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Foror

Idreplejen i Danmark
star i en udfordrende
situation. Der kommer
flere plejekraevende
eldre, forventningerne til det neere
sundhedsveesen vokser, og det er sveert
at skaffe tilstreekkelig med uddannet
arbejdskraft.

Uanset hvad der i ovrigt geres
lands- og lokalpolitisk for at styrke
fremtidens zeldrepleje, star de mange
tusinde ledere pa plejecentrene og i
hjemmeplejen med en vigtig opgave.
Det er dem, der hver dag sammen med
dygtige medarbejdere arbejder for at
give borgerne en professionel, veerdig
og sammenhaengende indsats, der
hjeelper den enkelte til at kunne leve det
liv, han eller hun ansker.

En del af denne ledelsesopgave

er den faglige ledelse, idet vi bruger
samme definition af begrebet som
Vaeksthus for Ledelse. (se boksen
nedenfor)

Veeksthus for Ledelse har i en stor
interviewundersegelse undersegt,
hvad der kendetegner den faglige
ledelsesopgave pa tveers af vel-
feerdsomréder. | undersegelsen de-
fineres faglig ledelse som den del
af personaleledelsen, der handler
om at udvikle arbejdspladsens
faglige resultater og lasninger

af kerneopgaverne, samt om
hvordan de ressourcer, der stilles
til radighed, bedst bidrager til at
realisere kerneopgaverne.

Hvad er faglig ledelse?

Den faglige ledelse er ekstra vigtig, nar
man skal omstille sig til nye forhold, og
nar der er stor forskel p4 medarbejder-
gruppens faglige kompetencer. Begge
dele er tilfeeldet i 2eldreplejen.

Det er baggrunden for en underse-
gelse af god faglig ledelse i eeldreplejen,
hvis resultater praesenteres i denne
publikation. For hvor flere har efterlyst
og undersegt faglig ledelse generelt, har
der manglet et tydeligere billede af bade
ledelsesvilkdr og -praksis i seldreplejen.
For selv om der er mange feellestraek i
faglig ledelse pa tveers af de kommunale
kerneopgaver, er det vigtigt at lytte til,
hvad sektorens ledere selv vurderer som
det seerlige, det vigtige og det vanske-
lige i deres faglige ledelse.

Det har vi undersegt ved i interview

og workshops at sperge naesten 100
ledere — og nogle af deres chefer og
medarbejdere — og derefter uddraget
de feelles budskaber i deres udsagn.
Resultatet er denne publikation, der

Den faglige ledelse forudszetter, at
lederen har faglig indsigt, faglig
autoritet og fagligt ansvar.

Da faglig ledelse séledes er knyttet
til personaleledelse, er det i denne
forstaelse i princippet primeert faglige
ledere med fuldt personaleansvar, der
udever faglig ledelse. Til gruppen af
faglige ledere regnes ogsa ledere af
sterre institutioner, selv om de ofte har
team- eller afdelingsledere til at bista i
ledelsesopgaven.

| praksis vil der veere mange andre
medarbejdere, som leser vigtige, faglige

formidler ledernes bud pa de szerlige
vilkar for faglig ledelse i zeldreplejen, og
hvordan god faglig ledelse kan se ud i
praksis.

Vi hédber, at publikationen kan
inspirere til og kvalificere den lokale
dialog om god faglig ledelse i seldreple-
jen. Den er iszer skrevet til ledere, der
har personaleansvar og er teet pa driften,
men ogsa tillidsvalgte, MED-udvalg og
resten af ledelseskaeden kan med fordel
leese med. Publikationen kan bruges i
sin helhed, fx som oplaeg til temamaeder i
organisationen, i ledernetveerk eller sam-
arbejdsfora. Men man kan ogsa veelge
et seerligt vigtigt kendetegn ud og seette
det til diskussion med medarbejderne i
hverdagen.

Tak til de mange ledere og chefer i
eeldreplejen, der har delt deres erfarin-
ger, s& andre kan fa glaede af dem.

Fremfaerd Sundhed & ZAldre

ledelsesopgaver i deres roller
som fx koordinatorer, specialister,
tovholdere eller faglige vejledere.
Men i denne publikation fokuserer
vi lige som Vaeksthus for Ledelse
pa de formelle personalelederes
ansvar for den faglige ledelse.
Veeksthus for Ledelse har
fundet frem til syv feellestraek i
faglig ledelse. Se dem pa side
26-27, og laes mere i publikationen
Feellestreek i faglig ledelse.



https://www.lederweb.dk/media/4602/vaeksthus-faglig-ledelse-1-faelles-traek-i-faglig-ledelse-060820-web.pdf
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aglig ledelse afhzenger af den kontekst, den skal

udoeves inden for. | eldreplejen geelder séledes en

reekke seerlige vilkar, som har betydning for, hvordan

den faglige ledelse udeves. Nogle af de szerlige
forhold skyldes zeldreplejens karakter, andre er knyttet til
aktuelle tendenser eller forhold i sektoren.

Disse szerlige vilkar beskrives her iseer ud fra de inter-
viewede lederes udsagn og perspektiv. De er vigtige for at
forsta betingelserne for at udeve faglig ledelse i nutidens og
fremtidens aeldrepleje.

Vilkar 1: En hoj(ere) kompleksitet

i plejeforlobene

Det er grundlzeggende vigtigt, at s& meget som muligt af
sundhedsindsatsen skal forega sa teet pa borgerne som mu-
ligt. Det geelder ogsa indsatsen for det stigende antal seldre,
der har en eller flere plejekreevende kroniske sygdomme.
Samtidig er patienter generelt indlagt i stadig kortere tid pa
hospitalet eller klares i ambulante beseg.

Alt dette betyder ikke bare, at den kommunale zeldrepleje
far flere opgaver, men ogsa at borgerforlebene bliver mere
fagligt komplekse og har hgj plejeintensitet.

At malgruppen og dermed opgaverne e&endrer sig, eger
behovet for faglig ledelse, som der typisk er ekstra brug for
i forandringstider. Det gaelder blandt andet i formidlingen af
kerneopgaven, i den daglige faglige dialog om opgaverne, i
behovet for tvaerfagligt samarbejde og ikke mindst i opkvalifi-
ceringen af medarbejderne til at kunne handtere nye og ofte
mere komplekse sundhedsfaglige opgaver.

“Vi kan tydeligt maerke forskydningen vaek fra hospi-
talerne. Borgerne har meget fa liggedage pa hospita-
let, og nér vi far dem i heenderne, er de knap og nap
feerdigbehandlet. Udviklingen kraever, at vi som faglige
ledere hele tiden leegger en masse kraefter i arbejdet
med at lofte medarbejdernes kompetencer.”

“Vi er seerligt udfordrede, hvis den aeldre har dobbeltdiag-
noser, har psykisk sygdom og/eller er socialt udsat og fx
ikke har nogen parorende. Dem har vi stadig flere af.”

Vilkar 2: Et samarbejde

mellem mange fagligheder

/Eldreplejen har de sidste mange ar veeret igennem et para-
digmeskift: Fra at yde hjeelp til borgeren og kompensere for
det, borgeren ikke selv kan, til at stette borgeren i selv at tage
héand om egen omsorg ud fra en rehabiliterende tilgang.

Det har veeret en bevaegelse i retning af at lade borgerens
behov veere styrende for plejeindsatsen — og dermed ogsa
for, hvilke fagligheder og faggrupper der skal til for at yde den
nedvendige stotte. Derfor er den faglige ledelsesopgave i
eeldreplejen sjeeldent enkeltfaglig. Som leder skal man forene
sygeplejersker, social- og sundhedsassistenter, social- og
sundhedshjzelpere, ergo- og fysioterapeuter mfl. i en fzelles
indsats. Hertil kommer samarbejdet med andre fagligheder
uden for selve aldreplejen, fx med det sociale omrade og
sundhedspersoner i bade almen praksis og pa hospitalerne.

| den faglige ledelse kalder det iszer pa en steerk formid-
ling af den feelles kerneopgave og et labende arbejde for at
fremme et tveerfagligt samspil med en hej grad af kendskab
og tillid til de andre faggruppers bidrag.

“Vi er meget bevidste om, at samarbejdet med andre
faggrupper og afdelinger eger kvaliteten for den aeldre
borger. Derfor forseger vi at understotte, paskenne og
opfordre til tveergaende faglige relationer og tveerfag-
ligt samarbejde.”

“Da jeg kom til, var der rigtig mange fordomme pa
tveers af faggrupper og funktioner — iseer mellem hjem-
meplejen og sygeplejen. Det gor jeg hele tiden meget
for at nuancere. Grupperne kan have forskellige faglige
styrker og svagheder, men det er vigtigt for mig, at vi
kan diskutere det fagligt og anerkende, hvad vi hver
isaer bidrager med til kerneopgaven.”



Vilkar 3: Et stort spaend i kompetenceniveauet
Der er forskel pa, hvilke opgaver de forskellige faggrupper i
eldreplejen kan og ma lgse. Inden for lovgivningens ram-
mer er det op til den enkelte kommunes vurdering — med
udgangspunkt i de forskelle, der er i uddannelserne og
medarbejdernes kompetenceudvikling. Vurderingen ferer til
lokale retningslinjer og beslutninger om opgave- og ansvars-
fordeling, og der er meget store forskelle mellem kommunerne
i, hvilke faggrupper der varetager hvilke opgaver.

Men hertil kommer en reekke aktuelle forhold, der yderli-
gere ager spaendet i, hvad medarbejderne mestrer:

= En del stillinger ma& besaettes med medarbejdere pa et
lavere kompetenceniveau end ensket.

* I manglen pa tilstraekkeligt uddannede medarbejdere
anseettes flere ufagleerte, blandt andet som vikarer og
lestansatte.

= | takt med at erfarne medarbejdere gar pa pension, ansaet-
tes flere nyuddannede uden samme erfaring.

= Der kommer séledes mange nye til og blandt dem ogséa
medarbejdere, der ikke taler flydende dansk.

Den situation preeger mange steder vilkérene for den faglige
ledelse. Kompetencespaendet pavirker ikke mindst behovet
for kompetenceudvikling, lebende instruktion samt taet
opfelgning pa den faglige opgavelesning i hverdagen.

