeriet.

Med Sophie Lohde (V), minister for offentlig innovation, i spidsen prasenterer regeringen sit bud pa en losning
til: en omfattende reform af den offentlige sektor med fire hovedspor, der skal udrydde tidsspilde, sikre bedre
sammenhang, udnytte ny teknologi og uddanne kompetente ledere. Sxtligt ét — om mailing af offentlige

institutioner — vakker bekymring hos fagfolk og politikere. Der skal nu kuglegraves, hvad personalet bruger

22




Masterafhandling — MPG — Hanne Virkman

deres tid pa og om der er regler og dokumentationskrav der kan andres. De sidste drtier er det droftet, hvordan

den offentlige sektor afbureaukratisere si der bliver mere tid til kerneopgaven. Interessant.

Afbureaukratisering og regelforenkling samtidig med dokumentationskrav og kontrolbureaukrati. Objektive
effektmal og subjektive borgeroplevelser. Krav om klart placeret ansvar og udvidet samarbejde i flydende
netveerk (ledelse og medarbejderne skal tage ansvar med samtidig skal vi inddrage andre uformelle netvaerk). Oget
digitalisering og styrket narhed til borgerne. Sikker drift og nulfejlkultur, men ogsi ensket om innovation og
eksperimenterende er blot nogle af de dobbeltheder der i dag preeger vores hverdag. Betina Rennison beskriver i
ledelsens Genealogi et historisk overblik over de forskellige faser, som kontroldiskursen,
rationaliseringsdiskursen, planlegningsdiskursen og ledelsesdiskursen, som hver har sat sine aflejringer. Vi skal i
dag forsege at organisere disse dobbeltheder eller paradokser via forskellige styringsregimer, som Government,

fagbureaukrati, New Public Management, Governance og Self Governance.

4.2. Den styringsmassige udfordring i Sundhed og ZAldre — mit ledelsesfelt.

Vi var ved arsskiftet 2016 - 2017 midt i en tivende udvikling af sundheds- og @ldreomradet i Danmark. Der er
godt gang i et paradigmeskifte i forhold til velferdsomréidet, der gar fra traditionelle velferdskompenserende

ydelser til forebyggende og rehabiliterende? indsatser

Mariagerfjord Kommunes sarlige ambitioner - som ikke mindst alle ledere fokuserer og
adresserer - kan beskrives 1 tre hovedoverskrifter — hvoraf jeg vil udfolde de to i athandlingen — da de har

betydning for den styringskontekst der italeszttes og omszattes.

4.2.1. ”Den samskabende kommune” - Fokus pa ”lgsninger i faellesskab”

e Loser kerneopgaver gennem tvargdende dialog og forventningsafstemning med borgere
e Inddrager civilsamfundet i opgavelosningen med borgere og virksomheder i centrum

e Faciliteter lokale processer i udvikling af lokalsamfund og i udvikling af de kommende

Kerneopgaver 1 samspil med borgere og virksomheder.

4.2.2. ”Den effektive kommune” - Fokus pa ”god kommunal gkonomi og ressourceudnyttelse”

e Stram okonomistyring.

e Bedst mulig anvendelse af ressourcer, herunder gennem digitalisering og fornyelse

"Rehabilitering er en malrettet og tidsbestemt samarbejdsproces mellem en borger, pirorende og fagfolk. Formalet er at borgeren, som

har eller er i risiko for at f4 betydelige begransninger i sin fysiske, psykiske og/eller sociale funktionsevne, opnir et selvstendigt og
meningsfuldt liv. Rehabilitering baseres pa borgerens hele livssituation og beslutninger og bestér af en koordineret, ssmmenhzngende og
videns baseret indsats.”
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Handlingsorienteret

4.2.3. Vores Mission 2020:

Vi tror pd, at mestring af eget liv giver hoj livskvalitet.

Vi sigter pa at fremme borgernes sundhed, forebygge sygdom samt lindre i setlige

livssituationet.

Vores vision for Sundhed og Aildre er:

Alle ansatte i Sundhed og Aldre arbejder rehabiliterende, forebyggende og sundhedsfremmende.

Det gor vi ved at:

Sikre en vaerdig3, malrettet og sammenhzaengende indsats.
Vare professionelle og ordentlige bade fagligt og relationelt.
Turde handle og ga nye veje, herunder gore brug af teknologiske losninger.

Gore brug af organisationens samlede ressourcer ved at prioritere samarbejde og fallesskab

For at na de opsatte mal har ledelsen udarbejdet en strategi med fem strategiske fokusomrader.

4.2.4. Strategiske fokusomraderne er:

Samskabelse og ” Den ansvarstagende borger
Fremtidens plejecenter og fremtidens hjemmepleje
Velferdsteknologi og Telemedicin

Det nzre og sammenhangende sundhedsvasen

Seerlige malgrupper

Jeg skal som leder af tre plejecentre omsatte vores strategiske indsatsomrider

Jeg velger som omtalt at satte fokus pa de tre plejecentre med sztligt fokus pa “Fremtidens plejecentertilbud”

samt “samskabelse og ”Den ansvarstagende borger”

Slogan anvendt i forbindelse med pressemeddelelse "Fremtidens Plejecenter - livskvalitet med forandring. Sddan lyder
sloganet for Fremtidens Plejecenter. Det betyder, at livet fortsat skal leves pa plejecentrene i Mariagerfjord Kommune, men det
bandler ogsd om, at der skal skabes mere liv i og omkring plejecentrene. Det skal bade vere sammen med hinanden, sammen med

3 Sadan skal borgerne opleve vores aldrepleje...

"Jeg har stadig folelsen af at have ansvar for mit eget liv. Der er plads til, at jeg kan vare mig selv. Jeg far den nedvendige hjzlp, men nar
det er muligt, klarer jeg gerne mig selv. Der bliver lyttet til mine ensker, hdb og dremme. Jeg foler, at

jeg bliver modt med respekt og bevarer min vardighed
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lokalsamfundet og sammen med pdrorende og borgerne. Der er mange ressourcer og ideer derude, som kun venter pa at blive brugt pa

en mere effektiv og meningsfuld made.”

4.2.5. Pa plejecentre i Mariagetfjord har vi rammestyring;

Som leder af institutioner har jeg et samlet budgetansvar, hvor jeg har rammeaftaler - en for hver institution. Det
er dog som ansvarlig muligt, at overfore budget fra en institution til en anden, for at alle institutioner kommer i
balance. Derfor ser jeg en stor interesse i at fa budget og faglighed til at ga hand i hand pa den enkelte institution,
men samtidig et faelles ansvar for hinandens institutioner og ikke mindst i vores Lokal MED som jeg er Formand
for er der forstdelse for det falles budget. Rammestyring er en metode til ledelse af institutioner. Ved
rammestyring fastlegges de samlede udgifter for den pagzldende institution i Mariagerfjord Kommune, som
derefter ma tilrettelegge sin services under denne budgetmassige begransning. Hertil har institutionen, i hvert
fald i princippet, forholdsvis udstrakte valgmuligheder. Rammestyring af offentlige institutioner vandt frem i
slutningen af 1970'erne, hvor den hidtidige styring med udgangspunkt i institutionernes udmeldte udgiftsbehov
blev fundet uegnet til at klare de nye mél om at holde offentlige udgifter i ro. Dette sidste mal tilgodeses i meget
hoj grad gennem rammestyring; men det har vist sig vanskeligt at forene rammestyringens udgiftsstabilitet med
de krav om tilpasning af services omfang og kvalitet, som skabes af den bagvedliggende samfundsudvikling jvf. ”
Den landspolitiske dagsorden”. Rammestyring ma derfor i dag karakteriseres som utilstrackkelig, hvis der ikke
ledelsesmassigt arbejdes med andre incitamenter. i Mariagerfjord kommune er Sundhedslovsydelserne steget
markant de sidste 5 ar. Der er ikke afregning pa Sundhedslovsydelser, som skal leveres indenfor rammen af
budgettet med 0,65 % af en fuldtidsstilling pr uge pr beboer. Det vil sige alle beboere har 24,4 timer pr, uge i
gennemsnit. Nogle beboere har mange timer med fast vagt i alle dognets 24 timer i perioder og andre har kun fa
timer. Hvis vi skal levere samme eller bedre kvalitet (jf. foranstaende udfordringer i indledning) indenfor samme
ramme og ressourcer skal vi ga nye veje — og her er ”fremtidens plejecentertilbud ” en af vejene en rejse der
betyder nyt syn pa borgeren fra lederen — og nyt syn pa medarbejderens kompetencer, men forst og fremmest

skal vi leve op til vores Vision ” Vi tror pa mestring at eget liv giver hoj livskvalitet”

Plejecentre er historisk set kendt for at levere service af ’hoj kvalitet” med kompenserede ydelser. Ser vi bare 20
ar tilbage var institutionslederen ”Forstander” som sikrede god omsorg og pleje. Borgeren var kommet pa
plejehjem for at blive passet. ”Fremtidens plejecentertilbud” levere ud fra den rehabiliterende tangegang”
borgeren skal selv, hvis borgeren har mestringskapacitet til dette eller, hvis personalet vurdere beboeren kan
treenes til det. Dette nye tankesat kraver at personalet gér fra at levere services til at stotte borgeren i at kunne

selv. Herudover arbejdes der med indforelse af velferdsteknologiske? losninger og BBH5 — Bedre brug af

N Mariagerfjord Kommune arbejder ud fra en rehabiliterende, forebyggende og sundhedsfremmende indsats over for kommunens
borgere. I fremtiden byder den demografiske model pa flere aldre og faerre arbejdsdygtice sammensat med en omkostningsfyldt
sundhedssektor, si derfor vil kommunen nu undersoge, hvilken rolle velfeerdteknologiske losninger kan spille i den sammenhang.
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hjelpemidler Jeg vil under dette tema undersoge om Sundhed og Aldres Leadership Pipeline har beskrevet
prioriteter, feerdigheder og vaerdier der understotter ”fremtidens plejecentertilbud” eller, hvilke prioriteter,
ferdigheder og vardier der skal prioriteres hojest i en forandringsproces for herigennem at finde de

“kompetencer” der tilskynder lederne med at lykkes med ” fremtidens plejecentertilbud”

I konceptet ” Fremtidens plejecentertilbud” er borgeren ikke kunden” hvor der leveres en serviceydelse. 1
indflytningssamtalen er der lavet ” dit liv — din historie” ”der er noget du skal vide om mig ”. Det er et materiale
der inden indflytning samtales om mellem den nye beboer, pirorende, centetleder og kontaktpersonen. Hele
tanken bag indflytningsmaterialet tager udgangspunk i den nye beboers levede liv, traditioner, vaner og
ressourcer. Forventningen til den nye beboer, de parorende er samarbejde og inddragelse. Beboeren er ikke

kunden der far leveret en ydelse, men en samarbejdspartner der er ansvarlig for eget liv.

Jeg vil kort beskrive New Public Management og New Public Governance, som er de to styringsideer jeg vil
anskue vores ledelseskompetencer ud fra — hvad - sker - der — her i Sundhed og ZAldre i Mariagerfjord

Kommune.

