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JULIE NORGAARD

Vi byder velkommen til arets forste udgave af
Relationel Praksis. Dette nummer er et tema-
nummer, der er dedikeret til at beskrive et stort
udviklingsprojekt i Billund Kommune — ,Sammen
finder vi ud af det”. Med ambitionen om at skabe
et nyt samarbejde med borgere og andre aktgrer,
bidrager ,Sammen finder vi ud af det" til udvik-
lingen af en ny velfeerdsteenkning og —praksis i
kommunen, hvor borgerens gnsker til eget liv og
egne kompetencer er blevet sat i centrum for den
kommunale indsats.

Projektet har ikke bare en radikal ambition om at
a&ndre og skabe ny kommunal praksis omkring
velfeerd — projektet er ogsa radikalt i kraft af sin
stgrrelse og sit omfang. Der er tale om det at ar-
bejde med at aendre praksis for en hel kommune
péa bade politisk og administrativt niveau. Byradet
i Billund gav héndslag pa at bakke projektet op, i
en anerkendelse af at man politisk ville veere med
til at skabe de kulturelle eendringer og visioner,

NEL

som projektet grundlagde. Projektet blev initieret
af direktionen og involverede herfra hele den ad-
ministrative organisation, i dag bestéende af de
tre forvaltninger: Barne- og Kulturforvaltningen,
Social- og Sundhedsforvaltningen og Teknik- og
@konomiforvaltningen. P& direktionens initiativ
fik projektet saledes politisk mandat og opbak-
ning efter afviklingen af et forprojekt, hvorefter
hele organisationen blev involveret igennem en
mangfoldighed af aktiviteter i et omfangsrigt
3-arigt forandringsprojekt, ,Sammen finder vi ud
af det”. Storgruppeprocesser, lebende sparring og
supervisionspraksis, lederudvikling, Appreciative
Inquiry-processer, Open Space Technology, de-
signteenkning og mange andre procesmaessige
tiltag er iveerksat, og mange aktarer er igennem
hele forlgbet blevet involveret i projektet pa blandt
andet interne konferencer for medarbejdere og
eksterne konferencer for frivillignetveerk og er-
hvervsdrivende i lokalsamfundet. Over de seneste
ar har dette omfangsrige set-up af mangfoldige

RELATIONEL PRAKSIS



og gensidigt understgttende processer bidraget
til at aendre bade teenkning, tilgange og kulturer
i og omkring den kommunale service i hele Bil-
lund Kommune. Aktgrerne har veeret involveret i
forskelligt omfang og intensitet. | projektets dag-
ligdag har uddannelsen af forandringsagenter og
ledelse af de lokale forandringsprojekter i egen
organisation veeret drivende for udviklingen i bas-
isorganisationen, og samtidig har det skabt pro-
jektets indledende beveegelser. Tanken har veeret,
at en aendring i det borgerneere arbejde skulle
veere en katalysator for den kultur- og praksisaen-
dring, som skulle brede sig videre op gennem hele
organisationen. Projektet skulle bestd af mobili-
serende aktiviteter i frontlinjen, der skulle kvalifi-
ceres og konsolideres igennem en udviklingspro-
ces, der formede og rettede en ny organisatorisk
praksis. Organisationsudviklingen i kommunen er
séledes vokset ud og kvalificeret af den borger-
neere velfeerdsudvikling.

Denne udgave af magasinet Relationel Praksis
er en invitation ind i teenkningen og overvejel-
serne omkring det at lave et stort projekt, hvor
praktikernes og borgerens stemmer er centrale.
Vi har dedikeret dette temanummer af Relatio-
nel Praksis til at formidle, hvordan det med dia-
logiske organisationsudviklingsforlgb i stor skala
er muligt at preege og bidrage til udviklingen af
vores velfeerd. Formélet med denne beskrivelse
er at inspirere til ny relationel ledelse og nyt ud-
viklings(sam)arbejde. Vi mener, at der endnu ikke
findes tilstraekkelige beskrivelser inden for den
dialogiske praksis, der tager afseet i det at skabe
og afvikle stgrre udviklingsprojekter. Dette er et
forspg pa at bringe litteratur som et indblik i, hvad
det vil sige at arbejde i stor skala med ikke bare
organisationsudvikling — men ogséd med vores
velfeerdsudvikling.

Temanummeret er opbygget saledes, at det tager
afseet i bade praksisneere forteellinger fra udvik-
lingsforlgbet og i teenkning og teori, der udfolder
beveegelserne hen imod og arbejdet med rela-
tionel velfeerd, som rammesaetter projektet i en
stgrre samfundsmaessig sammenhaeng. Gervase
Bushes forskning i forudseetningerne for suc-
cesfulde organisationsudviklingsforlgb vil danne

rammen for at preesentere den konkrete opbyg-
ning og udfgrelse af det dialogiske udviklingsfor-
lgb i stor skala i Billund Kommune. Alt dette bliver
eksemplificeret eller uddybet i bokse undervejs,
hvor projektets delelementer og byggesten udfol-
des detaljeret. Med denne kobling mellem prak-
sis og dialogisk forandringsteori vil vi illustrere,
hvordan organisationer forandrer sig gennem
dialogiske samtaler og processer. Det introduce-
res, hvordan det er iscenesezettelsen af samtaler
over tid, der forandrer organisationer i gnskede
retninger — langt mere end analyser og diagno-
stiske redskaber og metoder. Dette understgt-
tes undervejs af forteellinger fra og portreetter af
praktikerne og de fagprofessionelle selv, der deler
erfaringer omkring, hvordan projektet har bidraget
til at gare en forskel i og omkring deres arbejde og
mgder med borgerne.

Vi introducerer gennem teksten et ,vi, der helt
bevidst rummer ’det inkluderende vi’ af bade
vores stemmer som konsulenter og aktgrerne og
de fagprofessionelle i Billund Kommunes stem-
mer, da forlgbets beveegelser er baserede pé og
preeget af den selvsamme centrale ide om sam-
skabelse, som vi har introduceret i relation til bor-
gerne. Vi beskriver indledningsvist motivationen
for at igangseette projektet, og slutteligt runder vi
af med at pege pa de udfordringer, som projek-
tet har mgdt, og som kan tegne et mere generelt
billede af, hvad der er af seerligt vigtige opmaerk-
somhedspunkter for vores videre arbejde med
dialogiske udviklingsprojekter og den relationelle
velfeerdsudvikling.

Vi, Billund Kommune og joint action, afsender her
vores erfaringer sammen, som vi h&ber kan inspi-
rere jer laesere til at taenke med og bidrage til den
fortsatte udvikling af vores velfeerd.

P& vegne af hovedarkitekt bag udviklingsprojektet
og chefkonsulent pa udferelsen, Jacob Storch, og
hele Billund Kommune, vil jeg @nske jer alle rigtig
god lzeselyst!

Julie Ngrgaard, geesteredakter for dette nummer
af Relationel Praksis



ABSTRACT: TOWARDS MORE AND BETTER WELFARE THROUGH DIALOGIC ORGANIZATIONAL DEVELOPMENT
— GOOD EXPERIENCES FROM A LARGE DEVELOPMENT PROJECT IN BILLUND MUNICIPALITY

We have dedicated this special issue of Relational Practice to share the experiences of a large scale dialogic organizational
development project in Billund Municipality, Denmark. We do so with the intent of offering a description of how such large scale
projects can influence and contribute to the development of our welfare sector through a relational way of working. Further, the
purpose of this description is to inspire new forms of dialogical organizational change and relational management and leader-
ship.

We find that there are not yet many descriptions within the dialogical organization development literature that accounts for
creating and running major change projects. This special issue is an attempt to contribute to such literature, through a unique
insight into what it means to work on a large scale project — to improve our welfare.

We invite you to take part in the story of the project as it has unfolded. We do not claim to account for all details, but we do
offer stories of the emerging new practices of the participating employees and leaders, and we describe the project and its dif-
ferent phases as it has been unfolding, from the perspective of the participating consultants. The idea of initiating the project
was a vision of changing the citizen-related work, from providing services to offering a collaborative relationship. Changing the

frontline employees approach would then become a catalyst for cultural and political change, which would spread further up
through the entire organization.

This special issue is structured so that it is based on both real-life stories from the developmental process and theory that
unfolds the movements towards an increasingly relational welfare practice, framing the project in a larger social context. Ger-

vase Bushe’s research on the supporting conditions for successful dialogic organization development will provide a framework
for presenting the concrete structure and performance of the dialogical development.
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| danske kommuner og offentlige institutioner
landet over gentaenkes velfeerden i relation til
borgerne:

| dagens velfeerdsdebat konkurrerer to forteel-
linger. Den ene handler om forringelser og — i
yderste konsekvens — afvikling af velfeerds-
staten. Den anden handler om, at vi sammen
— ved at aktivere de ressourcer, som findes
hos borgerne og i de relationer, de indgar i
— kan forbedre velfeerden. (MandagMorgen
2015: 5)

Den sidstnaevnte ambition for velfaerdsudviklin-
gen kan forstas under samlebegrebet relationel
velfeerd. Skaever vi til velfeerdsudviklingen i et
bade nationalt og internationalt perspektiv, sa
er begrebet et forsgg pa at skabe en overordnet
betegnelse for en meget aktuel og udbredt sam-
skabelsesdagsorden (NESTA, People Powered
Health 2012). Begrebet relationel velfaerd bruges

bredt i den danske offentlige sektor i dag, hvor
det daekker over alt fra at initiere nye innovative
praksisser i samspil med borgerne til en blot lidt
anderledes betegnelse for samarbejde. | Aarhus
Kommune ,.genteenker de velfeerden”, i Rgdovre
Kommune er de ,sammen om Rgdovre* — og i Bil-
lund Kommune lyder det som sagt: ,.Sammen fin-
der vi ud af det”. Ophavskvinden til begrebet re-
lationel velfeerd er den internationalt anerkendte
engelske sociale entreprengr Hilary Cottam.
Hos hende udger relationel velfeerd en gendring i
mindset for, hvordan vi teenker og praktiserer vel-
feerd. Vi leegger os med brugen af begrebet her i
magasinet i forleengelse af Cottams praksisneere
forskningsarbejde, der papeger nogle ngdvendige
beveegelser for vores kommunale praksis, hvis vi
vil sikre den fortsatte udvikling af vores velfeerd:
.The welfare state is based on an outdated,
transactional model, and needs to be replaced
with something that is shared, collective and re-
lational” (Cottam 2011: 144).



Relationel velfeerd udggr det at bevaege sig veek
fra transaktionsteenkning og over i en samar-
bejdsmodel, hvor velfeerd ikke er noget, vi giver
til hinanden, men noget vi producerer og skaber
sammen, under relationelle betingelser. Velfeerd
fremmes igennem et gget samarbejde med bor-
geren, et gget fokus pa borgerens ressourcer og
et #get fokus pa de relationer, borgeren indgér i.
Vi peger, som Cottam, pa relationel velfeerd som
vejen til at skabe nye velfeerdsprincipper og prak-
sis pa baggrund af menneskelige muligheder og
relationer frem for institutionelle reformer og ef-
fektivisering (Cottam 2011: 144).

