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1. Ledelse af
kvalitetsuadvikling

| dette haefte er der fokus pa ledelsens
rolle i forhold til at understgtte en lg-
bende vidensbaseret kvalitetsudvikling
af jeres praksis og udvikling af en feelles
laeringskultur. Haeftet er skrevet til jer,
som er en del af lederteamet for en eller
flere sociale indsatser.

Haeftet bergrer de elementer af lovende
praksis, som er fremhavet i boksen til
hgjre.

Ledelsens rolle og opgaver er bergrt

i flere af de andre haefter med fokus

pa de konkrete tiltag i udviklingen af
lovende praksis, som heefterne beskriver.
Grundlaeggende er faglig ledelse afge-
rende for at udvikle og vedligeholde en
vidensbaseret lzeringskultur med fokus pa
feelles refleksion og leereprocesser som
udgangspunkt for at justere egen praksis
pa mader, der gavner borgernes trivsel.
Lige sa vigtig en drivkraft for en lovende
praksis er lederens egen udvikling og lae-
ring i ledelsesrollen. Dette haefte saetter
derfor saerskilt fokus pa disse dele.

Erfaringerne fra projektet Dokumentation
af lovende praksis viser, at ledelsens
opgaver er mangeartede ogq til tider
uforudsigelige i udviklingen af en fzlles

Udbytte af haefte 2

Haeftet giver inspiration til, hvordan
| bedst muligt kan organisere og
lede udviklingen af en vidensbaseret
praksis, herunder:

- Hvordan | kan skabe gunstige ram-
mer for faglig refleksion og laering.

- Hvordan | kan etablere et bredt
sammensat kvalitetsteam til at
drive udviklingsarbejdet.

leeringskultur. Opgaverne handler blandt
andet om:

+ At begrunde og forklare, hvorfor og
hvordan indsamling og brug af data
kommer borgerne til gavn.

+ At udfordre status quo og skabe
refleksion over jeres indsats, som den
ser ud nu.

» At sikre, at der er styr pa dokumen-
tationen af borgernes udvikling.

- Tiltag til, hvordan | kan arbejde
aktivt med jeres laeringskultur.

- Refleksionsspgrgsmal om jeres
egen praksis i forhold til at bedrive
vidensbaseret ledelse.

At lede medarbejdernes lzering og
en fagligt begrundet praksis med afsaet
i data.

| det folgende kan | laese om centrale
ledelsesmaessige opgaver og refleksioner,
som kan stgtte jeres organisation i at
implementere en lgbende vidensbaseret
kvalitetsudvikling og lzeringskultur. Der
bliver lgbende henvist til de gvrige heef-
ter, hvor | kan ga i dybden med specifikke
temaer i jeres arbejde med lovende
praksis.
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2. Vidensbaseret

Erfaringer med at udvikle og understgtte
en vidensbaseret praksis viser, at det
indebaerer forandringer for jeres medar-
bejdere og den made, de arbejder pa. Det
kan vaere nye arbejdsopgaver (fx brug

af maleredskaber eller systematiske ob-
servationer), det kan vaere en ny kultur,
hvor man stiller spgrgsmal til den made
at arbejde pa, som | altid har brugt, eller
det kan vaere nye it-systemer. Men det
handler ogsd om en anderledes forstdelse
af praksisudvikling. Det er ikke et projekt
for en periode med en slutdato, men en
proces, hvor | lgbende arbejder med ju-
steringer, som | informerer med data, og
hvor | tilpasser forbedringer til den enkel-
te borgers aktuelle situation. | ma derfor
forvente, at forandringsledelse bliver en
sterre del af jeres ledelsesopgave.

2.1 Tre typer af forandringer i
ledelsesopgaven

| arbejdet med at udvikle en vidensba-
seret praksis kan man skelne mellem

tre former for forandringer, som | kan
arbejde med: Organisatoriske forandrin-
ger, ideologiske forandringer og tekniske
forandringer.

Disse forandringer kraever forskellige
ledelsesmaessige tilgange. Det er derfor
afggrende, at | er bevidste om, hvordan

| veksler mellem organisatoriske logikker
i forhold til overvejelser om roller og
ansvar, logikker i forhold til meningsska-
belse, hvor | gnsker at skabe fzelles faglig

raksis k

at foranc

glale

forstaelse og udvikle en feelles indsats, og
rationelle logikker, fx i forhold til beslut-
ninger om it-systemer.

| det fglgende kan | lzese om, hvad de
forskellige former for forandringer
indebaerer. Efterfglgende kan | lese om,
hvordan | som ledere konkret kan arbejde
med disse typer af forandringer for at
understatte en Igbende vidensbaseret
kvalitetsudvikling og en feelles lzerings-
kultur.