4.2.6. New Public Management og New Public Governance i Sundhed og ZAldre

I forhold til styringsparadigmet NPM bliver beboeren omtalt som “kunden”, som er det syn pd beboeren der
ligger i styringsideen NPM i den offentlige sektor. Der er en klar opfattelse af institutionerne stadig levere service
af hoj kvalitet, men service i ” fremtidens plejecenter” er @ndret til vi levere forebyggende, sundhedsfremmende
og rehabiliterende indsatser sammen med beboeren og dennes parorende. Dette billede er endnu ikke skabt af
institutionerne udenfor institutionerne. Det kommer meget bagpa den nye beboer og dennes péirorende at
institutionen ikke levere udelukkende service — lige fra at holde beboerens fodselsdag til at institutionen sorger
for indkeb af diverse personlige fornedenheder, bestille frisor, kobe toj, sikre at beboeren far oplevelser udenfor
hjemmet mm. Forventningen er vi som institution overtager beboeren fra de parorende. Historisk set har det
ogsi vaeret denne teenkning der var bag det at bo pa plejehjem. Denne tenkning er dag i udpraget grad styrende
for den levering personalet arbejder ud fra. Her ligger der steerke institutionelle, kulturelle traek Set ud fra et
uddannelsesmassigt perspektiv er det ogsa denne tankegang der ligger i den gamle sygehjalper uddannelse. De
nyere uddannelser er bygget over forebyggelse, sundhedsfremme og ikke mindst rehabilitering, hvor alle
beboerens ressourcer skal 1 spil. Der er dog forventninger fra civilsamfundet at vi stadig levere ydelser for
beoerne som kunde. Ikke mindst den institutionelle magt er barende for den kultur der stadig prager

institutionerne.

5 Bedre brug af bjelpemidler er at opna et arbejdskraftbesparende potentiale. Interventionen bestar af andrede arbejdsgange gennem et oget
samarbejde mellem visitator, treenende terapeut og hjemmepleje med fokus pa muligheden for at inddrage hjalpemidler, og at tenke mere
bredt i forhold til hjelpemiddelbegrebet
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Det nye tankeszt der nu skal omsaxtte ” fremtidens plejecenter” gor at vi bliver nod til at mede opgaven med

andre kompetencer end de velkendte.

Jeg undersoger om lederrollen beskrevet i OLP afspejler’” de kompetencer der tilstrabes 1 - 7 Fremtidens

plejecentertilbud” for at lykkes.

Hvordan definere vi i Sundhed og ZAldre lederrollen og hvilke ledelseskompetencer der kan identificeres i de to

styringsparadigmer NPM — NPG

Samtidig vil jeg undersoge om der er styrings- og ledelsesmaessige udfordringer, i forhold til sameksistensen af
styringsparadigmerne New Public Management og New Public Governance, som teoretisk set giver et

styringsdilemma og et krydspres - er det ogsd sidan i ledergruppen?

23 9>

Vores strategi er @ndret fra 2012 til 2016, hvor det nye tankeszt er beskrevet som ” fremtidens plejecenter
den ansvarstagende og samskabende borger” men lederens kompetencer” er ikke droftet og stdr stadig beskrevet

med samme ferdigheder, prioriteter og verdier der understotter servicetankesattet med beboeren som kunde.

Anskues det nye tankesat fremtidens plejecentertilbud er det kompetencer som nedenstdende der streebes efter —

for at lykkes.

Ledelse med andre ressourcer (vardsxtter inddragelse af andre ressourcer i losning af kerneopgaven) (gennem
dialog med medarbejdere udvikler deres kompetencer til relations opbygning, udfordre vante tangegane og

opfordre til inddragelse af andre ressourcer)

Ledelse af processer; (skabe processer med en holistisk tangegang og lede sammensatte processer med

institutionens medarbejdere sammen med andre udefrakommende ressourcer)

Ledelse af tvergiende samarbejder (samarbejder med sivel interne som eksterne samarbejdspartnere, motivere

medarbejderne til at indga i tvaergiende samarbejder)
Ledelse af netvark: (vare brobyggende til andre aktorer i og udenfor institutionen, faciliteter enheder til netveerk)

Ledelse af innovative losninger (understotter det uvante og anderkender innovative losninger 1 opgavelosningen,

Skaber succes gennem innovative losninger)

Ledelse af driftsopgaver (satte mél for institutionens ydelser og folge op, sxtte tydelige innovationskrav og satte
mal, sette tydelige krav om relations arbejde og folge op med anderkendelse, Drift ud fra tankesattet at sammen

med andre ressourcer kan vi mere)
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Ledelse af fagligheder; (understotter og udvikler fagligheden hos medarbejderne der understotter den
rehabiliterende tangegang, kvalitetssikre det faglige niveau, understotter processer hvor medarbejderne udvikler

hinandens faglicheder)

Anskuer jeg disse kompetencer med nuverende kompetencer, som kunne vare en onsket tilstand for at leve op
til fremtidens plejecentertilbud ser jeg et styringsmiks mellem NPM og NPG idet driftsledelse jo altid vil veere et
sporgsmal om budget og faglighed - at drive vitksomheden/institutionen med okonomisk taft og have fokus pa

okonomi, service, som er NPM — styringsmodel.

Kompetencer som tvergiende samarbejder, netvarksstyring, ledelse af ressourcer, ledelse af processer er preget
af NPG styringsideer. Ledernes hverdag er preeget af de paradokser der er i at styre virksomheden med love,
regler, sundhedslovsydelser, Embedslagens krav, levhedsmiddelkontrol, komplekse opgaver, hygiejniske

principper, dokumentationskrav, overholdelse af tavshedspligt, etiske overvejelser, institutionelle rammer mm. ..

... samtidig med krav om samarbejde, koordinering, netvaerksdannelse, inddragelse af frivillige, ledelse af

processer med non profit akterer mm

Vitksomheden/institutionen skal leve op til hoje kvalitetskrav i alle henseender (vitksomhedsledelse) — og
fremsta som en professionel institution der har styr pé fagliched — samtidig med det skal vare et “rigtig hjem”
som er dben for alle andre aktorer.(netvarksledelse) Ledelse af institutionen drejer sig ikke blot om snaver drift,
service og tjenesteproduktion. I forhold til det politiske felt drejer det sig om legitim magtanvendelse og om
fordeling af byrder og pligter under hensyn til almenvellet. Den politiske dimension, det sztlige lovgrundlag og
opgavens karakter udgoer en sxrlig ramme om ledelse i det offentlige (Klausen, 2001:230). Men offentlig ledelse
handler ogsa om at lede processer, koordinere samarbejder, skabe netvark og performance af institutionen. Der

opleves dagligt et styringsparadoks, hvor lederen ma tage stilling.

Anskuer jeg de to styringsparadigmer.
1.hvor beboeren er kunde der far leveret en ydelse (NPM)

2. hvor beboeren ses, som samarbejdspartner i et rehabiliteringsforlob(NPG) bliver lederne modt af i nogle
henseender konkurrerende eller modstridende krav og forventninger, hvilket kan give et ledelses- og
styringsdilemma for lederne i Sundhed og ZAldre. Forventninger fra beboeren og dennes pirorende og det
samfundsmassige syn pd os som institution samtidig med krav om det nye tankesat der ligger i fremtidens

plejecentertilbud.

Anskues; ” Den samskabende kommune” (beboeren og de frivillige som samarbejdspartner — NPG) og ”Den
effektive kommune” ligger der styringsideer fra begge styringsparadigmer i Mariagerfjord Kommunes

opgavevaretagelse
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”Den samskabende kommune” - Fokus pa “losninger i fellesskab”
Loser kerneopgaver gennem tvaergiende dialog og forventningsafstemning med borgere
Inddrager civilsamfundet i opgavelosningen med borgere og virksomheder i centrum

Faciliteter lokale processer i udvikling af lokalsamfund og i udvikling af de kommende kerneopgaver i samspil

med borgere og virksomheder.
“Den effektive kommune” - Fokus pd ”god kommunal skonomi og ressourceudnyttelse”

Stram ekonomistyring, bedst mulig anvendelse af ressourcer, herunder gennem digitalisering og fornyelse,
handlingsorienteret

Der oplevelses at der kan identificeres to forskellige styringsparadigmer pa vores plejecentre. Det forste
styringsparadigme er ” beboeren som kunde” som forstis at der er fokus pa at drive en virksomhed og fa
medarbejderen til at levere god service. Det andet styringsparadigme er ’beboeren som samarbejdspartner” som
skal forstds, at der er fokus pa tet samarbejde med beboeren og dennes netvark og koordinering sa beboeren
hjxlpes til at mestre eget liv og fd en hojere livskvalitet. Her handler det om ledelsen arbejder med faglig ledelse
og tvergdende ledelse herunder fokus pa rehabilitering, samarbejde og koordinering. Blot er sporgsmalet hvem
der definerer livskvalitet og hvad hojere livskvalitet er for beboeren og dennes pérorende. Der er stadig en meget

hoj forventning til os som institution om at levere service.

Den danske offentlige sektor anvender et miks af styringsideer og er aldrig noget til ekstremer (Niels Ejerbo og
Carsten Greve) Danmark har udviklet sig pa midterbanen, hvis man taler om udsving mellem ekstremer, sa ligger
Danmark i ”midterfeltet” og udvikler sig stot og roligt. Danmark er ikke gaet til ydetlicheder og har ikke indfort
en radikal form for markedsbaseret styring. Danmark er heller ikke gaet 1 den anden retning og har satset
udelukkende pi central koordinering. Snarere er der tale om et styringsmiks, hvor de forskellige styringsideer er
taget i brug pa pragmatisk vis og i forskellige sektorer pa forskellige tidspunkter. Det skyldes bl.a. skiftende
regeringer blot har bygget videre pd den forrige regerings styringstiltag og ikke har gjort op med den tidligere

regerings styringstiltag, men bygget videre lag pd lag uden at have fundet et helt nyt styringssystem op.

Den offentlige kontekst, som lederne 1 den offentlige sektor manevrerer i, har mindst fire sarlige kendetegn. For
det forste er den politisk styret, hvilket betyder at politik og administration er sammenvzvet pa en underfundig
méde. For det andet er offentlige organisationer bureaukratisk opbyggede og regelstyrede. Det er de nod til at
veere for i vores tilfxlde at leve op til myndighedsudevelsen. Ved myndighedsudevelsen forstds: ” afgorelser som
treffes af andre end lovgiveren og domstolene, og som ensidigt bestemmer, hvad der skal vare ret, eks.
udstedelse af pabud, forbud og tilladelser, og dels legaliserer udevelse af fysisk, tvang til gennemforelse af
samfundets retsregler” (Klausen; 2001: 109). For det tredje er det offentlige produkt et udvidet produkt, der bade
bestir af egentligt produktion, produktion af serviceydelser og myndighedsudevelse. Ved serviceproduktion

menes, at ” offentlige institutioner levere immaterielle serviceydelser til borgerne, sdsom radgivning, pleje,
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pasning og undervisning i kulturelle, sociale, sundhedsmassige offentlige institutioner, hvilket skal ske under
henvisning til lovmassig forvaltning ” (Klausen, 2001: 109-110). For det fjerde er der, i modsztning til private
virksomheder, tale om sztligt komplekse og komplicerede opgaver, der skal loses. ( Klausen, 2001: 104-117).
Disse fire kendetegn eller problemomrider er med til at konstituere den offentlige kontekst og gore det
offentlige til noget sarligt. De er bl.a. karakteriseret ved at veere kompliceret, ved kompleksitet og ved at skabe
krydspres. Der findes flere forskellige typer af krydspres. Krydspres vil her forstds som den situation, hvor
lederen star overfor: ” to eller flere mere eller mindre modstridende krav og forventninger. Ligegyldigt hvad man

gor i en situation med krydspres, risikere man, at nogen efterfolgende bliver utilfredse” (Klausen, 2001; 245)

Hermed og herved kommer de forskellige styringsparadokser, som vi som ledere skal kunne hindtere i et

krydspres, som skal handteres.
Det leder mig til naeste tema, hvor jeg vil se pa medarbejderne ressourcer og kompetencer¢

4.3. Medarbejdernes kompetencer og ressourcer

I analysen af medarbejderne vil jeg undersoge, hvilke ressourcer og kompetencer der ses at fremme eller hemme
den nye dagsorden “Fremtidens plejecentertilbud” samtidig skal der undersoges om vi som ledelse har droftet,
hvilke kompetencer der skal understotte ”Fremtidens plejecenter” tesen et, at vi nok har beskrevet ”fremtidens
plejecenter” og hvor vi vil hen, men ikke arbejdet med udvikling af kompetencer og slet ikke set p4, hvilke
ressourcer der skal understotte kompetencerne eller om ressourcerne er til stede. Ressourcer kan vare synlige,
men ogsa skjulte mere eller mindre bevidste. Ressourcer kan vare iboende, men ikke blive brugt — antagelsen er,

at de fagprofessionelles magt kan regulere iboende ressourcet.