“Man er nodt til at kende bade sine personalegrup-
per og de enkelte medarbejdere ret godt. Som leder
kan man ikke ngjes med at tage udgangspunkt i den
halvdel af personalet, der kan klare en opgave pa egen
hand. Alene for at kunne vide, hvem der kan hvad, er
man nodt til at have et mindre ledelsesspaend.”

“Der er mange, der ikke mestrer sproget seerlig godit,
og sa er det ogsa sveert at dokumentere rigtigt. Det er
en reel udfordring, og vi fylder pa med sa meget basal
kompetenceuadvikling, vi kan.”

Vilkar 4: Et pres pa opgavemangde og trivsel
Det er en feelles erkendelse i den kommunale verden, at
eeldreplejen er og formentlig bliver ved med at veere under et
stort opgavepres. Alene kombinationen af flere eeldre, mere
komplekse plejebehov og manglen pa uddannet personale
betyder, at der mange steder er tryk pa driften. Dermed
risikerer arbejdspladser i zeldreplejen at komme ind i en
negativ spiral med hgjere arbejdsbyrde, lavere trivsel og sterre
vanskeligheder med at tiltreekke og fastholde medarbejdere.
Det har ogsa betydning for den faglige ledelse pa flere
méader. Dels er ledelsen nedt til at bruge relativt mange
kreefter pa at f& enderne til at medes i hverdagen, og det kan
ga ud over tid og ressourcer til faglig nytaenkning, kompeten-
ceudvikling og teet-pa-ledelse i hverdagen. Dels kan der veere
behov for at arbejde ekstra med at styrke motivation, trivsel og
arbejdsmilje — fx nar medarbejderne pa grund af travlhed ikke
oplever at kunne gere den forskel, som de selv og borgerne
forventer.

“Nogle gange foler jeg, at jeg bruger min tid pa at
overleve og slukke brande frem for at veere faglig leder.
Jeg kan sagtens se, hvor jeg kan og skal ind og gore en
forskel for medarbejderne. Men hvis jeg fx skal sidde
og ringe til vikarkorps eller selv lukke huller tre-fire
timer hver evig eneste dag, sa kommer jeg ikke ud og
gore det, jeg skal.”

“Jeg er nadt til hele tiden at flytte ressourcer fra vigtige
udviklingsopgaver over i den direkte drift. Det er ikke
bare demotiverende for mig, men ogsa for de medar-
bejdere, der jo faktisk gerne vil noget andet.”



Vilkar 5: Et kritisk lys pa kultur og veerdier

Der har i de seneste ar veeret flere sager i medierne, der har
kastet et skarpt lys pa steerkt kritisable forhold pa bestemte
plejehjem. Det har fert til en offentlig samtale om kultur og
veerdier i hele sektoren, og der er blevet talt om, hvorvidt der
er sket en “forrdelse” i omgangen med de aldre. Dette har
betydning for lederne og den faglige ledelse pa mindst to
mader.

For det forste tvinger det lederne til lsbende at sikre sig,
at der hersker den enskede kultur pa arbejdspladsen, og at
de formulerede, feelles veerdier, fx vaerdighed, rent faktisk ogsa
praktiseres i hverdagen.

For det andet skal lederne handtere den situation, at
medarbejderne oplever sig mistaenkeliggjort og ringeagtet af
omverdenen, fordi folk tror, at megsagerne i medierne giver
et retvisende billede af situationen i hele sektoren. Derfor
handler en del af den faglige ledelse ogsa om at gengive
medarbejderne faglig stolthed og selvtillid samt mere generelt
at tale zeldreplejen op som en attraktiv arbejdsplads.

“Hver gang der sker et eller andet, som omverdenen
reagerer pa, fx en darlig udsendelse, sa stilles der nye
krav. Men man forholder sig ikke til, hvem malgruppen
er, hvem frontmedarbejderne er, og hvad de egentlig
har af opgaver i forvejen. Jeg synes, det er vores aller-
storste problem i ojeblikket.”

Vilkar 6: En stor og fragmenteret
medarbejdergruppe

Den personlige, faglige dialog og sparring fremhzaeves ofte
som en vigtig del af den faglige ledelse; det gzelder ogsa i
ldreplejen. Her ger sig dog tre forhold gaeldende, som giver
saerlige vilkar for den direkte kontakt med leder og den enkelte
medarbejder.

For det forste, at eeldreplejen i sin natur er en 24/7-ar-
bejdsplads aret rundt, hvor arbejdet er organiseret i vagter. Det
betyder, dels at der er medarbejdere, som den enkelte leder
ikke har sa teet feling med, fordi de arbejder forskudt. Dels
er det sveert at afholde meder o.l., hvor alle medarbejdere er
samlet. Det giver anderledes betingelser for faglig ledelse end
pa de fleste andre kommunale arbejdspladser.

For det andet, at medarbejderne i hiemmeplejen arbejder
det meste af dagen alene i borgernes hjem og dermed er fysisk
veek fra basen og deres faglige leder. Det gor det sveerere for
medarbejderen lige at stikke hovedet ind pa lederens kontor
og vende et fagligt her-og-nu-spergsmal. Af samme grund kan
lederen have svzert ved at folge lobende med i medarbejdernes
indsats og give faglig anerkendelse eller vejledning.

For det tredje har zeldreplejen generelt et hejt ledelses-
spaend - ifelge Ledelseskommissionen det hojeste blandt
fagomraderne i den kommunale sektor. Et hejt ledelsesspaend
ger det alt andet lige svaerere at udeve den personlige, faglige
ledelse, herunder at have det tilstreekkelige kendskab til den
enkelte medarbejders kompetencer og udviklingsmuligheder.

“Om morgenen mader vi dem, der kommer ind for at
hente nagler eller telefoner. Resten mader vi forst, nar vi
kommer ind til frokost, eller hvis de ringer ind i lebet af
formiddagen, fordi de star i en situation, de har behov
for sparring pa. Og sa har vi dem i den halve time, de har
frokost, og séa de tre gange 20 minutter om ugen, hvor de
har tavlemade. Ellers er det kun, hvis de bliver feerdige
for tid og kommer ind, eller nar vi indkalder til mode. At
jeg ser medarbejderne sa relativt kort og sjeeldent, stiller
krav til mig om at gjne og gribe hver en mulighed for at
for at udvikle dem, nar vi har tid ansigt til ansigt.”

“Vi skal huske, hvor meget medarbejderne er alene i
lobet af dagen. De har jo ikke et fagligt faellesskab som
pa sygehusene og bliver ikke pa samme made kigget
over skulderen.”

“Hvis der sa bare var et overskueligt antal, men 45 med-
arbejdere er for meget. Vi har tre vagtrul over dognets 24
timer, og det tager jo meget af min tid, hvis jeg skal na at
tale rigtigt med nattevagten og aftenvagterne ogsa.”



De seks kendetegn
ved god faglig le-
delse i eldreplejen
er fundet og formu-

leret pa baggrund af
interview med cirka
100 ledere, chefer
og medarbejdere i
sektoren:

KENDETEGN 1

Fokus pa
kerneopgaven

N

Vi sorger i vores ledelse for at
gore den feelles kerneopgave, den
faglige retning og vores bzerende

vaerdier tydelige og inspirerende

N

for alle medarbejdere. Vi inddrager
de zldres og deres parorendes
perspektiv og onsker bedst muligt i

vores indsats.

or at kunne udeve faglig
ledelse er man som leder nedt
til at kunne pege pa et over-
ordnet formél, som giver me-
ning for medarbejderne og udstikker en
feelles retning for organisationen. Det er
udbredt i seldreplejen at betegne dette
formal som “kerneopgaven” — typisk for-
stdet som den positive forskel, man skal
gere for de zeldre og for samfundet.

At sikre fokus péa det feelles formal
rummer flere delopgaver for den faglige
leder.

Dels at serge for, at der er formuleret
klare mal for kerneopgave, som medar-
bejderne kender, forstar og har ejerskab
til. Dels at gere kerneopgaven levende
og konkret, s& den ikke blot er abstrakte
ord, men faktisk kan inspirere og guide
den daglige praksis.

Behovet for feelles fodslag angar
ikke kun selve indsatsens formal, men
ogsa den kultur og de veerdier, man som
leder ensker skal geelde i organisatio-
nen. Det kan fx handle om, hvordan man
taler til og om borgerne, og om den
respekt, man viser hinanden pé tveers af
faggrupper og funktioner.

Borgernes egne ensker og behov
er dog ikke det eneste kriterium for
kerneopgaven og for den rette indsats.
Der kan veere gode faglige, skonomiske

7!

eller andre grunde til, at borgerne ikke
kan fa preecis den hjeelp, som de eller
deres péarerende ansker. Alligevel ligger
der i det steerke fokus pé kerneopgaven
en tydelig beveegelse i retning af s&

vidt muligt at tage udgangspunkt i den
enkelte borgers behov og perspektiv.
Det er derfor ogsa en central del af den
faglige ledelsesopgave at understotte,
at borgerinddragelsen bliver taget alvor-
ligt i praksis, og at der er de nedvendige
redskaber og rammer til at arbejde med
den i hverdagen.

Tre vigtige udfordringer

At sikre fokus pa kerneopgaven kan
forekomme selvfelgeligt og ukontrover-
sielt, men det kan ogsé kraeve mod og
vedholdenhed af lederen. Blandt andet
fordi det indebzerer at fastholde, at “vi er
her for borgernes skyld". Det betyder, at
man som leder skal st pa mal for les-
ninger, der er gode for borgerne — selv
om de méaske er mere besveerlige for
medarbejderne, udfordrer en bestemt
faggruppe eller kraever helt nye vaner,
arbejdsgange eller kompetencer. Selv
om alle vil borgerne det bedste, kan
udmentningen af den veerdi godt affede
konkrete konflikter i hverdagen, som den
faglige leder skal handtere.

¥

N

Heri ligger ogs4, at man som leder skal
“sta vagt” om kerneopgaven og de fzel-
les veerdier, hvis det viser sig, at organi-
sationen ikke lever op til de heje idealer

i hverdagen. Hvis det skyldes interne
forhold, ma man som leder veere klar til
at gribe ind og rette op pa det. Skyldes
misforholdet vilkar, man ikke selv kan
ndre, ma lederen tage ansvar for at
afstemme forventninger med resten af
organisationen, sa medarbejderne ikke
skal beere byrden af, at det i praksis er
umuligt at indfri de hgje ambitioner.