Figur 3: Tre former for forandringer

ever ledelse
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Tilrettelaeggelsen af meder i med-
arbejdergruppen (fx teammeder og
udviklingsdage).

Fordeling af roller og ansvar for prak-
sisudvikling, herunder fx brug af faglige
ressourcepersoner.

Ideologiske forandringer

(faglig overbevisning)

Erfaringerne med at arbejde med vi-
densbaseret kvalitetsudvikling af praksis
viser, at det er vigtigt som leder at sikre,
at medarbejderne forstar, hvorfor nye
arbejdsmader kan styrke den faglige
praksis. Medarbejderne har brug for at
se eksempler p3a, hvordan den nye made
at arbejde pa giver fordele for borgerne,
uanset om det handler om systematisk
brug af méleredskaber, faglig reflieksion
med udgangspunkt i data eller systema-
tisk udviklingsarbejde med prgvehandlin-
ger. Ellers vil forandringerne sandsynligvis
blive mgdt af velbegrundede bekymrin-
ger og maske endda modstand mod at
arbejde pa den nye made.

Ideologiske forandringer — eller faglig over-
bevisning — kalder pa faglig ledelse. Det
kalder p3, at | som ledere er taet pa med-
arbejderne, sparrer om arbejdsopgaver og
stotter dem i at omsaette aendringer til ny
praksis — ogsa ved hjeelp af faglig sparring
med afsaet i konkrete borgerforlgb.

Erfaringerne fra kommunernes arbej-
de med at udvikle deres praksisser i

projektet Dokumentation af lovende
praksis viser, at implementeringen

af maleredskaber til at dokumentere
borgernes progression er en opgave,
der kraever opmaeerksomhed. For flere
medarbejdergrupper var det vanskeligt
at komme rigtigt i gang med at bruge
maleredskaberne, fordi der var bekymring
for tidsforbruget til at anvende male-
redskaberne og i szerlig grad, hvordan
maleredskaberne ville blive modtaget
af malgrupperne. | en kommune valgte
den faglige leder, at hun ville vaere den,
der kendte maleredskaberne bedst. Det
betgd, at hun troveerdigt kunne forteelle
sine medarbejdere om den socialfaglige
veerdi ved at anvende redskaberne. | en
anden kommune inviterede ledelsen en
psykologfaglig ekspert i malgruppen og
det anvendte maleredskab med pd en
udviklingsdag. Med udgangspunkt i kon-
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krete familiers besvarelser blev de enkelte
spergsmal og svar drgftet med medar-
bejderne. Denne draftelse synliggjorde
det gavnlige i at koble data til forstaelsen
af familiernes behov og metodevalg i

den konkrete indsats. Dette bidrog til en
staerk faglig overbevisning om redskabets
veerdi.

Tekniske forandringer

Endelig er der ogsa tekniske forandringer.
Det handler om arbejdsgange, om data-
og videndeling mellem medarbejdere og
afdelinger og om kompetencer — blandt
andet til at |zese og forsta praesentatio-
nen af data, fx grafer. | dette haefte er der
ikke fokus pa de tekniske forandringer.
Ledelsens rolle i forhold til tekniske foran-
dringer er i stedet beskrevet i forhold til
de konkrete aktiviteter i de @vrige haefter.

Det nuvaerende system er designet til at skabe
de nuvaerende resultater. Hvis du vil se a&ndrede
resultater, ma du aendre og tilpasse systemet.

Fixsen m.fl., 2013



"‘Datainformeret refleksion: Er, ndr | reflekterer
over jeres indsats eller resultater og understgtter

refleksionen med data.

"Udviklingspunkter: Er konkrete elementer af jeres
indsats, som | gnsker at forbedre gennem udvikling.

"Forbedringstiltag: Er konkrete tiltag, som | setter i
veerk, ndr | arbejder med jeres udviklingspunkter.