4.3.1. Formelle kompetencer:

Kan besta i myndighed til at udeve en bestemt form for magt, men myndighed giver som bekendt ingen garanti
for at en handling udferes "kompetent”.

I modsetning til begrebet kvalifikationer (der defineres som alt et menneske kan) er begrebet kompetence et
udtryk for de kvalifikationer et menneske anvender til glede og gavn for andre (eksempelvis i erthvervsmaessig
sammenhzang) — eks. en medarbejder har mange kvalifikationer fx som privatperson, men dem vedkommende

udnytter i erhvervsmassig sammenhang benavnes kompetence.

Normalt skelner man mellem tre typer af kompetencer: - faglige kompetencer, der knytter sig specifikt til den

funktion en person har — eks. at kunne arbejde med omsorg - de almene kompetencer, der knytter sig til de

®En kompetence er en persons evne til eller ferdighed i at udfore handlinger. I uddannelsesmaessig sammenhang taler man om formelle
eller faglige kompetencer (se fx gymnasial kompetence). Kompetencer ethverves ikke alene i uddannelsesmzssig sammenhaeng. Som folge
heraf giver det mening at skelne mellem formelle og reelle kompetencer.
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kompetencer forskellige medarbejdergrupper nedvendigvis ma besidde for at kunne arbejde sammen — eks.

sprog - de personlige kompetencer, der knytter sig til mellemmenneskelige situationer — eks. ansvarlighed.

Kompetenceudvikling: handler om at udvikle den enkelte medarbejders og personalegruppers kompetencer, sa

kvaliteten i opgavelosningen sikres nu og i fremtiden.

Nir vi giver medarbejdere nye opgaver de ikke har lost for, nir vi giver dem feedback pa deres arbejde eller nar
medarbejdere settes sammen i teams eller projektgrupper, er vi med til at udvikle deres kompetencer. Der er
mange definitioner pd, hvad kompetence er, men flere anser kompetencer for at vere: Evnen til — og muligheden
for — at omsatte viden, feerdigheder og holdninger til hensigtsmassige handlinger pé jobbet. I aftalen om
kompetenceudvikling defineres det som: "Udvikling af ny viden, feerdigheder og/eller holdninger. Det foregir pa

arbejdspladsen - i arbejdssituationen. Vi udvikler os hver gang vi prover nyt.”
4.3.2. Ressourcer definition:

Okonomiske ressourcer, menneskelige ressourcer, knappe/begrensede ressourcer, betydelige/enorme
ressourcet, bruge/udnytte/anvende en resurse, naturens ressourcer, samfundets ressourcer, spild af ressourcer at
spare pa ressourcerne Jeg er i min athandling undersogende pa kompetencebegrebet og ressourcerne da det er

herigennem vores opgave skal loftes.

Administrativt er der i ledergruppen udarbejdet nedenstiende politiske godkendte malsaetninger ud fra skitserede
anbefaler i kapitel 1,3,1.

» Der iverksattes en proces til fremme af en kultur i overensstemmelse med de skitserede anbefalinger.

» Der skal kontinuerligt arbejdes med kompetenceudvikling for at sikre tilstrakkelig fagliched og kvalitet
i arbejdet.

» Der skal vare en oget inddragelse af frivillige og pirerende samt et lobende fokus pd udvikling af

samarbejdet.
I min analyse har jeg undersogt, hvordan medarbejderne tenker pa fremtidens plejecenter nuvarende, som er
skitseret herunder. Medarbejderne er prasenteret for 10 udsagn, som er beskrevet som at ga fra en tilstand til en
fremtidig tilstand. f.eks.1. Fra servicering — til mestring af eget liv. Medarbejderne har som samlet
enhed(plejecenter) scoret point, ud fra hvor de ser sig selv nu. Der kan scores fra 1 til 10 point. Det er s min
hensigt, at undersoge hvad medarbejderne tenker i 2 halvér 2017. 1 halvar 2018, 2 halvar 2018 osv. for

herigennem at se, hvordan kulturen flytter sig.

7 Af Vaksthus for ledelse
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Sadan tenker vi pa Fremtidens Plejecenter: Medarbejdernes score

(1) Fra servicering - Til mest ring af eget liv (10) 1
(1) Fra hvad skal du have hjxlp til - Til hvad kan du selv gore (10) 5
(1) Fra passiv - Til aktiv deltagelse (10)

2
(1) Fra opgivenhed - Til hib og dremme (10) 3
(1) Fra fellesliv - Til mit liv (10) 3
(1) Fra svakket og svag - Til steerk pa trods af svackkelsen (10) 2
(1) Fra opgaver for borgerne - Til liv for borgeren (10) 2
(1) Fra personaleskabt - Til samskabelse og borgerinddragelse (10) 3
(1) Fra vi plejer - Til nytenkning og aktiv handling (10) 3
(1) Fra begrensninger - Til muligheder (10) 5
Samlet vurdering 23 0 0 0

Der tegnes en Kulturcirkel ud fra ovenstaende — Udviklingen synliggor den @ndring der er sket pd 10
udvalgte omrader (til og fra), der anses for centrale i den tenkning og kultur, der er centrale for Fremtidens
Plejecentertilbud.

Empirien er for at fi en forstielse for, hvor medarbejderne ser sig selv. Herforuden er min empiri ud fra
hverdagsobservationer og droftelser af ovenstdende resultat.

Det teoretiske afsat i dette tema er 1. Kontrol 1 det stille; om magt og ledelse. 2. Styring og motivation i den
offentlige sektor? Nar jeg ser kulturcirklen er der et klart billede af medarbejderne er forholdsvis lavt scorende pé

den nye kultur ” Fremtidens plejecentertilbud” og stadig levere god service.

4.3.3. Faggrupper

Historisk set er sygehjzlperen den fagperson der har veret dominerende pa plejecentrene — der er stadig
sygehjxlpere ansat pd plejecentrene

Ilebet af de sidste artier er der sket flere skift i synet pa de offentlige ansatte!? Bland de offentlige ansatte er der

mange fagprofessionelle. De er sdledes medlemmer af faggrupper, der besidder en sxtlig teoretisk viden, og som

® Spren Christensen & Poul Erik Daugaard Jensen
? Lotte Bpgh Andersen & Lene Holm Pedersen
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har professionelle normer (Andersen, Jacobsen, Pallesen & Serritzlew 2010, s.53). Professionelle normer er regler
for, hvad der er acceptabelt og uacceptabelt adfard i forskellige situationer, og som faggruppe selv har fastsat og
hindhavet (Andersen, Jacobsen, Pallesen & Sellitzlew 2010, s. 51) I 1960 erne var der en hej grad af tillid til de
fagprofessionelle, som var ansat i den offentlige forvaltning (Le Grand 2013) Den hgje tillid var sdledes funderet
i en opfattelse af, at deres viden var nedvendig for at levere gode ydelser, og deres normer via den interne justits i
fageruppen sikrede en hoj ydelseskvalitet. Iser i starten af 1960érne blev der stillet sporgsmaél ved, om de
fagprofessionelle norm og viden var @gte og oprigtigt motiverede for de enkelte fagprofessionelle, eller om
pastanden om et sztligt videns grundlag kunne have til formal at skeerme professionen fra omverdenens kritik?
Mange offentlige ansatte giver i trdd hermed udtryk for, at deres fags status har varet faldende (resonans) Der er
i debatten bredt ud til alle offentlige ansatte med sporgsmalet om. Hvorvidt offentlige ansatte meler deres egen
kage: Gor de det bedste for borgeren og samfundet eller kommer de til at tjene mest muligt med mindst mulig
indsats? pa den made skiftede synet pd den offentlige ansat drastisk, og selvom pendulet i nogle ssmmenhange er
begyndt at svige den modsatte vej, er opfattelsen af offentlige ansatte stadig mere skepsis end 1 1960 erne. Denne
retorik sammenholdt med de styringstiltag, som tidsstyringsregistrering Sundhed og «ldre har varet udsat for pa
grund af det fri valg har tilsammen sat sine spor og kan vaere medvirkende til, hvordan man oplever sig selv som

fagperson.

Sygehjalper er en etirigt blandet teoretisk og praktisk uddannelse, der blev afskaffet i forbindelse med
indforelsen af SOSU-uddannelserne. Sygehjxlperne fik med indforelsen af SOSU-uddannelserne mulighed for at
opkvalificere sig til social- og sundhedsassistent frem for at blive "udfaset"; der findes dog stadig mange
sygehjalpere ansat rundt omkring pa plejehjem. Kompetence- og uddannelsesmaessigt ligger sygehjalperne
mellem de nuvarende social- og sundhedshjzlpere og social- og sundhedsassistenterne. Professionen har en
steerk fagidentitet, som er kendetegnet ved ordentlighed, pracision, rundepleje, disciplin, nursing, servicere
sygeplejersken og legen, hoj hygiejne, renlighed, hoj standard, pligtopfyldende, rettidig omhu, pleje og
ordentlighed. Nir en sygehjelper forlader en stue/bolig er der intet der er efterladt i uorden, sengen er redt,
beboeren er nydelig og velbarberet, bakken er serveret med morgenmad, medicin er stillet frem. Der er ALTID
ryddet op inden naste vagt moder kl. 15.00, skraldespande er tomt. Der gives en rapport med data af vardier
mm. Denne kultur sidder stadig ” i vaeggene” og er en del af den institutionalisering der stadig preger vores
plejecentre. De nyere uddannelser social og sundhedshjzlper og social og sundhedsassistenter ! er kendetegnet
ved at vaere; nysgerrige, vidende, innovative, ambitiose, relations skabende, refleksive, empatiske, har svaert ved at

finde fodfaste, kreative, engageret, modige.

