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ABSTRACT

In the field of home care, the management trends from New Public Management have
amongst other been expressed in the implementation of the Orderer-Executer-Receiver
model (Danish: BUM models). When using the BUM model the visitation (B) allocates
the assistance to the citizen, the private or municipal supplier of home care delivers the
assistance (U) and the citizen receives the assistance (M). The assistance is often
allocated on a relatively detailed level (e.g. hair wash, washing, dressing and undressing)
and the Executer (like the municipal home care service) is carrying out a comprehensive
registration of the deliverance. The home care employees register e.g. that the allocated
services have been delivered. They perform a detailed registration of their time spent by
recording meeting time when starting work, meetings, deviations and the time delivered
to each citizen, when the employee enters or leaves the home of the citizen. During the
past years some municipalities have changed to more simple models where the services
are allocated on an overall level and the registration of time spent and delivered services
has been abolished or significantly reduced. The simplification has, among other things,
happened on the basis of the ambitions that quality and productivity can be improved
through simplified management, which consists of more trust-based management and
increased professional space for the front staff.

In this paper we are investigating how managers in the home care of two municipalities
interpret trust and strategic self-management, when one municipality has detailed

management and the other municipality has simplified management.

We have made qualitative interviews with two managers and one employee from each
home care unit in one municipality with simplified management and one municipality
with detailed management respectively. The interview questions focused on how the
managers are exercising trust and strategic self-management in their management.
Furthermore we asked questions about how the informants experience the management in

their organization.

We have analysed data using the theory on trust by Thygesen et al. and Kristensen and
Petersen’s theory on strategic self-management. In addition we have used Revik’s theory

on interpretation competences as a tool to examine the interpretation.



In the project we find no differences in the interpretation of trust and strategic self-
management between managers using a detailed management model and managers using
a more simple management model. The detail level of the management model seems not
to have influence on the management approach in relation to the interpretation of trust
and strategic self-management. Even though the formal governance framework is more
detailed in one of the municipalities than in the other, the management is interpreted with

the same degree of freedom in both municipalities.

The hierarchical organizational structure in both municipalities seems to restrict the
managers in their management of “themselves” and the employees’ strategically self-
management. In addition the leaders make their own interpretation of trust that is linked
to the understanding of trust of the employees, where they equate acknowledgement with
praise. There are signs of a wider interpretation in practice in the stories about their
management approach, but they do not verbalize this.



1. INDLEDNING

Pa hjemmehjaelpsomradet er styringstendenserne fra New Public Management blandt
andet kommet til udtryk i implementeringen af Bestiller-Udfgrer-Modtager modeller
(BUM-model) (Lerborg 2013).

| BUM-modellen foretager visitationen (B) tildelingen af hjelp til borgeren, den private
eller kommunale leverander af hjemmehjeelp leverer hjelpen (U) og borgeren modtager
den (M). Ofte tildeler bestilleren hjaelpen pa et forholdsvis detaljeret niveau (fx harvask,
gvre toilette, af- og paklaedning) og udfereren (fx den kommunale hjemmepleje) foretager
en omfattende registrering af leveringen. Medarbejderne i hjemmeplejen registrerer fx, at
de visiterede ydelser er leveret, og foretager en detaljeret registrering af deres
tidsanvendelse i form af registrering af mgdetid ved arbejdsstart, mgder, afvigelser og

den leverede tid hos hver enkelt borger, nar medarbejderne gar ind og ud af borgerens

hjem.

Bade Regeringen, Produktivitetskommissionen og Hjemmehjaelpskommissionen har de
senere ar fremfart, at der er behov for enklere styring, gget tillid til de ansatte og sterre
fagligt raderum og hgjere grad af selvledelse i den offentlige sektor. Der er saledes peget
pa at enklere styring, tillid og selvledelse kan veere med til at gge produktiviteten,
effektiviteten og kvaliteten i velfaerdsydelserne blandt andet pa a&ldreomradet
(Regeringen 2011, Hjemmehjaelpskommissionen 2013, Produktivitetskommissionen
2013). Formand for Produktionskommissionen Peter Birch Sgrensen har fx udtalt: ”Nar
der sagar er regler for, hvor laenge hjemmehjelpen ma bruge pa at stevsuge, er det klart,
at motivationen forsvinder. Nu skal de offentlige ansatte sattes fri. Til gengeeld skal
resultaterne males og vejes” (Madsen 2013). Og hjemmehjaelpskommissionen anbefaler
at: ’kommunerne begreanser den detaljerede styring af tid og enkeltydelser med henblik
pa at sikre starre fleksibilitet og mere plads til faglighed i madet mellem borger og

medarbejder” (Hjemmehjalpskommissionen 2013, s. 20).

Kommunerne har pa forskellig vis grebet idéerne. Lars Wilms, kommunaldirektar i
Egedal Kommune siger fx Vi er ngdt til at vise tillid til vores ledere, og vores ledere er

ngdt til at vise tillid til personalet. Det vil kunne opleves som tab af kontrol” (Vaksthus



for ledelse 2014). Ninna Thomsen, Sundheds- og omsorgsborgmester i Kgbenhavns
Kommune har sammen med FOAs formand Dennis Kristensen skrevet om
tillidsreformen i hjemmeplejen i Kgbenhavn: ”Det stiller krav til de ansattes faglighed,
og det stiller krav til, at de ansatte tager medansvar og efterlever de politiske
pejlemarker og overordnede mal. Det stiller ogsa store krav til ledelsen og til de

politikere, der skal handtere politisk ledelse i en tillidsreform™ (Thomsen et al. 2012).

Hvis idéerne skal realiseres, har lederne af frontmedarbejderne saledes en ngglefunktion
som oversattere af idéerne om tillid og strategisk selvledelse til praksis. Det optager os
som offentlige ledere pa e&ldreomradet at blive klogere pa, hvordan overszttelsen af
idéerne sker i praksis, og i den forbindelse om ledernes oversattelse er forskellig
afhangig af, om konteksten er en detaljeret eller en mindre detaljeret BUM-model med

henholdsvis omfattende og mindre omfattende krav til registrering.

2. PROBLEMFELT

BUM-modellen, som er den grundleeggende styringsstruktur pa hjemmehjalpsomradet,
treekker pa en ledelsesfortaelling, der historisk kan relateres til scientific management,
hvor magten over helheden ligger i arbejdsdelingen (Thygesen et al. 2008). Det er saledes
visitationen (bestilleren), der tildeler ydelsen til borgeren og derved satter rammen for
hjemmeplejen (udfareren) i form at tid og skonomi. Dermed integreres en gkonomisk
noget for noget transaktion, og der er mellem bestiller og udfarer en struktur, der jf.
Thygesen et al. (2008) sender et signal til udfgreren, det vil sige hjemmeplejen, om
systematisk mistillid. En undersggelse gennemfart af FOA i 2007 peger pa, at omfattende
registrering af tidsanvendelse i hjemmeplejen opleves som en anfaegtelse af
medarbejdernes troveerdighed (FOA 2007). I kontrast hertil er de nyere idéer om tillid og
selvledelse med gget fagligt raderum som vejen til at frigere organisationens potentiale
(Hjemmehjalpskommissionen 2012, Produktivitetskommissionen 2013, Thygesen et al.
2008, Kristensen og Pedersen 2013). Ifglge Thygesen et al. (2008) er tillid en ngdvendig
forudsaetning for at aktivere det potentiale, der ligger i medarbejdernes selvledelse, fordi
lederen ved at lede gennem tillid kan afgive sin suverenitet og derved skabe

mulighederne for medarbejdernes strategiske selvledelse. Kristensen og Pedersen (2013)



peger endvidere pa, at hvis det starre faglige raderum skal gge produktiviteten og
kvaliteten, fordrer det, at medarbejderne ikke bare er selvledende, men forstar
forretningen, sa de er i stand til at omsatte organisationens mal i deres daglige praksis og
mgdet med den enkelte borger. Lederne i hjemmeplejen skal saledes balancere deres
ledelsespraksis mellem forventninger om management i form af effektivitet og styring i et
NPM-perspektiv pa den ene side og leadership i form af tillid og selvledende

medarbejderne pa den anden side.

| Egedal Kommune deles hjeelpen op i detaljerede ydelser, tidsanvendelse og ydelser
registreres, og der er fokus pa ensartethed. | Kebenhavns Kommune deles hjelpen op i
overordnede besggsblokke, medarbejderne registrerer ikke tidsanvendelse og ydelser, og
fokus er pa at hjelpen skal veere sa fleksibel som muligt inden for rammerne og tage
afset i borgerens behov. Umiddelbart synes Kgbenhavns Kommunes styringsmodel
saledes at fremme et steerkere fokus pa omgivelserne, det vil sige borgernes efterspeargsel
end pa organisationens behov for at kunne styre, mens Egedal Kommunes styringsmodel
har et staerkere fokus pa organisationens behov for at kunne styre end pa omgivelserne,

det vil sige borgernes efterspargsel (Kristensen og Pedersen 2013).

Den samme styringsidé synes dermed at skabe forskellige muligheder for, at lederne kan

praktisere tillid og styrke medarbejdernes selvledelse.

Vi vil med denne undersggelse sgge at analysere, hvordan ledere i hjemmeplejen
oversatter styringsidéerne tillid og strategisk selvledelse i ledelseskontekster med
henholdsvis en enklere og mere detaljeret styringsmodel. Vi vil fokusere pa lederne i U’et
i BUM-modellen, det vil sige gruppelederne i hjemmeplejen i to kommuner. De omtales i
projektet som lederne i hjemmeplejen. Vores undersggelse baseres pa beskrivelser af
BUM-modellerne i henholdsvis Egedal Kommune og Kgbenhavns Kommune samt en
kvalitativ undersggelse blandt fire ledere i hjemmeplejen og to medarbejdere fordelt pa to
ledere og én medarbejder i hver kommune. | interviewene har vi fokuseret pa, hvordan
lederne overseetter tillid, strategisk selvledelse og de rammer styringsmodellen BUM
opstiller. Vi undersgger, hvordan lederne praktiserer tillid i deres ledelse med
udgangspunkt i Thygesen et. al.’s teori om ledelse gennem tillid (Thygesen et al. 2008).
Med udgangspunkt i Kristensen og Pedersens teori om strategisk selvledelse ser vi pa,



hvordan lederne i deres ledelsespraksis oversatter strategisk selvledelse. Desuden ser vi
pa, hvordan lederne oversatter styringsmodellen BUM. | vores analyse anvender vi
oversattelsesdyderne viden, mod, tAlmodighed og styrke fra Rgviks translationsteori til at
analysere ledernes overseettelse af tillid, strategisk selvledelse og BUM (Rgvik 2009).

| teoriafsnittet vil vi forklare centrale teoretiske begreber og beskrive de teorier, vi

benytter yderligere.



3. PROBLEMFORMULERING

Med afszt i ovenstaende har vi formuleret falgende problemformulering for projektet:

Hvordan oversatter ledere i hjemmeplejen tillid og strategisk selvledelse i

ledelseskontekster med henholdsvis detaljeret og enklere styring?

Ud fra problemformuleringen har vi udarbejdet falgende underspgrgsmal, som vil veere

styrende for projektets opbygning og besvarelsen af problemformuleringen:
- Hvordan er styringsidéen BUM oversat i de to kommuner?
- Hvordan oversetter lederne i hjemmeplejen tillid i deres ledelsespraksis?

- Hvordan oversetter lederne i hjemmeplejen strategisk selvledelse i deres

ledelsespraksis?

Opgavens opbygning

Opgaven er bygget op saledes, at der i det naste kapitel er en redegarelse for og
diskussion af styringen af hjemmehjelpsomradet bade overordnet set og i de to
casekommuner. Herefter er en redeggrelse og diskussion af de to teoretiske begreber,
tillid og strategisk selvledelse, som vi analyserer i opgaven, og endelig er der en
redegarelse for og diskussion af begrebet oversattelseskompetencer, som vi anvender til
at analysere henholdsvis tillid, strategisk selvledelse og styring. Efter teorikapitlet falger
et kapitel, hvor vi redeger for og diskuterer vores valg af metode og derefter et
analysekapitel. I analysekapitlet analyseres forst lederne i hjemmeplejens overseettelse af
tillid, herefter strategisk selvledelse og endelig styringsidéen BUM, for hvert afsnit i
analysekapitlet har vi lavet en delkonklusion. Afslutningsvis findes afhandlingens

konklusion og en diskussion af hensigtsmassigheden af den anvendte teori og metode.



4. TEORI

| det fglgende afsnit vil vi redegere for og diskutere de centrale teorier og begreber, der
anvendes i projektet, med henblik pa at skabe en forstaelse for projektets teoretiske
ramme. Vi vil desuden redeggre for, hvordan vi anvender teorierne i projektet. Vi
arbejder med tre centrale begreber i projektet, som vi definerer som fglgende:

Tillid

“Tillid er en generel forventning om, at den anden vil handhzve sin frihed, det vil sige
potentialet i sine handlemuligheder i overensstemmelse med sin personlighed — den
personlighed, som han eller hun har fremstillet og gjort synlig som sin personlighed.
Veerdig til tillid er den, der lever op til det, som vedkommende har meddelt andre om sig
selv, bevidst eller ubevidst” (Thygesen et al. 2008, s. 73)

Strategisk selvledelse

”Ndr medarbejdere bedriver strategisk selvledelse, sa varetager de forretningen gennem
deres handlinger, made at tenke pa og made at forsta og afgranse arbejdsaktiviteter og
arbejdsopgaver pa” (Kristensen og Petersen 2013, s. 51).

Translatgrkompetence

“Translatorkompetence er en kombination af viden om organisationen og praksis, samt
evner til at lave idemassige repraesentationer, samt evnen til at kunne formidle det til

ulige grupper i organisationen” (Regvik 2009, s. 281, egen oversettelse).

Problemformuleringen laegger op til en undersggelse af, hvordan ledere i hjemmeplejen
overseetter tillid og strategisk selvledelse i ledelseskontekster med henholdsvis detaljeret
og enklere styring. | det falgende redegares for Thygesen et al’s teori om tillid (2008) og



Kristensen og Pedersens teori om strategisk selvledelse (2013), samt for hvordan vi
operationaliserer de to teorier i projektet. Afslutningsvis beskriver og redegar vi for,
hvordan vi operationaliserer og anvender Rgviks teori om translatgrkompetence i
analysen (Ravik 2009). Indledningsvis vil som led i og grundlag for besvarelsen af
problemformuleringens farste underspargsmal om, hvordan BUM-modellen er oversat i
de to kommuner kort opridse udviklingen i styringen af og ledelsesopgaven pa
hjemmehjalpsomradet. Vores teoretiske begreber keedes sammen ved at mgdes i
undersggelsesfeltet i hjemmeplejen, hvor de overseettes i en ledelsespraksis (Figur 1).
Lederne i hjemmeplejen i Egedal Kommune og Kgbenhavns Kommune star saledes i to
forskellige udformninger af styringsidéen BUM og oversatter i begge cases tillid og
strategisk selvledelse i deres ledelsespraksis. Til at undersgge, hvordan de tre idéer
oversattes i ledelsespraksis anvendes translatarkompetencerne.

Figur 1: Illlustration af teoriens anvendelse i forhold til problemfeltet

Idéer
TILLID STRATEGISK SELVLEDELSE
Idé T
I | I |
1 EGEDAL KOMMUNE 1 1 K@BENHAVNS KOMMUNE |
I | I |
1 Ydelse 1 1 1
BUM I L :
- Ydelse _

MODEL ! |1 | Besogs !
I Ydelse Lo blok |
I | I I
I | I |
I : | I
I |
| .

! MOD STYRKE

VIDEN Translatgrkompetence

TALMODIGHED

LEDELSESPRAKSIS
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4.1 NPM og ledelsesopgaven pa hjemmehjelpsomradet

Styringen pa hjemmehjaelpsomradet har de senere ar veeret preeget af NPM-paradigmet og
de ambitioner om effektivitet, innovation og brugerorientering, det indeholder. Pa
hjemmehjalpsomradet er det kommet til udtryk via markedstenkning og en styrket
orientering mod borgerne (brugerne) og i den forbindelse indferelsen af frit valg mellem
leverandgrer og adskillelse af myndigheds- og udfgrerfunktion i form af BUM- modeller
(Lerborg 2013). Indfarelsen af markedsmekanismer har tillige omfattet indferelsen af
aktivitetsbestemt finansiering. Det betyder, at udfgrerens (hjemmeplejen) budget er
bestemt af den tid, der visiteres til at hjeelpe borgerne. Implementeringen af frit valg og
BUM-modeller er blevet fulgt af en omfattende registrering/dokumentation af
tidsanvendelsen i hjemmeplejen. | de seneste ar har der desuden i kommunerne veret
gennemfart besparelser pa administration og ledelse. Det har pa hjemmeplejeomradet
medfgrt ssmmenlagning af grupper, sa lederne har faet flere medarbejdere og starre
distrikter under sig (Holm-Petersen og Rieper 2013). | bade Egedal Kommune og
Kgbenhavns Kommune har der vaeret en tilsvarende beveegelse. En undersggelse blandt
ledere i &ldreplejen har vist, at det &ndrede ledelsesspaend har betydet &endringer i
ledelsesopgaven, sa lederne i dag ser det som en vasentlig opgave, at ggre medarbejderne
sa selvkarende som muligt (Holm-Petersen og Rieper 2013). Lederne giver samtidig
udtryk for, at administration og dokumentation fylder meget af deres tid og at ulemperne
ved det starre ledelsesspeand er, at lederen kommer leengere veek fra medarbejderne og

borgerne og mister detailkendskabet til praksis (Holm-Petersen og Rieper 2013).

Lederne i hjemmeplejen er saledes pa den ene side underlagt et markedsinspireret
styringsparadigme med fokus pa effektivitet, og pa den anden side stillet overfor et gget
ledelsesspand, som kalder pa gget selvledelse. De befinder sig saledes i et krydsfelt
mellem et markedsparadigme pa den ene side og et relationelt paradigme pa den anden
side (Lerborg 2013). Lederne i projektets to casekommuner star i dette krydsfelt, dog
med den forskel, at styringen i Egedal Kommune er mere detaljeret end styringen i

Kgbenhavns Kommune jf. casebeskrivelserne nedenfor (tabel 1 og tabel 2).
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Tabel 1: BUM-modellen i Egedal Kommune

BUM-modellen i Egedal Kommune

| Egedal Kommune tager BUM-modellen afszet i kommunens veerdier, som er respekt,
ansvarlighed, engagement, helhed, resultatorientering og handlekraft. Serviceniveauet er
detaljeret fastlagt og sikrer tydelighed om, hvilke ydelser der er visiteret til. Visitationen
visiterer detaljeret til enkeltydelser. Medarbejderne i hjemmeplejen registrerer bade
leverede ydelser samt deres tidsanvendelse i form af komme- og ga-tider ved det enkelte
besgg og gvrig anvendelse af tid fx magder og frokost samt afvigelser (Center for
Borgerservice 2013). | Egedal Kommune arbejdes der desuden med vardier i ledelsen
og hver ledergruppe har valgt en kernevardi. Ledergruppen i hjemmeplejen har valgt
tillid som veerdi. Siden 2011 er der arbejdet med at styrke kulturen i Egedal Kommune,
hvor hovedformalet er: I feellesskab at udnytte de muligheder, der er i Egedal
Kommune i en anerkendende proces, hvor begreber som gode relationer, veerdsattelse,
anerkendelse, respekt og ikke mindst tillid praktiseres i det faglige arbejde, i det
tveerfaglige samarbejde og i den samarbejdsdrevne innovation, sa det kan maerkes helt
ud i den enkelte borgers oplevelse af mgdet med medarbejderne og Egedal Kommune”
(Egedal Kommune 2012).

Tabel 2: BUM-modellen i Kgbenhavns Kommune

BUM-modellen i Kgbenhavns Kommune

Kgbenhavns Kommune implementerede i 2012 en ny BUM-model i hjemmeplejen som
et af de forste skridt i den senere politisk vedtagne tillidsreform (Kgbenhavns Kommune
2012b). Formalet med den nye model var at gge fokus pa kerneydelserne og skabe gget
rum til medarbejdernes faglighed, sa hjalpen fleksibelt kan tilpasses borgerens
individuelle behov og gnsker. Herudover var formalet at sikre et attraktivt arbejdsmiljg,
hvor medarbejderne har indflydelse pa eget arbejde og mulighed for at anvende deres

faglighed. Ligesom det var malet at styrke inddragelsen af borgeren i tilretteleggelse af
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plejen og forenkle administrationen af hjemmeplejen (Kabenhavns Kommune 2012a).