2.2 Skab rammer, der
understgtter datainformeret
refleksion*

| dette afsnit kan | laese om, hvordan |
kan skabe rammer, der understgtter da-
tainformeret refleksion. Afsnittet handler
saledes om, hvordan | arbejder med orga-
nisatoriske forandringer pa vejen mod en
lgbende vidensbaseret kvalitetsudvikling
af jeres praksis og udvikling af en feelles
lzeringskultur.

Foretag et eftersyn af jeres
mgdestrukturer

Det kan vaere ngdvendigt, at | forholder
jer til jeres mgdestrukturer. Det gaelder,
bdde om I har de rette mgdefora og det
rette fokus for jeres megder i forhold til at
skabe plads til den faglige refleksion. Det
er centralt, fordi erfaringerne viser, at
systematisk refleksion over jeres indsats
kraever, at refleksionen bliver formaliseret
og integreret i jeres m@destrukturer.

Nar | forholder jer til jeres mgdestruktu-
rer, er det vigtigt at vaere opmaerksom
pa, pa hvilke niveauer i indsatsen | kan
reflektere over jeres indsats og bringe
jeres data i spil. Det er vigtigt, fordi
niveauet har betydning for deltagerkreds,
hyppighed og varighed, indhold, og hvilke
data der er relevante for dialogen. Nar |

reflekterer over jeres praksis, kan | ggre
det pa tre niveauer: P4 borgerniveau,
pa indsatsniveau eller pad organisatorisk
niveau:

- Borgerniveau, hvor | forholder jer til
det enkelte forlgb (fx udviklingen for
et barn eller en familie). Det er mader,
hvor de professionelle, som er involve-
ret i indsatsen til borgeren, mgdes (evt.
sammen med borgeren) og felger op
pa indsatsens aktiviteter og borgerens
progression.

Indsatsniveau, hvor | forholder jer til
jeres indsats som helhed og ser pa data
for flere borgerforlgb samt forskelle og
ligheder mellem forskellige grupper af
borgere (fx udviklingen for alle beboere
pa et botilbud og forskelle mellem to
afdelinger pa botilbuddet) og har fokus
pa leering i den samlede personalegrup-
pe. Det er moder til feelles refleksion
over sammenhangen mellem ind-
satsens kerneelementer og resultater
for borgerne. Disse mgder kan munde
ud i udviklingspunkter* og konkrete
forbedringstiltag*, som | kan udvikle og
implementere gennem prgvehandlinger
(se haefte 4).

Organisatorisk niveau, hvor | for-
holder jer til de samlede indsatser til

jeres malgruppe (fx samspillet mellem
indsatser til udsatte familier) og drager
leering af jeres arbejde med lovende
praksis pa tveers af indsatser.

| har formentlig allerede m@defora pa alle
tre niveauer. Men er der tilstraskkelig tid
til den faglige datainformerede refleksion
pa mgderne? Handler m@derne mere om
koordinering og planlaegning af de kom-
mende aktiviteter? Og er det den rette
deltagerkreds i forhold til at kvalificere
indsatsen pa baggrund af jeres dialoger?

| figuren pa naeste side kan | se, hvordan
en kommune har valgt at holde mader
med faglig refleksion pa hvert af de tre
niveauer og med angivelse af formal,
medeform, hyppighed og varighed, del-
tagerkreds, mgdeindhold samt relevante
data for medet. | kan ogsa laese om,
hvordan Holstebro og Jammerbugt Kom-
muner valgte at organisere deres meder
til faglig refleksion i projektet Dokumen-
tation af lovende praksis i haefte 7.



Niveau

Mgdeformal

Mgdeform

Hyppighed
og varighed

Deltagerkreds

Megdeindhold

Relevante
data

Borgerniveau

Droftelse af det konkrete

forlgb, hvor en borger modtager
indsatsen.

Justering af det konkrete forlgb

ved behov (anvendelsesformal 1
og 2, jf. haefte 1).

Lebende opfelgning, sparring.

Fast struktur.

Magder hver anden uge.

Mgderne varer 30 minutter.

Alle medarbejdere, der er involve-
ret i det konkrete forlgb.

De faglig ledere.

Gennemgang af data om det
konkrete forlgb.

Refleksion over data.

Dreftelse af fremadrettet indsats.

Alle data om det konkrete forlgb,
herunder observationer, feedback
fra borger og data om progression.

Indsatsniveau
Droftelse af jeres samlede indsats.