Endelig kan det veere en udfordring
for den faglige ledelse, at borgerind-
dragelse er et elastisk begreb. Det
kan spaende lige fra nogle mere formelle
procedurer om fx brugerrad til en gen-
nemgribende ambition om i stort og
smat at lade borgerens (og de pareren-
des) vilje styre indsatsen. Udfordringen
bestar blandt andet i at afstemme
mange parters forventninger til, hvilke
grader af og former for inddragelse der
skal veere. Hvad dremmer politikerne,
topledelsen, medarbejderne og ikke
mindst borgerne og de parerende selv
om? Og hvad kan lade sig gere med de
rammer, redskaber og ressourcer, der er
til radighed?



LEDERNE SIGER SELV

)

Jeg er iseer faglig leder,
nar jeg seetter den faelles
ramme og tager nogle

beslutninger, som ikke
altid er populaere. Nar jeg
tager ansvar for det over-
ordnede frem for at tage
hensyn til den enkelte.

’)

Vi er midt i et keempe
paradigmeskifte. For ikke
sa mange ar siden vidste
vi bedst, hvad der var
godt for borgeren. Det
kraever en omstilling at
losrive sig fra det og veere
meget nysgerrige pa,
hvad, borgeren egentlig
selv synes, er bedst. Det
har ogsa stor betydning
for, hvad vi betragter som
kvalitet.

Tidligere havde vi meget fokus
pa medarbejdernes trivsel og
personlige situation — ud fra den
filosofi, at sa yder de ogsa den
bedste indsats. Det perspektiv
er ikke forkert, men i dag foku-
serer vi mere pa succeshisto-
rierne omkring borgerne, for vi
har en oplevelse af, at det er det,
som de inderst inde breender for.

g

)

Som leder skal man
turde ga ind og prikke
til den enkelte med-
arbejders personlige
onsker, hvis de ikke
matcher, hvad der er
bedst for borgerne.
Det kan fx veere i for-
hold til vaner, arbejds-
tider eller sammen-
seetning af team.

)

Faglig ledelse handler

for mig meget om at fa
vores kerneopgave ud at
leve — pa et feelles fag-
ligt grundlag. Alle kan jo
have en mening om noget,
men lad os fa fagligheden
ind over og tale et falles
fagligt sprog, sa vi kan
samarbejde ordentligt om
kerneopgaven.

Hvis man siger, at
man kun kommer

pa arbejde, fordi det
er hyggeligt at vaere
sammen med sine
kollegaer, skal man
maske finde noget
andet at lave, for det
er ikke derfor, man
far sin len. Vi er nadt
til at vaere enige om,
hvorfor vi er her. Jeg
vil have kompetente
og engagerede med-
arbejdere, der leverer
en ordentlig kerneop-
gave.

Det er allerede i det forste mode
med en ny borger, at vores kerne-
opgave kommer til udtryk: Hvordan
skaber vi livskvalitet for netop dig?
Hvad kan du selv hjeelpe med? Hvad
skal vi stotte dig i? Det giver ogsa
mig som leder et grundlag for at
vurdere, hvad det er for en faglig
ledelse, jeg skal bidrage med.

Jeg insisterer pa,

at vi taler ordentligt

til hinanden — bade
indbyrdes og med
borgerne. For mig er
det et vigtigt element i
den faglige ledelse, for
det har stor betydning
for relationer, samar-
bejde og forholdet til
de zeldre.

Min faglige ledelse
bestar i hoj grad i

at hjaelpe medar-
bejderne fagligt og
mentalt med at skifte
spor — fra at veere
omsorgs- og tryg-
hedsgivende til at
veere rehabiliterende,
motiverende og res-
sourcefindende.
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KENDETEGN 2

Opgaveneer fagl

dialog

Vi straeber i vores ledelse efter
at veere let tilgeengelige og teet

pa medarbejderne i den daglige
opgavelgsning, sa vi kan understotte
deres faglighed og faglige dommekraft
med kompetent faglig instruktion,

feedback og sparring.

aglig ledelse er langt fra gjort

med at formulere og for-

midle indsatsens overordnede

formal. En meget vigtig del af
ledelsesopgaven foregér i hverdagen
og helt teet pd medarbejderne og de
daglige opgaver. Det er her, man som
leder kan udnytte sin faglige indsigt til at
stotte medarbejderne pa de forskellige
mader, de har behov for.

Nogle kan have brug for ret konkret
instruktion i og direkte feedback p4,
hvordan en bestemt opgave skal udfe-
res. Andre er mere selvkerende og har
maske mest brug for lederens faglige
bidrag i seerligt vanskelige situationer.
Under alle omstaendigheder har lederen
en vigtig funktion som rollemodel, der
med sin egen adfzerd saetter en faglig
standard for, hvordan opgaverne skal
loses.

At den faglige ledelse er opgaveneer,
betyder, at den er knyttet til konkrete
opgaver og situationer i hverdagen. Det
kan veere en situation, hvor medarbejde-
ren selv efterlyser faglig sparring, eller
hvor lederen vurderer, at der er behov
for en faglig intervention.

Lederen er jo langt fra altid fysisk i
nzerheden, nar den enkelte medarbejder
leser sine opgaver hos den eldre — iszer
ikke i hiemmeplejen og hjiemmesyge-

plejen. Derfor kan der veere brug for

pa andre mader at sikre muligheder for

opgavenzer faglig ledelse, fx ved:
at medarbejderne pé eget initiativ
involverer lederen — enten i gjeblikket
eller lige bagefter

= at der planlaegges situationer, hvor

den opgavenzere faglige ledelse kan
foregd, fx ved at lederen er sammen
med medarbejder hos borgeren

= at lederen kan delegere en del af den

faglige ledelse til andre medarbejdere,
fx faglige tovholdere, koordinatorer

eller specialister pa bestemte omrader.

Ud over at stette medarbejderen i den
konkrete situation kan den opgavenaere
ledelse vaere med til at hojne det faglige
niveau, fordi lederen veenner medarbej-
derne til at reflektere fagligt og kunne
argumentere for deres holdninger og
valg i et fagligt sprog.

Tre vigtige udfordringer

En af de afgerende udfordringer er at
dosere den opgaveneere ledelse
rigtigt over for forskellige medarbejdere
og faggrupper. Den ledelseshandling,
én medarbejder opfatter som en
hjeelpende hand, kan en anden opleve
som unedvendig indblanding — maske
endda som manglende tillid til, at

Q
A\

ig

medarbejderen magter at lase opgaven
selvstaendigt. Samtidig er man som
leder nedt til at veere opmeerksom pa,
at nogle medarbejdere kan have brug
for mere teet-pa-ledelse, end de selv er
interesseret i eller aktivt eftersporger.
Se ogsa kendetegn 3: Balanceret tillid.

Det er oplagt vigtigt at veere teet
pa den enkelte medarbejder, men
idealet kan veere sveert at leve op til
i hverdagen. Dels fordi man som leder
har mange andre opgaver, dels fordi
bade ledelsesspaendet og “opleerings-
behovet” er sa stort, at der bliver langt
mindre tid til den enkelte medarbejder,
end der er behov for. Laeg hertil, at iszer
medarbejderne i hiemmeplejen loser
deres opgaver “uden for ledernes raek-
kevidde"” og dermed med begrzensede
muligheden for at konsultere lederen
fagligt i situationen.

At kunne udeve faglig ledelse kraever
en betydelig faglig indsigt i og viden om
opgaven. Men iseer hvis man er leder
af mange faggrupper med forskellige
uddannelsesniveauer og grader af spe-
cialisering, kan det vaere svaert at veere
et fagligt fyrtarn pa alle omrader. Som
faglig leder er udfordringen, at man skal
have den rette dybde og bredde i sine
kompetencer til at kunne bringe alle
fagligheder og kompetencer i spil.



LEDERNE SIGER SELV | ’ ’

)

Jeg bruger mig selv som
rollemodel, nar jeg er ude
og summe og obser-

vere og veere med i det
daglige blandt borgerne,
blandt personalet, blandt
parorende. Det er med til
at vise vejen, hgjne fag-
ligheden og skabe vaerdi
for borgerne, de paro-
rende — og mig selv.

Hvis medarbejdere
, ’ ikke er gode til at
reflektere fagligt i

situationen, hjael-
per det ikke at tage

Nar der skal ske noget nyt i
plejen, handler det om at ga
med, vise vejen og folge det
taet i dialog med medarbej-
derne. Det nytter ikke noget,
at man siger, at nu gér | bare
ud, og gor det. Hvis ikke man
som leder sikrer sig kvalitet
i de enkelte trin undervejs,
risikerer man, at det stikker
af.

vedkommende veek
fra den daglige sam-
menheeng og drofte
det med dem. Man
er nedt til at tage det
i den kontekst, det
handler om.

’, ”\ |

Jeg skal ud at rose det,
som gar godt, og itale-
seette det, som ikke gar

)
Faglig ledelse handler ogsa
om at tale fagligt med medar-
bejderne pa daglig basis. Om
at pleje et fagligt sprog, sa vi
kommer vaek fra synsningerne

og far trukket fagligheden ind,
hver gang der er noget, vi er i

Jeg er meget optaget af at
Iytte til, hvad det egentlig
godt. Det kreever, at jeg er, medarbejderen siger,
prover at saette mig i og hvordan vi kan un-
deres sted. Hvad er det, dersage det sammen, sa
de keemper med i hverda- jeg ikke bare drager en
gen? Hvad er det, jeg skal forudfattet konklusion. At
stotte op med? Derfor lose problemet sammen

kreever faglig ledelse, at
jeg kender mine medar-
bejdere, sa jeg ved prae-
cis, hvor jeg skal bevaege
dem hen.

)

Den faglige dialog kan ud-
springe af noget simpelt, som
at medarbejderen siger, at en
borger var “irriterende”. Sa kan
jeg udfordre det og sporge:
’Hvordan, irriterende? Prov lige
at fortaelle mig lidt mere om det.’
Og nogle gange viser det sig sa
at veere, fordi medarbejderne
er irriteret over, at de ikke er
lykkedes, og sa er det jo den
droftelse, vi skal have.

—

skaber bade tillid, tryghed,
transparens og autentici-
tet. Det er det, jeg forstar
ved faglig ledelse.