BUM-modellen har en enkel ydelsesstruktur med besggsblokke, som kan rumme de
opgaver, som borgere med en given plejetyngde almindeligvis far statte til i forbindelse
med et hjemmeplejebesag. Herudover er der en raekke enkeltydelser, der er
karakteriseret ved enten at have en serlig risiko indbygget fx hjelp til medicin, eller at
de ofte leveres som enkeltstaende opgaver fx i aften- og nattetimerne. Hjemmeplejen
tilretteleegger sammen med borgeren, hvilke opgaver, der skal lgses hos borgeren ud fra
et retningsgivende mal og en overordnet ramme for hjelpen, der fastleegges af
visitationen. Hjaelperne i hjemmeplejen registrerer alene, nar et besag aflyses eller byttes

med en kollega (Bilagshafte, Bilag 16).

Operationalisering af styring

BUM-modellen kan daekke over forskellige elementer. | opgaven afgraenses perspektivet

pa BUM-modellen til detaljeringsgraden i ydelsesstrukturen og omfanget af ydelses- og

tidsregistrering. Vi har operationaliseret styring ved at lade spargsmal i vores

interviewguide daekke den overordnede styring, styringsudfordringer og relationen

mellem leder og medarbejder. Da vi udarbejdede interviewguiden arbejdede vi med afsaet

i vores projektdesign, hvor vi ud fra problemformuleringens underspgrgsmal: > Hvordan

er styringsidéen BUM oversat i de to kommuner?” formulerede forskningsspgrgsmal og

med afsat i idéerne om styring formulerede interviewspargsmal jeevnfer tabel 1 nedenfor

(bilag 17).

Tabel 3: Operationalisering af styring

Forskningsspgrgsmal

Grundlag for spgrgsmal

Spergsmal til
interviewguide til
ledere

Spargsmal til
interviewguide
til
medarbejdere

Hvilken betydning har
den politiske styring
for praksis?

BUM-modellen kan vare
mange ting. | undersggelsen af
den vaesentligste forskel mellem
de to casekommuner
detaljeringsgraden i styringen

Hvordan oplever du
i dit arbejde, at du er
ansat i en politisk
styret organisation?

Hvordan oplever
du, at du er ansat
i en politisk
styret
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og praksis omkring tids- og
ydelsesregistrering.
Spergsmalet skal give et
indtryk af, om der i den
konkrete empiriske kontekst
opleves veesentlige forskelle i
betydningen af en overordnede
styring.

organisation?

Hvilken betydning har
styringsmodellen for
lederens samarbejde
med den enkelte
medarbejder?

| den offentlige debat fremfares
det, at enklere styring kan skabe
rammerne for mere tillid og
selvledelse og som resultat af
det gget produktivitet og
effektivitet. Formalet med
spgrgsmalet er, at indhente
viden om oversettelsen af
BUM-modellen i
undersggelsesfeltet, og derved
supplere de skriftlige kilder,
som forteeller, at der er en
detaljeret ydelsestildeling og
tids- og ydelsesregistrering i
Egedal Kommune og en mere
overordnet ydelsestildeling
samt ingen tids- og
ydelsesregistrering i
Kgbenhavns Kommune.

I hvor hgj grad
oplever du, at du
sammen med
medarbejderne kan
definere malet med
den enkelte
medarbejders
opgaver?

Hvilke udfordringer
giver de valgte
styringsmodeller?

| den offentlige debat fremfares
det, at enklere styring kan skabe
rammer for mere tillid og
selvledelse og som resultat af
det gget produktivitet og
effektivitet. Formalet med
spergsmalet er, at indhente
viden om oversettelsen af
BUM-modelleni
undersggelsesfeltet, og derved
supplere de skriftlige kilder,
som forteeller, at der er en
detaljeret ydelsestildeling og
tids- og ydelsesregistrering i
Egedal Kommune og en mere
overordnet ydelsestildeling
samt ingen tids- og
ydelsesregistrering i
Kgbenhavns Kommune.

Hvilke
organisatoriske
udfordringer kan du
stgde pa, nar du
arbejder med
udvikling af din
hjemmeplejegruppe?

Hvilken
betydning har
den made,
borgerne bliver
tildelt indsatser
pa for dit
arbejde?
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4.2 Tillid

Tillid har faet en tiltagende opmarksomhed og en fremtraedende plads i diskussionerne
om og udviklingen af offentlig ledelse og styring (Regeringen 2011, Regeringen et al.
2013). Ifelge Thygesen et al. (2008) udger fem ledelsestraditioner hovedparten af
grundlaget for ledelse i dag. De fem ledelsestraditioner: Scientific management, human
ressource, human relation, visionsledelse og verdiledelse er alle kendetegnet ved at
forenkle organisationen pa en made, sa de tildeler lederen suveranitet og magten over
organisationen, ved at lederen har magten over formulering i form af fastleeggelse af
strategien, og implementering, der skal fa medarbejderne til at ggre som planlagt. Derved
adskilles de der beslutter (lederne), fra de der udfarer (medarbejderne) og i praksis sendes
et signal om mistillid til medarbejderne, fordi der efter formulering og implementering
falger registrering i form af kontrol (Thygesen et al. 2008). De fem ledelsesforteellinger
er imidlertid ifelge Thygesen et al. (2008) ikke forenelig med ambitionerne om gget
effektivitet og produktivitet gennem selvledelse, fordi selvledende medarbejdere fordrer
tillid. Vi har valgt Thygesen et al.”s teori, fordi den knytter tillid sammen med
selvledelse, og vores valg af teori om tillid dermed skaber sammenhang mellem de to
teoretiske begreber (tillid og strategisk selvledelse). Bade tillid og strategisk selvledelse

italesattes tilsvarende fra praksis som sammenhangende (Thomsen et al. 2012).

Ledelse gennem tillid

Tillid som begreb, er de fleste enige i, er positivt. Tillid omsat i ledelseshandlinger kan
dog realiseres og forstas pA mange mader, bade frugtbare og ufrugtbare. Vi tager
udgangspunkt i falgende definitionen af tillid:

“En generel forventning om, at den anden vil handhzve sin frihed, det vil sige potentialet
i sine handlemuligheder i overensstemmelse med sin personlighed — den personlighed,
som han eller hun har fremstillet og gjort synlig som sin personlighed. Verdig til tillid er
den, der lever op til det, som vedkommende har meddelt andre om sig selv, bevidst eller
ubevidst” (Thygesen et al. 2008, s. 73)

15



Definitionen er kendetegnet ved at:

1. Gore tillid afhengig af den andens frihed.

2. Tillid er athaengig af erfaringsforventninger til den anden.

3. Tillid bliver forbundet med din selvfremstilling pa godt og ondt. Alt, hvad du
meddeler om dig selv, intenderet savel som uintenderet, kan tzelle med i den
forbindelse, da alle dine handlinger i princippet siger noget om dig, uanset hvilke

motiver og hvilken selvforstaelse der matte ligge bag. (Thygesen 2008, s. 73-74).

Nar lederen mgder medarbejderen med tillid, er det en investering i medarbejderens
potentiale og en ngdvendighed for at aktivere medarbejdernes potentiale. Tillidsbaseret
ledelse er tilvalgt risiko mod forventet merveerdi. Tillid er ikke noget, som ledere kan
forlange af deres medarbejdere eller tvinge frem. Det er noget som medarbejderne vaelger
at give lederen, og som han ma gere sig fortjent til. Tillid handler derfor om, hvordan
lederne handler og preaesterer sammen med andre. Lederen ma til stadighed gare sig
fortjent til tillid igennem ord og handling. Det er lederens fremstilling af sig selv, der
skaber holdepunkter for tillid. (Thygesen et al. 2008).

Tillid og organisatorisk potentiale

Ifalge Thygesen et al. (2008) skjuler en reekke ledelsesfortellinger magten i
organisationen, ved som tidligere naevnt at adskille formulering og implementering.
Opdelingen medfarer en adskillelse mellem dem, der beslutter en strategi og dem, der
udfarer strategien. Det medfarer en organisatorisk tredeling mellem det strategiske

niveau, det taktiske niveau og det operationelle niveau.
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Figur 2: Opdeling i tre organisatoriske niveauer

Det strategiske niveau

Det taktiske niveau

Det operationelle niveau

En organisatorisk opbygning som illustreret ovenfor vanskeligger tillid mellem
medarbejdere og leder, og stadfaester ledelse baseret pd magt. Thygesen et al. (2008)
beskriver ledelse udmgntet pa ovenstaende made som kalkulerende med det formal, at
medarbejderne treeffer en bestemt beslutning, som farer til det resultat, som er
organisationens overordnede mal. Denne form for ledelse fratager medarbejderne deres
frined og muligheder for at handle strategisk, og der er ikke tillid til medarbejderens

potentiale.

En organisation, der gnsker at stadfaste ledelse, der er baseret pa tillid, opererer ud fra
den omvendte praksis. Fokus er her pa det organisatoriske potentiale, og lederen viser
tillid til organisatorisk postyr sasom bgvl, kritik, ideer, innovation og nytenkning. Det ses
som en strategisk merveerdi, fordi lederen tilegner sig vigtig viden. Ledere, der leder
gennem tillid ser medarbejdernes potentiale og frihed, som en ressource, der skal

optimeres (Thygesen et al. 2008).

En leder, der leder med tillid, skal turde vise sin sarbarhed, og en leder, der leder med
tillid, far ikke magt ved at trumfe beslutninger i gennem og havde sin egen suveranitet,
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men ved at meaegtiggere medarbejderne (Thygesen et al. 2008). En leder, der leder
gennem tillid er pa den made kendetegnet ved ikke at vere alvidende, men sette

medarbejdernes ressourcer i spil.

Tillid, social kapital og gavegivning

Thygesen et al. (2008) forbinder tillid med risiko, forstaet pa den made, at nar en leder
viser en medarbejder tillid, er det med en forventning om, at den er berettiget.
Medarbejderen kan skuffe lederen ved ikke at leve op til den viste tillid. Det er lederen,

der baerer ansvaret, fordi det er lederen, der har vist tillid.

Nar ledelsen arbejder med tillid som risiko mod forventet merveerdi, er det produktivt og
veerdiskabende at arbejde med ledelse som gavegivning i form af eksempelvis lgn,

opgaver anerkendelse, frihed, feedback og ressourcer (Thygesen et al. 2008).

Desuden er det betydningsfuldt at arbejde med den sociale kapital. Social kapital er de
tilgeengelige ressourcer, der kan sattes i spil, og som opnas gennem tillid. At arbejde med
social kapital er forbundet med risiko, da social kapital er aftheengig af andres
forpligtigelse. Pa den anden side er forpligtigelsen ved social kapital forbundet med stor
veerdi, for bade den der giver, og den der modtager. At give, er en forpligtende handling,
der i organisatorisk sammenhzang kan skabe social kapital. | organisationen er fokus pa,
hvad man sammen kan skabe, pa den made bliver social kapital produktivt for nye mal og
kan nedbringe transaktionsomkostningerne. Det ses nar den gensidige forpligtigelse fra
bade leder og medarbejdere afspejler tillid imellem dem, i det begge ikke gnsker at
udnytte den anden (Thygesen et al. 2008). Det kan fx veere, at ledere lader medarbejdere

afpreve deres idéer med en forventning om, at de er ansvarsfulde i forhold forretningen.

Operationalisering af tillid

Vi har operationaliseret tillid ved at lade spgrgsmal i vores interviewguide dakke de

vaesentligste emner i teorien. Da vi udarbejdede interviewguiden, arbejdede vi saledes
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med afsat i vores projektdesign, hvor vi ud fra problemformuleringens underspgrgsmal

om tillid, ”Hvordan oversatter ledere i hjemmeplejen tillid i deres ledelsespraksis?”,

formulerede forskningsspergsmal og med afsat i de veesentligste teoretiske begreber

formulerede interviewspgrgsmal jeevnfar tabel 4 nedenfor (bilag 17).

Tabel 4: Operationalisering af tillid

Forskningsspargsmal

Teori — begreb (Thygesen
2008)

Spergsmal til
interviewguide

Spergsmal til
interviewguide

til ledere til
medarbejdere

Hvordan definerer den | Personlig tillid defineres som: Hvordan Hvordan oplever
enkelte leder tillid? "En generel forventning om, at | arbejder du med | du, at din leder

den anden vil handhave sin tillid i din arbejder med

frined, det vil sige potentialet i hverdag? tillid?

sine handlemuligheder i

overensstemmelse med sin

personlighed - den

personlighed, som han eller hun

har fremstillet og gjort synlig

som sin personlighed. Veerdig til

tillid er den, der lever op til det,

som vedkommende har meddelt

andre om sig selv, bevidst eller

ubevidst".
Hvilken betydning har | Tillid er forbundet med social Hvordan har I en leder
den sociale kapital i kapital, og indvirker indfarelsen af medarbejder

ledernes handlerum? befordrende for verdien tillid relation, hvilke
sammenhangskraften og de endret din udfordringer
sociale relationer i hverdag? oplever du da
organisationer tillid kan give?

Hvad opfatter lederne | Lederen far kraft tilbage hver Hvordan Hvordan oplever

som organisations
potentiale?

gang vedkommende beskeeftiger
sig med organisationen. Det at
have tillid til at bevl og ballade,
kritik og slagsmal, gode ideer
og drgmme, innovation og
opfindsomhed og iser lokale
praksisser danner hele det
strategiske grundlag. Denne
form for strategi er at have tillid
til, at alt dette postyr er
organisationens potentiale, og at
det er organisationens strategi.

arbejder du med
gode ideer fra
medarbejderne?

du, at din leder

modtager idéer,
der kommer fra
medarbejderne?
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Arbejder den enkelte Tillid handler om at skabe Hvordan Hvordan oplever

ledere med merveardi gennem gavegivning, | arbejder du med | du at din leder
gavegivning som det er produktivt og anerkendelse arbejder med
middel til merveerdi veerdiskabende at teenke ledelse | overfor dine anerkendelse?

som gavegivning, fx. i form af medarbejdere?
len, opgaver, ressourcer,
anerkendelse, opmarksomhed,
feedback, frihed og autonomi.
Tillid er tilvalgt risiko mod
forventet merveerdi. Pointen er
at det er op til ledelsen at skabe
denne integration: at se de
gavegkonomiske treek, der
allerede findes i organisationer,
og gere dem beerende for
integrationen og verditilvaekst.

4.3 Strategisk selvledelse

En del af debatten om ledelse i eldreplejen har handlet om at ssette medarbejderne fri og
give dem fagligt raderum (Produktivitetskommissionen 2013, Thomsen et al. 2012).
Kristensen og Pedersen (2013) tilbyder med deres teori bade et begrebsapparat for
strategisk selvledelse, og udpeger med teorien otte elementer i ledelsespraksis som
vaesentlige i ledelsen af strategisk selvledende medarbejdere. Da vi i projektet netop har
fokus pa ledernes praksis, har vi valgt Kristensen og Pedersen’s (2013) begrebsapparat og

ledelseselementer.

Kristensen og Pedersen (2013) afgraenser strategisk selvledelse til at handle om, hvordan
forretningen bliver en integreret og gennemgaende betingelse for medarbejdernes mal,
linjeledernes resultater og topledelsens visioner (Kristensen og Pedersen 2013).
Forretningen forstas som den kobling af mennesker, viden, teknologi, innovation og

ledelse, der udger den vaerdiskabende kerne i virksomheden.

Strategisk selvledende medarbejdere navigerer pa alle tre organisatoriske niveauer,
jeevnfar figur 3. nedenfor. Medarbejderne navigerer pa det strategiske niveau ved at have
forretningsforstaelse, pa det taktiske niveau ved at kunne navigere efter malet med
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arbejdet og pa det operationelle niveau ved at kunne navigere i forhold til, hvordan de

skal arbejde (Kristensen og Pedersen 2013).

Figur 3: Organisatoriske niveauer

Det strategiske niveau

Det taktiske niveau

Det operationelle niveau

Selvledende medarbejdere

Hvis medarbejdere skal veere strategisk selvledende, skal de forsta den overordnede
forretning. Det forudseetter indsigt i, hvad der er interessant, relevant og ngdvendigt for
organisationens forretning. Formalet er at skabe verdi, vaekst og udvikling for
organisationen. Medarbejdernes begrundelser for handling skal findes i forretningen og
ikke i dem selv. Medarbejderne skal se arbejdet ud fra fglgende tre
forstaelsesperspektiver:

e Forretningsforstaelse — Hvorfor arbejder jeg?
e Malforstaelse — Hvad er malet med arbejdet?

e Opgaveforstaelse — Hvordan skal jeg arbejde?
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Forretningsforstaelsen danner ramme om malet med arbejdet og skaber fokus pa
opgaven, og malforstaelsen hentes i forretningen. Det fordrer, at medarbejderne agerer
som ledere, der har strategisk indsigt i, hvad der er vaerdiskabende i organisationen. Deres
forretningsforstaelse gar, at de kender formal, udvikling og retning for deres egne
opgaver, og pa den baggrund har fokus pa malet med deres handlinger. Det ger ogsa, at
malene med handlingerne er dynamiske og kommer nedefra og ikke oppefra. Malet skal,
som Kristensen og Pedersen skriver: “forstdas som den kontekst, medarbejderne handler
ud fra”. (Kristensen og Pedersen 2013, s. 63)

Medarbejdere, der skal agere strategisk selvledende, skal evne at prioritere deres
arbejdsopgaver med det formal at kunne fokusere pa hvad, hvordan og hvorfor arbejdet
skal udfares, sa der skabes en sammenhang mellem medarbejderens forstaelse af

arbejdsopgaven og forretningen.

Kristensen og Pedersen (2013) ger op med forstaelsen af, at medarbejderne inden for den
givne ramme har frihed til at planleegge og udfere arbejdet, som den enkelte gnsker, da
denne forstaelse skaber en opdeling af ledelsesansvaret, hvor frihed overdrages til
medarbejderne sammen med ledelsesansvaret. De mener, der i stedet skal en deling af
ledelsesansvaret, da en deling vil forpligte medarbejderne pa forretningen, altsa hvorfor
de arbejder. Med denne tilgang til ledelsesansvar deles bade ledelsesansvaret og
udviklingen af forretningen; malet de arbejder for. Ved at ledere og medarbejdere
forpligter sig pa den felles forretning, far medarbejderne en starre frihed til at handle for
organisationen. Medarbejdere, der gnsker frihed i arbejdet, skal udvise ansvarlighed
overfor forretningen og kunne kontrollere egne holdninger og lyster (Kristensen og
Pedersen 2013).

For lederen bgr de mal, der arbejdes med, vere interessante for bade eksterne
interessenter og organisationens medlemmer. Dette sker ved, at lederen lytter til parterne
for at finde ud af, hvordan malene kan vere interessante for dem (Kristensen og Pedersen
2013). Ligeledes er medarbejderne afhaengige af hinanden og hinandens mader at handle
pa, hvilket ogsa ger, at de ma udfordre hinandens handlinger, hvis de oplever handlinger,
der strider mod det fzelles mal. I den forbindelse ma kollegaerne i farst omgang have tillid
til hinandens handlinger og respektere, at de hver iser har frihed til at handle, som de

22



finder det rigtigt. Viser det sig, at der er udfordringer i forhold til en kollegas indstilling
til at handtere en opgavelgsning, ma kollegaerne spgrge ind til kollegaens made at
handtere opgavelgsningen pa, hvilket vil give et indblik i vedkommendes made at
handtere sin frihed i arbejdet pa (Kristensen og Pedersen 2013). Dette kan fx gares ved,

at sparge til hvorfor kollegaen handler, som hun ger.

Medarbejdere, der arbejder strategisk selvledende, skal lere at navigere i en kontekst,
som er grundleeggende i ubalance i forhold til krav og ressourcer, hvilket understreger
betydningen af, at medarbejderen evner at indsatte forretningen som formal med den
enkelte arbejdsopgave (Kristensen og Pedersen 2013).

For at den strategisk selvledende medarbejder kan forsta den sammenhang, hans
kompetencer er en del af, ma han forsta sine kompetencer udefra og ind. Selvledelse
indebaerer, at medarbejderne bade skal have fokus pa deres arbejdsopgave, samt
udviklingen af forretningen, sa den kan forblive vardiskabende for interessenterne
fremadrettet (Kristensen og Pedersen 2013). Dette kan fx gares ved, at medarbejderne har
fokus pa, hvad der skaber verdi for de borgere, de kommer hos. Er medarbejdernes fokus
udelukkende pa arbejdsopgaven, som de lgser her og nu, risikerer de at tabe det

fremadrettede fokus.

Strategisk selvledende medarbejdere bar dele deres beslutninger med andre, da de pa den
made stiller sig abne for at blive ledet af andre (Kristensen og Pedersen 2013). En
medarbejder, der deler en beslutning med en kollega, viser hvorfor, hvad og hvordan han
handler, hvilket skaber mulighed for, at medarbejderen aktivt kan styre, hvordan

kollegaens handlinger kan indvirke pa hans egne handlinger.