Det er kun 11 ar siden jeg startede i Mariagerfjord Kommune — dengang var der ikke ansat en eneste social og

sundhedsassistent 1 kommunen. Man vidste simpelthen ikke hvad de skulle bruges til — for det at vaere pé et

% otte Bggh Andersen & Lene Holm Pedersen, Styring og motivation i den offentlige sektor
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plejecenter - handlede jo om pleje og omsorg og det var sygehjzlpernes kerneopgave. Sygehjzlperne var stolte
over deres virke. Den forste social og sundhedsassistent blev ansat, men havde en kort karriere — det blev
simpelthen for svart at komme ind i den institutionelle ramme, der var sa styrende af den gamle kultur.
Opgaveglidningen fra Regionen og sygeplejersken tilbagetrackning til konsulentfunktionen, nedlaeggelse af
sygehjelperuddannelsen nedvendigjorde social og sundhedsassistenterne mitte ind, hver gang en sygehjxlper gik
pé efterlon. Her 10 ar efter er der ca. 50 % social og sundhedsassistenter pa plejecentre i kommunerne. Social og
sundhedsassistenter er uddannet til at tage den kompleksitet der skal loses, de varetager udskrivelser fra
Regionen, arbejder med rehabilitering i hjemmeplejen og lykkes her rigtig godt med den rehabiliterende tilgang i
et team bestdende af social og sundhedsassistenter, ergoterapeuter og fysioterapeuter. P4 plejehjemmene hvor jeg
er passer konceptet ” fremtidens plejehjem” godt med social og sundhedsassistenternes kompetencer. Jeg
oplever dog konstant at social og sundhedsassistenter underlagges den ” sdkaldte gamle kultur” ikke kun fordi
sygehjelperne stadig er reagerende, men ogsa fordi den gamle kultur stadig sidder 1 veeggen. Ledelsen er optaget
af institutionen har en hej kvalitet og der er et godt resultat af brugertilfredshedsundersogelsen. Der skal vare
pant og rent og vi skal leve op til Embedslagens krav om hej kvalitet i levering af sundhedslovens ydelser. Den
institutionelle magt har ifelge Daugaard og Christensen kun en form - institutionelle trek tages for givet, hvorved
en bestemt virkelighed fastholdes, som kan veare til storre fordel for nogle end for andre? Denne form for magt
handler om den magt, der opretholdes ved hjxlp af forestillinger om, hvordan verden er indrettet og fungerer.
Magten er vavet ind i systemet og udeves ved at daglige rutiner, normer, kulturer, regler og vardier tages for
givet og som der ikke stilles sporgsmailstegn ved. Nir sygehjzlperne fastholder gamle monstre”, er dette et
eksempel pd en institutionel ramme, der er en barriere for udvikling, og som dermed kan vare en hindring for en
lobende udviklingsproces. Modet mellem kulturer, der skaber forskellige vaerdier og arbejdsidentiteter, kan vare
en hel central barrierer. Ud over kulturer kan medet mellem forskellige professioner og deres fagkulturer ogsa
ses som en udfordring — fx 1 form af bekymring for at miste tilhorsforholdet til sin” moderorganisation”
(sygehjalperidentitet) og anderkendelsen af de specialistkompetencer, der er knyttet til ens funktion (Kihlstrém
& Wikstrém 2008). Fagprofessioner kan have forskellige méader at kommunikere p4, forskellige verdier og
forskellige mal. Professionernes potentielle oplevelse af, at der kan vare tale om en trussel mod deres
jobsikkerhed kan ogsd vare en barriere. Sygehjalpernes frygt for at blive sendt pd opskoling til social og
sundhedsassistent her ses at vare en barriere.

Modet mellem forskellige fagkulturer kan ses som en forhandling om verdensbilleder, form og indhold, der
potentielt bide kan udvide og begranse deltagernes handlefrihed (Johansson 1997). Det pointeres i trdd hermed,
at det er vigtigt, at et oget samarbejde indebarer et reelt potentiale for at oge kvaliteten i udkommet eller
forbedre ressourceanvendelsen (Agranoff 2011; Wikstrom 2001). Der er en udpraget dem og os kultur. Jeg
reflektere over, at vi som ledere har haft den antagelse forskelligheder kunne supplere hinandens fagligheder — og

det er her vi har undladt at fa disse kompetencer til at medes. Noget skal sammentomres, som i dag ligger hver
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for sig i arbejdsidentiteter, grupper og enkeltorganisationer. Eller sagt mere direkte: 1 ’siloer” og
selvtilstrakkeligheder

Lederen skal opna en god brugertilfredshedsundersogelse og det opleves af lederen at god service henger
sammen med hoj kvalitet i et NPM perspektiv. Lederen skal ogsa sikre kunderne” forbliver pd kommunens
institutioner og er gode ambassadorer i lokalsamfundet siledes andre ldre foretraekker de kommunale
institutioner og hermed sikre pladserne er fyldt op og sikre tildeling af ressourcer der folger en
belegningsprocent. I dette perspektiv anderkendes de gamle dyder for, hvad god kvalitet er og opleves set fra et
sygehjalper perspektiv og ikke mindst fra et parorende perspektiv, hvor det er det omdemme der hidtil har vaeret
gxldende. Soren Christensen & Poul Erik Daugaard Jensen; Kontrol i det stille beskriver 6 forskellige
magtformer. 1. Direkte magt, 2. indirekte magt, 3. bevidsthedskontrollerende magt, 4. magt i en Garbage Can —

situation, 5. institutionel magt, 6. relationel magt.

Magtbegrebet udger en central indgang til forstdelse af en organisations made at fungere pa. Det gor det fordi det
er forskellige former for magt, der i sidste instans udger, om en organisation som min udvikler sig pa den ene
eller anden miade og om nogle aktorer eller grupperinger fir tilgodeset deres onsker eller interesser i storre
udstrakning end andre. Overordnet er magtbegrebet en abstraktion pd linje med organisationsteoretiske
begreber som ledelse og kultur. Hermed menes, at magt ikke umiddelbart kan iagttages som en bestemt heendelse
eller ting, der hedder magt. Magt er udtryk for alle de fanomener, der fastholder eller endrer menneskabte
relationer og strukturer. P4 plejecentre er den institutionelle magt dominerende. Dette ses ved de forskellige

professioner der er pa plejecentrene

Institutionel magt udspilles; Vi lever alle indenfor rammer, gradvist udviklet af mere eller mindre praecise normer
(rettesnore eller spilleregler) for, hvad der anses for acceptable eller normal adfzerd Sidanne normer findes alle
vegne ogsi pa vores institutioner. Det er medarbejderne der over tid har udviklet disse normer (sygehjalperne)
men nar forst normerne er indarbejdet sd fungere de som rammer, der regulere medarbejdernes adfaerd.(social og
sundhedsassistenterne) Samtidig understottes og vedligeholdes (reproduceres) rammer gennem denne adferd.
Man kan sige rammerne er blevet institutionaliserede, og jo mere fasttomret (dvs. reelt reguleret) de er, desto
mere vil alle vare tilbojelige til ukritisk at acceptere den virkelighed, som rammerne definere. Sddanne
institutionaliserede rammer eller track har konsekvenser for, hvilke interesser, der vil kunne formuleret og
forfolges. Jeg ser tydeligt at forandring ” fremtidens plejecentertilbud” og kulturendringen nedvendiggor en
andring af ”produktionsformen” og vi md sprenge hidtidige rammer og som ledere vare 1 det paradigmeskifte
sammen med medarbejderne. Fra parorendes perspektiv er der forestillinger om, hvordan verden er indrettet og
fungerer, hvad man ma og ikke ma og hvad der fungere pa plejecentre — der er sagar nogle der sporger hvornar
der er besogstid. Nar disse virkelighedsforestillinger antager karakter af selvfolgeligheder —” sddan er det jo” —
som Berger & Luckmann rammende benavner ” World taken for granted”, og de accepteres af flertallet i en

organisation eller et politisk system, sd taler vi om institutionel magt. Nar jeg benzvner roller og kompetencer i

35



Masterafhandling — MPG — Hanne Virkman

min indledning tenker jeg det er her braendstoffet er til at endre kulturen. Det er kun medarbejdernes

handlingskompetencer der i praksis kan gore en forskel.

Der foregir i ojeblikke en droftelse af raiderumsskabelse i forhold til budget 2018 med konsekvensberegninger
om der skal prioriteres at lukke hele eller dele af plejecentre i kommunen set i lyset af de nye friplejehjem. Dette
gor vi skal vaere konkurrencedygtige og levere “noget andet” der er mere attraktivt, hvis vi vil bevare beboerne pa
kommunens plejecentre. Her teenker vi “noget andet” er ” fremtidens plejecentertilbud” Medarbejderne giver
udtryk for skiftet er svaert at gi fra service til at levere den rehabiliterende tilgang. Samtidig skal skiftet ske nu,
hvis vi vil lykkes med vores strategi. Medarbejderne giver samtidig udtryk for der er manglende enighed 1
medarbejderstaben, som er en udfordring. Herforuden er de opdraget gennem deres profession til at yde god
service. Sidst men ikke mindst er mange motiveret af at gore en forskel for beboeren — og denne forskel er
praget af service. Medarbejderne giver udtryk for de syntes det er svert “folelserne” er i spil. ”folelserne”
sporger jeg ind til. 7ja det er jo svart nar der forventet af os vi ordner det hele og hjalper beboerne med
opgaverne. En anden siger ” det er et hotel, hvor der forventes vi servicere” Den generelle holdning er
medarbejderne er glade og motiveret for deres arbejde, men der er ogsa et udtrykt enske om at gore en forskel
og hjxlpe andre. Medarbejderne syntes samtidig de lober starkt og marker sliddet pa deres kroppe. En siger 7 vi
er alt for flinke”. Medarbejderne siger ” vi er af sxrlig betydning for den aldre borgers velbefindende. Nogle
gange er vi de eneste, der har den vante gang hos borgeren. Det stiller store krav. Man skal vare venlig, smilende,
lyttende og have fokus pé borgerens individuelle behov”. I udgangspunktet er “magtbalancen” mellem borger og
medarbejder skav, da det kun er borgeren, der har brug for hjxlp. Det er et krav, at medarbejderen kan yde hjxlp
pé en positiv mdde, siledes at borgeren — og ogsi ’de serligt udfordrende” parorende — foler sig set, vardsat og
hort. ( venlighedskultur/kompetencer eller forhandlingskompetencer kunne eftersporges) Der er ingen tvivl om,
at der stilles haje (kompetence)krav til social- og sundhedshjzlpere, social- og sundhedsassistenter i
aldreservicesektoren. Krav, der 1 lobet af de kommende ar vil foreges, forandres, forankres og forsterkes..

Vi har en klar Vision, mission og tydelige strategiske indsatomrader. Har beskrevet hvad vi gar fra og til i

kulturcirklen, men hvad er det si der skal 2ndre denne kultur.

Ser jeg pa medarbejdernes nuvaerende kompetencer og profiler er de alle relateres og referere til at levere og
lykkes med hoj faglighed, som ikke blive mindre i forhold til den opgaveglidning der kommer fra Regionen. Det
er medarbejdere optaget af. Dels fordi der er krav om kvaliteten af sundhedslovsydelserne og dels er der krav fra
Embedslegeinstitutionen om dokumenteret indsatser. Denne opgaveglidning har medfort oget sygeplejefaglige
kompetencer og kontinuerligt uddannelse i f.eks. KOL, hjertesufficiens behandling, tidlig opsporing, palliativ
behandling mm. Disse kompetencer er alle en sundhedslovsydelse der skal leveres af hoj faglig kvalitet. Skiftet til
ogsi, at tenke den rehabiliterende tangegang ind er stor. F.eks. skal beboeren selv ga i sygeplejeklinikken efter
medicin, hvis der skal skiftes sar, trenes 1 at fa stottestromper pA mm. Medarbejderne kore ikke rundt med

kaffevogn pd stuerne mere. Beboerne skal selv hente maden osv. Der er installeret velfeerdsteknologiske
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lesninger pa stuerne Beboeren skal deltage i madlavningen og skrxlle deres egne kartofler, selv tomme postkasse

mm. Men...