Dreftelse af ny viden om virksom-
me metoder til jeres malgruppe.

Justering af jeres samlede indsats

ved behov (anvendelsesformal 3
og 4, jf. hefte 1).

Faglig udvikling.

Struktur tilpasset indhold.

Mgader én gang i kvartalet.

Mgderne varer to timer.

Alle ledere og medarbejdere,
som er involveret i jeres samlede
indsats.

Gennemgang af data om jeres
samlede indsats.

Refleksion over data.
Droftelse af evt. ny viden.

Planlaegge udviklingstiltag mhp.
justering af jeres samlede indsats.

Alla data, der siger noget om

jeres samlede indsats pa tveers af
borgerforlgb, herunder observa-
tioner, feedback fra borger og data
om progression.

Organisatorisk niveau

Droftelse af erfaringer med og
resultater af den samlede indsats.

Sammenligning med andre
indsatser til jeres malgruppe.

Prioritering af ressourcer
(anvendelsesformal 5, jf. hafte 1).

Chefmegde.

Halvarligt.

Varighed varierer.

Relevante ledere i organisationen.

Evt. ngglepersoner.

Praesentation af data.

Droftelse af strategi for det
samlede omrade.

Droftelse af justering af de
forskellige indsatser pa et over-
ordnet niveau.

Data udveelges med udgangspunkt
i konkrete behov til det enkelte
mede.

Oftest kvantitative data og bor-
gerfeedback.



Erfaringer med at etablere mgdefora med
plads til systematisk refleksion

Case fra projektet Dokumentation af lovende praksis

| projektet Dokumentation af loven-
de praksis har faglige ledere i fem
kommuner foretaget et eftersyn af
deres megdestrukturer for at skabe de
bedst mulige rammer for den faglige
refleksion pa alle tre niveauer med
afsaet i data og inden for netop deres
organisatoriske rammer. Det er vidt
forskelligt, hvilke @ndringer lederne
har besluttet at foretage.

I nogle kommuner var mader pa
borgerniveau noget, der foregik pa
parkeringspladsen eller over telefonen

2.3 Etablér et kvalitetsteam

Et organisatorisk greb, | kan overveje, er
at etablere et team, der har fokus pa at
udvikle kvaliteten af jeres praksis. Det
kalder vi i denne handbog for et kvalitet-
steam. Det har der veeret gode erfaringer
med i projektet Dokumentation af loven-
de praksis, som | kan laese om i
eksemplerne i boksen pa side 13.

Kvalitetsteamet har ansvar for at drive og

understette udviklings- og forandrings-
processen og sikre fremdrift i arbejdet.
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under transport. Disse mgder handle-
de primaert om at koordinere praktiske
forhold og udveksle saerlige opmaerk-
somhedspunkter i forhold til borgeren.
Her var det ngdvendigt med nye
megdefora for at skabe rum til faelles
faglig refleksion. Andre steder foregik
meder afdelingsvist, selvom der var
tale om en tveerfaglig indsats. Her var
det ngdvendigt at samle m@derne til
et tveerfagligt mede.

| flere kommuner var mgder med
refleksion over den samlede indsats

Men det er ikke kvalitetsteamets opgave
at udfere udviklingsarbejdet selv. Kvali-
tetsteamet understgtter afprgvningen af
forbedringstiltag (det kan | laesse mere om
i haefte 4). Kvalitetsteamet udfylder pa
den made en rolle som projektleder, for-
bedringsagent og implementeringsagent.
Teamformen betyder, at udviklingsarbej-
det bliver mindre afhaengigt af en enkelt
person, og at drivkraefter og barrierer kan
dreftes i et bredt forum med forskellige
positioner og perspektiver pa indsatsen.
For at kvalitetsteamet bedst muligt

(meder pa indsatsniveau) noget, der
laenge havde vaeret en ambition. De
almindelige personalemgder var blevet
et forum for praktisk planlaegning
uden tilstraekkelig plads til at lafte per-
spektivet og drefte den faglige retning
og naeste skridt i kvalificeringen af
indsatsen. Her valgte flere ledere at
udvide hvert andet personalemgde for
at skabe rum til den faglige refleksion,
som er afggrende for, at alle arbejder

i samme retning og udvikler en fzlles
praksis.

kan rydde barrierer af vejen undervejs i
arbejdet og sikre baeredygtige tiltag, er
det vigtigt, at teamet rader over bade
beslutningskompetence, faglig praksisnaer
kompetence og viden om de aktuelle
borgerforlgb.