Ledelse af selvledende medarbejdere

Selvledende medarbejdere skal ledes i forhold til forretningen, og sa der skabes resultater
for forretningen. Det betyder, at lederen skal males pa evnen til at fa medarbejderne til at
opna resultater for forretningen. Lederens fokus bgr veere pa forretningen, som

Kristensen og Petersen skriver: “Efter vores mening skal lederne tegne et vabenskjold,
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som ikke fortealler, hvem de selv er, men hvad de mener, at virksomhedens forretning skal
veere for det omrdde, som de er ledere for” (Kristensen og Pedersen 2013, s.123).
Lederen ma dog ikke, ved at fokusere pa forretningen, fraleegge sig ansvaret for egne
handlinger ved at give udtryk for, at det er topledelsen, der bestemmer. En leder, der
agerer som en, der er under administration, er ikke en selvledende leder. En leder, der
skal lede selvledende medarbejdere, skal kunne lede sig selv (Kristensen og Pedersen
2013).

Kristensen og Pedersen (2013) beskriver otte elementer i ledelsespraksis, som er
vaesentlige for, at en leder er en god leder af strategisk selvledende medarbejdere:

- Lederen skal kunne forklare sine handlinger i forhold til forretningen. For lederen
er ledelse at arbejde med de relationer, der er veerdiskabende for bade
medarbejdere og organisationen. Lederen skal bestrabe sig pa at opretholde en
aben og tillidsfuld relation til medarbejderne, hvor medarbejderne oplever, at
lederen arbejder for forretningen. Lederen ma lytte til medarbejderne for at fa
indsigt i forretningen og hvilke tiltag, der skal til, for at forretningen bliver
veerdiskabende. Lederens rolle, i forhold til medarbejderne, er at hjelpe og
vejlede til at veere veerdiskabende for forretningen ved at leere medarbejderne at
have fokus pa forretningen. Lederen er ikke tjener for medarbejderne, men en
hjelper, der leerer dem at have fokus pa forretningen, og i det gjeblik

medarbejderne har fokus pa forretningen, tager de ogsa del i lederskabet af denne.

- Lederen er en rollemodel og skal gere sig klart, hvad vedkommende gerne vil
respekteres for. Ledere af strategisk selvledende medarbejdere har fokus pa at

veere respekteret for, hvad de skaber, og ikke for hvad de er.

- Huvis lederne er bundet af faste resultatkrav og ikke selv har indflydelse pa, hvad
medarbejdernes mal skal veere for at skabe de bedste resultater for virksomhedens
forretning, sa vil lederne ikke have frihed, som de kan uddelegere til
medarbejderne. Lederen skal forpligtes pa de resultater, som hun skal opna for
afdelingen. Lederen skal vare rollemodel ved at omsette virksomhedens vision i
sine handlinger. Hun skal kunne forklare, hvorfor hun handler, som hun gar.
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Medarbejderne skal ikke spejle sig i, hvad hun gar, eller hvordan hun ger det,

men i hvorfor hun ger, som hun ger.

Lederen skal lzre at fokusere pa virkningen af sin ledelse, for at forsta, hvordan
hun kan bidrage til selvledelse blandt medarbejderne. Kun ved at blive klogere pa
medarbejdernes selvledelse er det muligt for lederen at hjeelpe den selvledende
medarbejder. Lederen skal turde vise sin svaghed, da hun derved giver plads til

medarbejdernes ideer, forslag og rad.

Lederen skal have skarpere indsigt i forretningen end medarbejderne. Lederen
lzener sig ikke tilbage i lederrollen, men skaber den aktivt ved at tilbyde sin hjelp,
sine refleksioner, sin viden, et socialt netveerk og noget beslutningskraft. Dette
kan fx ske i dialogen med medarbejderne.

Lederen skal kende graenserne for ledelse og afgranse sit ledelsesrum i forskellige
niveauer. | forhold til medarbejderne skal hun ikke blande sig i, hvordan de
udfarer arbejdsopgaverne, sa leenge de leverer resultater. Hun skal ikke involveres
direkte i aktiviteter, med mindre det er ngdvendigt, for at medarbejderne kan
levere de gnskede resultater. De selvledende medarbejdere skal selv have
mulighed for at beslutte, hvordan opgaver skal lgses, derved arbejder lederen med
at uddelegere frihed til de selvledende medarbejdere. Pa den anden side skal
lederen forpligte sig til, at gare alt for at medarbejderne kan nar malene med deres
opgaver. Pa den made er malene med til at tydeliggere, hvordan relationen
mellem leder og medarbejder skal vaere, og hvilke ledelseshandlinger malene

fordrer.

Lederen skal se forretningen udefra og sgrge for, at medarbejderne leverer mest
mulig veerdi for interessenterne, som har stor betydning for lederen. Lederen ma
veere i dialog med interessenterne, da de er aftagere af medarbejdernes arbejde. Pa
den made kan lederen kontinuerligt have fokus pa det verdiskabende for
interessenterne og lede sine medarbejdere til at handle veerdiskabende.

Mellemlederen skal derfor ikke veere en, der skifter mellem at orientere sig opad i
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organisationen mod den gverste ledelse og nedad i organisationen mod

medarbejderne.

- Ledere skal vere styret af deres resultatmal snarere end af deres chefer. Lederens

handlinger skal veere rettet mod medarbejderne, bade i forhold til de resultater de

skaber, og i forhold til hvordan lederen kan hjalpe medarbejderen med at na

maélet.

- Lederen skal hente sin autoritet gennem indsigt i forretningen og det, som

han/hun ger andre i stand til at gare, og som derved tilleegges lederens personlige

egenskaber fremfor i formelle rettigheder eller i menneskelige egenskaber.

Operationalisering af ledelse af strategisk selvledende medarbejdere

Vi har operationaliseret Kristensen og Pedersens (2013) teori om strategisk selvledelse

ved at lade spargsmal i vores interviewguide daekke de vasentligste emner i teorien. Da

vi udarbejdede interviewguiden, arbejdede vi saledes med afset i vores projektdesign,

hvor vi ud fra problemformuleringens underspgrgsmal, som lyder: “Hvordan oversatter

ledere i hjemmeplejen strategisk selvledelse i deres ledelsespraksis?” formulerede

forskningsspargsmal og med afset i de vaesentligste dele af teorien formulerede

interviewspgrgsmal, jeevnfar tabel 5 nedenfor.

Tabel 5: Operationalisering af strategisk selvledelse

Forskningsspgrgsmal | Teori— begreb (Kristensen og | Spargsmal til

Spargsmal til

Pedersen 2013) interviewguide | interviewguide
til ledere til
medarbejdere
Hvordan arbejder Lederen skal leere at fokusere Hvordan Hvordan oplever
lederen med at gere sig | pa virkningen af sin ledelse, for | handterer du du der arbejdes
modtagelig for ledelse | at forsta, hvordan hun kan eventuel med nye
fra medarbejderne? bidrage til selvledelse blandt modstand blandt | initiativer?
medarbejderne. Kun ved at medarbejderne?

blive klogere pa
medarbejdernes selvledelse er
det muligt for lederen at hjeelpe
den selvledende medarbejder.
Lederen skal turde vise sin
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svaghed, da hun derved giver
plads til medarbejdernes ideer,
forslag og rad.

Hvordan sztter lederen
sin
forretningsforstaelse i
spil i sin relation til
medarbejderne?

Lederen skal have skarpere
indsigt i forretningen end
medarbejderne. Lederen lzener
sig ikke tilbage i lederrollen,
men skaber den aktivt ved at
tilbyde sin hjelp, sine
refleksioner, sin viden, et
socialt netveerk og noget
beslutningskraft.

Huvis lederne er bundet af faste
resultatkrav og ikke selv har
indflydelse pa, hvad
medarbejdernes mal skal veere
for at skabe de bedste resultater
for virksomhedens forretning,
sa vil lederne ikke have frihed,
som de kan uddelegere til
medarbejderne. Lederen skal
forpligtes pa de resultater, som
hun skal opna for afdelingen.
Lederen skal vaere rollemodel
ved at omsatte virksomhedens
vision i sine handlinger. Hun
skal kunne forklare, hvorfor
hun handler, som hun gar.
Medarbejderne skal ikke spejle
sig i, hvad hun gar, eller
hvordan hun gar det, men i
hvorfor hun ggr, som hun gar.

Vi skal veek fra at
mellemlederen er en, der skifter
mellem at orientere sig opad i
organisationen mod den gverste
ledelse og nedad i
organisationen mod
medarbejderne. Lederen skal se
forretningen udefra og serge
for, at medarbejderne leverer
mest mulig veerdi for
interessenterne.

Hvordan griber
du det an, nar |
skal
implementere
nye initiativer?

Hvilke tegn
forteeller dig at
nye initiativer er
ved at sla rgdder
i gruppen?

Hvornar oplever
du det er
vanskeligt at
treeffe
beslutninger i dit
daglige arbejde?

Hvilke tegn
forteeller dig at
nye initiativer er
ved at sla rgdder
i gruppen?

Hvordan skaber
lederen sit ledelsesrum,
ledelsesrolle og skaber
plads til

Lederen skal afgranse sit
ledelsesrum i forskellige
niveauer. | forhold til
medarbejderne skal hun ikke

Hvordan er dit
samspil med

medarbejderne
omkring deres

Hvornar er din
leder typisk
involveret i
Igsningen af en
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medarbejdernes blande sig i, hvordan de opgaver? opgave?
strategiske selvledelse? | udferer arbejdsopgaverne, sa

lenge de leverer resultater. Hvornar er du Hvordan er dit
Hun skal ikke involveres typisk involveret | samspil med din
direkte i aktiviteter med mindre | i l#sningen af en | leder omkring
det er ngdvendigt for at opgave? dine opgaver?

medarbejderne kan levere de
gnskede resultater.

Lederen skal gare sig klart,
hvad vedkommende gerne vil
respekteres for. (Ifglge teorien
skal hun gnske at vaere
respekteret for hvad hun skaber
og ikke for hvad hun er).

Lederens autoritet skal hverken
findes i hendes formelle
rettigheder eller i menneskelige
egenskaber, men i det, som hun
ger andre i stand til at gare, og
som tilleegges hendes
personlige egenskaber.

Ledere skal veere styret af deres
resultatmal snarere end af deres
chefer.

4.4. Overseettelseskompetencer

Til at undersgge hvordan lederne i deres ledelsespraksis oversetter tillid og strategisk
selvledelse, anvender vi Rgviks translationsteori (Rgvik 2009). Teorien tilbyder et
begrebsapparat i form af fire overseettelsesdyder udfoldet i konkrete implikationer for
ledelsespraksis. De fire dyder udger i vores optik et operationaliserbart redskab til at
analysere oversettelse af styrings- og reformidéer. Vi anvender derfor
translationsteoriens fire oversettelsesdyder som redskab til at analysere ledernes

oversattelse af tillid og strategisk selvledelse i deres ledelsespraksis.

Ifalge Ravik (2009) er oversattelseskompetence en kritisk succesfaktor for at lykkedes
med at indfere idéer i organisationer. Den gode oversatter af organisationsidéer er en,

som besidder og som integrerer flere typer kompetencer. Rgvik (2009) betegner disse
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kompetencer som et st dyder, hvor viden, mod, talmodighed og styrke er de

vaesentligste dyder.

Ravik (2009) beskriver to processer knyttet til overseettelsen af ideer —

dekontekstualisering og kontekstualisering.

Dekontekstualisering er en falles betegnelse for det: At en praksis og/eller en allerede
sprogsat idé identificeres i bestemte organisationer og/eller i et felt, og forseges taget ud
og omformet, ofte men ikke altid, med det formal at blive overfart til andre

organisationer” (Revik 2008, s. 260 (vores oversattelse)).

Med kontekstualisering menes det: At ideer fra en kontekst introduceres til en anden
kontekst, altsd hvordan idéer eller praksis fra en organisation rejser ind i en anden

organisation og oversettes der” (Revik 2008, s. 293(vores oversattelse)).

| projektet har vi fokus pa lederes oversattelse af henholdsvis tillid og strategisk
selvledelse og dermed fortrinsvis pa indfgringen af idéer. Fokus i projektet er saledes
hovedsagligt pa den del af overseattelsesprocessen, der knytter sig til

kontekstualiseringen.

Ravik beskriver som tidligere naevnt fire dyder for den gode oversattelse, nemlig viden,

mod, talmodighed og styrke, som vil blive uddybet i de fglgende afsnit.

Viden

Oversatteren ma have viden om det, som overfares, oversattes og de kontekster, der
oversattes til og fra. Den unikke oversetter kan kombinere vidensgrundlaget med de

meningsuniverser, der oversattes imellem.

| forbindelse med viden fremhaver Ragvik (2009) to kompetencer, kompetencerne til at
dekontekstualisere og rekontekstualisere. At dekonstekstualisere indebarer, at
oversetteren kan gere det uudtalte talt ved at identificere velfungerende praksisser i andre
organisationer, samt indfange idemaessige reprasentationer og give en fyldestgerende

beskrivelse af den praksis, der gnskes overfart og oversat. At rekontekstualisere
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indebeerer, at oversatteren frembringer viden om hvorvidt, hvor og hvordan, de

oprindelige ideer er blevet praktiseret i andre organisationer.

At have viden om den kontekst, der overfares til, har betydning for en succesfuld
oversattelse, fordi alle kontekster bestar at noget fx aktarer, rutiner osv. Der indfgres
aldrig i et tomt rum (Revik 2009).

Viden i forbindelse med oversattelse er herudover afhaengig af sorterings- og
konfigurationskompetence. Sorteringskompetence er oversetterens evne til med afsaet i
oversetterens viden om organisationens praksis og reformhistorie at give fagligt baserede
rad til fx ledelsen om, hvilke ideer og tiltag der egner sig til organisationen samt hvilke,
der ikke egner sig. Konfigurationskompetence er oversetterens evne til at tilpasse og

indpasse nye ideer i organisationen (Revik 2009).

Mod

Oversattelsesdyden mod er teet knyttet til kreativitet. Mod handler om oversatterens evne
til at kombinere det, der skal oversettes og overfgres fra den ene kontekst, sa det bliver
meningsdannende i den nye kontekst. Det indebarer, at der i oversattelsen og
overfarelsen tages hensyn til konteksten, der overfgres til (Ravik 2009).

Oversattelsesdyden mod handler om:

- Sprogsetning

- Hensigtsmaessige oversattelsesmodus og — regler

At sprogseette indeberer, at den, der oversatter, fx lederen evner at skabe praksis og idéer
i ord og begreber, sa det ggres kommunikativt og muligt at oversatte. Det indebeerer, at
der i nogle tilfeelde farst skal skabes et sprog for den praksis eller idé, der skal overfares,
og/eller at der skal skabes et sprog at oversatte til, nye begreber skal indfares, og
oversattelsesopgaven fordrer en forsigtig introduktion af de nye begreber. Oversattelsen

indeberer derved en efterdigtning (Ravik 2009).
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En oversatter, der besidder mod, kreativitet og viden overvejer hvilket
oversattelsesmodus og overseattelsesregel, der bar valges. Her skelnes mellem det
reproducerende modus, hvor kopiering anvendes som oversattelsesregel, nar idé eller
praksis skal oversattes, det modificerende modus, hvor addering og fratreekning
anvendes i forbindelse med oversattelsen og det radikale modus, hvor forvandling og

tilpasning anvendes som overszttelsesregel (Rgvik 2009).

Der er tale om reproducerende modus og kopiering, nar vellykket praksis fra lignende
praksisser kopieres. Det kan ogsa vare, hvis eksterne myndigheder har udarbejdet
detaljerede procedurer for, hvordan praksis skal udfgres, eller nar organisationen er i en

krisesituation, hvor kopiering af andres praksis ses som den eneste lgsning pa at reducere

usikkerhed og kompensere for manglende erfaring (Revik 2009).

Ved en modificerende modus forstas situationer, hvor oversatter @ndrer den idé der
oversettes ved addering eller fratraeekning. Addering indebeerer, at der laegges noget til
den idé, der overseettes. Det kan fx veere at succesfulde elementer fra gammel praksis
integreres, nar nye lgsninger udformes (Ragvik 2009). Fratreekning indeberer, at
elementer af den idé, der skal oversettes fratraekkes i forbindelse med overszttelsen,
maske fordi de er irrelevante, eller fordi lederen ved, at de vil indvirke negativt pa
medarbejderne. Det er dog vigtigt at sikre sig, at indholdet af fratrukne elementer ikke
medfarer, at indfarelsen af den nye idé bliver virkningslgs og uden resultater (Rgvik
2009).

Organisationer kan endvidere veere i en situation, hvor der er behov for at anvende en
radikal oversattelsesmodus, som indebeerer, at der sker en forvandling eller en starre
tilpasning, nar idéen fares ind i organisationen. Det sker typisk i situationer, hvor

organisationen gnsker at indfgre en idé, som er almen og mgntet pa alle organisationer,

men derfor ogsa er sa diffus, at det er ngdvendigt med en starre tilpasning eller nar der er

gnske om, at overfare en idé fra en praksis og organisation, der er betydelig forskellig fra

den organisation, hvor idéen skal indfgres (Rgvik 2009).
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Talmodighed

Vellykket oversettelse forudsetter ifglge Revik (2009) talmodighed. Nye ideer kommer
til syne gennem sproget. De manifesteres i form af nye begreber og reesonnementer, og

det tager tid at omseette sproget til nye rutiner og handlinger i praksis.

Nar idéer rodfaestes via sproget, sker det ved, at nye begreber og vendinger bruges i
daglig tale. Oversetteren ma derfor skabe gode betingelser for sprogudviklingen i
organisationen ved at afseette tid til at snakke, danne mening samt klargare idéer. Talen er
med til at modne idéerne (Revik 2009). Desuden er det vigtigt, at snakken er malrettet,
det vil sige, at den er rettet mod den konkrete idé. Talmodighed kalder derfor ogsa pa
oversatterens tid og tilstedevarelse. Igennem sprogudviklingen sker der en
materialisering af ideer, som fremmer muligheden for, at de tilsigtede effekter realiseres,
og ideen kan tages i brug. Sker der ikke en materialisering af idéen, er der tale om en

mislykket oversattelse eller mangel pa talmodighed (Ravik 2009).

Styrke

Oversattelse og indfgring af nye idéer i organisationer er en kilde til omstilling, og
dermed aktiverer de ofte ogsa interesser knyttet til den eksisterende praksis, og der opstar
bade stette og modstand mod det nye. Oversatteren ma have styrke for at kunne navigere

mellem bade stgtter og modstandere (Ragvik 2009).

Modstand mod en forandring kan skyldes flere ting. Dels kan medarbejderne opleve sig
udfordret i forhold til deres interesse eller have en oplevelse af forandringer som
belastende omstillinger, der skaber uro. Medarbejderne kan ogsa opleve sig truet pa deres
kompetencer. Det kan imidlertid vaere sveert med tilstraekkelig legitimitet at fremfare
argumenter direkte afledt af ovenstaende. Derfor kommer modstanden ofte til udtryk i

det, Ravik (2009) beskriver som inkompatibilitetsargumenter.

Inkompatibilitetsargumenter fremfares typisk med henvisning til to typer af
inkompatibilitet - teknisk inkompatibilitet eller veerdier. Den tekniske inkompatibilitet

handler om, at den idé, der forsgges indfart, er for enkel i forhold til kompleksiteten i
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praksisfeltet. De eksisterende lgsninger er tilpasset gennem lang tid, og de ansatte har
erfaringsbaseret og ofte tavs viden om, hvordan de skal bruges. Den vaerdimaessige
inkompatibilitet knytter sig til forestillingen om, at nogle organisationer har til formal at
basere praksis pa bestemte veerdier eller normer (Revik 2009). | @ldreplejen har
omsorgsverdier saledes traditionelt vaeret grundlaget for praksis, og det har de seneste ar
veeret udfordret af nye idéer om rehabilitering og ’langst muligt 1 eget liv’.
Inkompatibilitet kan fere til, at idéerne omformes, eller at den nye idé frastades, og
indfgringen indstilles. Det er derfor vigtigt at oversatteren er opmeerksom pa og

handterer eventuelle inkompatibilitetsargumenter (Rgvik 2009).

Oversetteren, der har styrke, udviser ifalge Revik (2009) kyndighed og myndighed.
Kyndighed indeberer en grundig indsigt i det praksisfelt, hvor idéen skal implementeres.
Et grundigt kendskab til praksisfeltet har betydning for oversatterens legitimitet, seerligt
blandt de ansatte og for oversatterens mulighed for at kunne efterprave og afggre
betydningen af inkompatibilitetsargumenter og dermed forholde sig til, om den oversatte
version af idéen passer ind i konteksten, sa der ikke opstar et meningslgst forsgg pa

implementering.

Myndighed kan opsta som et biprodukt af kyndighed, fordi oversatteren med solid
indsigt i praksis ogsa ofte far autoritet blandt praktikerne. Myndighed hanger desuden
sammen med oversztterens evne til at samarbejde med ledelsen, som besidder den

formelle magt i organisationen (Revik 2009).