Til trods for disse fremtidige arbejdsgange arbejder medarbejderne stadig med de ”gamle vaner”, normer og
traditionsbestemte monstre og rutiner. Molin & Christensen beskriver fenomenet sidan: ”organisationernes
seerlige traditionsbestemte monster af myter, normer og rutiner som — overleveret fra generation til generation
f.eks. — far bestemte typer af forklaringer og handlinger til at fremsta som indlysende og naturlige ” Hele
mantraet i den institutionelle magt er, nir A og B gennem deres fzlles forstielse i realiteten befordre den
institutionelle magt. Det er i brudfladen mellem aktorforstielsen (medarbejderne) og den institutionelle
magtforstelse, at A og B kan lere om grenserne for den aktororienterede magt, og det er saledes ogsa i denne

brudflade, at forandringen skal finde sted.!?

Et andet eksempel pa normer og rutiner, gradvist etableret gennem en socialiseringsproces, kan der peges pa den
disciplinering, som Michael Foucault har beskrevet i sin historiske undersogelse af overvagning og straf. Foucault
viser her, hvordan den korporlige straf gradvis gennem arhundreder afloses af disciplinering som en
adferdsregulerende mekanisme. Denne mekanisme er udtryk for samme magtudevelse som tidligere tiders
korporlige straf. Men nu er den blevet til en norm eller et institutionelt treek, som i stor udstrekning tages for
givet og derfor er meget vanskeligt at udfordre. Det “elegante” ved denne form for magtudevelse er, at der ikke i
selve situationen er aktorer involveret. Disciplinen klares hvad der skal klares. Det er selvfolgelig mere eller
mindre udtalt 1 institutioner som min, men man skal ikke fortreenge denne magtregulering der foregir — og som
er en helt almindelig socialiseringsproces p4 institutioner som mine. Jeg oplever medarbejderne holder fast i disse
normer og regler for den gamle kultur — da de ikke er bekendt med, hvilke kompetencer der skal understotte den
nye kultur eller der kan vare rollekonflikter og paradokser de ikke kan hdndtere. Det kan ogsa vere et udtryk for
et handlings og holdningsberedskab der giver medarbejderne en folelse af tryghed. ”Man herer til” og det er

usikkert at bryde ud. Usikkerheden kan bunde i manglende kompetencer, som forhandlingskompetence.

Alle kan noget — og noget mere. Hver fagkultur skal besinde sig pa deres egen faglighed, for uden den kan de
ikke bidrage til at oge kvaliteten af opgavelosningerne og fa storre arbejdsglade selv. Det er ogsa vesentligt at
huske pa, at de fleste beboere er meget tilfredse med den indsats, der ydes i hverdagen, og de ansatte selv er
meget indre motiverede til at yde en ordentlig arbejdsindsats. Arbejdet er interessant og vigtigt. Der knokles pa
livet los 1 de kommunale institutioner. Ogsa pa trods af vanskelige rammer og manglende kompetencer og en

oplevelse fra civilsamfundet om manglende ressourcer.

4.4. Borgernes ressourcer og behov

2 Sgren Christensen & Poul Erik Daugaard Jensen; Kontrol i det stille s. 102
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” Antropolog Jens Erik Kofod™ (nu SFI - Det Nationale Forskningscenter.) En ph.d.-athandling”Becoming a
Nursing Home Resident. An Anthropological Analysis of Danish Elderly People in Transition").

Projektet er et kvalitativt studie af xldre mennesker, der flytter fra eget hjem eller hospital til fire forskellige
plejehjem og leve- bo miljoer. Projektet viser bl.a. hvor omkostningsfuld processen er for den enkeltes identitet,
fordi det er en sver proces at nedlaegge sit hjem, og hvor betydningsfulde de sociale relationer til personalet pa
plejehjemmet er. Det viser ogsd, at de ny indflyttede beboere har uindfriede onsker til rehabilitering,
genoptrening, social at skabe netverk til nye bekendtskaber, selvbestemmelse, at bevare deres identitet pa
plejehjemmet.” Ligeledes viser studiet de aldre institutionaliseres efter 6 mdr. Indretter sig efter ”tider” rammer,
normer, personalets vagplan, indretning af boligen skal tage hensyn til medarbejdernes arbejdsmiljo,
velferdsteknologiske losninger, hjelpemidler. Studiet viser ogsa de xldre indordner sig — og ikke vil vare til
besveer — de er nervese for de ikke er ” den fortrukne xldre” medarbejderne vil have som sin beboer. Der er frit -
valg, men ikke pd medarbejder. Det er at betragte som eget hjem, men alligevel en institution med komme — gi
tider for medarbejderne (en arbejdsplads) Studiet hat veret empirisk materiale til at bearbejde vores nye kultur —

ved den gode indflytning i Sundhed og aldre.

4.4.1. Indflytningssamtalen

Jeg har i processen deltaget i en indflytningssamtal med en ny beboer og plejecenterleder, kontaktperson samt
parerende. Jeg ville vere nysgerrig pa, hvad der foregik i den gode indflytning” Hvilke ressourcer og
kompetencer udspiller der sig i samtalen. Jeg er nysgerrig pd, hvad der hemmer og fremmer at beboerens

ressourcer kommer til udtryk, samt i hvilken udstrakning beoernes identitet bevares

Kort referat: beboer, parerende, kontaktperson og plejecenterleder modes pa stuen efter indflytning til samtale.
Plejecentrets indretning, vaner, spisetider, rutiner og regler prasenteres af plejecenterleder. Der ridser ogsa op for
de parorende, hvilken forventninger der er til parerende hjzlper til med transport, aftholdelse af hojtider mm.
Kontaktperson fortaller at hun er den nzrmeste kontaktperson og skal hjzlpe xgteparret med de opgaver der
skal leveres, sisom personlig pleje, rengoring, bestille vare, transport, bestille medicin, fodpleje, frisor mm.
Kontaktperson forteller, hvornar pa dagen hun tenker sig at komme til ®gteparret. Kontaktpersonen sporger,
hvad ®gteparret spiser til morgenmad og laver et spisekort der afleveres i kokkenet. AHgteparret er stille og kun
den pdrerende fortxller om hendes foraldres behov for hjelp. Manden siger dog lidt efter ” I sagde foddame —
jeg vil da gerne bestille tid med det samme” (fodklinikken findes i den anden ende af huset) ja, siger
kontaktpersonen jeg render ned og fir en tid til dig” Jeg kan som observator og leder ikke lade vaere med at
blande mig og siger ” nar vi er faerdig med samtalen kan vi to Gunnar (mandens navn) da folges ad ned og fa en
tid der passer til dig og sa ser du ogsa, hvor fodklinikken er til du skal derned” Samtalen fortsxtter eller rettere

plejecentreleder og kontaktperson fortaller ivrigt om alle de tilbud der findes i huset — tydeligt stolte af at kunne

13 . . . .
Jens Erik Kofod, mag.scient., ph.d. i antropologi
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levere en vifte af tilbud. Det er tydeligt at de parerende opleves som glade for viften af tilbud og med en vis
vemodighed over at skulle ”slippe deres foraldres liv til plejecentret” nu er der andre der tager over. De siger
taknemmeligt ” det lyder da godt med alle de fine tilbud i hat” Agteparret og i den grad konen Edith siger ikke
mange ord i samtale der varede 1,5 time. Jeg oplever tydeligt der flere gange i samtaler er gjeblikke hvor
agteparret Gunnar og Edith gerne vil fortelle om deres liv. Det var tydeligt at kontaktpersonen forventede
agteparret var socialt indstillede og deltog i méltiderne i faellesrtummet uden dog at vide, hvordan @gteparrets
hverdagsliv havde varet omkring spisesituationen tidligere.. Efter samtalen gik kontaktpersonen ind og lavede en
arbejdsplan og koordinerede besogene ved agteparret med bad til Gunnar tirsdag morgen kl. 09.00 osv.
Besogene skal passe ind i de andre besog ved de andre beboere. Besogene er planlagt efter den tid personalet har
til radighed og indrettet efter personalets vaner, rutiner, behov for pauser osv. Kontaktpersonen fortaller om,
hvilken dag der vaskes toj, hvornir frisoren kommer, prasten, bornehaven osv. med tydelig stolthed over de fine

tilbud huset har.

Det interessante 1 samtalen var, at jeg som observater fik ”fat” i Gunnar fortalte han altid selv havde taget bad og
selv stadig kunne dette og det som regel var om eftermiddagen efter middagssevnen. Det interessante var ogsad
Ediths datter fortaller, hvad der havde optaget Edith i hendes levede liv. F.eks. havde Edith varet glad for at
spille kort, men det havde ikke varet muligt at komme til veninderne mere” Edith havde ogsa giet til gymnastik

som ung.

Som ansatte pa plejehjem er det os, der har kontrol over rammerne, og vi opretholder vores egen magt-fuldhed
ved at kunne bestemme, hvem der skal have pleje hvornar, ved at bestemme over vagtplanerne og over
tidsforbruget,”

”Men nir vi agerer magtudovere, placerer vi beboerne i en kloft af afmagt. Mélet med fremtidens plejehjem er i
kulturforandringen, at afskaffe magtafmagt tilstanden, og erstatte den af en tilstand, hvor personalet, beboerne
og deres familie sammen har ansvar for at opbygge et fxllesskab. Det er en tilstand, hvor alle er nedvendige og
bidrager med de ressourcer, evner og den formaen, de nu en gang har,” Mine refleksioner er om beboerne er
parate til at opgave rollen som “’kunde” og indtage rollen som “deltagende” eller er det en rolle medarbejderen
og lederen skal give beboeren. Hvis beboeren er sat i en rolle som passiv ved indflytningen er det svaert at indtage
en rolle som aktiv herefter. Ma jeg det? og hvis jeg gor det passer det sd ind i medarbejders roller og rytme.

Hyvis jeg skal forsta hvad der foregar pa institutionen, er det nedvendigt at afdeekke, hvem der reelt traeffer
beslutningerne, hvordan det sker og hvilke konsekvenser det far. Eller sagt med andre ord, man ma finde ud af,
hvad der er for nogle magtfaenomener, der kan forklare beslutningerne. Kontrol i det stille om magt og ledelse!4
bog handler om, hvordan sidanne magtfanomener kan identificeres og analyseres, og hvordan de pavirker og
pavirkes af ledelse. I min analyse af indflytningssamtalen er centerlederen tydelig optages af fortzllingen om

institutionen vifte af tilbud af leverancer.

' Sgren Christensen & Poul Erik Daugaard Jensen
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I forhold til de to styringsparadigmer NPM og NPG og ”” Den samskabende kommune ” > Den effektive
kommune” ses flere ledelsesmeassige paradokser der ikke skal negligeres.