Sammensatning

Teamet sammensaettes af repraesen-
tanter for alle faggrupper i indsatsen (fx
myndighed, sundhedspleje og familiebe-
handlere). For hver faggruppe skal der
bade deltage en leder og en udfgrende



medarbejder. P4 den made sikrer I, at der
bade er dybdegaende indsigt i de daglige
arbejdsgange i indsatsen og tilstraekkelig
beslutningskompetence og ejerskab

af udviklingsprocessen i alle relevante
faggrupper. | kan ogsa overveje, om det
vil give mening at have centrale samar-
bejdspartnere i teamet. De kan fx bidrage
med andre fagligheder og et blik udefra
pa jeres indsats.

Det er en fordel at fastsaette regler for,
hvem der ggr hvad. Der findes fire typiske
roller, som man kan fordele mellem sig i
teamet:

+ Leder af kvalitetsteam: Planlaegger
meder, organiserer aktiviteter mv.
Har en seerlig rolle i forhold til at laere
forbedringsmodellen* at kende (er
beskrevet i haefte 4).

» Teammedlem: Medvirker og kender til
forbedringsmodellen, deltager i data-
indsamling mv.

Faglig ekspert: Assisterer i forhold

til uddannelse og traening i det emne, |
arbejder med at videreudvikle. Det kan
fx vaere i samarbejde med myndighed,
hvis det er det, | vil forbedre. Den fagli-
ge ekspert bidrager med viden i forhold
til de testede forandringer mv.

Sponsor (person i ledelsesposition,
fx afdelingsleder): Stiller ressourcer
og tid til radighed, fierner barrierer og
modstand mv.

"Forbedringsmodellen: Er en model til at
arbejde systematisk med udvikling ved hjzlp af
prevehandlinger. Modellen er beskrevet i hefte 4
i en form, der passer til socialomradet.

11
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Ingen af os har prevet denne organisering
for, men idéen er god. Det nye er, at med-
arbejdere sidder sammen med ledelsen og
er med i den overordnede planlaegning, far
indblik i tankerne bag og viden om, hvad
der skal ske.

Medarbejder i kvalitetsteam

Mgdekadence for mere om udviklingspunkter). Hyppigt fordel forega i andre fora. Det kan vaere
Kvalitetsteamet kan med fordel mgdes kan i denne sammenhang fx vaere én i arbejdsgrupper eller i de medefora, |
hyppigt for at felge op pa udviklings- gang om maneden. Selve arbejdet med at etablerer for at understette faglig reflek-
punkter og sette nye i vaerk (se haefte 3 omsaette udviklingspunkterne kan med sion.

13



3. Arbe|d aktivt mea

Jeres leer

Laering og praksisudvikling sker inden for
den eksisterende kultur i organisationen.
Erfaringerne viser, at tavs viden, felles
faglige overbevisninger og accepterede
sandheder ofte virker som usynlige med-
eller modspillere i udviklingsarbejdet.
Vidensbaseret praksisudvikling har bedre
forudsaetninger for at lykkes i en laerings-
og udviklingsorienteret kultur.

Nedenfor finder | nogle pejlemaerker,
som | kan anvende til at reflektere over,
hvad der kendetegner lzeringskulturen i
jeres organisation lige nu. | haefte 1 er der
yderligere inspiration til, hvordan I kan
reflektere over jeres kultur.

Nar | har identificeret jeres kulturelle styr-
ker og de sider, | gnsker at udvikle, kan |
overveje, hvad | gnsker at @ndre (fx at
undga for hurtig forkastelse af nye idéer
og at undlade bebrejdelse, nar noget gar
galt), og hvad I gerne vil fastholde (fx
deling af eksempler pa god praksis).

3.1 Saet tydelige pejlemaerker
for jeres laeringskultur

Det er vigtigt, at | er realistiske. Er-
faringer med Igbende udvikling af en
vidensbaseret praksis viser, at en laerings-
kultur udvikler sig over lang tid. Det er en
omfattende proces, hvor faglige overbe-
visninger, holdninger, grundlzeggende an-
tagelser og adfzerd skal omfortolkes. Som
ledere kan | begynde med at formulere
jeres egne pejlemaerker for at tydeliggere
for jeres medarbejdere og for jer sely,
hvad | gnsker at opna.
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Borgercentrering
Ressource- og
udviklingsperspektiv

Opmuntring til udvikling
og forbedring

Anerkendelse af
viden og lzering

Effektivt teamsamarbejde

God kommunikation

Arlighed og tillid

ngskultur

Vi vil systematisk undersgge og registrere
borgernes synspunkter.