Nar ledelsen oversatter en idé, ma den vaere opmeerksom pa sit ansvar. Overhgres
inkompatibilitetsargumenter kan det fa alvorlige konsekvenser, hvis det betyder, at
oversattelsen ikke passer ind i organisationen. Ledelsen kan imidlertid veere udfordret,
fordi de ofte ikke har den forngdne viden til at efterpragve inkompatibilitetsargumenternes
palidelighed (Revik 2009).
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Operationalisering af oversattelseskompetencer
Vi anvender Raviks oversattelsesdyder: viden, mod, talmodighed og styrke til at abne
vores analyse. Vi bruger saledes oversattelsesdyderne til at indkredse og begrebsliggare

det, der skal undersgges (Hagyer 2007).
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5. METODE

Dette afsnit indeholder en beskrivelse af den metode, vi anvender til undersggelse af

vores problemformulering, som er:

Hvordan oversatter ledere i hjemmeplejen tillid og strategisk selvledelse i

ledelseskontekster med henholdsvis detaljeret og enklere styring?

5.1 Metodisk tilgang

Vi har valgt en kvalitativ forskningstilgang i projektet med afseet i den feenomenologiske
tilgang, da problemformuleringen ligger op til en afdekning af den enkelte leders unikke
mening og forstaelse af vores undersggelsesfelt (Launsg et al. 2011). Vi har arbejdet ud
fra den forstaende forskningstype og gennem casestudier undersggt, hvilke meninger
leder og medarbejdere tilleegger tillid, strategisk selvledelse og styring pa

hjemmehjeaelpsomradet.

Vi har for at kunne sammenligne kontekster med forskellig detaljeringsgrad i styringen
valgt at lave et komparativt casestudie. Vi har saledes valgt at undersgge bade Egedal
Kommune, som har en BUM-model med hgj detaljeringsgrad og omfattende registrering
af tidsanvendelse og ydelser og Kebenhavns Kommune, som har en enklere BUM-model
0g begraenset registrering af tidsanvendelse og ydelser (Center for Borgerservice 2013,
Kgbenhavns Kommune 2013). Vi har valgt, at se pa undersggelsesfeltet fra bade leder-
og medarbejderperspektiv i bade Egedal Kommune og Kgbenhavns Kommune. Pa den
made har vi pa den ene side kunne fokusere pa de konkrete erfaringer i og med
ledelsespraksis, og pa hvordan den enkelte leder oversatter tillid og strategisk selvledelse
i sin ledelsespraksis. Pa den anden side har vi kunne inddrage medarbejdernes oplevelser
i forhold til at fa et billede af, om henholdsvis ledere og medarbejderes fortallinger

kunne bekrefte hinanden eller var forskellige.
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Teorien har vi anvendt deduktivt i vores teoriafsnit. | analysen har vi overvejende
arbejdet abduktivt ved at pendle mellem den induktive og den deduktive analysestrategi.
Den deduktive tilgang anvendte vi som analyseredskab i forhold til de faste teoretiske
begreber, vi tog afsat i, som: Viden, mod, talmodighed, styrke, tillid og strategisk
selvledelse. Begreberne anvendes som koder i analysen. Den induktive analysestrategi
anvendte vi i forhold til vores analyse af vores indsamlede empiri, hvor vi har ledt efter

mgnstre og temaer.

Under farste halvdel af vores projektperiode har vi arbejdet kontinuerligt med
udviklingen af vores projektdesign (Bilag 1).

5.2 Interview
Vi har gennemfart seks interview, fire med gruppeledere fra hjemmeplejen, fordelt
ligeligt i de to kommuner og to medarbejdere, én i hver kommune. Interviewene har alle

haft en varighed pa ca.1 time.

De seks interview har skullet afdaekke interviewpersonernes forstaelse af, hvordan tillid
og strategisk selvledelse blev oversat samt deres oplevelse af styringen af hjemmeplejen.
Vi gnskede med interviewene at undersgge, hvordan lederne praktiserer tillidsbaseret
ledelse, og hvordan de i deres ledelsespraksis arbejder med medarbejdernes strategiske
selvledelse. Hos medarbejderne spurgte vi ind til, om og hvordan de oplevede den

ledelse, der blev praktiseret med sarlig fokus pa tillid og strategisk selvledelse.

| vores sggen efter beskrivelser af det konkrete var vi interesseret i subjektive case-
beskrivelser fra bade ledere og medarbejdere. Det sggte vi ved at udvise abenhed, saledes
at respondenterne kunne komme med selvsteendige beskrivelser, der sa vidt muligt ikke
var preget af vores forforstaelse. | den forbindelse oplevede vi det som en fordel, at vi
var to om interviewene, saledes at der bade var en med et dybere kendskab til
organisationen og samtidig en, der ikke kender organisationen, som derved kunne sikre,

at der ikke blev for hgj grad af implicithed.
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| interviewene inddrog vi vores viden om empirien og teorien, med det formal at udvide
respondenternes forstaelsesramme, hvilket kan medfare en ny fortolkning, der kunne

veere med til at skabe en ny forforstaelse (Launsg et al. 2011).

Vi havde en drgftelse om brug af fokusgruppeinterview og naede frem til at fraveaelge
fokusgruppeinterview af falgende grunde. | Egedal Kommune er der fire gruppeledere i
hjemmeplejen, heraf var en stilling vakant pa interviewtidspunktet, hvilket ville gere
gruppen til en lille fokusgruppe. Det normale antal er 8-12 deltagere (Launsg et al. 2011).
Desuden ville et fokusgruppeinterview kunne producere data om gruppeledernes
fortolkninger, interaktioner og normer, og ville derfor ikke bibringe os viden om ledernes
oversettelse af tillid og strategisk selvledelse i deres konkrete ledelsespraksis (Halkier
2010). Fokusgruppeinterview bygger pa en socialkonstruktivistisk videnskabsteoretisk
tilgang, som ikke ligger i trad med projektet. Gruppelederne i Kgbenhavns Kommune sad
pa forskellige adresser, og der kunne vere logistiske udfordringer forbundet med at samle

dem.

Med afsat i en fenomenologisk tilgang til undersggelsen anvendte vi derfor
semistrukturerede individuelle interview, med henblik pa at udforske ledernes
oversettelse af tillid og strategisk selvledelse i den kommunale hjemmepleje i
henholdsvis en mere og mindre detaljeret BUM-model (Kvale og Brinkmann 2008). Vi

udforskede desuden ledere og medarbejderes oplevelse af de styringsmassige rammer.

5.3 Interviewguide
Vi havde forud for interviewene udarbejdet en interviewguide (Bilag 2), med de temaer
vi ville have belyst i interviewene. Temaerne i interviewguiden fulgte temaerne i vores

underspgrgsmal, som er:

e Hvordan er BUM oversat i de to kommuner?
e Hvordan oversetter ledere i hjemmeplejen tillid?

e Hvordan oversetter ledere i hjemmeplejen strategisk selvledelse?
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| vores udarbejdelse af interviewguide arbejdede vi os fra forskningsspgrgsmal til
interviewspgrgsmal (Kvale og Brinkmann 2008). Vi udarbejdede desuden forventede
resultater, for at tydeliggere og skerpe vores opmarksomhed pa, hvad vi skulle sparge
ind til i interviewene og dermed sgge at reducere risikoen for at stille irrelevante
spargsmal (Bilag 1). Vi har oplevet, at vores forforstaelse og indsigt i omradet har givet
os mulighed for at udarbejde interessante og kvalificerede spgrgsmal i forbindelse med
udarbejdelsen af interviewguiden og dermed har varet med til at styrke kvaliteten af

undersggelsen (Launsg et al. 2011).

| interviewguiden valgte vi en anden raekkefglge i temaerne styring, tillid og strategisk
selvledelse end reekkefglgen af underspargsmalene til projektets problemformulering. |
underspgrgsmalene til problemformuleringen er reekkefglgen styring (BUM-modellen),
tillid og strategisk selvledelse. | interviewguiden startede vi med spgrgsmal relateret til
emnet tillid, da vi mente, at dette emne kunne veere med til at skabe tryghed i starten af
interviewet. Derefter spurgte vi ind til temaet om strategisk selvledelse. Vi afsluttede med
spargsmalene relateret til styring for pa den made at afrunde interviewene respektfuldt,
fordi vi forventede, at styring ville veere et tema, som alle interviewpersoner ville veere
trygge ved. Pa den made var formalet med disponeringen ogsa at afslutte interviewet som

en god oplevelse.

Vi valgte lidt forskellige spargsmal til ledere og medarbejdere. Det gjorde vi for at kunne
stille lederne spargsmal om deres ledelsespraksis i forhold til medarbejderne og
tilsvarende for at kunne spgrge til medarbejdernes oplevelse af ledernes ledelsespraksis.
Desuden var formalet, at sparge sa specifikt som muligt med henblik pa at fa belyst vores

forskningsspargsmal sa pracist som muligt.

5.4 Valg af respondenter

Starrelsen pa Kgbenhavns Kommune betyder, at hjemmeplejen er opdelt i fem
lokalomrader, der hver iser er starre end en gennemsnitskommune. Derfor var det
ngdvendigt, at vaelge hvilket lokalomrades hjemmepleje, vi ville lave undersggelsen i. Vi

valgt lokalomradet Vanlgse-Brgnshgj-Husum. Vi fravalgte fra start den bydel, hvor det
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BUM-koncept, der aktuelt anvendes, er udviklet. Det gjorde vi, fordi vi havde en
forventning om, at lederne i det pagealdende lokalomrade ville have en tendens til at veere
bevidste om, hvad der er “’det rigtige svar” pd givne spergsmal. Vi betragtede lederne og
medarbejdere i den bydel som eksperter, der er vant til at blive interviewet om konceptet,
hvilket ville kunne give et falsk billede af oversettelsen i organisationen. Interviewene
ville afspejle eliteinterview, der fordrer specielle interviewkompetencer (Kvale og
Brinkmann 2008). Derudover fravalgte vi lokalomrade Bispebjerg-Ngarrebro, da
befolkningssammensatningen adskiller sig vaesentligt fra Egedal Kommune, og vi derfor
vurderede, at der er nogle vasentligt anderledes faglige udfordringer, som kan have
betydning ogsa for ledelsespraksis. Ligeledes fravalgte vi lokalomrade Amager, da den
gverste leder af hjemmeplejen er ansat efter overgangen til den nye styringsmodel.
Afslutningsvis valgte vi mellem Vanlgse-Branshgj-Husum og Indre by-@sterbro, som

begge var mulige kandidater til undersggelsen, valget faldt pa Vanlgse-Brgnshgj-Husum.

Medarbejderne var erfarne og med en god indsigt i hverdagen i grupperne.
Medarbejderen fra Egedal Kommune var tillidsreprasentant. Medarbejderen i
Kgbenhavns Kommune var en erfaren medarbejder med sarlig betroede opgaver, fx
havde medarbejderen haft en szrlig tveergaende funktion i forbindelse med

implementeringen af et nyt omsorgssystem.

5.5 Gennemfgrelse og optagelse af interviewene

Vi var begge tilstede under alle seks interview. Den ene som interviewer og den anden
for at tage noter og som observatar der efterfalgende kunne stille afklarende spgrgsmal,
hvor der var behov for en uddybelse. Vi valgte, at Marianne var interviewer i begge
kommuner. Valget er truffet af primaert praktiske arsager, fordi vi gnskede at udnytte
vores forskellige styrker, Marianne har en diplomuddannelse i kollegial supervision og
vejledning og er derfor traenet i at anvende interviewteknik. | relation til Egedal
Kommune havde vi en drgftelse om betydningen af Mariannes position som kollega til
respondenterne men blev enige om, at hendes erfaring veaegtede hgjere i forhold til empiri

indsamling. Mette er effektiv i forhold til at tage noter og som observatgr. Vi har begge

39



optaget alle interview efter aftale med respondenterne, sa vi efterfalgende kunne genhgre

og transskribere dem.

Vi var opmarksomme pa vores fysiske placering i forhold til informanten under
interviewet. Vi valgte at placere os pa begge sider af den interviewede. Det gjorde vi for,
at den interviewede ikke skulle sidde ansigt til ansigt med interviewer og havde mulighed
for at lade blikket glide hen over bordet, nar vedkommende oplevede behov for
efterteenksomhed i forhold til at besvare spargsmalene. | det omfang det var muligt,
placerede notefarer sig med lidt sterre afstand til interviewede end interviewer.
Placeringen gav notefgrer mulighed for under selve interviewet at indtage en anonym og
ikke dominerende rolle, hvilket vi oplevede skabte tryghed og tillid for respondenten
under interviewet. Placeringen gav samtidig mulighed for en intim og tillidsfuld situation,

hvor fokus var pa relationen mellem respondent og interviewer.

| forhold til instruktionen til det semistrukturerede interview, var vi bevidste om, at
opstarten af interviewene var afgerende for interviewforlgbet. Vi var opmerksomme pa
at skabe en tillidsfuld og tryg kontakt fra starten. Vi valgte at afvikle interviewene i vante
omgivelser for respondenterne. Vi startede interviewene med en kort praesentation af det
forventede projekt og interviewsituationen og den efterfglgende bearbejdning af data
(Bilag 2).

| forbindelse med interviewene har vi veeret nysgerrige pa respondenternes forforstaelse.
Vi har veeret bevidste om muligheden for at skabe en ny forforstaelse hos respondenterne
0g 0s som interviewere i de situationer, hvor interviewet var med til at skabe en ny
meningshorisont (Launsg et al. 2011). Den feenomenologiske forskningstilgang har gjort
os bevidste om ngdvendigheden af vores empati og indlevelsesevne. Vi var saledes
opmarksomme pa at spgrge i dybden og bevidste om betydningen af at anerkende
respondenten under interviewet. Desuden har vi vaeret opmarksomme pa at have blik for

det serlige ved situationer (Launsg et al. 2011).

Vi har bade i udformningen af interviewguiden og afviklingen af interviewene lagt vaegt
pa at formulere korte spagrgsmal, der abnede op for spontane righoldige, specifikke, lange

og relevante svar. Vi har under interviewene sggt at veere bevidste om behovet for
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opfelgning og afklaring af meninger i forhold til relevante aspekter ved de givne svar,
ligesom vi prgvede at veere bevidste om at verificere vores fortolkninger undervejs i

interviewene (Kvale og Brinkmann 2008).

5.6 Bearbejdning af interviewene og journalistiske referater

Vi gennemarbejdede interviewene ved at udarbejde journalistiske referater indeholdende
relevante resultater fremfor at lave en total transskription. I de journalistiske referater
skrev vi fx, at interviewpersonen mener “det og det”, hvilket efterfolgende blev

eksemplificeret ved ”det og det”, og det afspejles blandt andet i felgende citat ”...... .
De seks journalistiske referater findes som bilag 3 — 8 i bilagsmaterialet.

Vi valgte at lave journalistiske referater, fordi der var en direkte sammenhang mellem
projektdesign (bilag 1), problemformulering, temaer og de interviewspgrgsmal, som vi
stillede i interviewene (bilag 2). Vi vurderede derfor, at de journalistiske referater ville

veere en god made at strukturere og praesentere data pa.

| forbindelse med introduktionen til interviewet aftalte vi med interviewpersonerne, at de
fik det journalistiske referat gennemsyn/kommentarer og godkendelse. Vi har pa den
made faet respondentevalueret materialet og styrket undersggelsens kommunikative
validitet (Justesen og Mik-Meyer 2010). Vi informerede respondenterne om
respondentevalueringen inden interviewets start, da vi mente, det ville vaere med til at
skabe starre abenhed, at respondenterne vidste, at de ville fa mulighed for at kommentere
pa tolkningen af data. Safremt respondenterne havde korrektioner eller tilfajelser, blev
referatet justeret. Endvidere gav respondentevalueringen os mulighed for at stille
uddybende spargsmal, hvor vi under interviewet ikke havde faet spurgt tilstreekkeligt ind.
Det benyttede vi os af i forhold til medarbejder F, hvor vi i to tilfelde bad om konkrete
eksempler. Medarbejderen kunne imidlertid ikke komme pa eksempler. Vi spurgte
desuden i forbindelse med respondentevalueringen, om vi matte fa tilsendt illustrationer
eller eksempler pa nogle af de ting, respondenterne havde fortalt om til anvendelse i

vores opgave. Dem fik vi efterfalgende tilsendt og anvender i opgaven (Bilag 9 — 13).
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Da vi skrev referaterne, sggte vi i interviewene efter beskrivelser af konkrete unikke
beretninger i respondentens kontekst for at skabe et overblik over respondentens
forstaelse af undersggelsesfeltet. Vi har forsggt at vaere bevidste om vores egen
forforstaelse og aktive rolle i konstruktionsprocessen (Launsg et al. 2011). Vi har i
bearbejdningen af interviewene arbejdet efter at lave en sa grundig og fordomsfri
beskrivelse af interviewpersonernes erfaringer og oplevelser som muligt (Launsg et al.
2011).

5.7 Yderligere refleksioner over interviewene

Vi oplevede en forholdsvis stor forskel i respondenternes kommunikative og reflektoriske
kompetencer mellem de to kommuner. Ledere og medarbejder i Kabenhavns Kommune
var yderst reflekterede i bade ord og handling i forhold til de organisatoriske
udviklingsaktiviteter, ligesom de var kommunikativt steerke og velformulerede. Ledere
og medarbejder i Egedal Kommune synes ikke at besidde den samme kommunikative
styrke, og vores oplevelse var, at de besad et lidt mindre retorisk repetoire. Det afspejler
sig i interviewene og har blandt andet betydet, at beskrivelserne fra Kagbenhavns

Kommune kan fremsta mere righoldige.

5.8 Analysemetode

Ved at gennemfgre interviews i to kommuner har vi arbejdet med to cases i vores analyse
og har derved haft mulighed for at lave en komparativ analyse af interviewfundene med
henblik pa at undersgge sammenfald og forskelligheder. Vi har analyseret interviewene
med afsat i en struktur, hvor vi analyserede interviewene fra hver af de to kommuner for
sig. For hvert af problemformuleringens underspgrgsmal om henholdsvis tillid, strategisk
selvledelse og styring har vi sggt i data efter Rgviks oversattelsesdyder viden, mod,
talmodighed og styrke (Ravik 2009) og pa den made anvendt oversattelsesdyderne som

koder i analysen.
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Vi sagte for hvert af vores interviewspgrgsmal efter udsagn og eksempler pa

oversattelsesdyderne og strukturerede vores fund i en struktur jeevnfgr tabellen nedenfor

(tabel 6) med henblik pa at kunne danne et overblik over det samlede materiale og

undersgge forskelle og ligheder mellem de to kommuner. Vi har for hvert af de teoretiske

begreber tillid, strategisk selvledelse og styring lavet en delkonklusion, som vi har bygget

op med afset forskningsspargsmalene, der dannede grundlag for operationaliseringen af

de teoretiske begreber (bilag 17).

Tabel 6: Analysestruktur

Viden Mod Talmodighed Styrke

Tillid Kgbenhavn Kgbenhavn Kgbenhavn Kgbenhavn

Egedal Egedal Egedal Egedal
Strategisk Kgbenhavn Kgbenhavn Kgbenhavn Kgbenhavn
selvledelse

Egedal Egedal Egedal Egedal
Styring Kgbenhavn Kgbenhavn Kgbenhavn Kgbenhavn

Egedal Egedal Egedal Egedal

5.8 Undersggelsens kvalitet

Projektet er udarbejdet med afset i Kvale og Brinkmann og Justesen og Mik-Meyers

kvalitetskriterier for kvalitative metoder (Kvale og Brinkmann 2008, Justesen og Mik-

Meyer 2010). | det falgende vil vi forholde os til undersggelsen kvalitet pa omrader, vi

43



ikke har drgftet andre steder i opgaven. Afsnittet skal saledes ses som et supplement til de

labende refleksioner over kvaliteten andre steder i opgaven.

Vi har lgbende veeret bevidste om at styrke sammenhangen, det vil sige koharensen i
forbindelse med udarbejdelse af projektet (Justesen og Mik-Meyer 2010). Udarbejdelsen
af projektdesignet (Bilag 1) har veeret med til at fremme sammenhangen i opgaven, fordi
vi der Igbende har forholdt os til sammenhangen mellem problemformulering,
forskningsspgrgsmal, interview og resultater. | forbindelse med udarbejdelsen af
spargsmalene til interviewguiden, koblede vi underspargsmal, tema, interviewspgrgsmal
og teori ind i projektdesignet for pa den made, at sgge at understette sammenhangen

mellem problemformulering, teori, metode og data.

Desuden har vi arbejdet med konsistens i projektet ved kontinuerligt at drafte
anvendelsen af begreber, teori og metode for projektet. | udarbejdelsen af teori og
analysekapitlerne har vi forsggt at veere opmaerksomme pa at veere konsistente i

anvendelsen af begreber og teori.
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6. ANALYSE

| dette kapitel analyserer vi ledernes oversattelse af tillid, strategisk selvledelse og
styring med afszt i oversattelsesdyderne viden, mod, talmodighed og styrke. Kapitlet
falder i tre afsnit om overseettelsen af tillid, oversattelsen af strategisk selvledelse og
oversattelsen af styring. Hvert afsnit er inddelt efter overseettelsesdyderne og falger som

udgangspunkt spgrgsmalene i interviewguiden (bilag 2).