Som leder er du nodt til
at have en tilpas faglig vi-
den om, hvad medarbej-
derne laver, for at kunne
stille de rigtige, kritiske
sporgsmal og skabe en
relevant dialog med dem.
Hvis ikke du kan tale
kvalificeret med, gider
medarbejderne jo heller
ikke snakke med dig,

for séa far de ikke noget
fagligt ud af den faelles
refleksion.

tvivl om.

L —

’)

Jeg siger fra starten til en
ny medarbejder, at du skal
veere indstillet pa, at jeg er
sadan en leder, der gar ud

og er en del af hverdagen i
afdelingen og gér i dialog om,
hvad jeg ser, giver konstruktiv
feedback og siger, hvordan
jeg gerne vil have, at du skal
agere.

11
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KENDETEGN 3

Balanceret tillid

Vi har i vores ledelse

grundlaeggende tillid til, at
medarbejderne lofter deres
opgaver og ansvar kompetent.

Samtidig er vi klar til at

intervenere pa en ordentlig

made og sorge for, at vi som
organisation lzerer af vores fejl.

ensidig tillid mellem ledelse
og medarbejdere er et
grundstof i velfungerende
organisationer. Nar der er
et tydeligt feelles formal, klare faglige
standarder og en praecis opgave- og
ansvarsfordeling, kan hverdagen ofte
fungere med et lavt niveau af ledelses-
meessig kontrol og faglig intervention.
Hoj gensidig tillid ger det lettere at sam-
arbejde, koordinere og leere af hinanden.

Den balancerede tillid bygger videre
pa principperne i den opgavengere
ledelse. Det handler om at kunne ga
teet pa hinandens faglige praksis og
veere dben, nysgerrig og konstruktiv i
dialogen, herunder at kunne bruge fejl
og utilstreekkelige kompetencer som
anledning til leering og forebyggelse.

Mange ledere bruger betegnelsen
psykologisk tryghed om den kultur, de
gerne vil fremme. Det vil sige en tilstand,
hvor det er legitimt og “ufarligt” for
medarbejdere (og ledere) at erkende fejl
og indremme, hvis der er noget, de har
sveert ved.

Men tilliden kan af flere grunde
aldrig veere blind eller betingelsesilos;
den er nedt til at veere balanceret.

For plejeopgaven er i mange tilfeelde
fagligt og organisatorisk kompleks. Det
betyder, at der er mange mader at lose

den pa og dermed rum for usikkerhed,
uenighed og fejl.

Desuden stéar zldreplejen som
beskrevet i en situation, hvor mange
stillinger er besat under det snskede
kompetenceniveau. Det indebzerer, at
en del medarbejdere reelt er under
opleering og derfor endnu ikke helt
selvkerende.

Endelig skal man som faglig leder
sta pa mal for kerneopgaven — ogsa i si-
tuationer, hvor det kan veere udfordrende
for medarbejderne. Derfor er man nodt
til at supplere den grundleeggende tillid
med et mod til at udfordre medarbej-
derne, nar det er nedvendigt.

Tre vigtige udfordringer

Som faglig leder ligger de vigtigste
udfordringer i balanceret tillid i lsbende
at finde de rette balancer.

Det gzelder for det ferste balancen
mellem tillid og kontrol. Viser man
som leder blind tillid til, at medarbej-
derne leser deres opgaver som ensket,
risikerer man ikke bare at miste felingen
med kvaliteten i opgavelesningen,
herunder eventuelle tegn pa fejl og
svigt. Medarbejderne kan ogsa opleve
fraveeret af opfelgning som manglende
interesse for dem og deres indsats. Vil
man omvendt kontrollere alle opgaver

ned i detaljen, risikerer man at svaekke
medarbejdernes motivation og signalere,
at man ikke stoler pa deres evner og
faglige demmekraft.

For det andet ma& man som leder
finde en balance i, hvordan man inter-
venerer, nar der er brug for det. Nogle
ledere sveerger til en meget kontant
feedback, hvor de instruerer medar-
bejderne i, hvordan de gerne vil have
det. Andre har en mere dialogisk form,
hvor de leegger veegt pa at lytte og finde
de rette losninger sammen. Der kan
veere brug for begge tilgange, og det er
lederens opgave at finde den made at
intervenere pa, der passer til den en-
kelte situation og medarbejder(gruppe).

For det tredje er det den faglige
leders opgave at finde balancen i tole-
rancen over for fejl. Pa den ene side
geelder det som nzevnt om at skabe den
nedvendige psykologiske tryghed, sa
medarbejdere tor veere dbne om fejl og
svagheder. P4 den anden side skal der
sé& ogsé veere en pligt til at bidrage aktivt
til at rette op pa forholdene. Man skal
skabe forstaelse for, at fejl uundgaeligt
opstar, men samtidig hverken bagatel-
lisere dem eller ignorere deres arsager.



LEDERNE SIGER SELV

’)

Det er okay, at vi som ledere
viser og forteeller, at vi ikke
altid er perfekte. Det for-
venter vi heller ikke, at vores
medarbejdere er. Vi vil ikke
have sadan en fejlfinderkul-
tur. Hvis noget gér galt, skal
vi ikke bebrejde den en-
kelte, men vaere nysgerrige
pa, hvad vi kan gore bedre
naeste gang — og den dialog
skal vi veere modige nok til at
tage abent.

)

Hvis der er en sveer eller ubeha-
gelig sag, fx en klagesag, skal
vi prove at skabe en dbenhed,
sa vi kan drofte den konstruktivt
uden at pege fingre ad nogen.
Hvad skete der egentlig? Hvor-
dan kan vi forebygge gentagel-
ser? Vi skal veere forstaende
over for, at der sker fejl, men
samtidig markere, at vi tager
dem alvorligt.

Nar jeg ser noget, som

ikke er helt den vaerdige
eldrepleje, vi gerne vil yde,
sa tager jeg den med det
samme med medarbejderne,
sa vi far reflekteret over og
talt om situationen. Jeg skal
veere en rollemodel ved at
tage initiativ til vigtige fag-
lige samtaler.

Lige da jeg blev ansat,
matte jeg afskedige nogle
medarbejdere, som ramte
ved siden af skiven, og som

var kulturbaerende i forhold
til den her meget grove
tone. Jeg har helt fra star-
ten haft meget fokus pa at
andre retorikken — maden
man taler om og til savel
hinanden som borgerne.

I den neere faglige dialog
er vi som ledere nadt til

at veere nysgerrige og lidt
oppe pa dupperne for at fa

medarbejderne ordentligt
i tale fagligt. Det ma heller
ikke vaere for voldsomt, for
sa& kommer en reel faglig
udfordring maske til at
saette sig som et nederlag.

Tillid er ikke bare noget
passivt. Det handler ogsa
om at turde ga aktivt ind

i og arbejde med vigtige
konflikter, nar det er nod-
vendigt. Jeg kan godt sige til
mine medarbejdere, at de er
enormt dygtige, men at der
er noget samarbejde, der
virkelig halter, som vi er nadt
til at fa pa plads.

—

Der kommer en medarbejder
ind og siger 'Jeg er kommet til
at give noget forkert insulin,
hvad skal jeg dog gere?’. Sa
skal man rose medarbejde-
ren og sige: ‘Hvor er det dog
godt, at du forteeller det. Nu
skal vi have fat i en laege med
det samme og finde ud af,
hvad der skal gores’. Altsa
hjeelpe medarbejderen i den
akutte situation og sa bagef-
ter snakke om, hvordan man
forebygger, at det sker igen.

Gensidig tillid og
tryghed handler

i hej grad om, at
man som medar-
bejder er tryg ved
at kunne dele en
mangel i ens fag-
lighed i stedet for
at putte med det.
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KENDETEGN 4

Faglig nytaenkning

Vi er i vores ledelse orienteret mod at
finde nye og bedre lgsninger pa vores
faglige udfordringer, fx ved at opsoge
og udnytte ny viden, nye samarbejder,
ny teknologi og relevante data.

aglig ledelse handler ikke kun

om at have styr pa den daglige

drift, men ogsa om at kunne

udfordre og udvikle de vante
rutiner og metoder med henblik pa at
finde endnu bedre lasninger. Ideerne
kan komme udefra eller fra lederen selv,
men lederne fremhaever iszer den dag-
lige opgavelesning og den faglige dialog
med medarbejderne som vigtige kilder
til nyteenkning og innovation.

Der er ingen fast opskrift p3,
hvordan man som leder bedst fremmer
en innovativ kultur i hverdagen. Det
handler blandt andet om ledernes egen
indstilling til udvikling og fornyelse — og
dermed om de forventninger, de direkte
og indirekte formidler til medarbejderne.
Det er fx sjeeldent nok bare at opfordre
medarbejderne til at komme frem med
deres gode forslag og ideer.

Det handler ogsa om at skabe en
stemning omkring nyteenkningen, hvor
medarbejderne er trygge ved at bidrage
og forstar, at deres input og ideer er
veerdsatte — ogsa selv om de ikke er
teenkt feerdige. Ellers risikerer man som
leder, at medarbejderne holder deres
tanker og forslag tilbage. Den made,
medarbejdernes ideer modtages p4, vil
ofte vaere afgerende for, at de oplever
sig taget alvorligt.

En vigtig motivation for at levere gode
ideer er, at medarbejderne kan se, at
ideen bliver undersegt ordentligt, for-
segt kvalificeret og maske fert ud i livet.

Relevante data om driften kan i
nogle tilfeelde veere et godt breendstof i
innovationsprocessen. Det kan fx vaere
tilfredshedsmalinger eller status pa
udvalgte indsatsomréader som reduktion
af tryksar, infektioner eller medicinfejl.
Data kan understrege behovet for
forbedringer og kan maske ogsa rumme
inspiration til, hvilke nye veje der ber
afseges.

Tre vigtige udfordringer

Alle dremmer om innovation og ny-
teenkning, der kan forbedre tilbuddet til
borgerne, men ingen kan tillade sig at
saette den sikre daglige drift pa pause
for at hellige sig udviklingsarbejdet. Det
er derfor et grundvilkar for den faglige
nyteenkning, at den skal veere integreret
i eller i hvert fald forenelig med de faste
opgaver.

Der er iszer tre udfordringer i at
skabe et miljg, hvor udvikling og ideer
kan blomstre i hverdagen.