Vi veerdsaetter professionel og personlig
udvikling.

Nar noget gar galt, sa vil vi laagge vaegt pa
lzering, ikke fejlfinding

Ved hvert personalemade vil vi dele lzerings-
punkter og fremadrettede laeringsmal

Vores medarbejdere foler, at de har indflydelse
pa gruppens resultater

Vi tager personligt ansvar: "Hvordan kan jeg
lgse problemet?”

Vi vil bruge tid pa afdelingsmeder til at dele idéer
om praksis og ny forskning

Vi vil undersege emner, hvor vores faglige
meninger er forskellige.

Teamet er stgrre end de enkelte medlemmer

Man kan stole pa stgtte fra kolleger.

Vi holder os opdaterede om, hvad der sker
og hvorfor.

Vi har dbenhed til at tage initiativer og
foretage &ndringer.



| boksen er der nogle eksempler pa pej-
lemaerker, som ledere i andre kommuner
har formuleret.

Det kan virke banalt, men erfaringer
viser, at det er vigtigt, at I husker at
fremhaeve, nar | ser eksempler pa spiren-
de leeringskultur. P4 den made forstaerker
| forandringerne ved at synliggere de sma
positive skridt, fx nar medarbejdere:

Reagerer pa korrigerende feedback

med en vilje og gnske om at udvikle sig.

Stiller nysgerrige, men konstruktive
spergsmal.

Udfordrer hinanden fagligt og stiller
spergsmal til den faglige praksis.

Deler leering med andre, ogsa nar det
er pa baggrund af fejl.

Fremsaetter forslag til forbedringer.

3.2 Facilitér lering og
forbedring

Udviklingen af en lzeringskultur inde-
baerer, at | som ledere saetter rammer
og tegner en faglig retning, men det
indebaerer ogs3, at | faciliterer leering i
medarbejdergruppen. Det ger | ved at
invitere medarbejdernes perspektiver ind
og finde svarene sammen med dem frem
for selv at give svarene. Refleksionsma-
derne, som beskrevet tidligere i dette
heefte, er eksempler pa fora, hvor | med
fordel kan understgtte refleksionerne, fx
ved at stille spgrgsmal til praksis, bidrage

med perspektiver pa analyser af data og
vise, at der er plads til usikkerhed og tvivl.

Leering sker i en vekselvirkning mellem
praktisk afprevning, refleksion og inddra-
gelse af viden og data. Praksiselementet
er afggrende for, at viden kan omszettes
til nye feerdigheder. Det er pa den made,
medarbejderne styrker deres faglige
dgmmekraft og integrerer ny viden i
deres eksisterende faglige repertoire. Pa
den made er det afggrende, at | mader
medarbejderne med tillid og frihed til

at eksperimentere og aktivt arbejder
med at fremme medarbejdernes evne til
at sparge, reflektere og lzere. | haefte 4
er der konkrete eksempler pa, hvordan
prevehandlinger i udvalgte borgerforlgb
kan understgtte en kultur, hvor viden og
lzering opbygges gradvist og i taet samspil
mellem ledelse og de udferende med-
arbejdere i indsatsen. Det skaber stgrre
veerdi af refleksioner og sterre tiltro til
forandringer blandt medarbejderne.

| projektet Dokumentation af lovende
praksis har flere ledere haft gode erfarin-
ger med:

« At vise medarbejderne, at det ogsa er
en succes, nar prevehandlinger viser sig
ikke at forbedre indsatsen. Heri ligger
vigtig lzering.

» At afholde refleksionsmader med tid og
plads til, at medarbejderne kan reflek-
tere over erfaringer i de enkelte forlgb
ud fra forskellige perspektiver.

« At give konstruktiv feedback pa,
hvordan deres medarbejdere begrunder
faglige vurderinger i data. P4 den made
har lederne tydeliggjort, hvad de ser
som gnsket adfeerd.