6.1 Lighed i overseattelsen af tillid til ledelsespraksis

| dette afsnit analyseres ledernes oversattelse af tillid. Afsnittet er struktureret efter
oversattelsesdyderne viden, mod, talmodighed og styrke og med afsat i spargsmalene fra
interviewguiden (Bilag, 2), som omhandler arbejdet med tillid, gode ideer fra

medarbejdere og anerkendelse.

Viden

Lederne i begge kommuner anvender oversattelseskompetencen viden, nar de oversatter

tillid i deres ledelsespraksis.

Lederne anvender konfigurationskompetencen, ved at bruge deres kendskab til rammerne
i hjemmeplejen til at indpasse arbejdet med at opbygge tillid. Lederne er bevidste om, at
tillid ikke kommer af sig selv, men er noget lederen ma gare sig fortjent til, og
medarbejderne veelger at give lederen (Thygesen et al. 2008). Det illustreres af leder C fra
Egedal Kommune, som forteeller, hvordan hun hele tiden er klar til at stotte
medarbejderne. Leder C siger: ”De har det meget frit og har meget selvbestemmelsesret,
og sa har de mig at laene sig op af” (Bilag 5, s. 1). Leder B fra Kebenhavns Kommune
forteeller tilsvarende: Tilliden til dem er, at de far nogle opgaver og igen, vi har ligesom
afstemt nogle forventninger om, at jeg giver dig en opgave, og den gar de ud for at lgse,
og ellers kommer de til mig” (Bilag 4, s. 1). Leder A fra Kgbenhavns Kommune anvender

ogsa konfigurationskompetencen i arbejdet med tillid. Hun er opmarksom pa, hvordan
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tillid tilpasses og indpasses i organisationens kontekst. Leder A forteller, at hun taler
med medarbejderne om: Hvordan kan vi fa lgftet denne tillid til noget endnu
hgjere.... ”(Bilag 3, s. 1). Leder A viser sarbarhed og magtigger medarbejderne ved at
vise dem, at hun har behov for deres viden i arbejdet med tillid (Thygesen et al. 2008).

Leder C fra Egedal Kommune anvender konfigurationskompetencen, nar hun ved at
endre sin egen rolle i den eksisterende praksis seetter det organisatoriske potentiale hos
medarbejderne i spil. Leder C: “Jeg tror i virkeligheden, at jeg treekker mig tilbage fra de
opgaver, og de ting der ligger, og lader medarbejderne selv handle pa tingene, og sa
bakker jeg op, hvis der er noget, jeg skal bakke op om, i stedet for bare at traede ind og
tage opgaverne fordi jeg er lederen” (Bilag 5, s. 1). Leder C er bevidst om ledelses- og
oversatterrollen, nar hun tilpasser og indpasser tillid i organisationen. Ved at traekke sig
tilbage seetter hun medarbejdernes ressourcer i spil og forpligter dem og arbejder saledes
med den sociale kapital. Hun anvender medarbejdernes frihed som en ressource
(Thygesen et al. 2008).

Leder B fra Kgbenhavns Kommune anvender sorteringskompetencen i overszttelsen af
tillid og styrker forpligtelsen hos medarbejderne og derved den sociale kapital ved som
leder at stille sig til radighed for gode rad om indfarelsen af tillid (Thygesen et al. 2008).
Det gor hun ved at prioritere deltagelse i teammgderne for at lytte til medarbejderne og
veere opmarksom pa deres vurdering af, hvilke idéer/tiltag organisationen har behov for.
Leder B forteller: "Og lytter ind pa hvad er det, de mangler, hvad har de masser af, det
giver mig rigtig meget og sidde til mode med dem” (Bilag 4, s. 1).

Leder B fra Kgbenhavns Kommune har bevidst fokus pa det organisatoriske potentiale,
og viser tillid til organisatorisk postyr som idéer og nyteenkning. Leder B ser
medarbejdernes idéer som en ressource, som hun samler i en idebank (Bilag 9): "Det er
nogle ting, jeg harer ude hos dem derude, der er et eller andet her, man kan bruge, sa
putter jeg det ind i min idebank her, sd tager jeg dem op en efter en” (Bilag 4, s. 2).
Leder B konfigurerer ledelse gennem tillid ved at bruge organisatorisk postyr som et
potentiale, der anvendes i udformningen af strategier og organisatorisk udvikling. Leder
B’s ledelsespraksis medfarer en organisatorisk strategisk gevinst, da hun sztter
medarbejdernes potentiale i spil i udviklingen af organisationen (Thygesen et al. 2008).
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Leder C fra Egedal Kommune har tilsvarende fokus pa det organisatoriske potentiale og
forteeller om en situation, hvor hun har indfanget en medarbejders gode idé¢, og
medarbejderen har givet en fyldestgarende beskrivelse af det, der gnskes overfart: ”Hun
siger til mig: “Det er faktisk sddan, at man kan gd ind pd de her medicinskemaer og fa
frem, om det er en pille eller gjendrdber [ ...]. Sd siger hun, det, tror jeg faktisk, er rigtig
godt til at mindske utilsigtede hcendelser”,[...] ved du hvad, rigtig god idé, kor med det
og sd lad os se” (Bilag 5, s. 2). Leder C anvender sammen med medarbejderen
dekontekstualisering (Regvik 2009). De identificerer og indfgrer en velfungerende praksis
fra andre organisationer, der understatter tillid ved at meaegtiggere medarbejderne med et
arbejdsredskab, sa de selv kan kvalitetssikre arbejdet med medicin. Eksemplet viser,
hvordan lederen leder igennem tillid og ser medarbejdernes potentiale og frihed, som en
ressource (Thygesen et al. 2008).

Medarbejderne bekraefter, hvordan lederne anvender dyden viden i deres oversattelse af
tillid ved at saette medarbejdernes ressourcer i spil i arbejdet med strategien. Medarbejder
F fra Egedal Kommune forteeller fx, at medarbejdernes viden blev anvendt i forbindelse
med en omstrukturering: “Da synes jeg da, der blev hort, at der blev sagt nogle ting, og
vi fik en god introduktion i det, og en tilveenningsperiode, hvor vi kom godt ind i det. Sa
der bliver arbejdet ud fra vores, nedefra, sa vi kommer ind i tingene” (Bilag 8, s. 1).
Ledelsen anvender konfigurationskompetencen ved at indpasse anvendelsen af
medarbejdernes ressourcer i udviklingen af strategien, og de anvender
sorteringskompetencen ved at reflektere over omgivelserne og lytte til deres idéer.
Derved fremmes tilliden i relationen mellem medarbejdere og ledelse (Thygesen et al.
2008).

| arbejdet med at oversette tillid oplever leder A fra Kabenhavns Kommune, at det er
betydningsfuldt, at have viden om den kontekst, hun overseetter til. Leder A fra
Kgbenhavns Kommune forteeller, at hun teenker, at anerkendelse, som er en form for
gavegivning, kan gives kollektivt i et feelles forum. Hun er imidlertid opmeerksom pa, at
medarbejderne mener, at anerkendelsen skal gives specifikt om én opgave og til én
medarbejder. Leder A forteller: ”Det der det er godt gdet, hvis jeg skal gore det, skal jeg

veere meget mere specifik, [ ...] nej hvor var det godt, det du gjorde ude hos fru Hansen,
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sd det bliver meget mdlrettet den enkelte medarbejder [...] ” (Bilag 3, s. 2). Leder A
tilstreeber derved en unik overseettelse af anerkendelse ved at kombinere sit
vidensgrundlag med de meningsuniverser, der oversattes imellem. Desuden er hun
opmarksom pa medarbejdernes behov i den kontekst, hun indfarer anerkendelse i (Ravik
2009). Nar lederen evner at se pa omgivelserne og pa den baggrund reflektere over, hvad
der fremmer den tillidsbaserede adfeerd, forpligter hun sig over for sin egen
selvfremstilling og skaber mulighed for kontinuerlig udvikling af tillid (Thygesen et al.
2008).

| det folgende analyseres anvendelsen af oversattelseskompetencen mod i ledernes

oversettelse af tillid.

Mod

Lederne fra begge kommuner arbejder med mod og kreativitet i oversettelsen af tillid til

ledelsespraksis.

Leder B fra Kgbenhavns Kommune leegger vagt pa at give medarbejderne frihed, som en
del at sin overseettelse af tillid. Leder B forteeller, hvordan hun har lagt en stor del af
styringen over til medarbejderne, sa gruppen selv styrer det daglige arbejde, planlagning
af fridage og teammeder. Hun forteeller om teammgaderne: Vi har kart i lang tid med, at
jeg har veeret tovholderen, men nu giver jeg det over til dem, sa de styrer dagsorden, det
er dem, der laver dagsorden, det er mig, der er med og har punkter pa og raekker handen
op, hvis jeg skal spgrge om noget” (Bilag 4, s. 1). Leder A fra Kgbenhavns Kommune
forteeller tilsvarende, at hun giver opgaver og dermed frihed ud til medarbejderne: “Tillid
skal kanaliseres ud i teamene, sd det er der, tingene lander” (Bilag 3, s. 3). Leder C fra
Egedal Kommune forteeller i trad hermed: “De har det meget frit og har meget

selvbestemmelsesret, og sa har de mig at lzne sig op af” (Bilag 5, s. 1).

De tre lederes praksis kan knyttes til en kopiering af idéen om tillid (Rgvik 2009). De ger
tillid afhaengig af den andens (medarbejdernes) frihed og lgber en tilvalgt risiko mod en
forventet merveerdi ved at leegge ansvar ud til medarbejderne. Desuden praktiserer de
gennem deres selvfremstilling tillid (Thygesen et al. 2008).
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Leder C fra Egedal Kommune viser tegn pa at treekke fra i sin oversattelse af tillid. Hun
laegger i sin beskrivelse af tillid stor vaegt pa fortrolighed: *’Tillid for mig er, at det er
vigtigt, at medarbejderne de har en oplevelse af, at nar de kommer til mig, sa kan de stole
pa mig” (Bilag 6, s.1). Hun italesztter siledes ikke fx en sndret ledelsespraksis, hvor hun
ligesom lederne i eksemplet ovenfor har trukket sig fra opgaver, og derved givet

medarbejderne frihed.

Leder B fra Kgbenhavns Kommune oplever tillid har betydning for hendes
ledelsespraksis, hvor hun arbejder med gruppens sociale kapital, som et aktiv i arbejdet
med sygefraveer. Hun forteeller, at gruppen tidligere har haft et hgjt sygefraveer. | arbejdet
med at reducere sygefraveeret har hun bevidst involveret medarbejderne, og de har
sammen et felles synligt mal, som alle arbejder hen imod: "Ja, man kan sige at ved at
arbejde sammen om tingene, feelles fokus og have et feelles mal. 5 tallet her som jeg har
hangende ude i lokalet betyder max 5 dage, det er mit mal, s&t nogle mal og fa
medarbejderne med” (Bilag 4, s. 2) (Bilag 10, billede af 5-tallet). Leder B fortzller,
hvordan bade hun og medarbejderne er forpligtet pa malet om 5 sygedage, og at hun og
medarbejderne er afhaengige af alles forpligtigelse og dermed gruppens sociale kapital.
Nar den sociale kapital szttes i spil kan det nedbringe transaktionsomkostningerne og
fremme produktiviteten. Leder B forteller, at gruppen med indsatsen allerede har
reduceret sygefraveeret fra 22 dage til 6 dage. Hun fortzeller desuden, hvordan hun samler
de medarbejdere, der nar malet i en ”Hall of fame”. P4 den méde sprogsatter og
konkretiserer hun fortzellingen om malet, og at det kan nas. Leder B adderer ved at

udvikle sin egen made at oversette social kapital i arbejdet med sygefraveer.

Flere af lederne i hjemmeplejen giver udtryk for, at de ser medarbejdernes ressourcer som

et organisatorisk potentiale i arbejdet med gode idéer.

Leder C fra Egedal Kommune fortaeller: Sa er jeg nok bare typen, der siger, lad os
prove dem” (Bilag 5, s. 1). Leder A fra Kgbenhavns Kommune forteeller: “Jeg har det

sddan, lad os prove det og se hvordan det gar” (Bilag 3, s. 2).

Begge er eksempler pa, at lederne treekker fra idéen om at medarbejdernes ressourcer ses

som organisationens potentiale, nar der ledes gennem tillid. De anvender medarbejdernes
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idéer forholdsvis ukritisk og optimerer derved ikke medarbejdernes ressourcer i forhold

til organisationens strategi.

Leder B fra Kebenhavns Kommune forteller, at hun har lavet en idétavle, hvor hun
skriver medarbejdernes idéer pa og efterfalgende arbejder med dem. Leder B kopierer
derved idéen om, at medarbejdernes ressourcer er et organisatorisk potentiale, der
lebende skal optimeres ved, at tage mod medarbejdernes forslag og seette dem i spil i en
efterteenksom praksis, som en del af hendes udvikling af organisationens strategi
(Thygesen et al. 2008).

Leder D forteller ligesom leder B om, hvordan hun pa en tilsvarende made arbejder med
medarbejdernes idéer: ”Det er vigtigt at gribe de gode idéer og arbejde med dem, men
selvfalgelig ogsa veere opmarksom pa ikke bare hele tiden at kaste bolden tilbage og sige

ja-ja, sa ger vi det” (Bilag 6, s. 2)

Flere af lederne i de to kommuner treekker fra i deres oversattelse af anerkendelse, som
den udtrykkes i tillidens idé. Lederne knytter i oversattelsen af anerkendelse an til
medarbejdernes forstaelse af anerkendelse i stedet for idéens egentlige hensigt i tillidens
forstand. Anerkendelse i tillidens forstand rummer bade ros og feedback i tilknytning til
en afgrenset opgave, men den rummer ogsa gavegivning og magtiggarelse (Thygesen et
al. 2008). | praksis sker oversettelsen til ros og feedback i tilknytning til afgreensede
opgaver, og lederne traekker derved fra i forhold til idéen. Fratreekningen og
anknytningen til medarbejdernes forstaelse sker bevidst fx bemarker bade leder A fra
Kgbenhavns Kommune og leder C fra Egedal Kommune, at medarbejderne oversatter

anerkendelse til ros.

Leder A fortzeller: ”Det har givet mig en gjenabner, at det skal veere meget mere

specifikt, for hjcelperne oplever, det er anerkendelse” (Bilag 3, s. 2).

Leder C forteller, at hun oplever en efterspgrgsel efter ros, og at medarbejderne er mere
optaget af ros end af anerkendelse: “Jeg tror ikke, de teenker sa meget over ordet

anerkendelse, de teenker meget mere over ros” (Bilag 5, s. 2).
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Ledernes oplevelse bekreftes af medarbejderne. Medarbejder E fra Kabenhavns
Kommune fortzller fx ”Nogen af dem (kollegaerne), som der sa kom derop, hvis jeg
havde fri eller ferie sagde: "Hold da op, der er altsd godt nok blevet flot”. Det sd jeg
o0gsa i den bla mappe, sgnnen havde skrevet, at det var blevet meget flot deroppe” (Bilag
7, s. 2). Og medarbejder F fra Egedal Kommune forteeller: ”Det bedste er faktisk, engang
imellem bliver der stillet morgenbrad pd bordet: "Jeg synes, I har gjort et godt stykke
arbejde, vi har lige fortjent at hygge os her til morgen” (Bilag 8, s. 2). Medarbejderne
bekreefter ledernes oplevelse af, at de oversatter anerkendelse til ros, og derved at der
sker en fratraekning i oversattelsen. Ledernes udsagn kan samlet set pege i retning af, at
fratraekningen sker, fordi de er tvivlende overfor resultaterne af en overszttelse af
anerkendelse, der omfatter den “fulde pakke” (Rovik 2009). Der er eksempler pa, at
lederne arbejder med at flytte medarbejdernes forstaelse af anerkendelse, fx forteeller
leder D fra Egedal Kommune: "En anerkendelse kan ogsd veere, at man far at vide, at
der er noget, man skal @ndre pd [...] som gor, at det maske kan blive nemmere for dem
at arbejde med nogle ting” (Bilag 6, s. 3), og leder A fra Kgbenhavns Kommune
forteeller: “Jeg arbejder meget nysgerrigt sporger ind til, sd pa den madde synes jeg ogsd,
at det virker anerkendende, kigge folk i ajnene, hvad er det nd, fortcel forteel” (Bilag 3, s.
2).

| det falgende analyseres anvendelsen af oversattelseskompetencen talmodighed i

ledernes overseettelse af tillid.

Talmodighed

Lederne i bade Egedal Kommune og Kgbenhavns Kommune anvender talmodighed i

deres oversattelse af tillid.

Leder A fra Kgbenhavns Kommune og leder D fra Egedal Kommune giver begge
eksempler pa, at de udviser talmodighed ved deres oversattelse af tillid, ved at skabe
rammer for organisatorisk snak og konkretisering af tillid i dagligdagen (Ravik 2009).
Leder A fra Kgbenhavns Kommune forteeller: ”Fra det her til man gadr ud og gor det,
man far besked pa, og sa til hele den her tankevirksomhed, der skal &ndres, da skal
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snakkes meget. Vi bruger meget tid til at tale om, hvad teenker du om det her, hvordan vil
du gd ud og gore det?” (Bilag 3, s. 2). Leder D fra Egedal Kommune forteeller
tilsvarende: Vi snakker om dem, vi snakker meget om veerdierne, der er jo blandt andet
tillid[...]. Jeg bruger det i hverdagen pa, at vi skal hele tiden have det i spil” (Bilag 6, s.
1).

Ved at inddrage medarbejderne i konkretiseringen af idéen udviser lederne bade
talmodighed og viser medarbejderne tillid, i det der sker en magtiggarelse af
medarbejderne, ved at deres synspunkter og bidrag kommer i spil og preeger idéens
materialisering, ligesom de forpligtes pa idéen og dermed @ges muligheden for social
kapital (Thygesen et al. 2008).

Leder C fra Egedal Kommune giver ikke umiddelbart udtryk for, at hun afsaetter fast
planlagt tid til malrettet snak i forhold til at konkretisere tillidens betydning, tveert imod
giver hun udtryk for, at hun traekker sig tilbage og lader medarbejderne selvbestemmelse
rade: ”Jeg tror i virkeligheden, at jeg traekker mig tilbage fra de opgaver, og de ting der
ligger, og lader medarbejderne selv handle pa tingene, og sa bakker jeg op, hvis der er
noget, jeg skal bakke op om, i stedet for bare at trede ind og tage opgaverne fordi jeg er
lederen” (Bilag 5, s. 1). Hvis lederen ikke afsetter tid til malrettet at snakke om tillid,
sker der ikke en materialisering af tillid og oversattelsen vil vaere mislykket, det kan ogsa
veere et udtryk for mangel pa talmodighed (Ravik, 2009). Citatet anvendes ogsa i afsnittet
om viden (s. 45), og er séaledes et eksempel pa, at den samme ledelsespraksis kan veere et
udtryk for at anvende viden som oversattelseskomptence, men ogsa tolkes som mangel

pa talmodighed.

Leder A fra Kgbenhavns Kommune bruger talmodighed, nar hun oversetter tillid i
forbindelse med arbejdet med idéer fra medarbejderne. Leder A fortaller, at
medarbejdernes idéer bliver taget op pa de ugentlige styretavlemgader i feelles forum, hvor
der er dialog om, hvordan de gode idéer kan omsattes til hverdagen. Leder A giver
udtryk for, at der ikke kommer sa mange idéer fra medarbejderne, men mener, at det
handler om, at muligheden for medindflydelse stadig er meget ny for medarbejderne, sa
de skal veenne sig til den: “Hele tiden denne her tanke nd ja har vi indflydelse, har vi ikke
indflydelse” (Bilag 3, s. 2). Med de ugentlige mader og den felles dialog om
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medarbejdernes idéer overseetter leder A gennem sprogseattelse og praktisk handling
idéen om, at medarbejdernes ressourcer er organisationens potentiale, nar der ledes

gennem tillid.

Leder D fra Egedal Kommune anvender talmodighed i sin oversattelse af gavegivning i
form af anerkendelse. Hun forteeller, hvordan medarbejderne har haft sveert ved at
handtere anerkendelse, men at hun bliver ved med at sprogsztte det: “Men ogsd at vi
italesaetter det, og de harer det igen og igen og igen, og det sddan mere er en dagligdags
snak i vores arbejde ”(Bilag 6, s. 3). Hun fortaeller desuden, hvordan det nu omszattes i
konkrete handlinger: ”Det har veeret meget interessant at se medarbejderne anerkende

vores terapeuter for nogle ting, de har gaet og arbejdet med” (Bilag 6, s. 3).

Styrke

| bade Egedal Kommune og Kgbenhavns Kommune er der eksempler pa, at lederne

udviser styrke i forbindelse med oversettelsen af tillid.