Med begrebet prgver vi ogsa at samle en masse
eksempler, der fortalt og udbredt kan virke for-
andringskatalyserende for beveegelserne mod
en mere relationelt funderet og samskabende
velfeerdsudvikling. Kigger vi igen til England, har
man forsggt at arbejde med en borgercentreret
samarbejdspraksis omkring en specifik gruppe af
langtidssyge borgere. Her viser resultaterne, at ud
over at det gger langtidssyge borgeres oplevelse
af kvalitet i behandling og livskvalitet at mgde en
samskabende tilgang, sa er der op omkring 20 %
besparelser at hente pa hver enkelt borger i for-
lgbet. Simpelthen som fglgevirkning af, at disse
borgeres medejerskab og motivation gges igen-
nem deres forlgb. Langtidssyge udger 50 % af
alle konsultationer i almen laegepraksis, 65 % af
ambulante behandlinger, 70 % af alle sengedage
og 70% af alle sundheds- og sociale omkost-
ninger i det engelske sundhedsveaesen (NESTA,
People Powered Health, 2012). Sa det er store
besparelsespotentialer, vi taler om. Relationel
velfeerd mé séledes ikke alene anses som det
idealistiske projekt, det ogsa er. Det rummer en

stor samfundsmaessig mulighed, hvis kvalitets-
og effektivitetsdagsorden i den offentlige sektor
teenkes sammen, som gode forudseetninger for
hinanden. Béade gget kvalitet og effektivitet kan
veere resultater af et godt samarbejde.

Feelles for de samlede eksempler er, at en mere
samskabende, inddragende og borgerneer praksis
viser sig at danne nye konturer for vores velfeerd.
Konturer med mindre systemvelfeerd, hvor bor-
geren forventer og har ret til en given kommunal
service, der er styret og defineret af kommunen,
og med mere relationel velfeerd, hvor velfserd ma-
les i gode liv med udgangspunkt i borgerens egne
gnsker til et sadant. Og dette gode liv skabes ofte
der, hvor vores indbyrdes relationer er steerkest: i
de neere og lokale feellesskaber. Dette skaber et
skift i kommunens opgaver. Kommunen skal ikke
leengere levere standardiserede serviceydelser,
men indgd i et teet samarbejde om at statte bor-
gerens egne ressourcer, kompetencer og netvaerk.
Kommunen skal ikke veere relationen til borgeren,
men skal tilbyde borgeren relationer — ogsé ved at
lade borgeren geninvitere andre aktarer ind i eget
liv, som foreninger, andre borgere, lokale virksom-
heder og nye netveerk. Borgeren skal kunne blive
selvhjulpen pa enten kort eller lang sigt — for heri
hviler et stort kvalitetsmaessigt og myndigge-
rende potentiale for borgerens fortsatte trivsel
og ogede velfeerd samt et forretningsmaessigt
potentiale.

| det fglgende kan du leese om, hvordan en hel
kommune og kommunal kultur beveeger sig i nye
retninger af en mere inddragende og samska-
bende relationel velfeerd, nar man ,finder ud af
det sammen*.
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+DET ER DEN FALLES OG UNIKKE AFTALE OMKRING

BORGERNE, DER GOR FORSKELLEN®

Hvad er borgerens egentlige behov?

Janni Due Matthiasen er vejleder i socialpsykia-
trien i Billund Kommune. Hun blev for halvandet
ar siden kontaktet af en sygeplejerske fra hjem-
mesygeplejen. De havde udfordringer med en
borger, der afviste og smed hjemmeplejen ud af
lejligheden. Borgeren neegtede at tage sin medi-
cin, og han ville ikke have deres hjeelp — hverken
til den praktiske eller personlige pleje. Hiemme-
plejen kom pé daveerende tidspunkt fire gange
dagligt i lejligheden, og sygeplejersken kom den
femte. Alle besgg endte med smaekkede dgre og
frustration hos bade borgeren og personalet, og
alle, der kom i lejligheden oplevede, at de havde
meget sveert ved at snakke med borgeren om det.

Derfor ringede sygeplejen til Janni. De bad Janni
kigge tilfeeldigt forbi huset, mens sygeplejersken
var pa besgg. Janni skulle mgde borgeren for at
se, om hun kunne forsta borgerens gnsker og be-
hov. Det lykkedes faktisk Janni at f& borgeren i
tale. Det viste sig, at borgeren havde sveert ved
at mgpde sa mange forskellige mennesker pa en
gang, og derfor var borgeren blevet overrumplet
af de mange besgg i lejligheden.

Unikke aftaler omkring borgerne

| et samarbejde mellem socialtilbud, hjemmeple-
jen og hjemmesygeplejen lykkedes det dem at
finde frem til borgerens egentlige behov for hjeelp
og pleje. Borgeren ville gerne have et enkelt besgg
dagligt, hvor der var tid og rum til, at personalet
kunne tale med og lytte til ham. Han gnskede der-
udover hjeelp med at handle ind — som det eneste
praktiske. Janni aflagde derefter dagligt borgeren
et besgg, hvor hun ogsé handlede ind. Hiemme-
plejen aflyste alle besgg, og sygeplejen og so-
cialtilbud var faktisk de eneste, der derefter kom

i lejligheden. | kraft af den relation og det naerveer,
som samarbejdet og den nye lgsning omkring
borgeren muliggjorde, blev det igen muligt for

borgeren at tage sin medicin og modtage hjeelp til
det, han havde brug for. Janni fortzeller:

,Det var den konkrete feelles og unikke aftale om-
kring borgeren, der gjorde forskellen. Vi skabte en
god kontakt og relation ved at lytte til borgerens
egentlige behov. Evnen til at tilpasse sig borge-
rens unikke gnsker er det, ,Sammen finder vi ud
af det” handler om. Vi lykkedes her med sammen
at tilretteleegge og koordinere en god indsats i
overensstemmelse med borgerens behov. Det er
de essentielle professionelle feerdigheder, som vi
har lzert vigtigheden af med projektet ,Sammen
finder vi ud af det"."
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TVARFAGLIGE
SAMARBEJDE

En uddannelse i facilitering af samskabelse

Uddannelsen Ledelse af Relationel Koordinering er et intensivt seks-dages
forlgb for ledere, konsulenter og koordinatorer, der arbejder med at udvikle sam-
arbejdet pa tvaers af faglige og organisatoriske skel.

P3a uddannelsen bliver du som deltager i stand til at udvikle tvaerfaglige og
tveerorganisatoriske arbejdsprocesser i taet kobling til din daglige praksis

Tilmeld dig pa:

joint action a/s er et specialiseret konsulent- og videnshus, der arbejder forskningsbaseret
P34 at skabe mere samskabende velfaerdspraksis i landets organisationer — samtidig med at vi
bibeholder en gkonomisk realisme. Vi er eksperter pa udvikling af ny ledelse, laver Iglbende forsk-
ning og er veerter for den samlende konference om relationel velfaerd. Kontakt os nar din praksis

kraever et velfaerdslaft.

Joint

UDDANNELSER - KONFERENCER — KONSULENTYDELSER - FORSKNING




| Billund Kommune sgsatte man i 2013 et pi-

lotprojekt under titlen ,Innovationslaborato-
rium". Direktionen var optaget af de dagsordner,
som ogsé fandtes i andre kommuner, og brugte i
starten udtrykket ,borgeren for bordenden® som
udtryk for et gnske om at bevaege sig vaek fra en
kommunal distance til borgeren og i retning af
borgernes medindflydelse pa eget liv og de Igs-
ninger, som kommunen skal understgtte. ,Bor-
geren for bordenden” var ikke et uproblematisk
begreb, da mange s& det som uheldigt, at det
kunne give borgere det forkerte indtryk og for-
kerte forventninger om bestemmende indflydelse
pé kommunale afggrelser og beslutninger. Pa et
af de tidlige meder i forprojektet opstod idéen om
titlen ,Sammen finder vi ud af det”. Afsaettet for
de feelles refleksioner var en artikel i Politiken, der
beskrev, hvordan Skt. Hans Hospital med fanta-
stiske resultater havde omdannet lukkede afsnit
til &bne afdelinger, afviklet tvangsfikseringer
samt gget arbejdsgleeden og patienttilfredsheden
ved at samarbejde med patienterne. De ansattes
savel som patienternes beretninger var meget
kendetegnende for de visioner, som direktionen
gav udtryk for og derfor nyttige som afszet for ita-
leseettelse af en ny projekttitel. Det centrale for-

mal med forprojektet var herudover at afprave og
teste, hvordan organisationen, Billund Kommune,
ville tage imod en samskabelsesdagsorden. For-
processen skulle saledes ikke levere bestemte
output, men i stedet kvalificere en dagsorden,
skabe leering og indsigter i, hvad samskabelse er
for Billund Kommune. Forlgbet var struktureret
som en to dages designworkshop, hvor 125 le-
dere og medarbejdere sammen skulle designe en
reekke prototyper pa, hvordan en samskabende
praksis kunne se ud inden for deres respektive
faglige omrader for herefter at teste det af i prak-
sis. De to dage blev fulgt op af to enkeltdage med
to maneders mellemrum, hvor prototyperne blev
evalueret, udfordret og udviklet for at erhverve nye
erfaringer gennem afprgvninger. Forlgbet skabte
en del erfaringer, dels om hvad medarbejdere og
ledere forstod ved en samskabende praksis, samt
hvad der skete, nar prototyperne mgdte praksis.
Herudover fik vi en vigtig erfaring med den gene-
relle modenhed i organisationen i forhold til at pa-
tage sig et starre organisatorisk projekt.

Forlgbets erfaringer blev efterfalgende beskrevet
i en rapport med en indstilling til det politiske ni-
veau om, hvordan et projekt kunne udformes, be-
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grundelserne for et sadant projekt samt en bud-
getramme. Rapporten blev politisk behandlet, og
projektet godkendt i efteraret 2014, hvorefter en
udbudsproces blev iveerksat. | januar 2015 vandt
joint action udbuddet og dermed opgaven med at
udfolde projektets intention i praksis.

| litteraturen om dialogisk organisationsudvikling
(Bushe & Storch, 2015) fremhaeves vigtigheden
af forandringernes generative billeder. Et gene-
rativt billede er det motiverende fremtidsbillede,
som indfanger en udviklingsproces’ intention om
a&ndring i praksis. ,Sammen finder vi ud af det"
er pa den ene side en sympatisk intention om
samarbejde; vi er sammen om Igsningerne, men
pa den anden side ogsa en kommentar til nuvee-
rende praksisser. Eftersom det ikke er normalen,
at udgangspunktet for kommunal praksis er, at
lgsninger skabes i et samarbejde med borgerne
og andre aktarer, er billedet en kritisk kommentar
til, at det, vi ger i dag, skal udvikles og forandres.
Der har derfor veeret en Igbende dialog og proces
omkring overseettelsen af intentionen ind i lokale
kontekster pa skoler, dagtilbud, plejecentre, tek-
nik og miljgomradet, beskeeftigelsesomrédet og
s& videre. Kommunaldirektgr Ole Bladt-Hansen
(2015: 12) udtrykte det i projektets tidlige fase
pa folgende méade:

Jeg mener, vi skal give kommunen tilbage til
borgerne. Jeg vil gerne derhen, hvor vi kal-
der borgere for medborgere. Det betyder, at
de skal veere med til at finde nye lgsninger
og tage ansvar — bade nar det handler om
at veere noget for naboen, nar foreeldre og
peedagoger skal arbejde sammen om en god
hverdag for de yngste borgere, og nar vi skal
udvikle nye omrader i byen. Det er borgerne,
der er eksperter i deres eget liv — ikke os.