Nar man er vant til at levere sikker
drift, kan det kreeve en mental omstil-
ling at skulle ga ind i mere abne
udviklingsprocesser, hvor man ikke

kender lgsningerne, og hvor der er risiko
for at bega fejl eller at have spildt tiden.
Man skal som leder kunne skifte fra en
grundindstilling, hvor sikker drift er i
hejszedet, til en mere eksperimenteren-
de og risikovillig tilgang — og gere det
tydeligt for medarbejderne, hvornar man
treeder ind i og ud af udviklingszonen.

En nok s innovativ kultur skal gerne
understettes af en vis struktur, som
giver trygge og tydelige rammer om
at udvikle nye ideer. Det kraever blandt
andet, at der bliver fulgt systematisk op
pa ideer, at praktiske forhindringer bliver
ryddet af vejen, og at der sikres den
nedvendige fremdrift i udviklingsarbejdet.
Desuden ma man som ledelse have
styr p&, at der er “fri bane” til at ga nye
veje — det vil sige overveje nye lesnin-
gers eventuelle faglige, etiske, juridiske,
politiske og skonomiske aspekter.

| en presset hverdag er det sin sag
at frigore kraefter til initiativer, der
ikke er direkte knyttet til de bundne
opgaver. Hvis man vil undga, at faglig
udvikling bliver noget, man kun arbejder
med, nar der er tid til overs, ma man
som leder veere klar til at prioritere
ressourcer til at etablere og fastholde et
udviklingsspor i hverdagen — ogsa nar
det er op ad bakke. Se ogsa kendeteg-
net Laerende kultur.



LEDERNE SIGER SELV

For mig er det vigtigt at
skabe en underseggende
kultur, hvor vi hele tiden
er nysgerrige: Hvad skete

der lige der? Er der en
smartere made at gore
det pa? At vi hele tiden
teenker i forbedringer i
stedet for bare at patale
fejl og forsommelser.

—
Faglig ledelse trives iseer, nar vi sammen med
medarbejderne bliver bragt i dilemmaer, hvor

vi ikke bare kan folge en slagen vej. Hvor vi er
nodt til at udnytte vores faglighed til at finde
nye kreative losninger.

)

Vi skal fa medarbejderne til at forholde
sig kritisk til deres arbejde. Det kan vi

Vi prover at arbejde systematisk med at skabe
plads til faglig nyteenkning. Vi treener hinanden
i ikke for at forkaste nogens ideer. Det geelder
ogsa, hvis en timelonnet medarbejder fore-
slar at gore noget pa en anden made. Sa ma
der ikke veaere ti andre, der siger, at det har vi
provet mange gange for, for sa siger hun aldrig
noget mere. | stedet skal vi bygge videre pa
hinandens ideer, og det kreever en helt anden
abenhed, et betydeligt mod — og faglig ledelse.

Selvfolgelig arbejder vi med
borgerinddragelse, som vi skal
— i brugerrad, eldrerad, paro-
renderad og sa videre. Men det
ma ikke blive en sovepude, for

blandt andet bruge data til. Det kunne

fx vaere data om brugertilfredshed. lkke
fordi data altid leverer sandheden, men
fordi de ofte giver anledning til nogle rig-
tig gode droftelser om, hvad der kommer
ud af vores indsats, og hvad vi kunne gore
endnu bedre. Faglighed er godt, men
nogle gange kan gode data udfordre den
faglige vanetaenkning.

jeg tror, at vi kunne fa meget ud
af at taenke nyt og langt mere
ambitiost pa omradet.

Faglig ledelse handler ogsa om at gore sine med-
arbejdere i stand til at bruge deres sunde faglige
fornuft og demmekraft — ogsa nar det en gang imel-
lem er ude pa kanten af de faste procedurer. Det
skal selvfolgelig ikke vaere normen at bgje reglerne,
men vi skal vaenne medarbejderne til at taenke selv
og turde treede lidt uden for stierne, nar de i seerlige
tilfaelde skonner det nedvendigt.

15



KENDETEGN 5

Tvaerfagligt samspil

Vi opfatter og behandler i

16

vores ledelse alle aldreplejens
faggrupper som ligeveerdige

bidragydere til et faelles

formal og understotter det
vigtige samarbejde pa tveers
af faggrupper, funktioner og

sektorer.

ade det steerke fokus pa

kerneopgaven og den reha-

biliterende tilgang er med

til at gere zeldreplejen mere
tveerfaglig og samarbejdende i sin natur.
For opgaverne skal ideelt set tilrette-
laegges og bemandes ud fra borgerens
situation og behov.

Det betyder, at der er brug for at
kombinere sundheds- og plejefaglige
kompetencer pa forskellige niveauer —
og at inddrage terapeuter, leeger og fx
socialradgivere, nar det kreeves.

Der er brug for relationel koordi-
nering, nar forskellige faggrupper og
funktioner skal samarbejde om at lese
en kompleks opgave, hvor de er indbyr-
des afhaengige af hinanden. Det kreever
pa den ene side gode relationer, der er
preeget af feelles mal, feelles viden og
gensidig respekt, og pa den anden side
en indbyrdes kommunikation, der er hyp-
pig, rettidig, preecis og problemlgsende.

Den faglige ledelsesopgave bestar
séledes i at understette disse kvaliteter.
Fx ved at sikre, at det feelles formal —
kerneopgaven — er tydeligt for alle ved
at fremme faglig videndeling mellem
parterne og ved at styrke det gensidige
kendskab til og respekt for hinandens
fagligheder. Nar det geelder den
indbyrdes kommunikation, kan det iseer

veere vigtigt, at den er konstruktiv, det vil
sige ikke handler om at placere skyld og
ansvar, men om at lese opgaven bedst
muligt sammen.

Ligesom med den faglige nyteenk-
ning er ledelsesopgaven her dobbelt. P4
den ene side at fungere som rollemodel
og med sit eksempel vise &nden i det
tveerfaglige samarbejde, man gerne vil
fremme. P& den anden side at etablere
de nedvendige strukturer og rammer for
samarbejdet, herunder serge for, at der
er ressourcer til at realisere det i praksis.

Tre vigtige udfordringer

| indsatsen for at fremme det tveerfaglige
samspil kan man som faglig leder sta
med flere udfordringer og afvejninger.
En af dem er ikke at smide kvaliteterne
i det monofaglige arbejdsfeellesskab
ud med "badevandet”. Der kan veere
stor vaerdi i relationer til kolleger med
samme uddannelsesmaessige baggrund,
opgaver og faglige sprog, og der er intet
galt i at dyrke denne samherighed, sa
laenge det ikke lukker sig om sig selv
eller definerer sig i modsaetning til andre
faggrupper eller funktioner.

Som leder er man desuden nedt til
at vaere opmeerksom p4, at der kan vaere
konfliktende interesser eller faglige
perspektiver i et tveerfagligt samarbejde,

selv om man er enig i det overordnede
mal. Nar flere parter skal finde en feelles
lesning i en opgave, er der som regel
nogle, der skal bidrage med — eller
“afgive” — mere end andre. Hvem far
de mest interessante opgaver? Hvem
er nedt til at straekke sig i forhold til fx
arbejdstider? Hvilken faglighed er den
dominerende i samarbejdet? Etc. Det
er velkendt fra forskningen i relationel
koordinering, at det som regel er de
faggrupper, der er hgjest i det faglige
hierarki, der synes, at et samarbejde er
velfungerende.

Derfor har godt samarbejde ogséa
med oplevelsen af retfeerdighed at
gere. Alle parter i samarbejdet skal
gerne fole, at det foregér pa rimelige og
saglige preemisser, der ikke favoriserer
bestemte faggrupper, teams eller en-
keltmedarbejdere. Her kan det veere en
udfordring, at man som leder godt kan
have en faglig bias, det vil sige utilsigtet
komme til at se et tveerfagligt samarbej-
de ud fra sin egen faglige baggrund, fx
som sygeplejerske eller terapeut. Som
leder er det afgerende at kunne se ud
over egen faglighed og understette og
udvikle det tveerfaglige samarbejde.
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Vi er meget bevidste om,
at samarbejdet med an-
dre faggrupper og afde-
linger oger kvaliteten for
den eldre borger. Derfor

forsoger vi at understotte,
paskenne og opfordre

til tvaergaende faglige
relationer og tveerfagligt
samarbejde.

)

Vi har lavet en tvaergaende
udviklingsgruppe med blandt
andre udviklingssygeple-
Jjersker og faglige koordi-
natorer. Det har veeret vildt
udfordrende, for det er pa
alle mader steerke kreefter,
som vi har samlet i et rum og
bedt om at samarbejde. Men
nar vi skal udvikle kvaliteten
i kerneopgaven, er vi nedt

til at insistere pa at gore det
tvaerfagligt, inden for en feel-
les ramme og med borgeren
i centrum.

Hvis man skal sikre bred

opbakning til en feelles
indsats, er man nodt til
at behandle faggrupper

)

Jeg deltager gerne i tveerfag-
lige teammader, hvor bade
sygeplejen og hjemmeplejen
tiekker ind, eventuelt ogsa en
visitator og maske en laege.
Det er meget tilfredsstillende
at se det samspil fungere,
hvor der er lavet mal omkring
borgeren, som alle er enige
om. Det er iseer vigtigt for mig
at falge op og sikre mig, at
borgerne faktisk oplever den
onskede gavn af den feelles
indsats.

y)

Da jeg kom til, var der rigtig
mange fordomme pa tvaers

af faggrupper og funktioner —
iseer mellem hjemmeplejen og
sygeplejen. Det gor jeg hele

tiden meget for at forsege

at nuancere. Grupperne kan
have forskellige faglige styr-
ker og svagheder, men det er
vigtigt for mig, at vi kan disku-
tere det fagligt og anerkende,
hvad vi hver isaer bidrager
med til kerneopgaven.

y

Medarbejderne skal have
tillid til, at deres kollega
gjorde det godt nok — ogsa
nar kollegaen har en anden
faglig baggrund. Det er
utrolig vigtigt at tro pa hin-
andens fagligheder for at
lykkes sammen. Det bruger
vi meget tid pa at tale om.