Leder C fra Egedal Kommune viser styrke i oversattelsen af tillid i en konkret situation,
hvor en pargrende er utilfreds, med den hjalp medarbejderne har leveret. Vi har haft et
par borgere, der var utilfredse med nogle mader, medarbejderne har ageret pa ude i
hjemmet” [...]. "De har gjort, som borgeren gerne ville have” [...]. "Sd bliver de ringet
op af denne her sgn, og han skeelder dem ud, det er bare ikke i orden, at denne her far
ligger i sengen. [...]. Medarbejderen taler med sonnen, men kan ikke fa en god dialog,
derfor treeder leder C ind: "Sd siger jeg til hende (medarbejderen): Sig til dem (de
parorende), at jeg kommer derop, lige om lidt sd er jeg der”, [...] sd korer jeg derop”
(Bilag 5, s. 1). Leder C viser styrke ved, at fastholde tilliden til at medarbejderne har
handlet rigtigt, og praktiserer tillid gennem sin selvfremstilling. Hun viser samtidig
kyndighed ved, at have indsigt i praksis, bade i forhold til at oversatte tillid og til det
dilemma, der opstar, nar en pargrende ikke er enig i borgerens gnsker til hjelpen, og det
er sidstnavnte der leegges veegt pa af hjemmeplejen. Leder C udviser desuden

myndighed, da hun treeder ind i situationen og bakker medarbejderen op.
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Medarbejder E fra Kgbenhavns Kommune beskriver med et andet konkret eksempel,
hvor lederen har udvist styrke i form af myndighed og kyndighed ved at have kendskab
til idéen med tillid, samt til medarbejderen og organisationen. Medarbejder E fortzller, at
medarbejder E har bestilt ekstra mad til en dement borger, fordi borgeren tager maden ud
af fryseren eller kaleskabet, s& maden ma kasseres. Visitationen beskylder medarbejder E
for at bestille for meget mad og for at stjeele maden fra borgeren. Medarbejder E’s leder
taler med visitationen og hjeelper med at lgse konflikten, da medarbejder E ikke kan lgse
den selv: "Der snakkede jeg med min leder bagefter, og hun sagde, at hun ved, jeg ikke
kan finde pa det. Det gjorde mig meget glad [ ...], og jeg blev bekrceftet i, at jeg gor noget
godt” (Bilag 7, s. 1). Lederen viser styrke i form af en grundig indsigt i praksis, der gar
hende i stand til bade at overbevise visitationen og fastholde tillid til, at medarbejderens
handling er den rigtige, det Ravik (2009) betegner som kyndighed. Hun viser samtidig
myndighed i forhold til visitationen, hvor hun gennem sit samarbejde formar, at

overbevise visitationen og fastholde tilliden i relation til medarbejderen.

Leder A fra Kgbenhavns Kommune forteller, at det er en udfordring for medarbejderne
at vise hinanden tillid indbyrdes: ”Hvad er det der gar, at man ikke har tillid til, at ens
kollega, kan gare det lige s& godt som en selv?” (Bilag 3, s. 1). Leder A udviser styrke
ved, at have opmarksomhed p4, at veerdien tillid kan vaere inkompatibel med
medarbejdernes vardier, idet de kan have svart ved at have tillid til hinandens
kompetencer, og dermed bliver selve idéen om tillid truet, hvis ikke lederen er
opmarksom pa problemstillingen i oversattelsen (Ravik 2009).

Delkonklusion om ledernes overseaettelse af tillid

Ledere fra bade Egedal Kommune og Kgbenhavns Kommune praktiserer tillid gennem
deres selvfremstilling og er bevidste om, at de som ledere skal gare sig fortjent til tillid.
De leegger veegt pa, at tillid er knyttet til medarbejdernes frihed, og lgber en risiko ved i
deres overszttelse af tillid at leegge ansvar ud til medarbejderne. En leder fra Egedal
Kommune laeegger stor vaegt pa fortrolig i sin definition af tillid, men andre steder i
interviewet findes eksempler pa, at hun i sin ledelsespraksis har en overszttelse, der
ligger teet op af de gvrige lederes. Alle fire ledere anvender social kapital i deres
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oversettelse af tillid. De understetter saledes pa forskellig vis og i forskellige
sammenhange medarbejdernes og deres egen gensidige forpligtelse, seetter

medarbejdernes ressourcer i spil og magtigger medarbejderne.

Tilsvarende er der ledere fra begge kommuner, der opfatter medarbejdernes ressourcer
som en del af organisationens potentiale og setter dem aktivt i spil i arbejdet med at
oversette tillid. De giver saledes plads til organisatorisk postyr. Der synes at vaere mindre
variationer i, hvordan lederne anvender idéer fra medarbejderne. To ledere, én fra hver
kommune, giver udtryk for, at idéerne anvendes forholdsvis ukritisk. De to gvrige ledere
giver udtryk for, at de ogsa anvender medarbejdernes ressourcer til at optimere de idéer,
medarbejderne kommer med. Da variationen ikke fglger kommunerne, synes den ikke at

have sammenhang med den forskel, der er i styringsmodellerne.

Lederne arbejder pa tvars af de to kommuner med gavegivning i deres oversattelse af
tillid. Medarbejderne bekrefter ledernes oplevelse af, at medarbejderne sidestiller
anerkendelse med ros, og lederne foretager i oversattelsen af gavegivning en fratreekning
og tilpasser oversattelsen til medarbejdernes forstaelse. Lederne oplever saledes, at de

ma udvise talmodighed i oversattelsen af gavegivning.

Samlet set er der ikke tegn pa, at der er systematisk forskel i ledernes oversattelse af
tillid til ledelsespraksis mellem Egedal Kommune, som har detaljeret ydelsestildeling og
registrering af ydelser og tid og Kebenhavns Kommune, som har en enkel
ydelsestildeling og ingen registrering af ydelser og tidsanvendelse.

6.2 Lighed i overseettelsen af strategisk selvledelse til ledelsespraksis

| dette afsnit analyserer vi med brug af Reviks (2009) fire dyder, viden, mod,
talmodighed og styrke, ledernes oversattelse af strategisk ledelse. | undersggelsen
spurgte vi ind til samspillet mellem leder og medarbejder og lederens involvering i
lgsningen af opgaver, samt til hvordan der i forhold til nye initiativer arbejdes med

implementering og eventuel modstand.
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Viden

Lederne i begge kommuner anvender viden i oversettelsen af strategisk selvledelse. Det

afspejles pa forskellig vis.

Leder A fra Kgbenhavns Kommune anvender konfigurationskompetencen, nar hun med
sit kendskab til praksis tilretteleegger mader, der skal styrke medarbejdernes strategiske
selvledelse. Hun forteeller om mederne: "Mandag arbejder vi lige nu med, at hele
gruppen skal disponere, og de fordeler borgerne for hele ugen. Onsdag made en halv
time hvor vi snakker borgere [...]. Torsdag dialogmade hvor en sygeplejerske kommer
[...]. Hver anden fredag styretavlemade, der taler vi borgere” (Bilag 3, s. 3). Leder A har
saledes indpasset fora i praksis, hvor hun kan oversztte strategisk selvledelse ved at
hjeelpe medarbejderne med hvilke handlinger, der skal til for at na malene og skeerpe
deres forstaelse for forretningen. Derved kan leder A stgtte medarbejderne i at navigere
pa alle tre organisatoriske niveauer, det strategiske, det taktiske og det operationelle, med

det formal at skabe veerdi (Kristensen og Pedersen 2013).

Medarbejder E fra Kgbenhavns Kommune oplever, at lederen bruger
konfigurationskompetence i sit samspil med medarbejderne og borgerne. Der er ind
imellem situationer, hvor lederen ma tydeliggare, hvordan nye initiativer tilpasses og
indpasses i praksis. Det viser sig fx ved at lederen foretager forventningsafstemning med
den enkelte borger: "Sd ved jeg, sd tager hun jo ogsd ud i hjemmene nogen gange, hvis
der er behov for det. /.../ I andre hjem har hun da i hvert tilfeelde taget ud for at sige,
hvordan det fungerer” (Bilag 7, s. 3). Lederen viser, at hun er styret af resultatmalet ved
at involvere sig i medarbejderens arbejdsopgave med det formal, at medarbejderen kan

levere de gnskede resultater (Kristensen og Pedersen 2013).

Medarbejder E giver udtryk for, at lederen i samspil med medarbejderne arbejder med at
styrke medarbejdernes strategiske selvledelse. Det gar hun, nar der er en dialog om et
fagligt problem ved at komme med input til medarbejderne, men lade medarbejderne
treeffe beslutning om lgsningen: Hun lader det vaere meget op til, hvad vi vurderer den

givne dag” (Bilag 7, s. 3). Lederen viser, at hun har respekt for, at nye initiativer aldrig
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overfgres til et tomt rum, og at medarbejderne har brug for statte for at blive strategisk
selvledende (Ravik 2009).

Leder C fra Egedal Kommune anvender konfigurationskompetencen, nar hun oversatter
strategisk selvledelse i forbindelse med sit arbejde med at tilpasse og indpasse initiativer i
sin hjemmeplejegruppe: “Nogle gange bliver jeg ngdt til lige at arbejde lidt med mig
selv, alt efter hvor tingene kommer fra. Hvis de kommer fra ledelsen over mig, og jeg ikke
sadan er helt enig i, at jeg synes, det her den bedste ide, sa skal jeg lige ga selv og
bearbejde tingene. Og nar jeg sa har gjort det og skal melde det ud til medarbejderne, sa
praver jeg at finde den allerbedste made og komme med nogle gode eksempler pa det
her” (Bilag 5, s. 3). Citatet viser, hvordan leder C er bevidst om, at hun skal have en
skarpere indsigt i forretningen end medarbejderne, hvis hun skal kunne omsette
virksomhedens vision til praksis, og medarbejderne skal veere strategisk selvledende og
arbejde efter organisationens mal (Kristensen og Pedersen 2013).

Nar leder A fra Kgbenhavns Kommune arbejder med oversettelse af strategisk
selvledelse, anvender hun dekontekstualisering. Hun fremviser pa storskerm gode
eksempler pa dokumentation og giver derved en fyldestgarende beskrivelse af den
gnskede praksis. “Sd har vi haft nogle stykker op pd storskeerm som et godt eksempel, det
gode eksempel, sa de andre ogsa kunne blive inspireret af, hvordan kan vi arbejde videre
med det her” (Bilag 3, s. 4). Pa den made, ggr hun det uudtalte talt (Rgvik 2009).
Lederens handling illustrerer, at hun arbejder med at medarbejderne leverer mest mulig

veerdi for interessenterne (Kristensen og Pedersen 2013).

Leder D fra Egedal Kommune anvender rekontekstualisering i sin oversattelse af
strategisk selvledelse. Hun tydeligger for medarbejderne, hvor og hvordan de oprindelige
idéer praktiseres ved at bruge sygeplejen som sparringspartner. At jeg hele tiden holder
fast 1, at vi skal fremad, og vi skal ikke tilbage, og de skal lzere at arbejde selvstendigt”
[...] ’De tror mere pa sig selv, det er den vej, vi gerne vil, og vi kan det godt, og vi ved
godt, hvad vej vi skal, s kan de komme og bruge mig eller sygeplejen, eller hvem det nu
er som sparringspartner” (Bilag 6, s. 4). Citatet viser, hvordan leder C stiller sin viden og
netveerk til radighed for medarbejderne med det formal, at skabe de bedste resultater for
organisationen (Kristensen og Pedersen 2013).
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Medarbejder E giver udtryk for at opleve manglende konfiguration i forbindelse med
oversettelsen af strategisk selvledelse i organisationen. Medarbejder E giver udtryk for
manglende forstaelse for et nyt initiativ, hvor medarbejderne skal veaere mere selvledende
og selv dokumentere: ”Det er generelt sadan noget med papirarbejde, at der bliver brugt
sa meget tid pa det, som jeg synes, man skulle bruge hos den enkelte borger i stedet for,
da det jo er det, jeg synes man er ansat for. Det er for at veere der for dem, men sa lige
pludselig skal man sidde her og maske lave en masse forskelligt papirarbejde, som der
bliver vedtaget hgjere oppe fra, som jeg ikke helt kan forsta nogle gange jo” (Bilag 7, s.
4).

Leder C fra Egedal Kommune anvender dekontekstualisering og rekontekstualisering, nar
hun skal have indblik i medarbejdernes strategiske selvledelse og deres behov for ledelse
i forbindelse med nye initiativer, hvor medarbejderne yder modstand. Leder C prover
gennem dialog, at ggre medarbejderen klar over hvorvidt, hvor og hvordan, de
oprindelige idéer er teenkt, og hun bruger tid pa at give den enkelte medarbejder en
fyldestgarende beskrivelse af den praksis, der @nskes overfgrt og oversat. ”’/.../ Og hare
hvad er det, du synes, der er svert, siden det ikke er det her, du vil. Sa prever jeg at
komme med gode idéer, sa godt jeg kan, til hvordan jeg ser tingene. Og nar jeg ligesom
har pravet i en periode at fa folk med og sige, kan du se det, prgve at finde nogle
eksempler, sa er jeg til sidst ngdt til at ga ind og sige, prev at hare, det er altsa denne her

vej, vi korer” (Bilag 5, s. 4).

Nar leder B fra Kgbenhavns Kommune skal fortelle medarbejderne noget, hun ved, der
vil veere modstand imod, anvender hun konfigurationskompetencen til oversattelsen af
strategisk selvledelse. Hun forbereder sig pa medarbejdernes modstand og lytter sig ind
til dem: “Jeg Iytter pd dem og siger, det er meget interessant, det I siger” (Bilag 4, s. 3).
Leder B oplever, at medarbejderne accepterer den information, hun kommer med: "Og sd
siger de, vi kan lige sd godt tie stille, fordi hun har svar pd rede hand hele tiden” (Bilag
4, s. 3). Leder B er opmarksom pa, hvordan hun skal indpasse og tilpasse arbejdet med
medarbejdernes strategiske selvledelse i sin ledelsespraksis, ved at den videre dialog om

de nye initiativer foregar i teamene. Pa den made kan leder B opbygge en tillidsfuld
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relation til medarbejderne, hvor hun kan hjeelpe og vejlede medarbejderne og leere dem at

have fokus pa forretningen (Kristensen og Pedersen 2013).

Leder C fra Egedal Kommune oplever, at nye initiativer er ved at sla rod og udfoldes i
medarbejdernes strategiske selvledelse, nar der sker en dekontekstualisering, hvor
medarbejdere kommer med gode historier om, hvordan initiativer skaber mening og
veerdi for forretningen. De kommer med en fyldestggrende beskrivelse af den praksis, der
gnskes i organisationen. “De tegn der kommer nu her, det er at medarbejderne kommer
og siger, det er sa fantastisk, jeg er ikke stresset, nar jeg karer ud fra morgenstunden, det
fungerer rigtig godt [...]. Tilbagemeldingerne fra medarbejderne om, at det her, det
fungerer bare rigtig godt” (Bilag 5, s. 4).

Medarbejder F fra Egedal Kommune giver udtryk for, at nye initiativer har vanskeligt ved
at sla redder, og ofte vender medarbejderne tilbage til de gamle rutiner: Vi falder
alligevel en lille smule hurtigt tilbage i det seedvanlige, sa gar vi bare, hvad vi kan, vi
glemmer mdske stadig lidt at ga leengere ud og kigge ud” (Bilag 8, s. 4). Det kan vere et
udtryk for manglende konfigurationskompetence hos lederen i oversattelsen af strategisk
selvledelse i form af utilstraekkeligt kendskab til medarbejdernes forretningsforstaelse og

dermed manglende indpasning og tilpasning af nye initiativer.

Mod

Alle ledere i de to kommuner anvender oversattelseskompetencen mod i deres
oversattelse af strategisk selvledelse. De er alle bevidste om at sprogsette, ved at

omseette strategisk selvledelse til handling og ord, der giver mening for medarbejderne.

Leder D fra Egedal Kommune er i hendes samspil med medarbejderne bevidst om malet
med implementering af strategisk selvledelse og bruger sproget til at fastholde
medarbejderne i malet og retningen med deres arbejde. Leder D giver udtryk for, at der er
behov for en kontinuerlig efterdigtning, for at strategisk selvledelse kan implementeres:
VAt fd dem med i det her sammenspil, altsa hvilken retning, hvilken vej vi skal arbejde

med, men det kan ogsa vere hardt arbejde ind imellem... Hvis jeg taber traden eller
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bliver forstyrret [...]. Sa bliver de (medarbejderne) ogsd forstyrret, [...] fordi de er meget
afhengige af, at jeg er teet pa dem og hele tiden viser dem vejen, og at de kan meerke,/...]
at hvis de falder, sa griber jeg, og sa siger jeg, nu gar vi til hgjre, eller nu gar vi til
venstre, eller hvad tenker I, er det ligeud, vi skal” (Bilag 6, s. 3). Leder D viser i citatet,
at have et skarpt indblik i forretningen og skabe sin lederrolle ved at tilbyde sin hjalp,
viden og refleksioner og derigennem bidrage til medarbejdernes strategiske selvledelse

(Kristensen og Petersen 2013).

Leder B fra Kgbenhavns Kommune er bevidst om sin sprogsatning, nar nye initiativer
skal oversattes. Hun er meget bevidst om sit ordvalg i formidlingen til medarbejderne og
undgar fremmedord: “Jeg har valgt at kalde en skovl for en skovl og en spade for en
spade” (Bilag 4, s. 3). Leder B tilbyder igennem sin oversattelse sin hjelp til
medarbejderne ved at anvende et sprog de forstar, og derved sztte sin
forretningsforstaelse i spil, pa en made sa det ogsa forstas af medarbejderne (Kristensen
og Petersen 2013).

| forbindelse med nye initiativer giver leder A fra Kgbenhavns Kommune udtryk for, at
hun er under administration. Leder A forteeller om, at der kommer et nyhedsbrev med
information om det nye initiativ. Nyhedsbrevet skal sikre, at der meldes det samme ud i
hele organisationen (Bilag 14). Leder A’s forteelling illustrerer, hvordan hun oplever sig
bundet af faste resultatkrav, og dermed ikke har indflydelse pa malet for medarbejderne
og bliver begranset i sine muligheder for at ggre medarbejderne strategisk selvledende.
Lederen oplever derfor, at hendes frihed til at uddelegere til medarbejderne er
indskraenket (Kristensen og Petersen 2013). Nyhedsbrevene er et eksempel pa
oversettelse gennem en reproducerende modus, hvor der er udarbejdet detaljerede

procedurer for, hvordan praksis skal udfares.

Pa trods af overstaende giver leder A udtryk for, at hun anvender det modificerende
modus i forbindelse med implementering af nye initiativer. Leder A anvender addering
ved at implementere nye initiativer gennem sidemandsoplaring: ”Sadan til at der hele
tiden har vaeret sidemandsoplering af en, der faktisk har faet styr pa det” (Bilag 3, s. 4).

Hun er saledes bevidst om at skabe et netveerk mellem medarbejderne, der kan fremme
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selvledelse hos medarbejderne, og derved ogsa skabe sin egen lederrolle (Kristensen og
Petersen 2013).

Leder C fra Egedal Kommune er bevidst om betydningen af at oversette de nye
initiativer, sa de giver mening for medarbejderne. Hun anvender efterdigtning i form af
gode eksempler: ” Jeg tror, jeg har den tilgang at snakke rigtig meget om, hvad er det,
det handler om det her, og hvad ser jeg selv som gode eksempler, og hogen gange er det
nemmere for rigtig mange af medarbejderne, at jeg kommer med nogle eksempler fgrst
[...]. Andre gange er det ikke sa godt, fordi sa er jeg maske meget mere sadan, - breender
for de her ting, og sa sidder de og teenker hm-hm. Men det er meget med, at jeg praver
selv at komme med nogle ideer, og sa synes jeg faktisk, at starsteparten er gode til at
springe med” (Bilag 5, s. 3). Leder C anvender addering som metafor i sin efterdigtning
for at fa medarbejderne til at forsta betydningen af nye initiativer i relation til de
udfordringer, kommunen star over for: ”.. Som jeg siger til dem: "Jeg gdr ikke ned i
Brugsen og handler, hvis jeg kan kobe det til halv pris i Netto”,[...] kommer med sddan
nogle hverdagseksempler” (Bilag 5, s. 4). Leder C viser ovenfor, hvordan hun overseetter
strategisk selvledelse i sin ledelsespraksis ved at omsatte organisationens vision i sine
handlinger, sa medarbejderne opnar en forstaelse af, hvorfor leder C handler, som hun

ger (Kristensen og Petersen 2013).

Bade leder A fra Kgbenhavns Kommune og leder C fra Egedal Kommune er i dialog med
medarbejderne om deres refleksioner og beslutninger, hvilket ger at bade leder og
medarbejdere stiller sig abne over for at blive ledet af hinanden og sammen udvikle en
forretning, der er vaerdiskabende for interessenterne fremadrettet (Kristensen og Petersen
2013).