3.3 Ga forrest som rollemodel
Som ledere har | 0gsa jer selv som virke-
middel i udviklingen af en lzeringskultur

i jeres organisation. Meget forskning i
ledelse peger pa, at lederens personlige
adfeerd og praksis har meget stor indfly-
delse pad medarbejdernes ageren og pa
leringskulturen i en organisation (Gole-
man & McKee, 2002).

Tidligere i dette haefte kan | lzese om,
hvordan en leder valgte at blive "super-
bruger” i et dokumentationsredskab for
at kunne vise sine medarbejdere vardien
af at arbejde med redskabet. Eksemplet
handler om, hvor vigtigt det er, at lederen
viser veerdien af en ny made at arbejde
pa. Men det handler ogsa om, at lederen
med sin egen adfaerd viser, at dokumen-
tationsredskabet er vigtigt, og at det er
vigtigt at prioritere tid til at saette sig

ind i redskabet. Maske virkede lederens
ageren ikke, fordi hun kunne fortaelle om
veaerdien af at bruge redskabet? Maske
virkede hendes ageren, fordi hun viste, at
redskabet var vigtigt? Fordi hun var en
rollemodel?
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Lederen som rollemodel i
lebende kvalitetsudvikling

Case fra projektet Dokumentation af lovende praksis

En faglig leder for en af indsatserne i
projektet Dokumentation af lovende
praksis understgttede udviklingen af
en vidensbaseret praksis i sin afdeling
ved at:

Prioritere at deltage i de faglige
refleksioner, ikke bare pa indsats-
niveau, men ogsa i de enkelte
forlgb.

Eftersparge, hvilke data der
understgtter medarbejdernes vur-
deringer i de faglige refleksioner,
men ogsa om der er data, der ikke

understgtter vurderingerne: “Dine
observationer af familien viser
spirende foraeldreevner. Hvad viser
mdlingerne af foreeldrenes menta-
liseringsevner?”

Vise, at lederen selv bruger de
indsamlede data: “Jeg kan se pG
FIT-mdlingerne for familien, at
deres vurdering af behandlings-
forlgbets relevans for dem er
faldende. Hvad skal vi sette i veerk
for at fastholde motivationen for
indsatsen?”
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3.4 Handtér bekymring

| de foregdende afsnit har fokus veeret
pa, hvordan | som ledere kan understgtte
en positiv udvikling. Men med forandring
folger bekymringer. Det kan fx vaere
bekymring for at bruge tid pa doku-
mentationsredskaber frem for indsatsen
med borgeren. Nar | som ledere skal
understgtte en lgbende vidensbaseret
kvalitetsudvikling i jeres afdeling, er det
naturligvis vigtigt, hvordan | meder den
modstand, der kommer i processen. Det
kan fx blive vigtigt, nar | arbejder med at
definere og beskrive indsatsen (haefte 3),
hvor erfaringer viser, at | kommer helt
teet pa fagligheden hos jeres medarbej-
dere.

| kommunerne er der gode eksempler pa,
hvordan ledere har handteret bekym-
ringer ved at finde ud af, hvad der ligger
bag bekymringerne, og efterfelgende
understgtte medarbejderne ved:

- At bryde rutiner og understgtte
lzering: | en kommune vurderede en
leder, at medarbejdernes bekymringer
bundede i, at medarbejderne lgste
opgaver pa den made, de altid havde
lpst opgaverne pa. Det var ikke laen-
gere tilstraekkeligt, fordi indsatsen var
blevet justeret for bedre at matche
malgruppens behov. Lederen forsggte
at hjeelpe medarbejderne med at bryde
deres rutiner ved at identificere deres
individuelle motivation og laeringsstil.
Nogle medarbejdere laerer bedst ud fra
en ny teori, andre i feellesskab og nogle
har behov for praktiske demonstratio-
ner. | arbejdet med at udvikle indsatsen
gav lederen medarbejderne forskellige
roller i arbejdet med forandringsteorien
(haefte 3), hvor en medarbejder fik
ansvar for at inddrage egne erfaringer,
en anden fik ansvar for at inddrage
borgerperspektivet, mens en tredje fik
ansvar for at bringe den faglige teori

i spil. Pa den made matchede roller i
processen medarbejdernes laeringsstil
og deres motivation. Lederen vurderer
selv, at det reducerede medarbejdernes
bekymring.