L —

og medarbejdere retfeer- ’ ’

digt og konsistent. Det vil Det kan godt veere en udfordring som leder at satte
blandt andet sige, at det sig ud over egen faglighed i et tveerfagligt samarbej-
er transparent og nogen- de. Nogle gange gar bolgerne da ogsa hejt indbyr-
lunde lige, hvem der far des blandt lederne — for lukkede dore. Men det kan
kurser, opomaerksomhed, faktisk vaere laererigt for os at prove at forsta, hvor-
samtaler, teammoder for to fagligheder kan sta sa stejlt over for hinanden,
osv. Det er noget af det, og hvordan man alligevel kan finde faelles fodslag.
der bliver holdt oje med, De er ogsa en vigtig del af at vaere faglig leder.

og som kan styrke eller

sveekke den gensidige

tillid og respekt.

17
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KENDETEGN 6

Laerende kult

Vi har i vores ledelse blik for bade individuelle
og feelles behov for kompetenceudvikling
samt for at skabe gode muligheder for, at
medarbejderne udvikler og udnytter deres
faglighed i den daglige opgavelgsning.

t serge for, at medarbejder-
nes kompetencer matcher
de opgaver, de skal lgse, er
en helt central del af den
faglige ledelse. Det er den faglige leders
ansvar, at medarbejderne kontinuerligt far
mulighed for at styrke deres faglighed, i
takt med nye sundhedsfaglige udfordrin-
ger og ny faglig viden kommer til.
| udgangspunktet er medarbejderne
i kraft af deres uddannelse klzedt fagligt
pa til jobbet, men af flere grunde er det
ikke sa simpelt i praksis:
= En del ansatte er ufagleerte.
= En del er nyuddannede, og “et nyt
kerekort” betyder ikke, at man fra
starten er en god bilist.
= Der kommer lgbende nye kompeten-
cekrav til, sa alle medarbejdere er
ikke nedvendigvis fagligt ajour med
de kompetencer, der er brug for i
nutidens og fremtidens eldrepleje.

Den faglige ledelsesopgave bestar for
det forste i at sammenholde det aktuelle
og fremtidige behov for kompetencer
med de faktiske kompetencer, medar-

bejderne besidder — samlet og hver iseer.

Det giver et billede af det reelle behov
for kompetenceudvikling.

For det andet m& man som leder
tilretteleegge kompetenceudviklingens

form og indhold, sa den matcher
behovet. Nogle kompetencer har alle
medarbejdere brug for at fa leftet, andre
angar méaske kun nogle fa. Noget kan
méaske bedst klares via kurser e.l., andet
kreever leeringsformer teettere pa den
daglige opgavelasning. Netop i hver-
dagens uformelle lzereprocesser kan
faglige neglepersoner blandt medarbej-
derne have vigtige roller som "lzerere”,
vejledere, mentorer o.l.

For det tredje skal man som leder
felge op pa, at kompetenceudviklingen
faktisk bliver omsat i en hgjere faglig-
hed i hverdagen og dermed kommer
borgerne til gavn. Selve "det faglige
input” skal bade forberedes og folges
op pa arbejdspladsen, hvis leeringen
skal sla rod.

Tre vigtige udfordringer

Den maske sterste ledelsesudfordring i
at skabe en lzerende kultur er at skaffe
tid og ressourcer. Selv om en del af
kompetenceudviklingen kan og skal
forega som en integreret del af den
daglige opgavelgsning, vil der naesten
altid ogsé veere behov for at skabe lze-
ringsrum, som treekker medarbejderne
vaek fra den daglige drift. Det geelder fx
eksterne kurser og fzelles faglige forleb
pa arbejdspladsen. Og da kompeten-

ur

ceudvikling som naevnt er pakraevet, er
man som leder nedt til at finde et niveau
for lzeringsaktiviteter, der er foreneligt
med at lose de daglige opgaver.

Der er forskel pa medarbejdernes
appetit pa kompetenceudvikling.
Nogle medarbejdere er ivrige for at leere
nyt. Andre foler ikke i samme grad be-
hovet for eller lysten til det — maske fordi
de foretraekker kontakten med borgerne
frem for “skolebaenken”. Alle behaver
ikke fa lige meget efteruddannelse,
men ingen kan takke nej til nedvendig
kompetenceudvikling. Derfor ligger der
en vigtig opgave i at lette vejen til leering
for de medarbejdere, der méaske ikke af
egen drift melder sig til nye kurser e.l.

| en travl hverdag kan man let komme
til at undervurdere eller nedprioritere
forankringen af det lzerte i hverda-
gen. Det kan skyldes, at man ikke kan
afszette ressourcer til forberedelse af og
opfelgning pa fx et eksternt kursus; i sa
fald skal man maske iveerkseette feerre
aktiviteter, som man felger helt til ders.
Men det kan ogsa skyldes, at man som
leder ikke er vant til at arbejde s syste-
matisk med kompetenceudvikling; i de
tilfeelde skal der maske hentes bistand
fra en HR- eller uddannelsesfunktion.
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Som faglig leder er det
ikke gjort med at sende
medarbejderne pa kur-
sus. Det handler ogséa
om at aktivere det leerte,

eftersporge deres faglig-
hed og tjekke op pa, at
de nye kompetencer ogsa
bliver omsat i den daglige
praksis.

’)

Jeg tog initiativ til at lave en
faglig erfagruppe for syge-
plejegruppen, hvor vi forst fik
undervisere fra kommunen
til at praesentere faglige te-
maer. Men efterhanden viste
det sig jo, at medarbejderne
selv havde masser af faglig
viden at dele indbyrdes i
kraft af deres erfaring og
roller som faglige negleper-
soner. Nu begynder det at
veere et godt fagligt reflek-
sionsrum, som ogsa mange
af de nye medarbejdere har
stor glaede af.

’)

Som leder handler det om
at understotte systema-
tisk faglig refleksion.

Det skal ikke bare veere

sadan noget, man ger i
forbifarten, hvis man har
tid. Det er en vigtig del af
ledelsesopgaven at have
lebende faglige diskus-
sioner — ogsa én til én.

)

Der er er et ret stort spaend i, hvor
dygtige medarbejderne er — ogsa
inden for de enkelte faggrupper.

En stor del af den faglige ledelse
handler om at fa medarbejdernes
kompetencer loftet og sat i spil.

Det geelder om at have gje for, hvad
de kan, og hvad de har brug for at
leere, fx ved at vaere opmaerksom pa
de fejl, der begas.

Nar meaarbejderne har
veeret pa kursus, har de
forhabentlig faet styrket
deres faglighed. Men hvis
de ogsa skal udleve den
faglig ed i hverdagen, har
det meget med relationer
og tryghed i gruppen at
gore. De gode rammer
for at turde saette sin
faglighed i spil skal jeg
som leder veere med til at
skabe.

Det geelder som leder om
at udnytte de muligheder,
der opstar for kompeten-
ceudvikling i hverdagen.
Nogle gange gar jeg sim-
pelthen ind bedside sam-
men med medarbejderne
og siger: Lad os prove at
kigge pa det sammen. Det
kan jeg gore, fordi jeg har
en solid faglighed med
mig.

)

Det skorter virkelig ikke pa mu-
ligheder for kompetenceudvik-
ling, men det er fastholdelsen
af det laerte, der er den store
udfordring: Hvorfor ser vi ikke
altid den onskede forandring
ude i praksis, nar medarbejder-
ne har vaeret pa kursus? Det er
vi nadt til som ledere at dykke
ned i og gore noget ved.

—

At veere en fagligt kompetent
medarbejder kraever ikke mindst
refleksionskompetence — evnen
til at bearbejde sine indtryk, stille
de rigtige sporgsmal og teenke
forskellige faglige muligheder
igennem. Det er ikke noget, man
bare kan leere pa en skolebaenk,
eller som vi hurtigt kan proppe
ind i hovedet pa medarbej-

derne. Men vi kan tilbyde dem et
lzeringsmiljo, hvor de kan bruge
deres daglige praksis til at blive
bedre til det.



20

Gode rammer
for taglig ledelse

et er ikke kun de faglige

ledere, der har ansvar for, at

der udeves faglig ledelse af

medarbejderne. Ansvaret for,
at de har gode rammevilkar for at gere
det, ligger i sidste ende pa chef- og
direktionsniveau.

Interviewundersegelsen i seldre-
plejen har iseer haft fokus pa de faglige
ledere og deres syn pa egen faglig
ledelse — ikke specifikt pa rammevilka-
rene. Som en perspektivering af under-
segelsen preesenteres derfor i stedet de
tre hovedanbefalinger fra Veeksthus for
Ledelses kortleegning af rammevilkar for
god faglig ledelse.

Kortleegningen gar pa tveers af sek-
toromréder, og den har et bredt fokus
pd, hvordan der skabes sammenhaeng i
ledelseskeeden med henblik pa at styrke
den faglige ledelse og resultaterne i
driften. Af de i alt ti anbefalinger til dette
gengives her kun de tre, der direkte
knytter sig til rammevilkarene for faglig
ledelse.

Hovedbudskabet er, at hvis topledel-
sen ensker en staerkere faglig ledelse,
skal lederjobbene have nogle rammebe-
tingelser, som giver lederne mulighed for
faktisk at fokusere pa denne opgave.

Lzes hele publikationen:
Sammenheeng i ledelseskaden

1 Anbefaling: Fokuser det
faglige ledelsesjob skarpt pa
de faglige ledelsesopgaver

= Ryd op i de faglige lederes opgave-
vifte, s& de faglige ledelsesopgaver
ikke bliver “klemt” af andre, fx
administrative opgaver.

= Ladi hejere grad lederjobbet vaere
defineret i forhold til kerneopgaven.
Serg for, at de faglige ledere er
indstillet pa og kleedt pa til at “fylde
det faglige ledelsesrum ud".

= Friger ledelsesressourcer til faglig
ledelse, fx ved at delegere eller cen-
tralisere flere administrative opgaver.
Men fasthold og integrer ansvaret for
ekonomi og personaleressourcer i
det faglige ledelsesjob.

2 Anbefaling: Skab en struktur,
der sikrer faglig ledelse taet
pa medarbejderne

= Serg for, at ledelsesstrukturen giver
de faglige ledere gode muligheder for
at veere teet pa deres medarbejdere i
hverdagen.

= Giv lederen pa den fysiske lokalitet
klare faglige befejelser. Veelg ledel-
sesstrukturer, der skaber sikkerhed
om strategi og mal pa tveers af
distrikter og omrader.