Altséa en erkendelse af, at kommunen skal beveege
sig henimod en ny praksis, der nok giver umiddel-
bar mening, men som udfordrer den overordnede
styringsmodel og den forteelling, som kommunen,
som s& mange andre kommuner, har haftigennem
mange ar. Det skifte udtrykker Ole Bladt-Hansen
(ibid) pa fglgende méade:

Alt for laenge har vi set pa velfeerd som en for-
retning, hvor kommunen er producent og le-
verandgr af ydelser til nogle kunder, altsa bor-
gerne. Jeg synes, det giver mere mening at se
pa det som en forening, hvor alle, der kan og
vil, har en stemme. Vi skal huske p3, at hele
kommunens eksistensberettigelse i bund og
grund bygger pa lokal medbestemmelse og et
aktivt demokrati.

Med visionen om at give kommunen tilbage til
borgerne, sge medbestemmelsen og aktiviteten i
det lokale demokrati indledtes det store 3-arige
udviklingsprojekt.

Eftersom der som udgangspunkt var tale om hele
kommunen som deltager p& én gang, var der en
hgj grad af kompleksitet, som vi skulle adressere.
Afseettet for os som konsulenter var derfor at
forholde os til spsgsmalet: Hvordan designer vi
et forlgb, som bade giver organisationen en ople-
velse af sammenhaeng og overblik over projektets
mange delelementer og samtidig har en dbenhed
for Igbende tilpasninger, s& den leering, som Ig-
bende tilflyder processen, indarbejdes, sé de valg
og aktiviteter, som driver projektet frem, ggr brug
af disse. Vores afsaet var derfor en ambition omen
eksemplarisk proces, hvor vi som konsulenter ville
arbejde pa mader, der reflekterede de intentioner,
som titlen ,Sammen finder vi ud af det” lagde op
til. Sa i stedet for at tage styringen var vores idé at
arbejde pad mader, der sikrede lokalt medejerskab
gennem meningsskabende samtaler og proces-
ser. Tilgangen blev en kompetenceudviklings-
baseret aktionsleeringsproces for medarbejdere
og ledere. Udvalgte medarbejdere blev tilbudt en
konsulentuddannelse, hvor de gennem faglig op-
kvalificering skulle blive i stand til at udfere stadig
mere komplekse aktionslaeringsaktiviteter i sam-
arbejde med deres leder og kollegaerne. Lederne
blev simultant hermed kvalificeret til Igbende at
kunne agere i processerne og dermed understgtte
de samtaler, hvorigennem udvikling af ny praksis
skulle finde sted. Inspirationen til denne tilgang er
blandt andet beskrevet i bogen Dialogic Organi-
zation Development (Bushe, G. & Marshak, R.J.
edt. 2013). | det fglgende vil vi beskrive den dia-
logiske organisationsudvikling neermere.
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+FORZLDREINDDRAGELSE HANDLER OM AT TAGE ET

FALLES ANSVAR"

| bernehaven Regnbuen i Stenderup i Billund
Kommune arbejder Berit Holm Petersen som
pzedagog. | samarbejde med Stenderup Skole
er det lykkedes institutionen Regnbuen at ind-
drage foraeldre tilknyttet institutionen langt
mere end hidtil - de inviterer nu forzldrene ind
som vigtige og centrale samarbejdspartnere.

Berit forteeller: ,Farhen var vi ikke seerligt bevidste
om, hvad 'vores foreeldre’ synes, hgrer med til en
god hverdag i bgrnehaven. Vi spurgte ikke forael-
drene, hvilke gnsker og veerdier de har i forhold til
deres barns bgrnehavetid.” Derfor besluttede de pa
Regnbuen at invitere bade skolens og bgrnehavens
foreeldre ind til dialog og samtaler om deres héb og
drgmme for deres bgrns liv i institutionerne. De la-
vede en indbydelse til et borgermgde, som blev syn-
lig for alle i byen, men som i szerlig grad henvendte
sig til borgere, som var tilknyttet bade bgrnehaven
og skolen.

Alle deltagende meadtes til en feelles introduktion
til, hvad ,,Sammen finder vi ud af det” handler om,
og derefter tog aftenen udgangspunkt i forzeldre-
nes input til, hvilke veerdier og aktiviteter de fandt
seerligt veesentlige for en god tid i bgrnehaven — og
deres forslag til fremtidige foreeldrebarne tiltag.

Al personale fra bade skolen og bgrnehaven var
mgdt op i aulaen, hvor borgermgdet fandt sted. Be-
rit forteeller: ,De var enormt aktive og engagerede,
og de debatterede og var meget konkrete. Jeg tror
ikke mindst, at det skyldes, at det var deres egne
gnsker, der var i centrum for aftenen. De blev invite-
ret ind i et rum, hvor det var dem, der var udgangs-
punkt for processen."

Ny rolle som koordinator

Berit er nu koordinator pa de udvalgte nye akti-
viteter, s& der kommer liv i foreeldregrupperne fra
start. En af grupperne arrangerer lige nu legegrup-
per blandt bgrnene, og Berit har hjulpet forzeldrene
med at forme de enkelte legegrupper, hvorefter det
er foraeldrene, der stér for at koordinere selve legen

blandt bernene. Og det er en af de helt centrale poin-
ter omkring samarbejdet, siger Berit: ,,Foraeldrene er
klare pa, hvilke opgaver de har — de er ansvarlige for
at kontakte de andre foreeldre og iveerksaette legen
blandt bgrnene med dem.” Berit forteeller, at det er

den helt essentielle balance: ,at hjeelpe foraeldrene
godt i gang og samtidig seette projekterne fri, gere
dem til deres, sé& de faler ansvar og gerne vil fort-
seette med at iveerkseette tiltag.”

Den store gevinst er ikke kun flere foreeldrebéarne ak-
tiviteter — der er skabt nye relationer og starre kend-
skab til hinanden blandt foreeldrene pa baggrund af
denne aften: ,Vi taler ikke laengere kun om bgrnene,
men om, hvad hinanden kan byde ind med. Forael-
drene far muligheden for at f& mere ud af hinanden.”
Nar foreeldrene samarbejder pa denne made, abner
det ogsa op for nye mader, hvorpa man kan integrere
og inkludere tilflyttere med andre kulturelle bag-
grunde. Berit uddyber, at dette ogsa viser sig imel-
lem bgrnene, nar foreeldrene har steerke relationer:

.Foreeldrene tager feelles ansvar for praksis — bade
omkring paedagogikken, men ogsa over for hinanden
som foreeldre. Vores ansvar som paedagoger er at
hjeelpe foreeldrene godt i gang med dette. Det giver
store gevinster for bgrnene.”
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»Mange kommuner rundt om i landet er i disse ar i gang med at redefinere deres egen
rolle; fra at levere klart definerede serviceydelser til borgerne til i hojere grad at
understotte lokale faellesskaber. Det kan godt lyde lidt hgjpandet, men handler
grundleggende om at tage udgangspunkt i de liv, borgerne lever, i stedet for kommunens
egne systemer og standarder. Det er at give nyt liv til den oprindelige betydning af ordet
kommune - feellesskab.

Billund Kommune er ogsé godt i gang med den omstilling. Seerligt blandt de
medarbejdere, der er tettest pa borgerne. Og som dygtigt skaber nye losninger sammen
med dem, der kan og vil. Borgere, frivillige og erhvervsliv. Det s& vi mange gode
eksempler pa, i det arbejde jeg og mit daveerende team pa Mandag Morgen, hvor jeg var
direktor, lavede i Billund Kommune.

Det strategiske udgangspunkt for arbejdet er sammenfattet i seetningen “sammen finder
vi ud af det”. Udover at vaere en mundret, jysk formulering viser det ogsd en pragmatisk
retning for udviklingen af kommunens arbejde. Og det viser en ydmyghed over for
arbejdet med at skabe velfeerd, der hvor mennesker medes, frem for gennem centralt
fastsatte standardydelser.

Det er altid sveert at fa den slags strategier til at leve i store, hierarkiske organisationer.
Derfor var jeg ogsa imponeret over, hvordan forandringsagenterne fra alle dele af
organisationen arbejdede med at omsztte udgangspunktet til konkrete
hverdagshandlinger. Som medarbejderne i Vej & Park, der nu kerer rundt med
turistkort i de kommunale biler og traktorer for at kunne guide vildfarne turister pa
rette vej.

Det vigtige bliver at fortsaette arbejdet med at overseatte strategien, sd den giver mening
i hverdagen. Og at sikre, at hele organisationen, ikke mindst de midterste ledelseslag,
bakker op om forandringerne og hjzlper dem pa vej. Det skal sikre, at det ikke bare
bliver ved de ganske vist mange ildsjele, men forankres som en distinkt, *billundsk’
tilgang til at skabe gode rammer for borgernes ve og vel.

Morten Hyllegaard, partner, Udviklingsbureauet BETA

Udviklingsbureauet BET A

Kobmagergade 3. 4. E T
DE-1150 Kpbenhavn K 3 — A
ubetadk
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DIALOGISK ORGANISATIONSUDVIKLING
(DOD)

Den canadiske professor Gervase Bushe og hans
amerikanske kollega Bob Marshack (Bushe, G. &
Marshak, R.J. edt. 2015) foreslar Dialogic Organi-
zation Development, pa dansk Dialogisk OD som
en samlende betegnelse for forandringsprocesser
kendetegnet ved en involverende og samarbejds-
baseret proces. | bogen opstilles en kontrast til de
diagnostiske tilgange til organisationsudvikling,
hvor udgangspunkt for forandring er analyser og
data, ud fra logikken at vi kan fikse det, som ikke
virker. Edgar Schein vender i bogens forord til-
bage til de oprindelige samtaler og forskningen,
der dannede udgangspunkt for feltet Organiza-
tion Development (OD). Her var undersggelsen og
eksperimentet afseet for organisatorisk leering og
udvikling frem for analyse og implementering af
kendte koncepter. Med begrebet Dialogisk OD er
der et @nske om at vende tilbage til en raekke op-
rindelige dyder for det at agere i foranderlige or-
ganisationer, men at ggre det i lyset af de seneste
30 ars forskning og praksisudvikling. Den sam-
lende pointe er, at der findes en familie af idéer,
som sammen udggr et felt af grundpositioner
med et dertilhgrende saet af metoder til praksis.
Grundpositionerne er kendt som socialkonstruk-
tionisme, kompleksitetsteori og selvorganisering,
diskurs- og dialogteori, teorien om komplekse re-
sponsive processer af relationsdannelse, genera-
tivitet og kollaborative med-undersggelser (ibid).
Sammen forsgger disse positioner at tegne et
billede af organisationer som komplekse sociale
feellesskaber, der bindes sammen af interaktio-
ner, sprog og samtale. Det understreges videre:

at det er vigtigt at forsta, at et Dialogisk
OD-mindset er en nyere orientering inden
for OD-praksis, som ikke er associeret med
én bestemt metode. Der findes en meengde
af metoder, som kan anvendes dialogisk, og
som samtidig ogsa kan anvendes diagnos-
tisk. Det er ens mindset, som bestemmer,

hvordan man forstér og engagerer sig i situa-
tioner, inklusiv udveelgelsen og sammenseet-
ningen af metoder og tilgange til anvendelse.
(Bushe & Marshak 2015: 13f)

| dansk sammenhang er Appreciative Inquiry
kendt og anvendt i brede kredse som en dialogisk
metode og er en af de mest velbeskrevne tilgange
til inddragende udviklingsprocesser. Men meto-
denkan ligeledes findes i mere klassiske OD-leere-
bager. Metodens enkelte faser (discovery, dream,
design og destiny) kan udlzegges som en diagno-
stisk proces, hvor undersggelsesfasen indsamler
data, som analyseres og danner udgangspunkt
for fremtidig handling. Ligeledes kan dremmefa-
sen forstas som en kreativ problemidentifikation,
hvor det gnskede udbytte af problemlgsningen
italeseettes som en made at engagere deltagerne
pa for afslutningsvis at implementere den desig-
nede lgsning i destinyfasen. Metoders mening er
deres brug i praksis!