Medarbejder F fra Egedal Kommune bekrafter, at lederne sprogszatter nye initiativer, sa
medarbejderne oplever sig godt informeret og oplever, at de nye initiativer er
meningsfulde i deres kontekst: ”Der bliver lobende orienteret om det, og vi far ogsa
mulighed for at snakke om det [...]. Jeg synes, vi bliver rigtig godt informeret, nar der er
nogle ting” (Bilag 8, s. 4). Medarbejder F giver her udtryk for, hvordan hun oplever, at
lederen via dialog tilbyder hjalp til medarbejderne, sa de kan agere selvledende i forhold
til nye initiativer (Kristensen og Petersen 2013).
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Leder D fra Egedal Kommune anvender addering, nar hun skal handtere modstand og
fremme medarbejdernes strategiske selvledelse i forbindelse med nye initiativer. Det gar
hun ved at inddrage forteellinger fra de positive medarbejdere: ”Dem treekker jeg rigtig
meget pd. [...] Det er rigtig godt, at have de her medspillere, fordi de kan godt veere med
til at fa vendt botten. [...] Nogen gange sd er det lidt sjovere, nar det er en kollega, der
kommer med guldkornene. [...] Jeg har ikke brug for at komme med guldkornene. [ ...]
Jeg synes det er fedt, nar det sa er nogle af medarbejderne, der kan sige, nu skal I bare
hore, jeg er kommet frem til, jeg har fundet ud af” (Bilag 6, s. 5). At anvende
medarbejdernes ”guldkorn” er en made at understette den strategisk selvledende
medarbejder, da medarbejderen deler sin beslutning med kollegaerne og pa den made
viser, hvorfor og hvordan hun handler, hvilket skaber mulighed for at medarbejderen
aktivt kan veere med til at styre retningen for den organisatoriske udvikling (Kristensen
og Petersen 2013).

Leder B fra Kebenhavns Kommune arbejder med at implementere en “’blogtavle” til at
handtere medarbejdernes synspunkter pa. Hun vil implementere et kendt arbejdsredskab
til at handtere medarbejdernes synspunkter, hvilket kan betragtes som en addering i
forhold til at handtere modstanden fra medarbejderne. Leder B arbejder bevidst med at
udvikle blog-tankegangen, som hun siger: Vi blogger her ”’(Bilag 4, s. 4). Ved at
implementere en “blogtavle” viser leder B, at hun gnsker at blive klogere pa
medarbejdernes selvledelse og hun gar sig modtagelig for ledelse fra medarbejderne
(Kristensen og Petersen 2013).

Alle fire ledere oplever, at nye initiativer er ved at veere implementeret igennem sproget,

nar de oplever, at idéerne sprogsettes af medarbejderne i enten ord eller handling.

Leder B fra Kgbenhavns Kommune fortzller, hvordan hun oplever, at medarbejderne
sprogseetter deres arbejde med besggsblokkene, som blandt andet understatter
medarbejdernes strategiske selvledelse: "Det er jo, nar de begynder at tale mere om
tingene, og jeg ser, de bruger dem, sa tenker jeg ok, nu har de feestnet sig. [...] Jeg
sidder pd et mode med dem og teenker ok, det var fedt, nu kan jeg meerke, de er der”
(Bilag 4, s. 4). Lederen forteeller om et eksempel, hvor en medarbejder sygemelder sig,
og medarbejderen bruger de muligheder, der er i besggsblokkene: Vi har jo en mulighed
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for at sige, og vi kan flytte et bad” (Bilag 4, s. 4). Citatet viser, at leder B oplever, at
medarbejderne arbejder med at se forretningen udefra og handle, sa de leverer mest mulig

veerdi for interessenterne (Kristensen og Petersen 2013).

Leder A fra Kgbenhavns Kommune forteeller, hvordan hun gennem medarbejdernes
sprog og deres indbyrdes nysgerrighed overbevises om, at nye initiativer er ved at sla
rgdder, og at medarbejderne handler strategisk selvledende, ved at dele deres beslutninger
med hinanden: ”Ndr de sd begynder at sige: "Hov, hvad har du skrevet der?”, ndr de

begynder at blive nysgerrige pa hinanden” (Bilag 3, s. 5).

Leder D fra Egedal Kommune forteeller, hvordan engagement og sprogsatning
understreger, at nye initiativer er ved at sla radder: “Ndr noget virkelig har taget fat, sd
er personalet meget mere engageret, de er meget mere motiveret for at ga ind i nye
opgaver, tage fat i nye projekter, [...] hele deres engagement i hverdagen. [...] Ndr de
selv kommer og beder om mere...” (Bilag 6, s. 5). Leder C fra Egedal Kommune oplever
ogsa, at medarbejderne med deres sprog understreger, at nye initiativer er ved at sla
redder: "De tegn der kommer nu her, det er at medarbejderne kommer og siger, det er sd
fantastisk, jeg er ikke stresset, nar jeg karer ud fra morgenstunden, det fungerer rigtig
godt [...]. Tilbagemeldingerne fra medarbejderne om, at det her, det fungerer bare rigtig
godt” (Bilag 5, s. 4). Eksemplerne viser, at leder A, D og C aktivt skaber deres lederrolle
ved, at lytte til medarbejdernes interne dialog, og pa den made setter deres
forretningsforstaelse i spil i relation til medarbejderne og styrker deres strategiske

selvledelse, hvor de finder det ngdvendigt (Kristensen og Petersen 2013).

Talmodighed

Lederne i bade Kagbenhavns Kommune og Egedal Kommune arbejder med talmodighed i

deres oversattelse af strategisk selvledelse.

Flere af lederne udviser talmodighed i deres samarbejde med medarbejderne i forbindelse
med strategiske selvledelse, de afseetter tid til snak og konkretisering af idéen om

strategisk selvledelse. Leder A fra Kabenhavns Kommune forteeller: ”..sd vurderer vi lidt
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i fellesskab, nogle gange er det mig, der tager beslutningen, hvilken hjaelper skal ga hos
den her borger eller i det her borgerhjem. Men vi arbejder meget pa, at det er hjelperne,
der skal finde ud af, hvem der tager den her borger, og det er for, at det ikke er mig, der
skal sidde og styre... ” (Bilag 3, s. 3). Leder C fra Egedal Kommune forteeller om sin
involvering i opgaverne: “Det er, ndar medarbejderne selv har provet, og det ikke virker,
for jeg synes faktisk, at de er rigtig gode til at forsage [...]. Man md gerne komme og
sparge, fa gode idéer og sd selv prove” (Bilag 5, s. 3). Lederne er bevidste om, at det er
ngdvendigt at skabe plads til udvikling af medarbejdernes strategiske selvledelse hvilket
kraever, at lederne ikke er direkte involveret i medarbejdernes aktiviteter (Kristensen og
Pedersen 2013).

Leder D fra Egedal Kommune forteeller medarbejderne, hvis der er noget der er sveert for
hende, eller hun har behov for at sgge mere viden eller information om: “Vere teet pa
medarbejderne, give dem et hgjt informationsniveau, have dialogen og kommunikationen
med dem, hvorfor er det vi lige preecis skal spare eller [...] ”. [...] “Veere dben om det”.
[...] "Men ogsa forteelle dem, at der er noget, det kan veere nogle ting, der kan veere
sveert for mig [...]. Og jeg kan have brug for deres hjcelp og deres forstaelse for, at jeg
maske skal bruge noget mere tid pa at arbejde med det, og maske skal ud og sgge noget
mere viden og information andre steder fra”. Leder D viser, hvordan arbejdet med
medarbejdernes strategiske selvledelse kalder pa tid og tilstedevaerelse, og hvordan hun
gennem dialog setter sin forretningsforstaelse i spil til medarbejderne. Leder B fra
Kgbenhavns Kommune forteeller tilsvarende, at hendes tilstedevaerelse har stor
betydning, men hun har trukket sig tilbage og er opmarksom pa, at medarbejderne selv
skal na frem til en lgsning (Bilag 4, s. 3). Overstaende viser, hvordan leder D og B pa
hver deres made ved at anvende talmodighed inddrager medarbejderne i konkretiseringen
af idéen og pa den baggrund kan fremme udviklingen af deres strategiske selvledelse
(Kristensen og Pedersen 2013).

Leder C fra Egedal Kommune anvender tdlmodighed i form af tid til malrettet snak i
oversettelsen af strategisk selvledelse. Hun fortzeller, hvordan hun pregver at tale om og
seette nye initiativer ind i et starre perspektiv: "Jeg prover sadan at sige til dem, at det

handler selvfalgelig rigtig meget om borgerne, men det handler ogsa om gkonomien, og
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det handler om vores fremtid, om at der kommer rigtig mange flere &ldre i vores
kommune, og vi skal lgse det indenfor de rammer, vi nu engang har, og der kommer bare
ikke flere heender til, for der er ikke flere heender at tage af, nar vi nar derhen.” (Bilag 5,
s. 4). Leder C satter her sin forretningsforstaelse i spil over for medarbejderne ved at
tydeliggere for medarbejderne, hvorfor hun ger, som hun ger (Kristensen og Pedersen
2013).

Styrke

| det falgende analyseres, hvorvidt lederne udviser styrke i arbejdet med strategisk

selvledelse.

Leder A i Kgbenhavns Kommune afspejler i sine handlinger, at hun er bevidst om
betydningen af dialog med medarbejderne for at undga inkompatibilitetsargumenter, der
kan fa alvorlige konsekvenser i forbindelse med implementering af strategisk selvledelse:
»Sa vidt muligt er det hjelperne, der skal lgse opgaven, for det er jo en del af den her nye
teenkning. Medarbejderindflydelse, men det er jo noget, der skal arbejdes hardt og
konstant med, for hvornar er det lige, de skal deltage, og hvornar ikke, og hvordan far
man dem pa banen, og sa dem der sidder sadan lidt tilbagelaenet og tenker, nej det vil
jeg ikke vaere med i det her, og sa nar hjelperne spgrger direkte” (Bilag 3, s. 3). Leder A
viser, at hun er bevidst om, at medarbejderne kan opleve sig truet pa formalet og
missionen med deres arbejde. For at medarbejderne ikke skal opleve omstillingerne som
belastende, uroskabende og maske truende i forhold til deres kompetencer, navigerer
lederen i forhold til deres modstand. Leder A er bevidst om sin rolle i forhold til at have
det forngdne kendskab til praksis og sikre sig, at implementeringen skaber mening. Leder
A udviser saledes kyndighed i form af et detaljeret og grundigt kendskab til praksis
(Revik 2009). Eksemplet illustrerer, at leder A er bevidst om, at hendes autoritet handler
om, hvad hun er i stand til at fa medarbejderne til at gare (Kristensen og Pedersen 2013).

Leder B i Kgbenhavns Kommune anvender sin myndighed for at skabe autoritet blandt
medarbejderne. Hun anvender sine kommunikative kvalifikationer i form af en salgstale.

"Min chef siger jeg kan scelge sand i Sahara” (Bilag 4, s. 3). Leder B lytter til
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medarbejderne for at fa det forngdne indblik i praksis og pa den made skabe legitimitet.
”.. jeg er med pd en lytter pd, hvordan de selv loser tingene” (Bilag 4, s. 3). Leder B er
bevidst om ikke at blande sig i, hvordan medarbejderne lgser opgaverne, sa leenge de
leverer det gnskede resultat. Hun skaber pa den made, ved at afgraense sit eget
ledelsesrum, plads til medarbejdernes strategiske selvledelse (Kristensen og Pedersen
2013).

Leder D fra Egedal Kommune er bevidst om at have et grundigt kendskab til praksis for
at kunne anvende kyndighed sin ledelsespraksis. ”Jeg er 100 % pa i starten, og at de kan
se, at det her det er noget, jeg ogsa breender for og gerne vil arbejde med. [...]” (Bilag 6,
s. 4). Leder D sgrger for at have en skarp indsigt i forretningen og veere et forgangsbillede

for medarbejderne i forhold til organisationens vision (Kristensen og Pedersen 2013).

Leder A fra Kgbenhavns Kommune er bevidst om, at implementering af
rehabiliteringstankegangen er i konflikt med hjalpernes behov og erfaringer, og at deres
strategiske selvledelse dermed er udfordret. ”/...] og pludselig skal vi sige: ”Nce, nce nu
skal du selv”, det har veeret dybt greenseoverskridende for flere hjcelpere og er det
stadig” (Bilag 3, s. 4). Leder A star her over for en udfordring i forhold til at skabe den
ngdvendige forretningsforstaelse hos medarbejderne, fordi rehabiliteringstankegangen er
inkompatibel med medarbejdernes omsorgsverdi, og dermed med deres forstaelse af
formal og mission med arbejdet (Ravik, 2009).

Medarbejder E fra Kgbenhavns Kommune giver udtryk for, at medarbejderne ser deres
praksis som unik med afset i et komplekst vidensgrundlag. Medarbejder E fortzller,
hvordan medarbejderne kan vare afvisende overfor elever, der kommer med ny viden,
selvom medarbejder E ved, at den nye viden kan forbedre lgsningen af opgaverne: ~Der
er nogle, der stadig korer det helt gamle rees” (Bilag 7). Medarbejderne udviser
manglende styrke i forhold til at veere strategisk selvledende ved ikke at tage elevernes
viden ind i praksis, nar de ved, at det kan skabe verdi for interessenterne (Kristensen og

Pedersen 2013). Det kan tillige veere et tegn pa manglende styrke fra lederens side.

Leder A fra Kgbenhavns Kommune udviser styrke ved at veere bevidst om

medarbejdernes modstand og navigere i den. Leder A oplever, at teamarbejdet er med til
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at mindske modstanden: ” Nar man arbejder som team, sa laver man ogsa nogle falles
spilleregler, og det har man i teamet, de spilleregler er man pligtig til at
overholde’(Bilag 3, s. 4). | de tilfeelde hvor leder A oplever, at en medarbejder ikke
overholder de spilleregler, der er aftalt, navigerer hun i forhold til modstanden ved at
konfrontere medarbejderen: ”Hvad var det, der gik galt? Hvad var det, der gjorde, du
ikke gjorde som aftalt?” (Bilag 3, s. 5). Leder A viser styrke ved at forholde sig til
medarbejderens modstand og i dialog med medarbejderen, arbejder hun med at blive
klogere pa medarbejderens selvledelse, ligesom hun med teametableringen giver plads til

medarbejdernes forslag og rad (Kristensen og Pedersen 2013).

Delkonklusion

Lederne fra hjemmeplejen i bade Egedal Kommune og Kegbenhavns Kommune skaber
plads til medarbejdernes strategiske selvledelse ved ikke at vaere involveret i
medarbejdernes beslutninger, ndr medarbejderne arbejder med det organisatoriske
resultatmal for gje. Lederne fra begge kommuner er tilsvarende opmarksomme pa
dialogens betydning for at fremme strategisk selvledelse blandt medarbejderne. Lederne
er bevidste om, at de skaber deres ledelsesrum igennem det, de er i stand til at fa deres

medarbejdere til at gare som selvledende medarbejdere.

Lederne fra begge kommuner satter deres forretningsforstaelse i spil over for
medarbejderne, nar de gennem deres dialog og adfeerd viser, at de har en skarp indsigt i
forretningen. 1 dialogen er lederne bevidste om deres ledelsesrolle og setter deres hjelp,
refleksioner, viden, netveerk og beslutningskraft i spil. En enkelt leder giver udtryk for, at
hun oplever sig bundet af faste resultatkrav, og at det har betydning for hendes frihed til
at delegere til medarbejderne. Flere af lederne arbejder med at fremme
forretningsforstaelsen ved at beskrive over for medarbejderne, hvorfor de handler, som de

ger.

Alle lederne er bevidste om det potentiale, der ligger hos medarbejderne, og s@ger at
blive klogere pa medarbejdernes selvledelse. Derved ger lederne sig modtagelige for
ledelse fra medarbejderne.
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6.3 Ledernes overseettelse af styringsideen BUM

| dette afsnit analyserer vi, hvordan styringsidéen BUM er oversat i hjemmeplejen i de to
kommuner, hvor den detaljerede styring kendetegner Egedal Kommune og den enklere
styring kendetegner Kgbenhavns Kommune. Vi har stillet spargsmal i relation til
ansettelse en i politisk styret organisation, mulighed for at definere mal samt

organisatoriske udviklingsmuligheder.

Viden

Alle fire ledere giver udtryk for, at de oplever, at de arbejder i en politisk styret

organisation, hvor der fra politisk side seettes rammer for deres ledelseskontekst.

| Kgbenhavns Kommune visiteres hjelpen i besggsblokke, som giver medarbejderne i
hjemmeplejen mulighed for pa baggrund af deres faglige vurdering, et retningsgivende
mal og rammerne for den tildelte besggsblok sammen med borgeren at vurdere hvilke
opgaver, den enkelte borger har brug for at fa statte til. Medarbejderne i Kgbenhavns
Kommune registrerer ikke ydelsesleveringen og tidsanvendelsen. | Egedal Kommune er
der stram tidsstyring og visitationen visiterer hvilken tid og hvilke ydelser, der skal
leveres til den enkelte borger.

Leder C og leder D i Egedal Kommune oplever begge, at de rammer, der bliver sat fra

politisk side, er mulige at handle inden for.

Leder C forteller: "Sa oplever jeg, at der bliver lagt nogle rammer averst oppe, men de
rammer har jeg selv lov til at udfylde, sa jeg vil sige, der er rigtig meget spillerum, eller

jeg kan selv finde mader at lgse opgaverne pa, vi skal bare denne her vej” (Bilag 5, s. 5).

Leder D fortaller: ”Det oplever jeg pa den made, at det er den her ramme, der er sat, og
hvilken retning vi skal i. Sa teenker jeg ogsa og oplever, nar den ramme og retning er sat,
sd er der rigtig stort spillerum [...] bade for mig som leder og for medarbejderne, til

hvordan vi vil lgse opgaverne. Det synes jeg giver mig en stor frihed i min daglige ledelse
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til at kunne arbejde med medarbejderne, hvor jeg ogsa kan videregive dem nogle
muligheder”... "’Vi ved, at det er en hjemmepleje, der korer ud fra BUM modellen, hvor
vi korer efter visiteret og leveret tid”... ”der er rigtig mange muligheder for at arbejde,
hvor jeg blandt andet har valgt at arbejde med teams, fordi det giver et starre raderum
sammen med medarbejderne til at navigere i den del af kommunen, hvor jeg nu skal

sgrge for, at opgaverne bliver lgst”

Begge ledere fra Egedal Kommune anvender konfigurationskompetencen, de er
tydeligvis klar over den ramme, der sattes oppe fra og bevidst om malet. Men i deres
oversettelse til medarbejderne evner de at tilpasse og indpasse beslutningerne i
konteksten (Ravik 2009).

Leder B fra Kgbenhavns Kommune giver udtryk for, at de politiske beslutninger ikke
altid er gennemarbejdet, far de skal implementeres, samt at der er manglende viden om
den kontekst, de implementeres i. Leder B forteller, hvordan der, i forbindelse med
implementering af hverdagsrehabilitering, ikke var taget stilling til, hvem der skulle
informere borgerne. En opgave leder B vurderer, at medarbejderne ikke er kompetente til:
“Det blev hjemmehjcelperne, der skulle gore det, og de er slet ikke kicedt pa til den
opgave” (Bilag 4, s. 5). Leder B anvendte i forbindelse med et informationsmgde om
indsatsen sorteringskompetencen og gav med afsat i sin viden om organisationen et
fagligt baseret rad til ledelsen, ved at informere dem om, hvilke tiltag leder B mente, der
skulle tages for at lgse opgaven: “Jeg havde en idé om, at man skrev en brochure til alle
kobenhavnere” (Bilag 4, s. 5).

Leder A fra Kgbenhavns Kommune giver udtryk for at rammerne, der sattes fra politisk
side, er klare. Der er ingen vej uden om, - dem skal der arbejdes efter: "7Til gengceld er
der jo ogsa en klar udmelding om, hvad er det, vi gar, vi er ikke i tvivl om, hvad vej vi
skal gd. Det er klokkeklare udmeldinger” (Bilag 3, s. 5).

Leder A oplever, at der er hgj grad af kontrol i organisationen: Vi er jo i en
organisation, hvor der bliver kontrolleret ooh meget” (Bilag 3, s. 5). | forbindelse med

indfagring af besggsblokke blev tidsregistreringen afviklet (Bilag 16), men kontrol er
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stadig en del af styringen. Kontrollen foregar ifglge leder A gennem brugerundersggelser,

trivselsundersggelser og skonomiske krav (Bilag 3, s. 5).

Medarbejder E fra Kgbenhavns Kommune giver udtryk for, at hun ikke bemarker i
dagligdagen, at hun er ansat i en politik styret organisation: ’Det er ikke noget, jeg gar
rundt og leegger meerke til” (Bilag 7, s. 4).