Den effektive kommune med fokus pé stram ekonomi og ressourceudnyttelse - her er forstaelse fra
centerlederen at effektivitet handler om planlagning af den nye beboers service sd kontaktpersonen kan
overholde hendes dagsplan og sikre udnyttelse af dagens vagtplan kl. 7.00-15.00 sa effektivt som muligt. Det er
vigtigt at den nye beboer for tildelt ydelser, som bad, rengoring og spisetider jvf. en kvalitetstandard og er
tilfreds. Der er tildelt 24 timer pr uge pr beboer pa plejecentre i Mariagerfjord Kommune. Nogle bruger mere og
andre mindre. Jeg oplever ikke centerleder eller kontaktperson sporger ind til hvad Edith og Gunnar selv kan
klare (ressourcer) de forholder sig ikke til de menneskelige ressourcer kan vere bidragende til et mindre forbrug
af plejecentres budget. Der forholdes ej heller til, hvilke ressourcer de parorende kan bidrage med. Samlet set
kunne samtalen have medfort en forskel pa et vist antal timer. Jeg oplever gennem samtalen, pd kort tid flyttes
Edith og Gunnars menneskelige ressourcer over i et skema med tilrettelagte ydelser. Der sker en passivisering af
agteparrets ressourcer. Den institutionelle magt oplever jeg skabes allerede ved indflytningen, hvor jeg oplever
beboerens identitet ikke kommer til udtryk.

Vi viser os selv og andre, hvem vi er som personer gennem vores hjems indretning, vores valg af bil eller cykel,
vores pakladning, forbrug af mad osv. Men @gteparrets fysiske behov kommer” i vejen” og de far ikke udtrykt
deres identitet eller der bliver ikke set pa hvem wgteparret reelt er for mennesker og personligheder. Herved star
de ’foran en oplesning” af den del af deres identitet, som ligger i deres erfarede liv. Det er udgiftsdrivende da
kontaktpersonen og centerleder ikke spotter et potentiale hos beboeren og formir dermed formentlig heller ikke
at folge op og fastholde en indsats

Medarbejderne har ikke incitamenter til at forfolge det xgteparret kan og har af ressourcer, ligesom kultur og
vaner modvirker understottelsen af det videre forlob. I et NPG perspektiv skal centerlederens kompetencer vare
interagerende og hun skal kunne se muligheder i samarbejdsrelationerne, styrke eksisterende og finde nye
netverkskonstellationer. Det kraver andre kompetencer i at kunne skabe netvaerk og motivere de beboere, der
indgér i netvaerk og partnerskaber (Greve, 2012) I min athandling vil jeg omtale ”beboeren som
samarbejdspartner” da det er det syn der ligger i NPG pa borgeren/brugeren i den offentlige sektor. Samtidig er
der en forventning til lederen skal have fokus pa samarbejde og inddragelse af beboeren i forbindelse med f.eks.
den gode indflytning. I et NPG perspektiv er ” beboeren kunde” der skal have leveret service og centetlederen

ses som en virksomhedsejer.

Det interessante er lederen og i og for sig ogsa medarbejderne skal kunne balancere mellem de to
styringsparadokser — og ikke ses at vare géet fra det ene paradigme til det andet og kunne sondre mellem, hvilken

tilgang der skal anvendes hvornar.
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Som vist i analysen rummer italesattelsen af "Den effektive kommune’ og ” Den samskabende kommune” to

modstridende fortzllinger, nemlig en ’knaphedsfortalling’ med rod i NPM-paradigmet og en ’sociale

faellesskabesfortalling med rod i en NPG-forstaelse af styring.

Den samskabende kommune” - Fokus péd lesninger i fellesskab”

e Loser kerneopgaver gennem tvargdende dialog og forventningsafstemning med borgere

e Inddrager civilsamfundet i opgavelosningen med borgere og virksomheder i centrum

e Faciliterer lokale processer i udvikling af lokalsamfund og 1 udvikling af de kommende

Kerneopgaver 1 samspil med borgere og virksomheder.

”Den effektive kommune” - Fokus pd ”god kommunal skonomi og ressourceudnyttelse”

e Stram okonomistyring.

e Bedst mulig anvendelse af ressourcer, herunder gennem digitalisering og fornyelse

e Handlingsorienteret

Nedenstiende udarbejdet en oversigt der viser forskellen pa beboeren som kunde og beboeten som

samarbejdspartner.

4.4.2. Beboeren som kunde eller samarbejdspartner

Beboeren som kunde

Beboeren som samarbejdspartner

Styringsformer

NPM perspektiv

NPG perspektiv

Barende princip

Marked

Netvark

Vision 2020

Alle ansatte i Sundhed & Zldre
arbejder rehabiliterende,
Forebyggende og
sundhedsfremmende.

Fremtidens plejehjem
Samskabelse og "Den
ansvarstagende borger”

Mariagerfjord Kommunes
barende styringsprincipper

”Den effektive kommune” -
Fokus péd ”god kommunal

2

okonomi og ressourceudnyttelse

Den samskabende kommune” -
Fokus pa lesninger i fellesskab”

Hovedopgaven (missionen)
Vi tror pd, at mestring af eget liv
giver hoj livskvalitet.

Vi sigter pa at fremme borgernes
sundhed

Borgeren skal have leveret en
serviceydelse af hoj faglig kvalitet

Borgeren skal rehabiliteres og
gores mest muligt selvhjulpen
gennem en koordineret indsats

Kvalitetsopfattelse

Hoj kvalitet er ndr brugeren er

Hoj kvalitet er nar der opnas en
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tilfreds og den faglige del af
ydelsen er i orden.

forbedring i borgerens tilstand og
livskvalitet og beboeren mestte
eget liv

Lederens opgave

At vaere en god
”virksomhedsleder” der prasterer
hoj tilfredshed til lave
omkostninger pa plejehjemmet
Brugertilfredshedsundersogelse.

At lede indsatsen overfor
beboeren siledes at milene for
borgeren opnds i et samarbejde
med faggrupper og/eller
pérerende.

Det skonomiske fokus er
langsigtet og tvergiende.

Medarbejderens opgave

Servicering

Faciliteter gode fallesskaber

Beboerens opgave

Forbruger af serviceydelser

Aktiv medbeboere af hverdagens
opgaver

De frivilliges opgaver

Social virksomhed” i
konkurrence

Samarbejdspartnere i losning af
opgaver

Okonomisk styring og

Virksomhedsokonomisk tenkning

Afregning med fokus pa de

incitamenter Tilfredse beboere giver flere effekter der opnis pi beboerens
opgaver og dermed storre vegne.
omsatning, flere medarbejdere Belonning for resultater der opnas
OsV. i samarbejde med andre aktorer.
Styring af borgerbudgettering
Udbytte og verdi Handgtribelige Uhiéndgtribelige resultater:
resultater: Public value i form af
Eftektivitet social kapital, tillid
Kvalitet Empowerment
(output)
Brugertilfredsh
ed

4.5. Samskabelse og frivillighed pa velferdsdagsordenen

I disse ar skyller en samskabelsesbolge hen over en rekke vestlige lande, deriblandt Danmark. Offentlige ledere,
administratorer og politikere er optagede af at udvikle og nytenke den offentlige styring og velferdsproduktion.
De har en ambition om at samskabe velfard ved at etablere nye samarbejdsrelationer og rollefordelinger mellem
den offentlige sektor og borgere, civilsamfund og andre eksterne interessenter. Den aktuelle
samskabelsesdagsorden genfindes i forskellige former og under forskellige betegnelser 1 en rekke vestlige lande.
Ofte som led i offentlige initiativer for at reformerer og effektiviserer velfeerden i en tid med okonomisk knaphed
og pres pa de offentlige budgetter (OECD, 2011; Pestoff, Brandsen, & Vershuere, 2012; Voorberg, Tummers, et
al., 2015). Forskningen peger p4, at den aktuelle interesse for samskabelse isxr er drevet af okonomiske og
budgetmassige udfordringer ift. de offentlige velfeerdsbudgetter

Der er delte meninger om, hvorvidt samskabelse er gammel vin pa nye flasker. Man kan pédpege, at borgernes

aktive medvirken altid har haft stor betydning for, at den offentlige sektor er funktionsdygtig (Alford, 2009). Det
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nye er, at samskabelse er pi dagsordenen i Danmark og andre vestlige lande som en strategisk og styringsmassig
indsats, der sigter mod at fremme borgernes og civilsamfundets bidrag til og medvirken 1 velfeerdsproduktionen
(Boyle, Slay, & Stephens, 2010; Mandag Morgen, 2012, 2013).

Samskabelsesdagsordenen I Mariagerfjord Kommune er ogsa gzldende og et af kommunens
strategipunkter med samme retoriske fortzlling.

De fagprofessionelles interesse i samskabelse har for mig at se ikke fiet meget opmazrksomhed, hvorimod de
frivilliges opmearksom hele tiden undersoges.

De frivilliges rolle opfattes som et supplement til service — dem der aflaster de fagprofessionelle med de opgaver

de ikke kan nd. De tager arbejdet fra de fagprofessionelle set fra et fagorganisatorisk perspektiv (FOA’s retorik)

Denne forstielse afgrenser ligeledes samskabelse fra frivillighed. Pestoff et al. (2012) fremhaver to forskelle pa
samskabelse og frivillighed, nemlig 1. at samskabelse foregar ’in a context of professional service delivery i
modsztning til frivillighed, der ses som en parallel aktivitet, og 2. at de borgere, der samskaber, ofte ogsa selv
nyder godt af den service/velfaerd, de er med til at frembringe. Boyle og Harris (2010) understreger desuden en
fundamental forskel pa traditionel frivillighed og samskabelse: Frivillige supplerer den offentlige service ved at
give tid og omsorg til svage og sirbare borgere i rollen som passive modtagere. Samskabelse handler derimod
om, at ogsa svage og sirbare borgere bliver inviteret ind i en aktiv rolle, hvor de selv bidrager til at producere

service eller public value.

4.5.1. Frivillighed og Samskabelse min forstaelse:

Samskabelse og frivillighed kraever forskellige kompetencer for de involverede i min forstaelse

I min forstaelse af samskabelse er det — netop det aktive samarbejde mellem borgere /civilsamfund og offentlige
aktorer centralt. Der er tale om et samarbejde, der har potentiale til at skabe synergi ved at andre pa
magtfordeling og pa akterernes roller og relationer. Her er det netop ledelsens rolle at skabe en arena, hvor
magtfordelingen udlignes i dialogen og losningen af de samskabelsesrelationer der skal give det gode resultat. Jeg
ser det som en ledelsesopgave at lederen satter rammen indenfor den politiske bestemte ramme der stilles til
radighed, men samarbejdet er ligevaerdigt i at udfylde rammen.

Netop ved at have fokus pa dette transformative potentiale i samskabelse er det muligt at afgreense begrebet fra
lignende praksisser saisom borgerinddragelse og frivillighed.

Helt overordnet viser praksis, at ledelsen i kommunen har vanskeligt ved at fa ambitionen om samskabelse til at
folde sig ud 1 praksis til trods for det er en politisk ambition. Her ser jeg der er et ledelsesmzssigst
udviklingspotentiale der kan arbejdes med vha. forhandlingskompetencen. Ledelsen tager styring ud fra et NMP
styringsbegreb for at sikre sig retten til at styre processen — og vide hvad der sker indenfor rammerne.

Det er top Down initiativer, dvs. initieret og rammesat af kommunen ud fra strategiske/politiske ambitioner.