Centralt i den omtalte forstéelse af dialogisk
forandring er et opger med en klassisk domine-
rende idé, ferst artikuleret af Kurt Lewin (Bushe
& Marshak 2015: 12) i 1947, at interventioner
folger en tre-skridts-proces 'unfreeze-move-re-
freeze’. Bag denne antagelse er idéen om orga-
nisationer som stabile og forandring som noget
midlertidigt. Dette perspektiv var passende pa
datidens industrialiserede organisationer i et
marked, hvor udvikling ikke var hurtigere, end at
man kunne tilpasse sin organisation lgbende pa
basis af analyser. | dag ved vi, at organisationer er
dynamiske, komplekse sociale faenomener, samt
at forandring er en konstant pagaende aktivitet.
| takt med at den post-industrielle tidsalder er
blevet dominerende i en global, digital verden, er
behovet for en ny tilgang til og forstaelse af for-
andring tiltreengt. Dialogisk OD er i vores optik et
kvalificeret bud herpa. Bushe og Marshak (2015:
19) foreslar en sammenligning af diagnostisk og
dialogisk forandring séledes:

PROJEKTET ,,SAMMEN FINDER VI UD AF DET“ 15



Diagnostisk OD Dialogisk OD

Ontologi

Positivisme, objektiv virkelighed Fortolkning, socialkonstruktionisme

Abne systemer Dialogiske netveerk

Adfeerd og resultater Diskurs og generativitet

Planlagt, episodisk og mere udviklings- Emergerende, fortlgbende og iterativ,

mere transformerende

baseret

Opererer i periferien, Er indlejret i, del af

partner op med

Hierarkisk, start med toppen og arbejd Heterarkisk, start hvor som helst og

nedad

(Bushe & Marshak, edt. 2015)

Denne sammenligning kan ses som et kontinuum.
Virkelighedens organisationer og forandringspro-
cesser rummer et mix af de to mindset, saledes
ogsa Billund Kommunes projekt. Pa den ene side
var der fra starten en erkendelse af, at der var tale
om et kulturskifte fra en klassisk kommunal be-
stiller-udfgrer-model og over i en samarbejdende
og borgerinddragende model. Netop derfor var
valget af projektleengden pa tre ar vigtig, da der
skulle veere tid til at lade tingene udvikle sig. Pa
den anden side métte der findes en planlaegning
og dermed en mere episodisk procestaenkning,
blandt andet fordi projektet var politisk forankret
og derfor et projekt, som skulle redeggre for sit
mandat gennem procesbeskrivelser. Endvidere
kaldte projektets kompleksitet, samtlige forvalt-
ninger var involveret simultant, pd en form for
strukturering og et forandringsnarrativ, sa der
kunne etableres en form for organisatorisk sikker-
hed og anker.

arbejd derfra

FORANDRINGSAGENTER

Et kompetenceudviklingsspor udger omdrej-
ningspunktet for udviklingsprojektets succes.
Gennem uddannelse af cirka 100 motiverede
ledere og medarbejdere i konsultative feer-
digheder bliver der skabt et nyteenkende og
radikalt greb — i stedet for at lade eksterne
konsulenter virke direkte ind i organisationen
uddannes et sa stort antal medarbejdere og
ledere, at alle enheder, afdelinger, instituti-
oner har minimum en forandringsagent fast
tilknyttet. Forandringsagenterne tilegner sig
professionelle faerdigheder til at kunne facili-
tere de processer og samtaler, som er ngdven-
dige for at tilvejebringe de mange udviklings-
aktiviteter, der er ngdvendige for at realisere
projektets ambition. Mange af feerdighederne
er ligeledes direkte anvendelige i den dialogi-
ske relationelle kontakt med borgeren, hvorfor
forlgbet ligeledes bidrager til en vedvarende
kompetenceudvikling i rammen af nye praksis-
former.

RELATIONEL PRAKSIS



HVAD G@R ,,SAMMEN FINDER VI UD AF
DET“ TIL ET DIALOGISK FORANDRINGS-
PROJEKT?

Det har veeret en klar ambition fra begyndelsen
af projektet, at maden, vi skulle arbejde pa, skulle
korrespondere med de kompetencer og feerdig-
heder, som ogsa skulle udvikles. Derfor har det
fra starten veeret italesat som et leeringsbaseret
udviklingsforlgb, hvor fokus har veeret pa oparbej-
delse af interne kompetencer i form af en foran-
dringsagentuddannelse, méanedlig supervision og
lpbende ledersparring og treening, sé alle proces-
ser ud i organisationen er gennemfgrt med egne
kreefter og gennem eget engagement.

Dette har vi blandt andet gjort for at sikre, at alle, i
sé hgj grad det har veaeret muligt, har oplevet, hvil-
ken forskel det ger at blive myndiggjort i forhold til
egne idéer og muligheder. Kongstanken har vee-
ret, at det alene er muligt at bemyndige borgere
til at veere medskaber af de indsatser, som bliver
sat i veerk, hvis personalet tilsvarende fgler og op-
lever sig selv og deres faglighed myndiggjort. Det

betyder imidlertid ikke, at der ikke ogsa er trukket
mere klassisk evaluering og analyse ind i projek-
tets samtaler. Men det betyder, at der har veeret
et mindset omkring projektet, hvor disse mere
klassiske perspektiver er blevet mgdt af medar-
bejderne med refleksioner som ,Hvordan kan vi
bedst undersgge betydningen af dette i forhold til
de udfordringer, som vi star med?* eller ,Hvordan
kobler vi disse til de gvrige samtaler og aktiviteter,
som forekommer?*

INVITATION TIL INTERNE LZERINGS-
DAGE

Her ses invitationen til Billund Kommunes
interne leeringsdage. To dage arligt afvikler
forandringsagenterne selv en konference for
deres kollegaer, hvor de deler de bedste tips
og tricks, erfaringer og metoder til inddra-
gelse af borgere og tvaergédende samarbejde.
Saledes spredes leering i kommunen af prak-
tikerne selv. Invitationen afsendes af foran-
dringsagenter til kollegaerne.

( N
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Kaere kollega,

med forskellige gode eksempler.

Der er begranset antal pladser sd det gaelder om at "komme farst til mglle”.

Projekt "Sammen finder vi ud af det” er i fuld gang i Billund Kommune, og vi har nu hgstet de fgrste gode erfaringer.
Derfor vil vi forandringsagenter gerne invitere dig til den fgrste arlige interne konference om “Sammen finder vi ud af det!” den 14. og 15. december!

Mélet med konferencedage er, at I kan hgre om noget af det vi har leert ved at arbejde med "Sammen finder vi ud af det”. Det sker ved at i kan veelge jer ind p& en reekke workshops

Det er os forandringsagenter, der er tilknyttet uddannelsessporet i projektet, som i lgbet af de to dage vil st for de forskellige workshops.

~\
Tidsplan | Mandag den 14, december Tidsplan Tirsdag den 14, december
OE.30-1030 | Workshops
Abning i Ridhosets kantine: Oplaeg | Ridhusets kantine:
Borgmester Ib Kristensen, Relationen og samtalen med borgeren er
Keommitmaldirektar Ole Bladt- centrim:
10:30-12.00 | Hansen. 11.00-1230 | - Trine Holm Erichsen, Skansebakken,
Morten Hyllegaard fra ugebrevel Vejle Kommune
Mandag Morgen lancerer Billund - Torben Mangaard Frandsen, teamieder
| HKommunes nye |||agag.ir|. Team R‘l.'mrri, :Ilinrr'm!; Kommning
13.30-1530  Workshops 13.30-15.30 | Werkshops
\L 17.30-19.30  Workshops iy
Du kan leese om hvad der sker pé forskellige alle workshops pa naeste side.
For at deltage skal du:
1) Finde de workshops eller praesentationer i kantinen, som du synes er mest spaendende.

2) Sa skal du aftale med din leder om, hvilke tidspunkter du har mulighed for at deltage.

3) Dernaest skal du tilmelde dig via QR-koden eller linket bagerst.
4) Nar du har tilmeldt dig, vil du modtage et link via den email-adresse, du har opgivet. Her skal du logge pa en web-side og tilmelde dig de workshops eller
preesentationer i kantinen, du gerne vil veere en del af, ved at markere STJERNEN ud for den pagzldende overskrift.

N&r du har tilmeldt dig kan du gleede dig til nogle inspirerende dage med dine kollager! OBS: Der vil vaere let forplejning ved alle workshops, men du skal selv sgrge for frokost disse
dage.

Vi haber at se dig og alle dine kollegaer til disse to dage, sa vi sammen kan udbrede projektet “Sammen finder vi ud af det” i kommunen.

De bedste hilsner, Forandringsagenterne.
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Bushe og Marshak (Bushe og Marshak, 2015:
19f) peger pa, at der er tre dimensioner, som
genfindes i forandringsprojekter med dialogiske
tilgange, der lykkes. Disse tre dimensioner er de
naet frem til efter at have studeret forskellige dia-
logiske OD-projekter, hvor en raekke skoler arbej-
dede med samme Appreciative Inquiry-baserede
procestilgang, men skabte vidt forskellige effek-
ter af dette arbejde pa sigt. De succesfulde foran-
dringer er kendetegnet ved fglgende tre kriterier,
som vi praesenterer her for at lade dem danne
ramme om preesentation af Billund-projektets tre
faser og indeholdende aktiviteter:

1. Emergerende forandring

Undervejs i forandringsprocessen skabes en
reekke brud med vaner og foretrukne mader at
se verden pa. Som komplekse systemer er ogsa
sociale systemer i stand til at selvorganisere sig
omkring nye meninger og betydninger, hvis de
bringes ud af balance, forstyrres eller udfordres.
Der opstar séledes nye idéer, handlinger og me-
ninger undervejs i forlgbet, som ganske enkelt
ikke kan forudses. Det kan veere situationer, hvor
deltageme tidligere ville have passeret forbi uden
at laegge meerke til mulighederne, men somi kraft
af projektet, de nye idéer, stopper op og handler
pa nye mader. Disse nye handlinger kan markere
en diskontinuitet i processen, da de via eksem-
plets magt taler ind i organisationen og de gvrige
deltageres virkelighed, p& méader der baner vej for
felgeskab.