Lederne i Egedal Kommune arbejder begge sammen med medarbejderne om at definere
malene med medarbejdernes opgaver. Leder D fra Egedal Kommune giver udtryk for, at
tiden er en udfordring i forhold til at samarbejde med medarbejderne om malet med deres
arbejde: "Tiden styrer os jo rigtig meget i hverdagen” (Bilag 6, s. 6). Leder D ser det dog
som hendes ledelsesmaessige opgave at finde tiden til denne opgave.

Leder C fra Egedal Kommune oplever rig mulighed for, at samarbejde med
medarbejderne omkring malene med deres opgaver og oplever ikke, at den detaljerede
styring er en udfordring: ”Det synes jeg, at jeg har rig mulighed for”.[...]”Borgeren
bliver visiteret en tid i forhold til den her BUM-model, men det er ikke mere rigidt, end
det kan der godt cendres pa. [...] Men jeg synes, at medarbejderne er rigtig gode. [ ...] De
er visiteret til at levere en ydelse, og det er ogsa den ydelse, de leverer, med mindre
borgeren onsker noget andet..” (Bilag 5, s. 5). Eksemplet viser, hvordan lederen, i
samarbejde med medarbejderen, arbejder med en succesfuld oversattelse af styringen for
borgeren, hvor der tages hgjde for borgerens situation og etableres et forstaeligt
meningsunivers for medarbejderen (Revik 2009).

Leder B fra Kgbenhavns Kommune forteller, at hun som en del af indfagrelsen af enklere
styring har etableret teams i sin gruppe, hvilket gar at teamudviklingssamtaler (TUS) har
erstattet medarbejderudviklingssamtalerne: “Nu holder vi TUS, hvor vi ligesom siger,
hvad teamets mal og udvikling er”’(Bilag 4, s. 5). En udvikling der afspejler dyden viden
anvendes i form af konfigurationskompetence, hvor ideer ma tilpasses og indpasses i
forhold til praksis (Revik 2009).

Bade medarbejder E fra Kgbenhavns Kommune og medarbejder F fra Egedal Kommune

oplever, at politikerne mangler viden, om den kontekst de traeffer beslutninger om. Det
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finder de begge er uhensigtsmeessigt, fordi de oplever udfordringer i praksis som

konsekvens af de politiske beslutninger og nye udviklingstiltag.

Medarbejder E fortaeller: ”De kan sidde og veelge, at man skal bruge 5 min. pa at bgrste
teender, og de har 6 min. pa et toiletbesog. [...] Det kunne veere dejligt, hvis de kunne

komme ud og preve det eller se det” (Bilag 7, s. 4).

Medarbejder F fra Egedal Kommune forteeller om en situation, hvor der er blevet givet en
opnormering pa et omrade, men opnormeringen gav ifglge medarbejder F ikke mening,
da det drejer sig om en nattevagt, der skal agere pa to matrikler samtidig, og hvor der kan
veere behov for medarbejderen begge steder samtidig. “Den er ikke optimal, sd skulle de
have skaffet to [...], at de selv sprgjtede med rundt en gang imellem og sa hvad der
foregik” (Bilag 8, s. 5). Hvorvidt de politiske beslutninger mangler legitimitet kan
draftes, de politiske beslutninger kan virke meningslgse pa medarbejderne, der har den

direkte borgerkontakt.

Mod og kreativitet

Medarbejder E fra Kebenhavns Kommune forteller, at indfgrelsen af enklere styring via
besggsblokke har skabt en frihed i arbejdet, en frihed der gar, at hun som medarbejder
har mulighed for at vise mod og kreativitet ved at addere, i de opgaver hun skal hjelpe
borgerne med: "Jeg har taget en med, der sad i korestol pa et tidspunkt, hun havde
apotekerbesog, og sa det var sommer, og sd spurgte jeg: Vil du sa ikke med egentlig”, i
stedet for jeg cyklede, for hun kom aldrig ud. [...] Det ville hun egentlig gerne, sa karte vi
derned til apoteket, det var hun jo lykkelig for, at hun kunne komme ud og meerke luften.
[...] Hun sad bare sadan med helt lukkede aje og nod solen, det er sddan noget, jeg

elsker, nar man kan gare lidt ekstra for dem” (Bilag 7, s. 5).

Medarbejder F fra Egedal Kommune giver udtryk for, at den detaljerede styring skaber
vanskeligheder i det daglige arbejde. Medarbejder F oplever, at det er vanskeligt, nar
arbejdet med mennesker bliver gjort op i tid og gkonomi. Medarbejderen oplever det som

en kopiering af et produktionssystem uden mulighed for at addere eller fratreekning:
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“Mange ting ser rigtig flot ud, nar man kigger pd papiret, og man har tyve minutter til
det, hvis det havde veeret en bil, da kan en skrue ogsa vare rustet fast, og det tager
tredive minutter, nar det er med mennesker, sa kan man ikke gere det op i tid pa helt

samme mdde” (Bilag 8, s. 6).

Leder A fra Kgbenhavns Kommune arbejder med mod og kreativitet i hendes samarbejde
med medarbejderne om at definere malet med opgaverne. Leder A prioriterer dialogen
med den enkelte medarbejder omkring mal og udfarelse af opgaven hgjt: "Vores opgave
er sd at snakke sammen om, hvordan far vi sa lost det her ’(Bilag 3, s. 5). Leder A
oplever, at malet er fastlagt, men rammerne for malopnaelse bliver bredere: "Rammerne
bliver mere og mere vide efterhanden, men der er stadig et mal, vi skal opfylde” (Bilag 3,
s. 6). Eksemplet viser, hvordan lederen sammen med medarbejderne arbejder med de nye
begreber og sammen skaber en felles forstaelse af begreberne, der sker en efterdigtning
(Revik 2009).

Leder C fra Egedal Kommune arbejder bade med addering og fratreekning, nar de
sammen med medarbejderne definerer malet med den enkelte opgave: ”Hvis borgeren sa
har brug for, fordi hun har ekstra ondt i ryggen i dag, for at fa skiftet sengetoj, [...] sd
kan medarbejderen ga ind og sige, det vil jeg rigtig gerne hjalpe dig med, det gar bare,
at sa kan jeg maske ikke lige leverer hele gulvvasken.” (Bilag 5, s. 5). Der arbejdes med
addering, ved at borgeren far skiftet sengetgj og med fratreekning, ved at borgeren far

vasket et mindre gulvareal (Ragvik 2009).

| relation til de organisatoriske udfordringer der kan veere ved at arbejde med udvikling,
arbejder leder B fra Kgbenhavns Kommune med mod. Leder B fortzeller, at der er et mal
om, at 66% af besggene hos den enkelte borgere skal leveres af de samme to
medarbejdere. | leder B’s bestrebelse pé at na malet, har hun udarbejdet sit eget system,
hvor hun anvender fratreekning. Leder B gnskede et system, der gav mulighed for at
fremme den faglige refleksion og sparring. Derfor lavede hun sit eget system, hvor den
samme medarbejder kom tre dage hos en borger, og derefter kom der en ny medarbejder i
to dage osv. “Og det er til gavn for borgeren, sd selv om fru Hansen heller ikke var vild
med det, sa er det altsa, at fire gjne ser altsa bedre end to. De karer i nogle rutiner, de

kan ncesten fa skyklapper pd, og borgerne kan neesten falde dode om”. Med
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udarbejdelsen af det nye system udviser leder B kreativitet ved at na det fastsatte mal pa
66% pa en alternativ made (Bilag 4, s. 7). ”"Det var noget jeg indforte, og ja, sd skider jeg
lidt pa kontinuiteten” og “Det var for at fa noget andet” (Bilag 4, s. 7).

Talmodighed
Oversettelsesdyden talmodighed, anvendes ikke i sa hgj grad i relation til styring.

Leder A fra Kgbenhavns Kommune forteeller i forbindelse med udvikling af
hjemmeplejegruppen, at den tid, der er afsat, er meget struktureret og bestemt til
forudbestemte opgaver. Leder A savner tid til at arbejde med det, der rar sig specifikt i
hendes hjemmeplejegruppe: “Stadig sa mangler det at veere fast pa skema”(Bilag 3, s. 6).
Leder A giver ikke direkte udtryk for anvendelse af talmodighed men giver udtryk for, at
mangel pa tid er begraensende for udviklingsarbejdet i hendes hjemmeplejegruppe. Hun
gnsker sig at: Vi har to timer i denne her mdaned, som kun skal handle om hvad....det ku

veere udvikling” (Bilag 3, s. 6).

Leder B fra Kgbenhavns Kommune viser tegn pa anvendelse af talmodighed i
samarbejdet med medarbejderne i forhold til at definere mal med opgaverne ved at lytte
til medarbejderne. Leder B er opmarksom pa medarbejdernes sprogsatning af malene
med deres opgaver. “Jeg Iytter jo stadig pda dem ogsd, jeg tror, i hverdagen er det, det at
man lytter ind, hvad teenker de. Og hvad teenker de, nar jeg satter nogle mal for noget,

teenker de med, teenker de imod” (Bilag 4, s. 6).

Styrke
Lederne anvender styrke i forhold til at omseette styringsideen BUM.

| Kagbenhavns Kommune inviterer borgmesteren medarbejderne til kaffe-mik og er i den
forbindelse interesseret i at veere i dialog med medarbejderne om, hvordan de oplever
deres hverdag. Leder A fra Kgbenhavns Kommune forteeller: ”Borgmesteren inviterer pa

kaffe-mik en gang om dret: "Er der nogle der har noget, de godt kunne teenke sig at
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snakke om?” (Bilag 3, s. 5). Borgmesteren skaber en kontekst, hvor hun har mulighed for
at blive klogere pa medarbejdernes kontekst og derved kan mindske risikoen for at
overhgre inkompatibilitetsargumenter og fremme sin autoritet overfor medarbejderne
(Revik 2009).

Leder B fra Kgbenhavns Kommune giver udtryk for en utilstreekkelig involvering af
medarbejderne i forbindelse politiske beslutninger: “Jeg teenker bare, vi er nadt til at
informere dem bedre, og da kan man holde nogle mgder med sine borgere, man kan
kicede dem bedre pa og hjeelperne ogsd, sa de er med” (Bilag 4, s. 5). Leder B mener, at
gget involvering vil fremme engagementet. Ved at medarbejderne involveres mindskes
risikoen for modstand. Leder B fortaeller som tidligere naevnt om, hvordan medarbejderne
skal informere borgerne om hverdagsrehabilitering: “Det blev hjemmehjcelperne, der
skulle gore det, og de er slet ikke klcedt pa til den opgave” (Bilag 4, s. 5). Eksemplet
viser en situation, hvor modstand med afszet i veerdimassig inkompatibilitet, kan blive en
udfordring for implementeringen, fordi rehabiliteringstanken strider imod
medarbejdernes omsorgsveerdi, og de derfor kan have sveert ved at udvise myndighed

overfor borgeren.

| bade Egedal Kommune og Kgbenhavns Kommune forteller medarbejderne om hvordan
politikernes manglende indsigt i praksisfeltet medfarer, at de politiske beslutninger

mangler legitimitet.

Medarbejder F fra Egedal Kommune forteeller: ”De ser ikke ned, hvor behovene er, bare
sadan noget som alt skal digitaliseres. De kommer ikke ud hos gamle fru Jensen, der ikke
har nogle pargrende eller nogen, der kan ga pa biblioteket for hende, fordi hun ikke har

computer selv, det er bare cergerligt” (Bilag 8, s. 5).

Medarbejder E fra Kabenhavns Kommune forteller: ”Der kan sidde nogle derinde og
sidde og bestemme, hvordan vi skal gare tingene herude, det er sadan det eneste, jeg lige
teenker over, at de kan sidde og veelge, at man skal bruge 5 min pa at barste tenker, og de
har 6 min pa et toiletbesag [...].” (Bilag 7, s. 4).

De politiske beslutninger kan virke meningslgse pa medarbejderne, der har den direkte
borgerkontakt. Den manglende legitimitet svaekker politikkernes myndighed.
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Medarbejdernes refleksioner over de politiske beslutninger viser, at de kan opleve, at
idéerne er for enkle i forhold til kompleksiteten i praksisfeltet. Det medfarer en risiko for
modstand i form af teknisk inkompatibilitet (Ravik 2009).

Delkonklusion

Styringsidéen BUM opleves i begge kommuner som en politisk besluttet ramme. Den ene
leder i Kgbenhavns Kommune giver udtryk for, at hun trods en enklere styring oplever
stram styring, praeget af kontrol. Der kontrolleres bare pa andre parametre i dag end
tidligere. Den anden leder i Kabenhavns Kommune giver ikke udtryk for, at hun oplever
stram styring. Begge ledere fra Egedal Kommune oplever, at de har mange muligheder
for, at navigere inden for den ramme, der er fastsat fra politisk side. Medarbejderne
oplever den politiske styring er pa lang afstand fra de praksisfelter, politikerne traeffer
beslutninger i og om. Medarbejderne har vanskeligt ved, at se det meningsgivende i de
politiske beslutninger, bade i forhold til deres eget arbejdsomrade og fra borgernes
perspektiv. Medarbejderne oplever en udfordring i forhold til styringsidéerne, der hvor
ideerne ikke giver mening i forhold til praksis.

Bade den detaljerede ydelsestildeling i Egedal Kommune og den mere overordnede
ydelsestildeling i Kebenhavns Kommune skaber mulighed for, at medarbejderne i
samarbejde med deres leder kan handle forholdsvist frit i deres opgavelgsning hos
borgeren. Medarbejderen fra Kgbenhavns Kommune giver udtryk for en hgjere grad af
frihed end medarbejderen fra Egedal Kommune, og kommer med et konkret eksempel pa,

hvordan hun ogsa kan handle frit i opgavelgsningen uden lederens involvering.

Medarbejderne oplever styringsidéerne som udfordrende, hvor de er meningsforstyrrende

i relation til opgavelgsningen.

Flere af lederne ser muligheder for at vise tillid og lade medarbejderne arbejde strategisk
selvledende i de valgte styringsmodeller, sa lenge der handles inden for de fastsatte

rammer.
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7. KONKLUSION

Der er hgj grad af lighed i lederne i hjemmeplejens overseettelse af tillid og strategisk
selvledelse i de to casekommuner. De nuancer, der er i ledernes oversettelse af tillid og
strategisk selvledelse, kan ikke systematisk henfares til, om de praktiserer deres ledelse i
en detaljeret BUM-model med registrering af ydelser og tidsanvendelse eller enklere

BUM-model uden registrering af ydelser eller tidsanvendelse.

Bade i en ledelsespraksis med detaljeret og enklere oversattelse af BUM-modellen
oplever lederne, at styringen og rammerne for praksis fastleegges politisk. Medarbejderne
i begge kommuner oplever, at politikerne er pa lang afstand af det praksisfelt, de traeffer
beslutning om. Begge ledere i Egedal Kommune oplever frihed inden for rammerne,
mens den ene leder i Kgbenhavns Kommune giver udtryk for at opleve stor frihed, og den

anden lidt mere begraenset.

Der er forholdsvis hgj grad af ensartethed i ledernes overszttelse af tillid. Lederne
praktiserer tillid gennem deres selvfremstilling, de leegger veegt pa at vise medarbejderne
tillid gennem frihed og understatter udviklingen af social kapital ved at forpligte
medarbejderne. Lederne viser desuden tillid ved at arbejde med medarbejdernes
ressourcer som organisationens strategiske potentiale. Lederne har tendens til at treekke
fra i overseettelsen af gavegivning ved at reducere anerkendelse til ros. De er bevidste om
fratreekningen, og nogle af dem giver udtryk for, at de arbejder med at udvide begrebet.

Der er tilsvarende hgj grad af ensartethed i ledernes oversattelse af strategisk selvledelse
i undersggelsens casekommuner. Lederne skaber plads til medarbejdernes strategiske
selvledelse ved at lade medarbejderne treeffe beslutninger, nar de arbejder med
organisatoriske resultatmal for gje. Lederne er opmarksomme pa at anvende dialog til at
afgraense deres ledelsesrum, og derved gare plads til medarbejdernes strategiske
selvledelse. Lederne satter deres forretningsforstaelse i spil over for medarbejderne og
stiller deres hjelp, refleksioner, viden, netvaerk og beslutningskraft til radighed for at

fremme medarbejdernes strategiske selvledelse.
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8. HENSIGTSMASSIGHEDEN AF ANVENDT TEORI OG METODE
Vi har i undersggelsen undersggt to teoretiske begreber, som ligger tzet pa hinanden.
Ifalge Kristensen og Pedersen (2013) forudsatter strategisk selvledelse tillid mellem
leder og medarbejdere. Tillid kan imidlertid godt veere til stede uden, at der i
ledelsespraksis arbejdes med strategisk selvledelse. De to teoriers overlap kunne veere en
udfordring, hvis der var diskrepans i definitionerne af de overlappende begreber. I sa fald
ville det veere sveert at argumentere for sammenhang i det teoretiske valg uden at
diskutere det som et krydspres i det relationelle ledelsesparadigme. Kristensen og
Pedersen (2013) definerer imidlertid tillid i overensstemmelse med Thygesen et al.
(2008), dog stiller Kristensen og Pedersen (2013) ikke samme palet af underbegreber til
radighed som Thygesen et al. (2008), hvorfor vi har fundet det nyttigt at anvende
Thygesen et al. (2008) for at fa et rigere begrebsapparat til radighed i vores analyse. Vi
vurderer derfor, at der ikke er en diskrepans i vores teorivalg, men at de to begreber
supplerer hinanden i analysen.

Vores undersggelse hviler pa et forholdsvis spinkelt datagrundlag i form af seks
kvalitative interview fordelt pa to cases. Selvom vi har gjort os overvejelser om
udvelgelsen af informanter, hviler undersggelsen pa sa fa interview, at vi ma tage
forbehold for, at vores fund kunne have veret et andet, hvis vi havde haft et starre
datamateriale og dermed en mere righoldig og nuanceret indsigt i ledelsespraksis. Pa den
anden side har vi ikke i vores sggninger fundet andre undersggelser, der samtidig ser pa
netop BUM-modellen, tillid og strategisk selvledelse og pa den baggrund mener vi
alligevel, at undersggelsen, med de forbehold den har, er et bidrag, vi kan bruge i

diskussionerne om styring og ledelse i hjemmeplejen i vores egne ledelseskontekster.

| et fenomenologisk perspektiv legges der vaegt pa det unikke og det konkrete, hvilket
ger, at betydningen af generaliserbarhed kan diskuteres. | et fenomenologisk perspektiv
belyses generaliserbarheden gennem en velovervejet bedemmelse af, i hvilken grad
undersggelsens resultater kan vere vejledende for, hvad der kan ske i en anden situation i
en lignende kontekst (Justesen og Mik-Meyer 2010). Projektet som helhed er udarbejdet
over en forholdsvis begranset tidsperiode med et mindre empirisk og teoretisk materiale.

De to casekommuner er forskellige, den ene kommune har ca. 550.000 indbyggere, mens
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den anden har ca. 42.000 indbyggere. Det kan teenkes, at det ogsa kommer til udtryk i den
styring af hjemmeplejen, der ligger ud over BUM-modellen. Men uanset
kommunestarrelse er BUM-modellen en styringsidé i en kontekst med et miks af
styringsteknologier som fx brugerundersggelser/tilfredshedsmalinger,
trivselsundersggelser, tilsyn, gkonomistyring, resultatmal, politikker og strategier. Ved at
afgraense vores styringsperspektiv til BUM-modellen i form af ydelsestildeling og
ydelses- og tidsregistrering inddrager vi saledes kun en begranset del af
styringskonteksten, og der kan vere andre styringsteknologier, som har indflydelse pa
lederens mulighed for at lede gennem tillid og strategisk selvledelse. P& den anden side er
der ogsa mange ligheder i ledelsesopgaven pa gruppelederniveau i hjemmeplejen og
styringsteknologier, som gar igen uanset kommunestgrrelse. Gruppestarrelsen er
nogenlunde ensartet, kompetencer og uddannelsesniveau hos ledere og medarbejdere er
ensartet, og malgruppen for hjemmeplejen er forholdsvis ensartet. | begge kommuner

laves brugerundersggelser, trivselsundersggelser og er fokus pa gkonomistyring.

Vi forholder os derfor pa den ene side kritisk overfor undersggelsens konklusioner, pa
den anden side vurderer vi ogsa, at de er anvendelige og har en vis generaliserbarhed.
Projektet har givet os en indsigt i betydningen af de organisatoriske ledelseskompetencer
i forhold til at oversatte idéer til praksis, ligesom det har bidraget til vores muligheder for
at gare strategiske overvejelser over betydningen af at anvende detaljerede og enklere
styringsinstrumenter i hjemmeplejen. En indsigt som vi kan tage med i vores strategiske
ledelse fremadrettet. Da BUM-modellen anvendes i mange kommuner haber vi, at den
indsigt projektet bidrager med ogsa kan bringes i anvendelse uden for de to

casekommuner (Launsg et al. 2011).
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