Min tese et, at netop det forhold, at initiativerne er igangsat og styret ’oppefra’, udgor en udfordring i forhold til
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at realisere samskabelse. Den rammeszattende ledelse (styring) udevet af de ”offentlige administratorer” er nemlig
af central betydning for, hvilken grad af samskabelse der fir mulighed for at udfolde sig i den enkelte institution.
Hvad forstir vi helt konkret ved samskabelse og hvilke kompetencer skal den enkelte centerleder have for at
lykkes med samskabelse? Ledelsen af de nuvarende samskabelsesinitiativer er i forskellig grad preeget af en NPM
styringsforstaelse, der ser ud til at indtage en dominerende plads i styringsrepertoire ved institutionslederne.
Frivillige er i Mariagerfjord Kommune kendetegnet ved de aflaster de professionelle med opgaver af mere social
karakter, som ga ture, avislasning, dekkebord til fester, mm. De faglige organisationer (FOA) fortalling er de
frivillige tager arbejdet fra deres medlemmer. De frivillige indordner sig den hverdag der er pa plejecenter og
tilpasser sig medarbejdernes hverdag. De frivillige er ulonnet og fejres arligt med anderkendelse og en
frivillighedspris.

Cases fra mode med seniorradet i Mariagerfjord Kommune: I forbindelse med etablering af en daghojskole for
vores xldre medborgere sivel fra plejecentre som hjemmeplejen prasenterede frivillighedskoordinator sammen
med undertegnet et opleg og en drejebog til indhold af daghejskolens tilbud. Formalet med daghejskolen er:

Vi slutter praesentationen af med at sporge om et af medlemmerne fra seniorrddet vil sidde i styregruppen for
daghojskolen, som er en udmentning af vardighedsmilliarderne til at lofte livskvalitet. Vaerdighedsmilliarden er
udmontet i Mariagerfjord Kommune med inddragelse af og samen med borgermeoder afholdt pa 2 stormeder.
Det hor og ber sig i Sundhed og @ldre vi invitere reprasentanter ind 1 styregrupper for, at de foler sig hort. Som
oftest har vi som organisation sat dagsorden og vil bare have seniorradets accept af vores dagsorden — vi er jo de
klogeste pd omrddet og ved, hvad vore xldre har brug for.

Vi blev klogere pa modet. Der kom en fin tilbagemelding om, hvad de sa daghejskolens dage skulle indeholde.
For det forste atholder Mariagerfjord Kommune i forvejen seniordage for kommende + 75 drige 2 gange drligt.
Den fortelling der her kom fra seniorradet om, hvad de to dage indeholdte gav os en vis indsigt i og forstdelse af,
hvad der er interessant og relevant af viden for + 75 arige.

Direkte sagde de: ” vi gider ikke hore om hvad vi skal spise, hvad der er af tilbud om bleer, hvor meget sex vi
skal dyrke pa vore gamle dage, hvilke hjazlpemidler der findes” Vi ved det godt og sidder og tenker om det er et
mode for vores ” foraldre — de + 75 driges forzldre. “nej, vi vil hore om aktive tilbud. Sisom. Hvad findes der af
aktiviteter, motionstilbud, golf for seniorer, spisefallesskaber, treeningstilbud, koncerter og hvor der er
treningsbaner vi kan benytte? En meget mere rehabiliterende, aktiverende dagsorden.

Det var et super godt mede og det endte med en herre og en kvinde pa hhv. 79 og 91 enskede at vaere med i
styregruppen for daghejskolen. Det besluttes af der i hver af de 4 byer i Mariagerfjord Kommune etableres
daghojskole for ldre tilknyttet plejecentre og hjemmeplejen. Formilet er at fa forankret det lokalt i nermiljoet —
ogsi for plejehjemmet beboere — som si gerne vil ud i livet stadigvak. Mit tema om frivillige har brug for
refleksion over, hvad frivillighed er for et tilbud. Frivillige og samskabelse i vores kontekst og hvad vi tenker der
giver mest veerdi eller omvendt, hvordan tenker vi frivillige forankret og hvordan tenker vi samskabelse

forankret. Frivillige arbejder sideordnet med vores medarbejderes kompetencer — og lad det hvile og gere gavn
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der, hvor det giver mening for den frivillige, medarbejderen og beboeren. Jeg har en tese om frivillighed i vores
organisation er foreldet med baggrund i, at der arbejdes med rehabiliteringsopgaver, som vil tildeles udfaser

behovet for frivillighed i nogle sammenhange

4.6. Styrk fagligheden pa tvars gennem kompetenceudvikling

Sidste analyse afsnit er udelukkende teoretisk analyseret med udgangspunkt i erfarede arbejdskontekster og pa
baggrund af de ovenstdende temaer interessante, at slutte med en nysgerrighed pa, hvilke kompetencer der kan

vaere medvirkende til at skabe ny perspektiver pd problemformulering:

Hvordan kan ledere og medarbejdere pa plejecentre sigte mod og lgse bedre velferd i en tid med ferre

ressourcer og stigende krav om kvalitet?

... og med interesse for arbejdsmarkedsforsker Henning Jorgensens nye begreb “koblingskompetencer”1
Koblingskompetencer er en forudsatning for tvarfaglige og tvaergdende samarbejder i det offentlige. Vi gir ofte
fejl af hinanden, fordi vi er vant til faglige siloer, hvor vi taler pa en bestemt méde. Pa sigt skal alle offentligt
ansatte have den kompetence til at kigge helhedsorienteret pa tingene med udgangspunkt i kerneopgaven, siger
Henning Jorgensen, professor v Aalborg Universitet, som i skrivende stund har set pa kompetencer der kan
noget andet end det nuverende.

Analyse af dette tema har til formal, at gd et spadestik dybere i afklaring og forstdelse af det, at kunne arbejde
sammen pé tvaers med beboeren i centrum. Analysen skal siledes analysere, og fa oje pa den forelobige forstaelse
ved: At fd dybere forstielse af betydningen af egen faglighed og styrke evne til at kommunikere den til andre
tvergiende kompetencer

At kunne forstd den andens udgangspunkt som gyldig ud fra en tro pa, at den anden tvaergiende kompetence mi
have en grund til at sige det, vedkommende gor. At kunne se, forstd og udnytte forskellige fagligheder, deres
viden og ekspertise. At kunne satte sin egen og andre faglighed i spil pa en velatbalanceret made og evne til at se

kendte fenomener pd en ny og tredje made - her tenker jeg pd monofaglighed, flerfagliched og tvarfagliched

Zldreomradet er et arbejdsomride, hvor alle medarbejdere har en meget stor kontaktflade. For det forste internt
p4 arbejdspladsen, hvor der er personale med meget forskellig uddannelsesmzssig baggrund: leger, social- og
sundhedsassistenter, sygeplejersker, social- og sundhedshjzlpere, dixtister og kokkenmedhjalpere. Herudover er

der en rakke fagpersoner og aktorer uden for plejecentret, som personalet ogsa skal samarbejde med. F.eks.

Forskere: Koblingskompetencer er The Missing Link til tvaerfagligt samarbejde Koblingskompetencer ser ud til at vaere ngglen
til at fi de mange samarbejdsforsgg pa tveers i det offentlige til at lykkes, konkluderer forskere
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socialradgivere, misbrugskonsulenter, psykologer og distriktspsykiatri. Og endelig er de borgere, medarbejderne
moder, ogsé vidt forskellige. Det er med andre ord en arbejdsplads, hvor den enkelte medarbejder er meget
synlig, og hvor der i vid udstreekning skal planlegees, koordineres og kommunikeres pa tvars af fagerupper og
personlige tilhorsforhold. Det forventes, at eksponering af zldreservicesektoren samt krav til koordinering og
tvaerfagligt samarbejde vil fortsatte og forsterkes. Hertil kommer som ovenstdende temaer beskriver alle dem der

er udenfor de faglige kompetencer — sdsom frivillige, parorende og civilsamfundet.

Hvordan kobles interne og eksterne fagligheder i Mariagerfjord Kommune

Har NPM bidraget til at skabe og fastholde silotenkning for at kunne styre de institutionelle budgetter. Der
teenkes og handles ofte ud fra et fast “tunnelsyn”; Hvis vi vil sikre et koordinerende samarbejde giver det mening
at soge at fa tvergdende samarbejder etableret. De skal ikke reducere, men gerne styrke og udvide faglicheden
hos den pedel, social og sundhedsassistent eller sygeplejerske, der bliver involveret i arbejde pa tvears.
Udpviklingen gir mod, at medarbejdere og ledere skal lose deres opgaver mere helhedsorienteret, pa tvars af
fagomréider og hjxlpe borgerne, der hvor de er -.i neromrddet. Det betyder et storre behov for, at forskellige
fagerupper er i stand til at arbejde sammen pé tvars af faglicheder og kompetencer. Det at kunne arbejde pa
tvaers har lenge veeret 1 fokus og har mange vinkler — bade teoretisk og 1 praksis:

Tvarfaglighed handler om, at alle faglicheder skal kunne noget fzlles, altsa en form for balancering af
faglicheden.

Relationel koordinering handler om den mide der arbejdes sammen pd i det daglige — hvordan arbejds-
/meodeprocesser tilretteleegges s faglichederne bedst spiller sammen. Relationel har kerneopgaven i centrum og

har fokus p4, hvordan de mange forskellige faglicheder spiller ind i losningen af kerneopgaven.

Koblingskompetencer handler om at blive tydeligere pa hvad egne fagfagliched har af betydning for lesningen af
kernopgaven samt at have evnen til at koble denne med andre fagtaglicheder igen med kerneopgaven i fokus.
Koblingskompetencer er faglighed plus noget mere: Noget specielt, noget sarligt udviklet og tilleert. Noget, der
skal bruges til at hjalpe de greensekrydsende arbejder pa vej, og som der kan uddannes til. De kompetencer skal
opdyrkes over tid. Derved indeholder koblingskompetence, at forskellige personer pa forskellige faglige omrader
og med hver sin fagkulturer kan koble deres eget specialiserede fagomrade og bringe deres viden 1 spil, nar der
skal loses flerdimensionelle og komplekse opgaver 1 en borgernar hverdag.

I skrivende stund har Mariagerfjord Kommune netop indgiet en aftale med plejehjemslaeger 10

Hensigten er plejehjemslegen kan koble deres legekundskabsviden ind p4 plejecentret nir han spotter et videns

hul blandt plejepersonalet. F.eks. hvis der er et uhensigtsmassigt stort antal beboere der indlegges med KOL!7,

16 Baggrund

Plejecenterlager er et nyt tilbud til aldre, der er bosat pa plejecentrene. Tilbuddet etableres

gradvist pa alle Mariagerfjord Kommunes plejecentre mellem ar 2017 og 2019 og er ivaerksat

pé baggrund af Satspuljen 2016-2019. En plejecentetlege er en praktiserende lage fra Mariagerfjord Kommune, der udover at have sin
egen praksis, er fast tilknyttet et plejecenter. Som borger bosat pa et af Mariagerfjord
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UVI'8, og brud kan den tilkoblede lzege sikre plejepersonalets kompetencer kobles de legevidenskabelige

kompetence.