2. Forandring i en eller flere kernefortzllinger
(narrativer)

De centrale selvfortzellinger om, hvem vi er som
organisation, og hvordan vi arbejder, &endres som
en del af projektet. Disse forteellinger kan opsta
ved en mangfoldighed af veje. Det kan vaere gen-
nem eksempler, som vokser sig store og danner
skole for nye praksisser. Det kan veaere ledere,
som italeseetter et steerkt narrativ, eller noget
helt tredje. Pointen er, at i et Dialogisk OD-mind-
set betyder ord og sprog noget helt seerligt. Vi
indlejrer og giver vores verden mening, gennem
maden vi italesaetter den pa. Det kan veere i ord,

metaforer, dokumenter eller blot hverdagssam-
talerne. Vi kan sa at sige ikke undslippe sproget,
eftersom de betydninger, vi giver vores verden, er
skabt gennem brug af et sprog, og det er gennem
et sprog, vi evaluerer denne verden og eventuelt
beslutter at indoptage nyt sprog, der hjeelper os
til at finde mader, der er mere hjaelpsomme end
de gamle udlzegninger, til at udtrykke, hvad der
betyder noget. Alt sprog er indlejret i narrativer,
diskurser, der skal danne sammenheenge og me-
ningsrammer. Et skift i narrativ indvarsler dermed
0gsé en ny made at bruge sproget pa.

3. Skabelsen af et generativt billede

En proces, som tillader det nye at vokse frem, at
emergere, er knyttet til idéen om, at generativitet
spiller en afggrende rolle for de organisatoriske
beveaegelser. Eftersom mening, med det vi gar, er
noget vi tilskriver vores praksis, frem for noget der
findes uafhaengigt af vores beskrivelser af prak-
sis, spiller sproget en afggrende rolle for, hvilken
virkelighed vi oplever og finder meningsfuld i vo-
res hverdag. Bushe argumenterer for (Bushe &
Storch, 2015:101ff), at det generative billede,
bade i overfart og konkret betydning, er det mest
signifikante i dokumenteringen af langsigtede
effekter af forandringsprojekter. Et generativt bil-
lede er kendetegnet ved to kvaliteter:

1. Det tillader at se gamle problemer pa nye
mader. Billedet, metaforen, idéen tillader
medarbejdere og ledere at se muligheder for
handling og beslutninger, som de ikke tidligere
kunne fa gje pa.

2. Det er et tiltalende billede, kendetegnet ved,
at deltagerne gnsker at handle pa de nye idéer,
som billedet genererer.

Udfordringen med generative billeder er, at vi ikke
pa forhand kan vide, hvilke billeder eller pa hvilken
made, der bliver taget i mod. Derfor er det vigtigt,
at introduktionen af nye billeder indteenkes i dia-
logiske undersggelser, hvor deltagerne far mu-
lighed for at undersgge betydningen af et givent
billede i relation til egen praksis.
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Projektet ,,Sammen finder vi ud af det”, teenker vi, er
et sddant generativt billede. Pa den ene side udstik-
ker det en retning mod samarbejde som vejen til at
skabe lgsninger, pé den anden side efterlader det en
masse spgrgsmal og forhold, som ma undersgges.

Mandag Morgen har spillet en rolle i at aktuali-
sere og understgtte generativiteten af udsagnet
~Sammen finder vi ud af det”. Pa farste ar af pro-
jektet inviterede kommunen Mandag Morgen til
at udarbejde et magasin, der skulle portreettere
de gode historier om, at den efterspurgte praksis
allerede var ankommet i kommunen. | publikatio-
nen ,Kommune betyder Feellesskab® lyder visio-
nen séledes:

Visionen for 'Sammen finder vi ud af det’ er
at skabe en ny made at arbejde pa hos alle
medarbejdere og ledere i Billund Kommune.
[..] Ud over at veere en mundret, jysk titel,
sa er formuleringen 'sammen finder vi ud af
det’ ogsa essensen af projektets mal og ind-
hold. Kort sagt handler 'Sammen finder vi ud

af det’ om, at alle kommunens ansatte skal
finde bedre lgsninger sammen med dem, lgs-
ningerne er til for og handler om — uanset om
det er borgere, pargrende, frivillige forenings-
aktive eller repreesentanter for det lokale er-
hvervsliv.

Malet for 'Sammen finder vi ud af det’ er at
skabe en kommune, der giver borgerne gode
muligheder for at tage del i udviklingen og
beslutningerne — bade for sig selv og for det
omréde, de bor og lever i. Det giver bedre og
mere effektive Igsninger, som medarbejdere
og ledere i Billund Kommune i projektperio-
den praver af, deler og debatterer. (Mandag
Morgen 20135: 8)

Ergo kobles ,Sammen finder vi ud af det” med
noget nyt, noget der skal endres, men det siger
ikke specifikt, hvad og hvordan det skal zendres.
| stedet inviterer det medarbejdere og ledere ind i
processen, hvor de selv er med til at udvikle svar
pa, hvad det betyder for dem.

»SAMMEN FINDER VI UD AF DET* ER VISUELT SYNLIGT PA GANGENE | RADHUSET | GRINDSTED.
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INSPIRATION UDEFRA

Igennem bade uddannelsesforlgbet af forandringsagenter, lederudviklingsforlgb og pa de interne
og eksterne konferencer har gode cases, nye praksisformer og eksisterende erfaringer med ind-
dragende og tveergéende velfeerdsarbejde fra andre kommuner faet stemme ind i ,,Sammen finder
vi ud af det”. Blandt andet Vejle Kommune, Holbaek Kommune og Hjgrring Kommune har delt in-
novative tilgange til praksis og vigtige erfaringer til inspiration for ledere og medarbejdere i Billund
Kommune. P2 billedet forteeller Julie Becker fra Holbeek Kommune om en ny dialogmodel pa et af
modulerne pa forandringsagentuddannelsen.
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PROJEKTETS TRE FASER

Projektet blev organiseret i en fortzelling om tre
faser som en made, hvorpa vi kunne invitere med-
arbejdere og ledere i Billund ind i et stgrre narra-
tiv, der samtidig kunne skabe en fornemmelse af
fremadskridende retning og bevaegelse for pro-
jektet. De tre faser var nok italesat som sekven-
tielle, men i praksis var de overlappende og derfor
mere integrerede. Faserne kaldte vi mobilisering,
konsolidering og gevinstrealisering. Overvejelsen
var at skabe nogle legitimerende rammer om de
ting, som vi ville stede pa i projektet, sa der pa
en og samme tid bade var en struktur og en flek-
sibilitet, nar udfordringerne kaldte herpa. Hver af
faserne blev visualiseret lgbende i en reekke over-
sigtskort, hvor de enkelte delelementer blev for-
bundet og de forskellige aktgrers (forandringsa-
genters, lederes og direktions) opgaver skitseret.
Visualiseringerne blev udarbejdet og gennemgaet
for henholdsvis lederne og de udvalgte medarbej-
dere, samtidig med at der blev tilbudt konkret
treening af de faerdigheder, som i seerlig grad var i
spil i den kommende periode.

EKSEMPEL PA OVERSIGT FOR LEDERNE.

MOBILISERING

Grundpointen i ferste fase var at skabe bevee-
gelse i hele organisationen, at mobilisere orga-
nisatorisk samtale og fokus i retning mod idéen
om en kommune som en organisation, der skaber
lgsninger sammen med sine borgere frem for for
sine borgere. Ved at lade hele organisationen pa
alle niveauer abne op for nye samtaler, hvor gamle
anvisninger til hvordan der samarbejdes med bor-
geren undersgges, udfordres og i flere tilfelde er-
stattes med nye idéer og praksisser. | stedet for
at tilbyde én ny, stor forteelling, som bryder med
gamle forteellinger, mobiliseres mange sma, nye
forteellinger, hvor der maned for maned leegges
nye lag pé i form af nye undersggelser og sam-
taler. Feelles for samtalerne er, at de sammen
bidrager til at konstituere et generativt billede
af, hvor praksis beveeger sig hen. Antoine de Sa-
int-Exupéry forteeller, hvordan det generative bil-
lede veekker deltagernes motivation: ,Hvis du vil
have bygget et skib, skal du ikke kalde folk sam-
men for at tilvejebringe temmer eller tilvirke red-
skaber. Du skal ikke uddelegere opgaver til dem
eller fordele arbejdet — men du skal vaekke deres

Ledernes overblik i 'Sammen finder vi ud af det’

Lobende orientering af de politiske udvalg

Det er en vigtig opgave at fagchefer og ledere talesztter
projektet i egen organisation, s& mellemledere og
oplever
- Stotte projekterne i organisationen
o Kortleegge bedste erfaringer med samarbejdet
med borgeren
o Skabe steerke billeder af en onsket fremtid
o Igangszte forste nye aktiviteter overfor borgeme
- Anerkende og fremhzeve det som vi geme vil have mere
af borgeren

praksisspor.

dels for forvaltningen

°

o

Fagchefer og ledere skal engagere sig i opbygning af en
strategi, og involvere forandringsagenterne i arbejdet, s&
alle niveauer i organisationen er med i udviklingsarbejdet.

- Fagcheferne skal have et serligt fokus pa det tverfaglige
samarbejde, andre ledere pa fortsat fremdrift i projektets

- Opbygge en strategi, dels for de enkelte chefomrader,
Fokus pa samarbejde pé tveers | relationen ti

Fokus pa fremtidens onskede oplever af
kommunen som borgerne skal have

Modul 127.-28. april Modul 3 24.-25. Modul 4 2.3, Modul 5 11.-12. l Modul 6 4.-5. april
«Konsulentrollen august november januar <Hvordan bruger vi
«Grundteknikker +Strategi og sterke ~Strategi og sterke +Vidensdeling - konsultative metoder
eTeamdannelse styrebilleder styrebilleder hvordan leerer vi imgdet med
+Hjemmeopgave «Samarbejde som «Samarbejde som bedst af hinanden? borgeren?
Ll vejentil bedre vejen til bedre *Hvordan laver jeg L  ll| -Yderligere traning i
resultater resultater involverende konsultativ praksis
‘workshops for
kollegaer og borgere?
L JL J L J
Fagchefer og lederes opgaver 1+ 2: Fagchefer og lederes opgaver 3 + 4: Fagchefer og lederes opgaver 5 8 :

Fra arsskiftet foreligger der nye strategier for de enkelte omrader som
fagcheferne er ejere af.

- Vibeveeger os ind i konsolideringsfasen som betyder, at vi satter fokus pa, at
g4 fra de spaendende nye projekter til nye hverdagspraksis. Fokus skal vere pa
den mere borgerinddragende praksis.

- Eksekvere pa de strategier som der er blevet skabt og bruge ledelsessystemet
il at sikre ledelseskraft

- Fastholde et fokus pé, at organisationen skal udvikle sig skridt for skridt hen
imod en samarbejdende praksis - konsolidering

- Fremhzve gevi lobende i s
mindst lederne oplever, at de bakkes op.

og ikke

Ledersamlinger:

En 4rlig lederkonference (11/5 forste gang) + 3 halvdagsmoder &rligt pé

4 timer, en i hvert kvartal.
udizegger det

centrale ledelsesfaerdigheder.