At stotte medarbejdere, der bliver
usikre: | en kommune oplevede en le-
der, at medarbejderne havde svaert ved
at arbejde med prevehandlinger. De
var vant til, at der var én rigtig made
at gere tingene pa, og det gjorde det
sveert at afprgve nye tiltag. Der var jo
ikke sikkerhed for, at de var bedre end
den gamle mdade at ggre tingene pa.
Lederen métte her stotte medarbej-
derne i deres usikkerhed samt berolige
og inspirere medarbejderne til at turde
udvikle deres praksis.
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3.5 Reflektér kritisk over
jeres egen rolle

I indledningen til dette afsnit er der en
opfordring til at reflektere over jeres
laeringskultur. Det kan vaere en god

idé at gare det Igbende for at vurdere,
hvordan jeres kultur andrer sig, og hvor
teet | er pd at na jeres pejlemaerker for
kulturen. Disse refleksioner kan I have i
kvalitetsteamet, hvor | kan fa forskellige
perspektiver pa jeres kultur.

Men samtidig er det vigtigt, at | finder
tid til at reflektere over jeres egen

rolle som leder. Er | gode rollemodeller?
Eftersperger | data som grundlag for
beslutninger? Hvordan agerer |, nar der
bliver begaet fejl i organisationen? Delta-
ger | i de rette meder, og har | de rigtige
roller pd m@derne? Tar | vise usikkerhed,
eller at | ikke har det endelige svar pa

et spgrgsmal? | kan vaelge at bede om

at fa feedback fra jeres medarbejdere

og ledelseskolleger for at kunne svare

pa spergsmalene. Feedback kan skabe
konstruktive forstyrrelser og give blik for
sider af jeres ledelsespraksis, som | ikke
udnytter tilstraekkeligt eller ber vaere
opmarksomme pa.

Hvis | gnsker inspiration til, hvilke emner |
kan reflektere over, er det relevant bade
at tage afsaet i beskrivelserne i dette
haefte og i de gvrige heefter. Et naturligt
sted at starte er at overveje, hvordan | er
kommet i gang med at implementere en
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lgbende vidensbaseret kvalitetsudvikling,
og hvordan jeres ledelsesadfaerd har
understattet jeres udviklingsarbejde, fx
hvordan I:

+ Har fdet samlet medarbejderne om
en feelles vision og et staerkt fagligt
projekt som ramme for at vidensbasere
jeres indsats.

+ Har opmuntret og motiveret medar-
bejderne til konstruktivt at udfordre
hinanden og status quo.

+ Anerkender og fremhaever medarbej-
dere, der er undersggende i forhold til
egen praksis og arbejder med positive
forandringer.

« Eftersperger data (fx observationer)
som grundlag for faglige vurderinger.

« Har skabt rammer for god faglig re-
fleksion og faciliterer den pa en made,
sa den skaber vaerdi for de borgere, |
leverer en indsats til.

I kan ogsa reflektere over, hvordan | som
ledelse arbejder med den menneskelige
side af forandringer, herunder hvordan

I m@der bekymringer og tager hdnd om
usikre medarbejdere. Fx hvordan I:

« Udviser en oprigtig forstaelse for
jeres medarbejderes bekymringer og
indsigelser.

« Udviser dbenhed for nye idéer.

« Giver faglig stette og opmuntring til
medarbejdere, der bliver usikre.

Endelig kan det ogsa vaere relevant at
reflektere over, hvordan | selv reagerer,
nar | meder dilemmaer. Det kan vaere:

« At fastholde retning i udviklingsarbej-
det og samtidig anerkende egne folel-
ser af usikkerhed om, hvad fremtiden
rummer.

« At vaere robust og vedholdende og
samtidig im@dekomme medarbejdernes
bekymringer.

« At skabe entusiasme og motivation, nar
I ikke selv fgler det.

« At balancere en understgttende tilgang
til medarbejderne med tydelige for-
ventninger om at levere en indsats af
hej kvalitet.

« At treeffe upopuleere, men ngdvendige
beslutninger, der kan isolere jer pa kort
sigt.
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Reelt lederskab er ofte mere stille end
heroisk. Det er relationelt, forbundet
og engageret. Det handler om samar-
bejde og det langsigtede perspektiv for
at opbygge en organisation langsomt,
omhyggeligt og kollektivt.

Henry Mintzberg m.fl. (2002)
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