= Lad ledelsesspaendet styre af beho-
vet for faglig ledelse, der typisk er
storst, nér der er faglige udfordringer
og omstillingsbehov, og nér medar-
bejdergruppen er meget sammensat.

3 Anbefaling: Sorg for, at
stottefunktioner understotter
faglige ledere, og frigor tid til
ledelse
Giv lebende stettefunktioner et kritisk
eftersyn, i forhold til om de afspejler
de faglige ledelsesudfordringer, og
om de friger eller beslagleegger ledel-
sesressourcer og tid i udferende led.
Brug ledelsesinformation til at binde
strategi og resultatvurdering sammen.
Meld klart ud, hvis stettefunktioner
bruges til at styre eller kontrollere
driften; skab en feelles forstaelse af
formalet med disse funktioner, sa de
giver mening i hele ledelseskaeden.


https://www.lederweb.dk/media/4620/vaeksthus-faglig-ledelse-2-sammenhaeng-i-ledelseskaeden-060820-web.pdf

Vi ansatte én til at understotte den
faglige ledelse pa tvaers af organisa-
tionen, og vi skaffede koordinatorer
ude i alle enhederne, sa de daglige
ledere ikke skulle bruge for meget

af deres tid pa vagtplanlegning,
lenkorsler og ferieplanleegning. Pa
den made tilpassede vi organisatio-
nen til, at vi kunne booste den faglige
ledelse.

I mine ogjne er der behov for at reducere
ledelsesspaendet — altsa ansaette flere ledere.
Det er sveert at seette en eksakt greense, men
Ledelseskommissionen foreslog cirka 25, og
hos os har mange ledere 40-45 medarbejdere
i direkte reference. S& mange er det sveert at
veere en god, nzerveerende faglig leder for.

"

Hos os starter den faglige
ledelse allerede ved ansaettel-

sessamtalen med nye ledere.
Kandidaterne far en faglig case,
de skal forholde sig til, sa vi

til samté\Ien ikke fortaber os i,

‘hvor meget kan du arbejde’ osv.
Nu kommer vi hurtigt til at tale
konkret om noget, der er vigtigt:
Hvordan traeffer du faglige be-
slutninger? Hvem laener du dig
op ad? Hvordan bliver du selv
dygtigere?

Som chef gzelder det om at
skabe mulighed for faglig
ledelse hele vejen i ledel-
seskaeden — fra distriktsle-
derne og videre ned til deres
daglige ledere. Det gor vi fx
ved at etablere et planleeg-
ningsteam, der letter det ad-
ministrative ledelsesarbejde,
og ved at distribuere nogle
af de faglige ledelsesopga-
ver ud pa andre funktioner.
Eksempelvis fungerer en
sygeplejerske, der gar ud og
leder et borgerforlob, i prak-
sis ofte som en faglig leder,
selv om hun ikke har formelt
personaleansvar.
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FIRE EKSEMPLER PA ARBEJDET
MED FAGLIG LEDELSE

Feelles leering
kreever taglig ledelse

En siloopdelt organisation, hvor lederne havde travit med at fa driften til
at haange sammen. Den situation har Rosenlund Plejeboliger faet zendret
blandt andet ved at styrke den faglige ledelse, satse pa organisatorisk

laering og skabe et hgjt niveau af psykologisk tryghed.

osenlund Plejeboliger er
Gladsaxe Kommunes sterste
plejecenter med fem huse
med hver 28-30 beboere og
20-28 medarbejdere. Hertil kommer en

boenhed for mennesker, der har demens
eller af andre grunde har brug for hjeelp
til at klare hverdagen.

Tidligere fungerede husene som
selvsteendige enheder med begraenset
indbyrdes samspil. Men selv efter at
have styrket ledelse og samarbejde pa
tveers af husene oplevede centerleder,
Jeanette Riis Spangsberg, at organisa-
tionen manglede en feelles faglig retning
og et steerkere fokus pa feelles leering.
De daglige ledere blev typisk opslugt
af den daglige drift — vagtplanleegning,
ferieplanleegning, anszettelser, syge-
fraveerssamtaler, ind- og udflytninger,
samtaler med parerende mv.

For at prioritere den faglige ledelse
blev der i 2019 ansat en faglig leder,
hvis opgave var at styrke den faglige

udvikling pa hele Rosenlund. Samtidig
blev der ansat en udviklingssygeplejer-
ske og koordinatorer, som kunne aflaste
de daglige ledere i driften.

Et vigtigt element i processen var
at satse pé organisatorisk leering. Det
vil sige ikke blot at gere den enkelte
medarbejder dygtigere, men ogsé skabe
en leerende kultur og de rette rammer for
en god feelles opgavelasning.

Behov for et trygt leeringsmiljo
Behovet for at arbejde med faglig
retning og leering blev understreget af
tre forhold. For det ferste en stigende
kompleksitet i beboernes sygdomme,
der krzever nye faglige kompetencer.
For det andet et kritisk mediefokus
pa kulturen i sektoren, der pavirkede
medarbejdernes trivsel negativt. Og
endelig corona, som udfordrede mange
af de kendte rutiner i hverdagen.

| den situation var det et erkleeret
mal for Jeanette Riis Spangsberg og

resten af ledelsen, at den feelles faglige
udvikling skulle veere baret af en hgj
grad af psykologisk tryghed. Det vil
blandt andet sige en kultur praeget af
abenhed, tillid, faglig nysgerrighed og
lyst til at hjeelpe hinanden med at lzere.
Malet er, at alle medarbejdere skal ud-
vikle en slags personligt lederskab, der
ger dem i stand til at handle proaktivt,
sikkert og selvsteendigt i hverdagen.

For at styrke den organisatoriske og
individuelle leering bliver der tilbudt en
bred vifte af leerings- og udviklingsaktivi-
teter. Udover almindelige sundhedsfag-
lige kurser geelder det blandt andet kom-
petenceafklaring af de sundhedsfaglige
medarbejdere, coaching og praksisnaer
undervisning (b&de individuelt og i grup-
per) samt kollegial og sundhedsfaglig
supervision.



Et teelles tagligt loft
at hlemmeplejen

Mindre teams med mere sparring. Feerre ”solister” og flere
holdspillere. Bedre plads til faglig laering i hverdagen. Det er
nogle af hjornestenene i Hvidovre Kommunes omstilling af
hjemmeplejen, som i hgj grad kraever ledelse taet pa driften.

nder betegnelser som "Den
stolte hjemmepleje” og "Den
gode plan” er de cirka 260
medarbejdere i hjemmeplejen
i Hvidovre Kommune i gang med lidt af
en omveeltning.
Det erkleerede mal er at skabe en af
Danmarks mest attraktive arbejdsplad-
ser. Hvor borgerne oplever hgj kvalitet
og kontinuitet i plejen. Hvor medar-
bejderne trives og er stolte over deres
indsats. Og hvor der samtidig er styr pa
okonomien.
Blandt midlerne til at na malet kan
neevnes:
= En bedre og mere ensartet planleeg-
ning af arbejde og kersel

= Organisering i mindre teams med
bedre mulighed for faglig sparring

= Feerre vikarer, flere faste kolleger og
dermed hgjere faglighed

= Pget fokus pa at bruge den fzelles tid
pa arbejde klogt.

Behov for tydelig, faglig ledelse
Omstillingen har ikke veeret uden bump
eller modstand pa vejen — blandt andet
fordi nogle medarbejdere ikke snskede
at give slip pa seerligt attraktive opgaver.
Derfor har de involverede ledere leert
tre ting om, hvad det kraever af deres
faglige ledelse at gennemfere en sadan
organisations- og kulturaendring.

For det forste at veere meget klare
om, hvad der er det hgjere formal med

endringerne — og vaere vedholdende
med at forklare og konkretisere dette i
hverdagen.

For det andet at serge for, at
fagligheden og professionalismen hele
tiden er i hgjseedet — ved at deltage i
hverdagens faglige dialog, stille nysger-
rige spergsmal og veere klar til at give og
tage imod feedback.

For det tredje at veere tdlmodige og
vedholdende i indsatsen. Erkende at
der sker fejl undervejs. Rumme medar-
bejdernes frustrationer og hjzelpe med
at vende dem til noget konstruktivt.
Huske at anerkende og leere af de sma
successer.

P& iszer et punkt rummer omstil-
lingen et sveert dilemma for den faglige
ledelse. Pa den ene side skal medarbej-
derne bruge mest muligt af deres tid teet
pa borgerne. P4 den anden side er der
ogsa brug for dels at fa treenet kompe-
tencer og feerdigheder, dels at fa skabt
nogle refleksionsrum, hvor medarbej-
derne kan sparre sig dygtigere.

Behovet for at dygtiggere sig handler
ikke mindst om evnen til at dokumentere
indsatsen, fx kravet om at lave besags-
planer. Det kan vzere en udfordring for
medarbejdere, som ikke er helt fortrolige
med teknologien eller ikke er vant til at
formulere sig skriftligt.
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Faglig ledelse skal
gore alle kompetente

0g trygge

Alle medarbejdere og faggrupper skal forsta, hvad det vil sige at leve med
demens, sa de kan deltage i det daglige samvaer med beboerne. Det er
filosofien i Bakkegardens demensboliger. At gore medarbejderne trygge
ved nye opgaver er en vigtig del af den faglige ledelse.

vorfor virker det pa nogle

plejehjem som om, at der

ikke er andre faggrupper i

kontakt med beboerne end
plejepersonale — og eventuelt nogle
terapeuter nu og da? Sadan undrede
Mette Thoms sig, da hun fik ansvaret for
de cirka 130 medarbejdere pa Bak-
kegarden Demensboliger i Gladsaxe
Kommune, hvor der bor godt 100 men-
nesker med demenssygdom.

Hendes filosofi var og er, at alle
skal forsta, hvordan mennesker med
demens bliver udfordret af deres hjer-
neskade, sa beboerne bliver medt pa
den rigtige made af alle, der arbejder i
huset. Det gzelder selvfelgelig plejeper-
sonalet, men ogsa medarbejdere inden
for rengering, ejendomsservice, kekken
og administration, der ogsa er vigtige
for, at beboerne trives.

P& Bakkegarden er kerneopgaven at
bidrage til, at beboerne har den bedst
mulige hverdag, og der er iszer fokus pa
at forebygge kedsomhed, hjeelpeleshed
og ensomhed. Det kreever, dels at
medarbejderne har et hgijt fagligt niveau,
dels at alle ansatte kan mede beboerne
pa den rigtige made og inddrage dem i
de daglige aktiviteter.