Opfolgningerne praesenterer den lebende udvikling i projektet, samt

ars arbejde og

v

»

Konference

— ; Fremtidens
chal deftag) ! Billund
kommunen. Forandringsagenter bidrager til afvikling af e
processen, og sammen med dem skal fagchefeme vurdere, gommune

!
hvordan de input som er kommet kan tages med hjem i L

q . . organisation. "

—

giver en feedback pa det vi opsamler af viden om de organisatoriske
udfordringer.

Fagchefer og ledere forventes at deftage og markere den
ledelsesmaessige opbakning til forlobet og signal om, at man vil tage
hand om de udfordringer som findes.

Konference
Sammen finder vi
ud af det
14.0g 15.
december

Fagchefer og ledere skal udover at deltage p4 dagene sikre, at

forandringsagenteme har opbakning til at gennemfore
leeringsworkshops. Herudover skal der sikres, at der er en
legitimitet i organisationen til, at medarbejdeme deltager pa de
workshops som synes relevante for den enkelte medarbejder
og mellemleder.
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lzengsel efter oplevelserne pé det store abne hav.”
Forlgbet har kredset om at involvere og motivere
medarbejderne i Billund Kommune til at vaere med
til at seette kurs og retning for rejsen. Og ligeledes
har medarbejdernes forandringsagentundervis-
ning kredset om det at lzere at inddrage borgerne,
pa en made hvor de finder starre formal med deres
forlgb, fordi de selv er med til at etablere kursen.

Her ses forandringsagenterne pa et af de
8 uddannelsesmoduler, som deres 2-arige
uddannelse har bestaet af. Dagene inviterer
medarbejderne selv pa banen, hvor de arbej-
der med selv at udvikle de metoder, billeder
og samtaler, der bringer dem mod mere ind-
dragelse af borgere og tveergdende samar-
bejde. Pa neeste side ses en oversigt over alle
de metoder og teknikker, som de har med sig
fra uddannelsen.
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Nogle samtaler mellem medarbejdere i Billund
farte til blindgyder og skulle afsluttes, nogle vok-
sede, nye kom til, og pa den méade blev der skabt
en stadig stigende oplevelse i organisationen af
at veere pa vej mod noget nyt, af at veere i be-
veegelse. Med mobiliseringsfasen begyndte vi at
gere noget nyt og herigennem skabe nye praksis-
former. Nye tilgange blev afprgvet, hvormed nye
praksisformer emergerede. Den emergens, der
opstar i mobiliseringsfasen kan beskrives med en
bage-metafor. N&r du bager et bred, blander du
geer, mel og vand, og ud af de enkelte dele op-
star det nye, brgdet. | Billund sammensatte vi

nye ingredienser, og herudaf opstod og voksede
nye erkendelser og praksisser, som mobiliserende
aktiviteter. Derfra skulle nzeste fase af forlgbet
handle om at begynde at konsolidere, og om at
aktiviteterne skulle blive til nye opskrifter for den
efterspurgte praksis.

De mange aktiviteter blev samlet op og beskrevet
af forandringsagenter pa en digital opslagstavle
udviklet til projektet. Med systemet var alle aktivi-
teter samlet et sted og tilgeengeligt for alle i organi-
sationen. Ud over overblik kunne der kommenteres
og skabes dialog mellem deltagerne. Eksempel pa
overblik fra systemet:
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Ud over deltagernes egne projektbeskrivelser blev
de bedste nybrud og eksempler lgbende opsam-
let og mangfoldiggjort igennem publikationer.
| forste omgang med et magasin produceret af
Mandag Morgen, der ud over at fortzelle om den
ledelsesmaessige vision med forandringen lagde
stor veegt pa identifikationen af unikke eksempler
pad medarbejdere, der i praksis lgste opgaver, pa
mader som rammer direkte ind i intentionen med
~Sammen finder vi ud af det”. Publikationen er frit
tilgeengelig pd www.relationelvelfaerd.dk.

Herudover er der Igbende blevet publiceret cases
internt med forandringsagenternes arbejde som
omdrejningspunkt. | finder et udpluk af disse ca-
ses lgbende her igennem magasinet.

KOMMUNE BETYDER
FALLESSKAB
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| Familieindsatsen i Billund Kommune arbej-
der Helle Buch Christiansen som familiebe-
handler i Familiehuset. Sammen med de 16
kollegaer og otte andre forandringsagenter
fra Familie- og Forebyggelsesomradet arbej-
der hele afdelingen lige nu szerligt fokuseret
pa at give liv til en mere borgerinddragende og
samskabende praksis, i forhold til de familier
de arbejder med. Helle fortzeller, at det saerligt
er de kommunalt ansatte, altsa hende selv og
kollegaerne, der ma flytte sig for at muliggere
denne praksis, hvor de fagprofessionelle ikke
alene leverer standardiserede velfardsydel-
ser, men fokuserer pa at bidrage til selvhjul-
penhed hos de enkelte borgere.

Forandringerne starter ved os selv

Helle Buch Christiansen er lige tradt ud af et
styregruppemgde om ,Sammen finder vi ud af
det” péd rédhuset i Grindsted. Her er status pa
kommunens store udviklingsprojekt blevet vendt

ey

(A0 ¢
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| FALUERING AF

»HVIS VIFLYTTER OS SOM ANSATTE, SA
KOMMER BORGEREN OGSA TIL AT GORE DET!“

i en gruppe bestdende af bade direktarer,
ledere, projektledere og forandringsagenter.
Vi fanger Helle til en snak om, hvad hun ser
som de vigtigste forudsaetninger for at lykkes
med at forandre velfeerdspraksis i kommunen:
,Det er os som ansatte i Billund Kommune,
der skal have fokus pa at iveerksaette et nyt
mindset omkring velfaerden. Hvis ikke vi ger
det, sa er det stadig bare ydelser, vi giver til
borgerne, inden for en bestemt ramme. Der
er alt for mange, der holder fast i siloerne og
i ideerne om, hvordan vi plejer at gore det. Der
er sa meget andet, vi kan gare — vi skal bare
bryde nogle af barriererne ned — i hele vores
egen organisation, internt og eksternt.”

For Helle hviler virkeliggerelsen af den gn-
skede forandring pé& det at skabe en mere
helhedsorienteret tilgang til borgerne — en til-
gang, der giver borgeren ejerskab til eget liv.
Her har Familieindsatsen i det daglige arbejde

Ny FewsTE THA0E
INDDRAGE ME,ME

"DET FSRSTE MABDE "
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rigtig gode erfaringer med at anvende behand-
lingsplaner, som de skriver i og udvikler i samar-
bejde med borgeren: ,| samarbejdet omkring be-
handlingsplanerne far vi gje pa, hvilke ressourcer
borgeren har i sit eget netveerk, s& borgeren ikke
faler sig alene i det professionelle netvaerk, men
inddrager relevante aktgrer fra eget netveerk.”
Helle forteeller, at det handler om, at de fagprofes-
sionelle er parate til at foretage bade kulturelle og
identitetsmaessige skift — og det geelder for alle
ansatte i kommunen. Hun uddyber, at der seerligt
mé arbejdes med, hvordan ansatte bidrager til
denne beveegelse fra at veere den, der servicerer
ydelser, til at blive tovholder og bidrage med den
fagspecifikke viden og erfaring: ,,Som ansat skal
du arbejde med at treekke dig veek, sédan at du
mere far rollen som tovholder og giver ejerskabet
tilbage til den enkelte borger. Det er dette, vi ma
huske: at ansvaret for udviklingen er borgerens, og
at det er vores, de fagprofessionelles opgave med
netvaerket og de frivillige som ressource, at koor-
dinere denne indsats, som tovholdere med vores
fagspecifikke tilgange, viden og erfaringer.”

De tvaerfaglige koblinger er vigtige

Familieindsatsen har haft fokus pa at etablere et
steerkt tveerfagligt samarbejde omkring borgerne,
men ogsa seerligt i de teette relationer til kollegaer,
og her var det seerligt givende for Helle og et par af
de andre forandringsagenter at tage ud til andre
organisationer og dele viden og erfaringer. Helle

har blandt andet veeret pa besgg i Stenderup
Skole og Bernehave sammen med en anden
forandringsagent, hvor hun bidrog som fa-
cilitator pa et borgermgde, der handlede om
foreeldresamarbejde og frivillige heender. Helle
forteeller:, Vi forstod pludselig, at vi kan bruge
hinanden meget mere pa tveers i organisatio-
nen, ogsé som sparring til forandringsagent-
rollen og dermed bruge den mere aktivt. Vi
kunne have brugt dagevis pa at snakke om
og diskutere de forskellige tiltag pd mgdet,
men med metoderne kan initiativerne iveerk-
seettes hurtigt, sé det kommer skolen/bgrne-
haven til gavn. Og vi forandringsagenter fik
sa at sige formidlet og delt vores viden, pa et
sted hvor det gav mening og var efterspurgt.”
Successen med at bruge hinanden som
forandringsagenter gentog sig til Familieind-
satsens temadag, hvor Helle som forandrings-
agent havde inviteret en forandringsagent fra
Paedagogisk Psykologisk Radgivning med til
at foresta temadagen.

,Det er nemt at sige, vi skal samarbejde,
men hvor er det sveert at gere i praksis. Vi
ma prioritere det, tage udviklingen pa os,
og hjeelpe os selv med sma tiltag - og vi
méa minde os selv og hinanden om, at vi
er sammen om dette, og at vi skal hjeelpe
hinanden med at virkeliggere forandrin-
gerne, som ogsa starter her hos os selv,”
forteeller Helle.
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KONSOLIDERING

Mobiliseringsfasen blev viderefgrt i konsolide-
ringsfasen, hvor fokus var pa at samle processen
i nogle helt konkrete prioriterede indsatser, der
blev udarbejdet lokalt i alle enheder, for herefter
at blive koordineret pé tveers af fagomraderne. |
enkelte enheder blev borgere ogsé inddraget i
strategiarbejdet for at udfordre strategibillederne,
som de opleves af borgerne. Disse udgjorde den
praktiske strategi i organisationen og blev fulgt
op af en praksis, hvor ledere og forandringsagen-
ter pa ménedlig basis diskuterede den kommende
maneds aktiviteter samt samlede op pé leering,
for at sikre fremdrift og en lgbende stillingtagen
til, hvordan de kunne holde tempo og forholde
sig til mulige barrierer, som skal ryddes af vejen.
Den Igbende koordinering og samtale holdt s at
sige organisationen til ilden samt gjorde, at de
arbejdede med planerne i real tid, da afstand fra
beslutning til handling var kort, efterfulgt af hur-
tige opfelgningsmeder. Ligeledes synliggjordes
ansvaret for handling, hvilket bidrog til, at der rent
faktisk blev handlet. Strategiprocessens overblik
blev visualiseret pa folgende made for ledelses-
systemet:

EKSEMPEL PA STRATEGIPAPIR MED IND-
SATSER, PLACERET CENTRALT | TEKNIK-
OG MILJOFORVALTNINGEN

OVERSIGTSSKEMA FOR LEDELSESOPF@LGNING 2016
Sammen finder vi ud af det

Opfglgningsproces:
1) Lokalt opsamles erfaringer sammen med forandringsagenterne

OVERSIGTSSKEMA FOR OPFBLGNING PA 2) Lederne tager erfaringer med til felles med hvor udviklingen evalueres og leering mellem
STRATEGIEN: inger/institutioner finder sted — i deltager én gang i kvartalet

Det er et afggrende lederskabsmaessigt ansvar at 3) F samler overblik i ingen sammen med dil i

arbejde med strategien Igbende. Strategier som 4) Deraftales altid, hvad der skal ske i den kommende periode pé disse mgder.