5. Anbefalinger

Pa bagerund af min analyse set jeg der er nogle konkrete anbefalinger der med god effekt kunne arbejdes videre

med i Sundhed og «ldre der sikre hoj faglighed og losning af fremtidens opgaver.

e Der er behov for at arbejde med de interne linjer, kompetencer og fagligheder

e Jeganbefaler fokus pa daglig faglig ledelse, da jeg mener, dette har en effekt, set i forhold til den
kompleksitet, som omkranser problemfeltet. En daglig faglig ledelse af de fagprofessionelle, som
prioriterer henvendelser om sparring hojt, en faglig sparring som kan medvirke til at nedbryde
problemer eller en opgave i forstaelige dele, faglig sparring som styrker refleksive kompetencer i forhold
til de dilemmaer og paradokser, medarbejderne oplever 1 hverdagen. Det vil sige ledelse skal prioriteres
hojt.

e Hvor det tidligere som leder var muligt at gemme sig bag funktionalistisk tilgang til kommunikation

e (distribution af information) selve kommunikationsprocessen kan ifolge denne tilgang defineres som en
linezr og sekventiel proces.), kreves det i en tid, hvor kompleksitet er et grundvilkir, at ledelsen har stor
fokus pd den konstitutionalistiske tilgang til kommunikation( her opfattes kommunikationsprocessen
som en fortolkning af budskaber og skabelse af mening) Analysen viser, at der med fordel kan arbejdes
videre med menningsskabelse 1 forhold til at den rehabiliterende tilgang implementeres. Sproget skaber
mening og her er det lederen der er rollemodel.

e Medarbejderne undervises i 1. Antonovskys mestringsstrategier, 2. Den motiverende samtale. 3. Den

rehabiliterende tilgang feb.-april 2017

Antonovsky mestringsstrategier har fokus pa ressourcer og en del af det sundhedsfremmende arbejde bliver
siledes at fokusere pa ressourcer og mestringsstrategier og styrke folks folelse af ”begribelighed”,

“hindterbarhed” og “meningsfuldhed” samt mobilisere de evner, der gor folk robuste

Y KOL er en kronisk lungesyedom, hvor der sker en forsnaevring af luftvejene og edelaeggelse af lungevavet

18 Urinvejsinfektion er betendelse i blaeren (blerebeteendelse) og sommetider ogsad i nyrebackkenet, som er den overste del af urinlederen,
der lober fra nyren til bleren (nyrebakkenbetendelse).
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Der rekrutteres ergoterapeuter (finansieres v. verdighedsmidler), som rollemodeller der kan understotte
den rehabiliterende tilgang

Terapeuterne undetviser i Bedre brug af hjelpemidler og velferdsteknologiske losninger. Ergoterapeuter
arbejder med vejledning, igangsattende, forhandlende, meningsskabende, coachende, samt med
teknikker og trening. Ergoterapeuterne arbejder ud fra ressourcer

Der udarbejdes en kommunikationsplan, hvor Sundhed og zldre brandes og der fortxlles om vores
eksistens og de gode historier bade internet og eksternt. Bl.a. pa de sociale medier (er ivarksat)

Det anbefales vores nyansatte antropolog laver et kvalitativ interview med beboerne om deres oplevelser
efter 6-12 mdr.

Samskabelsesprojekt p4 alle plejecenter i Mariagerfjord Kommune (se bilag)

Medarbejderne skal fortsat arbejde med kulturen at gi fra service til den rehabiliterende tilgang — der
evalueres 2 gange drligt de naeste to dr.

Tvargiende anbefalinger er der nedszttes § 17 stk. 4 udvalg der kan arbejde ad hoc med ” den

samskabende kommune” og ™ frivillighed”

6. Konklusion

Problemformulering:

Hvordan kan ledere og medarbejdere pa plejecentre sigte mod at lese bedre velfeerd i en tid med faerre

ressourcer og stigende krav om kvalitet?

Til problemformuleringen valgte jeg i mit teorivalg at se narmere pd: institutionel magt, NPG, NPG, Ledelsens

Genealogi og lederskabelse i spendingsfeltet mellem staten, professionerne og borgerne i analysen til Sundhed og

aldres kulturarbejde med ”Fremtidens plejecentertilbud”

Jeg valgte at analyser to overordnede temaer med hver sine under temaer:
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Krav
Den Landspolitiske dagsorden
Den styringsmessige udfordring i Sundhed og Aldre

Ressourcer (kompetencer)

Medarbejdernes kompetencer og ressourcer

Borgerens ressourcer og behov til at leve livet — hele livet
Samskabelse og frivillighed pa velfardsdagsordenen
Styrk faglicheden pé tvaers gennem kompetenceudvikling
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Teorierne der er anvendt til at belyse mit problemfelt NPG og NPG har veret relevante og stemmer godt
overens med den ovenstdende teoretiske gennemgang af styringsparadigmet ”borgeren som samarbejdspartner”
(NPG) og "borgeren som kunde”. De to styringsideer ses i praksis, som et udtryk for der ad are er lagt lag pa lag i
ledelseshistorien af forskellige styringstilgange. Dokumentation og kontrol af leverancerne har haft flere

varierende effekter med gode og mindre gode resultater.

Teorien om magtens dominans eller instutionelle dominans har relevans i dette projekt for at fa belyst, hvad der
sker nir de forskellige fagprofessioner moder de nye vilkdr og ikke er bekendt med, hvilke kompetencer der skal

mestres.

Baggrund for at undersogelsen var at finde svar pa, hvordan jeg som leder kan styrke ledelse og medarbejdere i
deres praksis i et inddragende samarbejde med borgeren, og de frivillige, samt andre aktorer og skabe et godt
hverdagsliv omkring ”fremtidens plejecentertilbud” Derforuden har Mariagerfjord Kommune en interesse i, at
ledere og medarbejdere udvikler faglige kompetencer der understotter fremtidens krav til en hoj faglig kvalitet
med si effektive redskaber som muligt.

Analysen peger pd, at magten er dominerende blandt fagpersonalet og der findes en rakke barrierer pa
institutioner for at realisere det transformative.at ga fra service til den rehabiliterende tilgang, at koble vores
faglice kompetencer pd andres faglicheder, at skabe en agenda for samskabende samarbejde med de andre. Der
ses en tendens til at lederne og medarbejderne fastholdes i deres vante roller og deres vante styringslogik for
hvad god service er. Der ses en tendens til de forskellige faggrupper har ressourcer og kompetencer der ikke
understotter den fremtid vi ensker i Sundhed og «ldre i forbindelse med skiftet til den rehabiliterende tilgang.
Analysen giver mig anledning til en refleksion - om det er bevidste valg vi traeffer eller vi ikke far organiseret de

styringsparadokser der er 1 de modsatrettede krav der stilles til en offentlig organisation.

7. Perspektivering

Ser jeg pa afthandlingens generaliserbarhed vil jeg konkludere.

For det forste har rigtic mange fag med ”menneskelig” empiri at gore — herunder mit. Derfor ser jeg at deltager
og observationsstudier som empirisk materiale udmerket kan anvendes som empiri. Dette med en begrundelse i,
at jeg har forholdt mig til de etiske overvejelser og dernast har jeg, som observator i egen organisation kendskab
til de vilkar der arbejdes med — det sprog der anvendes — omgangsform og tone. Jeg kunne med fordel som
supplement til deltager og observationsstudiet have lavet mere dybdegdende interview, hvor beboernes

oplevelser blev transskriberet mere systematisk for at fa et bredere empirisk materiale at analysere udfra
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Jeg reflektere over om anbefalingerne kunne bruges i tvergiende ledernetvark i kommunen mellem de
forskellige fagudvalg. Mine refleksioner gar pa, at alle steder, hvor vi som kommune meder borgeren er der brug

for at drofte den institutionelle magt og nye kompetencer der understotter ” Den ansvarstagende borget”.

Vi er i Mariagerfjord Kommune udfordret pa der i nar fremtid dbner private plejecentre — formentligt to
plejecentre. Herved er det vores opgave at forblive sa konkurrencedygtige som muligt og ikke mindst kunne give
vores fremtidige xldre de bedste tilbud at valge mellem. Jeg ser det som en styrke at vi er “kunkurrenceudsatte”
da det som pa det private marked giver anledning til et nyt syn pd kvalitet. Jeg oplever vores personalle — som
kender konkurrencen fra frit — valgomradet gor sit ypperste for at levere den bedste kvalitet og det er de stolte af.
Jeg ser fremtidens plejecentertilbud vil blomstre frem i flere forskellige konstellationer — som vi nuvarende ser
det i storbyerne hvor der er flere muligheder at valge mellem. Det handler forst og fremmest om at kunne give

de bedste tilbud med den bedste oplevelse for vores kommende kritiske” zldre med mange spandende behov.
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Bilag til anbefaling
Samskabelse pd Fremtidens plejecenter.
Indledning.
En dagsorden, i den offentlige debat er, hvordan kommunerne kan skabe merverdi for de eksisterende
velferdskroner, og hvordan man kan nytenke den kommunale velferd til gavn for borgerne. En af de modeller
der er fremme i den forbindelse, er tanken om samskabelse og det aktive medborgerskab. Biade som frivillig, men
ogsi som almindelig borger i de relationer som man som borger indgér i. En anden verdi der er til debat i disse
ar er, verdien ved — pa tveers af generationer, at lade den kommunale velfaerd udvikle sig. Hvordan kan xldre pa
plejecentre give mervaerdi for bern i bernehave eller pa skole og omvendt? Og hvordan kan vi gere brug af den
mervardi der ligger i at skabe interesse og udvikling pa tvars af generationer?
Formal.
Udgangspunktet for projektet er et forseg pd via de kommunale institutioner pa berne,skole og xldreomradet, at
skabe erfaringer for samskabelse og det aktive medborgerskab for disse malgrupper. Efterfolgende kan projektet
i takt med erfaringsopsamling udvides til ogsa at omfatte andre borgergrupper og andre geografiske distrikter.
Formalet med “projekt samskabelse i plejedistrikt 37 er, 1 et forsegsprojekt pa 2 ars (2015- 20106) varighed, at
udvikle og afprove metoder til, hvordan man pé tvars af generationer kan skabe merveardi for sivel born i
bernehavn, i skole samt for beboere pa plejecentre samt hvordan de relevante institutioner via en ”dben sig op
mod lokalsamfundet”, kan skabe merveardi for institutionernes brugere og det omkringliggende samfund.
Eksempler.

e Kan aldre plejecenterbeboeres livshistorie og livserfaring bruges aktivt i leringssituationer for

skoleborn?
e Kan borns umiddelbarhed skabe oget livskvalitet for de zldre beboere pa plejecentrene?
e Kan der skabes aktiviteter i faellesskabet mellem de tre institutionstyper der fremmer lering og
livskvalitet eks. vis olympiade, markering af hejtider?

Kan man gore mere brug af hinandens fysiske rammer pa tvers med henblik pa stimulation, lering og aktivitet?
Organisering.
Projektet organiseres i en styregruppe fra det enkelte plejecenter, bestiende af:

e Distriktsleder for plejedistriktet — styregruppeformand

e 1 plejecenterleder

e 1 ledelsesreprasentant for skolerne i distriktet.

e Daglig leder af dagplejen i lokalomradet

e Daglig leder af bornehaven 1 lokalomridet

e Daglig leder af skolen i lokalomradet

e 3 medarbejderrepresentanter fordelt med en pd skole, en pd dagtilbud og en pa plejecenter.
Erfaringsopsamling.
Styregruppen afrapporterer i form af et kort statusnotat med indhestede erfaringer fra projektperioden, herunder
potentielle eller oplevede barriere og hvilke overvejelser disse giver, i forhold til lesninger.
Afrapportering 1.januar 2019.
Okonomi:
Styregruppen fir stillet til ridighed en belebsramme pa kr. 25.000 i projektperioden til finansiering af forskellige
aktiviteter der fremmer projektets formal.
Pengene finansieres via vaerdighedspuljen 2018

Distriktsleder Hanne Virkman