Behov for taet faglig ledelse
For at sikre et feelles minimum af
demensfaglig indsigt skulle samtlige

medarbejdere deltage i et tredages
kursus om demenssygdomme, herunder
hvordan mennesker med demens
oplever verden, og hvordan man bedst
kommunikerer med dem. Malet var at
fijerne den utryghed, som mange medar-
bejdere — ogsé i plejen — gav udtryk for i
medet med mennesker med demens.

For at gere involveringen af de andre
faggrupper enkel begyndte den med
lette opgaver sammen med beboerne. |
den proces var den tzette faglige ledelse
vigtig, og ledelsen fulgte teet op pa med-
arbejderne og deres nye oplevelser med
beboerne. Dels for hele tiden at stotte
og udvide, hvad medarbejderne kunne,
dels for at tage dialogen med dem om
deres eventuelle bekymringer.

| dag gér flere af beboerne med
skrald sammen med en ejendomstek-
niker. Rengeringsassistenten er med
til den fzelles zumba for personale og
beboere. Der er cykelpilotture med per-
sonalekonsulenten, og nogle beboere
hygger sig med en kop kaffe i kekkenet
eller er med til at ordne smakagedej —
og meget mere. Den bredere kontakt
er ikke blot til gavn for beboerne, men
har ogséa eget trivsel og arbejdsgleede
blandt personalet.

Det overrasker ifalge Mette Thoms
mange, hvor vejledende, stettende og
vedholdende man er nedt til at veere i sin
faglige ledelse. Stetten skal veere meget

konkret, og som leder skal man falge op,
s laeenge medarbejderen har brug for
det, lyder hendes anbefaling.



Feelles Vagtstart

skaber plads til

tfaglig ledelse

ar medarbejderne i de
tveerfaglige borgerteams
i Hlemme- og Sygeplejen
meder ind om morgenen el-
ler aftenen, indledes vagten nu altid med
en kort samling. Her er der mulighed
for tveerfagligt at vende szerlige faglige
problemstillinger hos udvalgte borgere
— og dermed for at udeve den faglige
ledelse og tveerfaglige koordination, det
kan veere sveert at fa plads til, nar alle
medarbejdere er pa farten.

Den korte samling kaldes Fzelles
Vagtstart og bidrager til, at lederne er
helt teet pa medarbejderne og kerneop-
gaven. Det rummer mindst tre fordele.
For det forste skaber det sterre klarhed
om den konkrete opgave hos den
enkelte borger og rammerne for at lese
den. For det andet sikrer det lebende,
at der bliver inddraget de rette kompe-
tencer i forhold til borgerens aktuelle
situation. For det tredje kan ledelsen i
tide opdage, hvis noget ikke handteres
med den rette indsats eller faglighed.
Det er forbedringer, der alle tre bidrager
til, at borgerne far et bedre og mere
sammenhzangende forlab.

Praksis viser, at megdet sikrer, at
borgerne hurtigt far den rette faglige
indsats. Et eksempel pa dette er, at
medarbejdere i et borgerteam observe-
rer, at en 80-arig kvinde, de kommer hos
dagligt, har faet edematese (hzevede)
ben. Kvinden bliver triageret som "gul”

og droftet pa den Feelles Vagtstart. Pa
foranledning af sygeplejersken maler det
faste plejepersonale kvindens blodtryk
ved beseg samme morgen. Blodtrykket
er for hejt, og plejepersonalet kontakter
sygeplejersken, der nar at informere
leegen, som straks ordinerer ny medicin
til opstart samme dag.

Behov for flles faglige
standarder

Den faglige ledelse, der udeves til
vagtstartsmederne, foregar med afsaet

i en feelles bindende kvalitetsramme —
herunder en reekke faste pejlemeerker for
gode, sammenhaengende borgerforlab.
P& den made understetter ledelsen
systematisk, at medarbejderne arbejder
ud fra en feelles tilgang til kerneopga-
ven. Kommunen deltager ogsé i det
landsdzekkende projekt / sikre haender,
der har til formal at reducere tryksar,
medicinfejl, fald og infektioner — ved

at give medarbejderne metoder til at
systematisere deres arbejdsgange.

For at understette fzelles hoje faglige
standarder i kommunens Hjemme- og
Sygepleje er der indfert en ny ledelses-
og samarbejdsstruktur. Samtidig er der
etableret en ny feelles planlaegnings-
enhed, som understatter den faglige
ledelse og koordinationen mellem de
mindre, tveerfaglige borgerteams. Den
nye organisering og opgavevaretagelse

bidrager til et teet samarbejde omkring
det gode borgerforleb.

Kommunen har blandt andet styrket
ledelsesindsatsen for at kunne handtere
den stigende sociale og medicinske
kompleksitet, der kendetegner mange
borgerforleb i zeldreplejen.
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Syv feellestraek
| faglig ledelse

Vaeksthus for Ledelse har fundet frem til syv feellestraek i
faglig ledelse, som her gengives i kort, bearbejdet form som
en bred, generel definition af denne ledelsesopgave.

1 Formidling og kommuni- 3 Evaluering af resultater for S5 Udovelse af faglig ledelse
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kation om faglige mal og
resultater

At give strategier og mal faglig
mening ved at kommunikere og

ga i dialog med medarbejderne.
At opbygge ejerskab til strategier,
mal og lesninger — ikke mindst nar
de udfordrer hidtidig faglig praksis.
At formidle bade resultater og
udfordringer fra de udferende led
videre i ledelseskseden, sa de kan
kvalificere arbejdet med strategier
og mal.

Valg af faglige losninger,
redskaber, strukturer og
processer

At tage ansvar og szette rammerne
for det rum af lesninger og metoder,
medarbejderne kan arbejde med.
At holde fokus pa sammenhzen-
gen mellem valg af lasninger og
metoder, de enskede resultater og
de ressourcer, der er til radighed.
At udfordre valget af faglige
lesninger og metoder, nar det er
pakreevet.

at skabe faglig udvikling

At tilvejebringe en lebende og
systematisk dokumentation af de
relevante faglige resultater.

At skabe en kultur, hvor evaluering
af resultater bruges til at skabe
faglig leering og udvikling.

At sikre, at centrale eller nationale
krav om dokumentation og evalu-
ering giver mening og skaber leering
lokalt.

Prioritering af ressource-
effektive faglige lgsninger
At prioritere mellem flere tilgaenge-
lige faglige lesninger ud fra deres
kvalitet, pris og effekt.

At skabe de bedst mulige faglige
resultater med det budget og de
personaleressourcer, der er til
radighed.

At fremme en innovativ kultur, hvor
der lebende seges efter muligheder
for at lese opgaverne bedre og/eller
billigere.

teet pa medarbejderne

At veere til stede og involveret i hver-
dagens faglige praksis, herunder
veere tilgeengelig for faglig sparring,
dialog og refleksion.

At skabe rammer for, at medarbej-
derne udvikler et forpligtigende fag-
ligt feellesskab med feelles faglige
ambitioner.

At identificere og handtere uaccep-
table forskelle i kvalitet og faglige
metoder samt udvikle den faglige
homogenitet.

Udvikling af arbejds-
pladsens samlede faglige
kompetencer

At vurdere lebende, hvordan sum-
men af kompetencer hos medarbej-
derne matcher de samlede behov
her og nu og i fremtiden.

At indteenke muligheden for forskel-
lige former for kompetenceudvikling
i de evrige ledelsesbeslutninger

— savel i hverdagen som ved sterre
forandringer.

At bruge rekruttering aktivt til bade
at tilfere nedvendige kompetencer
og fremme intern faglig udvikling.



Om Fremfaerd

Fremfeerd er et samarbejde mellem
parterne pa det kommunale arbejds-
marked om at udvikle velfserds-
samfundets kerneopgaver.

Fremfeerd iveerkseetter og stetter
projekter, indsamler erfaringer og
formidler viden.

Fremfaerds arbejde er organiseret

i fem ekspertomrader, der er
sammensat af repraesentanter fra
de faglige organisationer, fra KL og
fra kommunerne. Et af dem arbejder

med de kommunale kerneopgaver
‘Udvikling og samordning pa omrédet Sundhed & Zldre.
af lgsninger pa tveers af
opgavesgjler Lees mere pa fremfaerd.dk

= At udfordre egen og andres faglige
praksis for at opna feelles faglige
mal pa tveers af opgavesagijler.

= At made, involvere og afveje de
andre sgjlers faglighed for at kunne
skabe samordnede og sammen-
haengende lesninger.

= At sikre bade medarbejdernes og
ledelseskaedens forstaelse for og
opbakning til at ga nye veje sammen
med andre.

Laes mere i publikationen
Feellestreek i faglig ledelse



https://www.lederweb.dk/media/4602/vaeksthus-faglig-ledelse-1-faelles-traek-i-faglig-ledelse-060820-web.pdf
http://www.fremfaerd.dk

God faglig ledelse i eeldreplejen

VILKAR — KENDETEGN — EKSEMPLER

Ledere pa plejecentre og i hjemmeplejen har en svaer og vigtig faglig
ledelsesopgave. | en zldrepleje, der pa flere mader er under pres, skal de
lede hverdagens indsats, sa kerneopgaven bliver lest bedst muligt med de
ressourcer, der er til radighed.

Denne publikation praesenterer resultaterne af en ny undersegelse af god
faglig ledelse i eeldreplejen — set fra ledernes eget perspektiv.

Publikationen er primeert skrevet til andre ledere, der er helt teet pa driften
i zeldreplejen. Men tillidsvalgte, MED-udvalg og resten af ledelseskaeden
kan med fordel leese med.

Formalet med publikationen er at styrke den lokale dialog om god faglig
ledelse. Den kan bruges samlet som opleeg til fx temameder i organisa-

tionen, i ledernetveerk eller samarbejdsfora. Men man kan ogsa veelge et
seerligt vigtigt kendetegn ud og szette det til diskussion i hverdagen i et

team, pa et personalemede e.l.

Bag publikationen star Fremfeerd, hvor parterne pa det kommunale
arbejdsmarked samarbejder om at udvikle velfeerdssamfundets kerne-
opgaver, blandt andet pa omradet Sundhed & Aldre.

remfaerd
undhed & Zldre