Ipbende evalueres o sikres forsat fremdrift er de
der bliver il noget i praksis.

Der skal gennemfares og afvikles moder med 4-6
ugers mellemrum.

Direktgrerne szetter fast projektet pé dagsorden pa ledelsesmaderne. Der samles op og eventuelle forhindringer handteres.

En gang i kvartalet inviteres forandringsagenterne med. Fokus er p fremdriften samt synlighed om de successer, som findes i
organisationen. Forhindringer skal ryddes af vejen!

1time

Ledere af ledere mades samlet med fagchefer en gang om maneden. Fremdriften i de strategiske indsatser evalueres, og udfordringer

OPBYGNING AF PROCESSEN: afklares. Fremadrettede handlinger og ansvar afklares og besluttes

Processen bygges op, si fremdrift, successer og
udfordringer samles op, op gennem
ledelsessystemet. Hver maned afholdes et made
mellem den daglige ledelse og
forandringsagenterne pa institutionen eller
afdelingen.

Lederne tager deres erfaringer med op til
maderne med fagchefer, hvor der evalueres pa
tvaers samt opsamles pa udfordringerne.

£n gang i kvartalet inviteres i med. Fokus er p& iften samt synlighed om de successer som findes i
organisationen. Forhindringer skal ryddes af vejen!

1-2 timer

Ledere af medarbejdere og forandringsagenter samler op manedligt lokalt pa inst./afdling. Fokus er pa den lokale udvikling og
forankring. Hvert mode skal afsluttes med aftaler om, hvad der skal ske den kommende maned og hvem der har ansvaret for at gore
det.

30-60 minutter

Manedlig Ménedlig Manediig Manedlig Ménediig Manedlig Ménediig
opfalgning opfalgning opfolgning opfolgning opfalgning opfalgning opfalgning
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Alle strategierne blev skrevet ind i et simpelt ens
format for hele organisationen, sé der var en ska-
belon for opfelgning. Formatet var bygget op som
en formulering af den strategiske retning for det
pageeldende omréde, efterfulgt af fire strategiske
indsatser, som udgjorde den prioriterede indsats,
som skulle realisere visionen. De fire strategi-
ske indsatser blev efterfslgende udspecificeret
i, hvilke forventede gevinster indsatserne ville
skabe i organisationen, samt hvilke handlinger der
skulle prioriteres for at blive i stand til at skabe re-
sultaterne. Ved udgangen af andet ar af projektet
var der en opggrelse, der viste, at der var op mod
200 aktive projekter, som forandringsagenterne
var en del af. Pointen for denne strategi er netop,
at meengden af smé beveegelser akkumulerer til
store beveegelser over tid, samt at de enkelte pro-
jekter krydshefrugter hinanden og dermed vokser.
Derfor gor det ikke s& meget, at nogle, og i nogle
perioder mange, projekter afvikles eller ikke bliver
til noget, da nye hurtigt tager over og mere eller
mindre eksplicit bygger videre pa leeringen fra
béde dem, som virker, og dem, der ikke virkede.

Eftersom vores fokus var pa kvaliteten og veerdien
af samtalerne, skulle alle enheder ligeledes rede-
gere for, hvordan de ville sikre, at den lgbende dia-
log med hele organisationen (op-ned og pa tveers)
skulle fungere for at muliggere en intern oplevelse
af at veere sammen om strategien. Bagerst i ma-
gasinet findes skabelonerne i ra formater. Ud over
de Izbende decentrale samtaler er der blevet lavet
overordnede opfglgninger pa hele processen og
fremdriften generelt.

GEVINSTREALISERING

Tredje fase, gevinstrealisering, har fokus pa at
udvikle savel en organisatorisk som en ledelses-
maessig praksis, hvor der arbejdes med at synlig-
gere gevinsterne ved de nye samarbejdsformer.
Farste skridt heri var en opdatering af de stra-
tegiske indsatser for kommunen, s& der kom et
specifikt fokus pé gevinsterne og ikke mindst pa,
hvilke arbejdsprocesser der er understgttende for
realiseringen heraf.

Aktivitetsoversigt for efteraret 2016: ’Sammen finder vi ud af det’

Opdatering og udvikling af strategien i efteraret 2016
Vi skal henover efteraret opdatere og udvikle strategien yderligere. Vi skal tilfgje et resultatfokus som et
vigtigt ledelsesredskab. Med resultatfokus menes, hvordan vi kan dokumentere, at det vi ggr professionelt
reelt ggr en forskel for borgeren. Vi kommer til at bruge de kommende to ledelsessamlinger til at arbejde
med netop dette tema.
For at | som ledelse er et skridt foran i processen er det vigtigt, at | allerede nu patager jeg fglgende
forberedende opgaver:

1. Afseet tid af til strategiarbejdet, sa | har luft i kalenderen til at tage del i arbejdet. Der skal afsattes

tid til:

Innovation af ny
praksis

e

Motivation ﬁwdr&jningspunk‘lsesopﬂllgning

a. Planlaegge min. 3 mgder i fagomradet (med fagcheferne), hvor | drgfter resultatfokusering
samt hvordan det vil pavirke jeres ledelsesarbejde fremadrettet (September — December)

. Planlaegge min. 3 mgder med forandringsagenterne, hvor | skal arbejde sammen om at
oversatte resultatfokuseringen til meningsfulde aktiviteter i hverdagen (September —
December)

o

=

-

Resultatfokusering

Sommer 2016:

Staerk ledelsesmaessig forankring med udbredt fokus pa
fremdrift. Ledelsen driver innovationsprojekterne.
Planlagte opfglgninger pa strategierne og evaluering af
indsatser i forbindelse med ledelsessamling i august.

December 2016:
Fuld ledelsesmaessig forankring af projektet

10. November
Konference Fremtidens Billund

Kommune og fremtidige indsatser.
Inddragelse af kommunen Ledelsen ejer innovationsdagsorden.
forskellige Strategier opdateres med nye indsatser.

borgerrad/bestyrelser

Ledersamling 2. maj

Evaluering af samarbejdet omkring

I ’Sammen finder vi ud af det’ samt I

Ledersamling 22. august Lokale strategidroftelse i eget
fagomrade med indragelse af

forandringsagenterne

p—
+Status pé strategiarbejdet
samt opdatering og

—
estatus pé fremdriften
organisationen
«Fokus pé ledernes justeringaf de strategiske
motivation indsatser
«Fokus pé ledelselsens rolle “Resultatfokuseret ledelse
fremadrettet

«Opdatering af de
igangvazrende strategiske
indsatser

«Pabegyndelse af skabelsen
af en resultatfokusering og
sammenhzzngen faglige
tilgange til mpdet me
borgeren.

Forandringsagenter
13.-14. juni

Forandringsagenter
5.-6. september

<

12.-13. Oktober

fokus pa inddragende metoder til
samarbejde med borgeren

Intern leringskonference med I

Ledersamling 14. November Afslutning pa lokale
opdateringer pé strategiske

indsatser og resultatfokus

—
#Status og opdateringen af
strategien
=Samarbejdet fremadrettet
med forandringsagenterne

*Involvering af hele den
Tokale organisation og
meningsskabelse omkring
resultatfokusering og.
dokumentation

+Plan for fremadrettet
ledelsesmzssig opfolgning
pa resultater

EKSEMPEL PA STRATEGIOPDATERING | OVERSIGTSFORM FOR LEDERNE
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Et strategisk skridt heri var at gennemfare en
konferencedag for de valgte brugerbestyrelser
og rad pa alle institutioner i kommunen sammen
med politikere og ledelse. Udbyttet fra dagen var
nogle helt konkrete anbefalinger til, hvordan disse
rad og bestyrelser kunne inddrages mere proak-
tivt i udviklingen og driften af den kommunale
kerneopgave. P4 mange mader var dette et farste
kulturskridt mod en mere aben og transparent re-
sultatfokuseret praksis, hvor omdrejningspunktet
er en lzeringskultur, hvor faglige lgsninger disku-
teres og dokumenteres, sa der kan leeres af det,
der virker, og udvikles p& de omréader, hvor der ikke
opnas synlige resultater. Alt dette foregik i ram-
men af samarbejdet med borgeren, hvorfor der
pagik en Igbende opbrydning af den traditionelle
ydelsestaenkning i retning af en stadig mere unik
og skreeddersyet samarbejdsbaseret tilgang til
megdet med borgeren.

Samtidig med den positive udvikling som de to
farste ar af projektet har afstedkommet, har der
ogsa veeret en reekke udfordringer, som har gjort,
at projektets tredje fase er blevet genteenkt i ly-
set af leeringen samt de barrierer, som kommunen

er stgdt pa. Barriererne er bade unikke, men ogsé
generelle, i den forstand at vi ogsé andre steder
har set lignende udfordringer udspille sig som en
del af den kommunale omstilling. Vi vil nedenfor
behandle de to veesentligste, nemlig ledelsens
rolle i skabelsen af en ny kultur og velfaerdsprak-

sis samt tveerfagligt samarbejde om komplekse
borgerneere udfordringer.

KONFERENCEN - FREMTIDENS
BILLUND KOMMUNE

Konferencen Fremtidens Billund er en arligt
tilbagevendende begivenhed, som lader pro-
jektet na ud i alle kroge af kommunen. Denne
dag sikrer, at projektet nar ud til alle kommu-
nens frivillige, forskellige erhvervsnetveerk
og virksomheder m.m. Disse forskellige inte-
ressegrupper samles for at samtale, udvikle
og dremme om, hvor Billund Kommune skal
bevaege sig hen. Dagen danner mulighed for,
at disse toneangivende aktgrer kan mgdes og
lade deres stemmer fa betydning gennem del-
tagelse i udviklingen af projektet. Der kan sa-
ledes iveerkseettes nye projekter, debatter og
aktiviteter i nye faellesskaber og organiserin-
ger. | ar 2016 var der omkring 200 deltagere
til konferencen, og de kvalificerede et gget
samarbejde mellem kommunen og Billunds
bestyrelser og brugerrad. Konferencerne har
saledes bidraget til at realisere ,Sammen fin-
der vi ud af det” gennem borgerinddragende
og demokratiserende transparente tilgange,
der har inviteret lokale aktgrer ind til dialog,
erfaringsudveksling og innovation.
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+~DET KOMMER BORGEREN OG OS SELV
TIL GODE, HVIS VI BLIVER VED MED AT
+~FORSTYRRE®” HINANDEN.”

Michelle Carina Christensen er sagsbehandler ergotera-
peut i Team Hjeelpemidler, Bil og Bolig i Z£ldreomradet —
og forandringsagent i Billund Kommune. Hun er sammen
med fire andre forandringsagenter ansvarlig for en intern
konsulentuddannelse i Billund Kommune, der uddanner
nye forandringsagenter til ,,Sammen finder vi ud af det".
Uddannelsen udbydes til kollegaer i kommunen, og den
tilbydes ledere, der vil @ge opmaerksomheden pa sam-
skabelse med bade borgere og medarbejdere pa tveers af
kommunen.

Fra forandringsagent til forandringsagent

Over de seneste tre ar har omkring 100 medarbejdere
og ledere fra Billund Kommune gennemfgrt forandring-
sagentuddannelsen. En uddannelse, der har givet dem
veerktgjer til at inddrage borgerne mere i udvikling og ud-
farelse af velfeerdsopgaverne. Pa en ny intern uddannelse
serger Michelle og fire andre forandringsagenter for, at
denne viden gives videre til kollegaerne i kommunen. Den
nye interne konsulentuddannelse varetages af forandring-
sagenter for at sikre en baeredygtig udvikling af ,Sammen
finder vi ud af det” ved uddannelse af nye forandringsa-

genter, forteeller Michelle: ,Uddannelsen bidrager til, at vi
som organisation forsat forbliver nysgerrige pa, hvordan
vi kan udvikle os og skabe flere successer sammen med
borgerne.” Den interne konsulentuddannelse giver delta-
gerne mulighed for at leere mere om, hvad der giver veerdi

for borgeren, og for samtidig at blive skarpe pa, hvad der
skaber veerdi i den daglige opgavelgsning, uddyber Mi-
chelle: ,Hvis vi seetter os over pa den anden side af bordet
og ser verden derfra, sé gges vores refleksion om, hvordan
vi kan arbejde videre derfra — set ud fra borgerens hele
livssituation. Det er den rejse, vi er pa med ,Sammen fin-
der vi ud af det,” forteeller Michelle.

Produktive forstyrrelser

Den interne uddannelse er ogsa med til at sge opmaerk-
somheden pa, hvilke ressourcer der eksisterer i det kol-
legiale netveerk. Medarbejdere hives ud af dagligdagens
kendte manstre og rammer for at made kollegaer fra hele
kommunen. Michelle forteeller, at uddannelsen saledes er
med til at skabe stgrre kendskab medarbejderne imellem
— og hermed en starre opmaerksomhed pa, hvilke fagper-
soner der skal og kan hentes ind hvornér i den konkrete
opgavelgsning med borgeren: ,Viden om vores kollegaers
kompetencer er afggrende for successen af den samlede
lesning med borgerne. Et velfungerende samarbejde er et
vigtigt fundament, nar det er borgerens udvikling og mu-
ligheder, der er i fokus. Derfor kommer det bade borgeren
og os selv til gode, hvis vi bliver ved med ,at forstyrre*
hinanden,* forteeller Michelle.

Uddannelsen saetter fokus pa at forlgse ressourcerne hos
borgeren — og hos kollegaerne. ,Néar vi som fagprofes-
sionelle evner at ggre dette med en samtidig opmaerk-
somhed pé vores rolle som myndighed, sé& nar vi langt,”
forteeller Michelle, der oplever, at det er vigtigt at kunne
balancere dette, ogsé i hendes daglige arbejde med bor-
gere, der sager forskellige hjeelpemidler: ,Vi skal sparge
ind til ensker og dremme hos borgeren — fordi det ikke
altid er det, de sgger om, som de drsmmer om. Derfor
skal vi indlede samtaler, der bringer os teettere hen imod
at forsta disse egentlige mal og gnsker. ,Sammen finder
vi ud af det” abner op for metoder til at komme omkring
hele mennesket. Vi bliver endnu mere opmaerksomme pa,
at det gode liv er et vigtigt aspekt af selv de helt sma
samtaler og dialoger med borgerne.”
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UDFORDRINGER OG BARRIERER FOR
RELATIONEL VELFZARD

| forbindelse med redesignet af projektet , Sam-
men finder vi ud af det” har ledelsen i Billund
Kommune peget p& fem indsatsomrader, som
skal bidrage til at adressere de udfordringer og
barrierer, der er opstdet med projektet. Pa di-
rektionens initiativ har ledelsen med disse fem
initiativer og seerligt strategiske fokusomrader
for redesignet taget hand om den fremadrettede
indsats omkring projektet. Indsatsomraderne er:
1) at matche fagomrédernes behov og mal, 2)
at koble til de strategiske mal, 3) at integrere i
den almindelige ledelse, 4) at veere en mentali-
tet frem for et projekt, 5) at praktisere pa tveers
af organisationen. Vi kommer ikke til at uddybe
alle fem indsatser her, men vi har udvalgt de to,
som vi oplever som generelle udfordringer, som vi
ser gar igen i andre udviklingsprojekter, og det er
henholdsvis 1) presset som lederne befinder sig
i imellem driftsopgaver og udviklingsarbejdet og
2) det tveerfaglige samarbejde i organisationen.

De fem indsatsomrader er ikke som sadan nye
indsatsomrader for projektet. Flere af ideerne og
indsatserne var med i projektet fra start, blandt
andet i opdraget til Billund Kommune ved pro-
jektstart. Men det har alligevel vist sig, at der un-
dervejs i forlgbet ikke har veeret nok fokus pa de
fem indsatsomrader, der nu med redesignet bliver
yderligere aktualiseret. Erkendelsen af, at disse
indsatser skal have en serlig opmaerksomhed,
kunne vi som eksterne konsulenter godt have gn-
sket, var kommet til Billund Kommunes ledelse
for. Men dette bekraefter en vaesentlig pointe om
de dialogiske forandringsprocesser; at erkendel-
ser ikke kan forceres. Erkendelser kommer, nér de
kommer, og vi kan ikke planlaegge eller forcere de
forandringsprocesser, der fgrst og fremmest skal
gennemleves hos de centrale deltagere. Kom-
pleksitetsteoretikeren Ralph Stacey beskriver det
saledes: ,,Organizations change in an evolutionary
way and the patterns of that evolution emerge in
the many, many local interactions of all involved,
in the many interplays of intention.” (Bushe og
Marshak, 2015: 157).

Det er vigtigt, at vi som konsulenter hjeelper del-
tageren, her Billund Kommune, til selv at tale
sig frem til egne erkendelser og ind i de givende
perspektiver: ,Klientens umiddelbare afvisning af
den foreslaede proces kan forstas som en vanske-
lighed med at forholde sig til det foreslaede inde
fra selve ideen. Men néar de far mulighed for at
tale sig vej ind i en ide om, hvordan en proces kan
gennemfgres, begynder de selv at kropsliggere en
proces, som udruster dem med en orienterings-
grammatik med hensyn til, hvordan de kommer
videre i deres organisation.” (Storch, 2012: 82).

Der skal fra konsulentens side stattes op og gives
den tid, dette kraever hos deltageren selv. For sa
kan de centrale deltagere pa eget initiativ fore-
tage de ngdvendige redesigns i projektet, nar de
som Billund Kommune finder det meningsfuldt
og er klar til det. Der er en grund til, at der ofte
i litteratur omkring organisationsudvikling henvi-
ses til, at langt sterstedelen af igangsatte foran-
dringsprojekter ikke realiserer de forventninger til
gevinster, som motiverede forandringen til at be-
gynde med. Det at aendre en kultur i stor skala er
en kompleks affeere, og der er mange dagsordner i
spil samtidigt. Typisk skal man drifte organisatio-
nen, samtidig med at man skal forandre den. Man
skal turde bryde vaner og veere risikovillig, sam-
tidig med at man skal overholde eller reducere
budgettet. Man skal investere tid og ressourcer i
nye aktiviteter, men uden at fa flere timer til det.
Herudover er der nogle helt jordneere forhold, som
knytter sig til, at ledere og medarbejdere skal gare
ting, de enten personligt kan veere imod, eller som
de ikke selv helt forstar, hvilket siger sig selv, ikke
er optimale vilkar for at skabe forandring. Kort
sagt, er det nemt at fa gje pa, hvorfor det kan vaere
sveert. Ogsa ,,Sammen finder vi ud af det” er lgbet
ind i udfordringer, som vi gerne vil dele for at ud-
folde, hvordan det at arbejde dialogisk med foran-
dringsprocesser ogsa handler om at have modet
og handlingsdueligheden til at revurdere om de
samtaler, vi har i det planlagte forlgb, bringer os
derhen, hvor vi gnsker.
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| Billund Kommune er det sidste halve ar af pro-
jektets forlgb genforhandlet for at adressere
seerligt to udfordringer. Den ene dimension er
ledelsesmeessig opbakning til forandring, og den
anden er manglende tveerfagligt samarbejde. | det
falgende vil vi pege pé disse to dimensioner, som

Nedenstaende model fra Mandag Morgens vel-
feerdpanel i publikationen ,Mod mere velfeerd* fra
september 2016 understgtter, at det manglende
tveerfaglige koordinerende samarbejde og den
manglende ledelsesmaessige opbakning udger
nogle af de mest centrale barrierer for udviklingen

ikke bare udger et benspaend for dette projekt,  mod bedre velfeerd:

men er noget, som vi genfinder i andre projekter.

Tre barrierer dominerer

T =

Mundag Morgens Velfterdspanel om e storsie barrierer i af udvikle vores
velfierdssanfund { en positiv vefing”, pet.

Begransede pkonomiske ressourcer
Dokumenrationskray, kontrol og siyring
Mindset og kultur

Manglende samarbejde og koordination
pd mvaers af fagomrdder og sektorer

Mangel pa kvalificeret personale
Mangel pa kempetent ledelse

Manglende vilje og engagement hos borgerne
til selv at yde en indsals

Manglende fokus pa borgernes egne ressourcer
Manglende vilje og engagement hos
ikke-offentlige aktorer (Leks. frivillige
foreninger og private erhvervsdrivende) til at
vaere med til at yde en indsats

For lidt innavation og nytankning

Andet

0 o 20 30 40 50 60O

(Mandag Morgen 2016)
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Kiggerviigen lokaltiBillund Kommune, danner der
sig et klart billede af den ledelsesmeessige opbak-
ning. Billedet fortzeller en historie om, at der, hvor
ledelsen lokalt har taget den nye dagsorden til sig,
ogsé er der, hvor medarbejderne rykker mest, og
der, hvor medarbejderne skaber de bedste resul-
tater i den nye ramme. Hornstrup (Hornstrup &
Johannesen 2013) peger pa, at ledelsesmeessig
insisteren er afggrende for at skabe forandringer.
Det betyder ikke, at lederne skal lave alt om i de-
res egen praksis, tveertimod. Men det betyder, at
lederne skal have blik for, at deres engagement
og insisteren pd, at medarbejderne skal arbejde
med den pageeldende forandringsdagsorden, er
helt essentielt og at de skal bidrage og hjzelpe til
med at fjerne de forhindringer, som deres medar-
bejdere oplever at std med i forhold til at kunne
lykkes med projektet. | forbindelse med en sta-
tusevaluering, hvor vi spurgte ind til forandringsa-
genternes oplevelse af, hvor deres gvrige kollegaer
var i forhold til projektet, samt i hvor hgj grad de
oplevede ledelsesmaessig opbakning, viste der
sig et klart mgnster, som vi tydeligst sé i de store
velfeerdsomrader med mange medarbejdere. Un-
dersggelsen viste en teet sammenheaeng mellem
den oplevede ledelsesmeessige opbakning og de
gvrige medarbejderes engagement og deltagelse.
Undersggelsen viste yderligere to ting, som er
veerd at naevne. Den ene var, at lederne generelt
vurderede deres eget engagement i forandrings-
arbejdet hgjere, end medarbejderne gjorde. Bud-
skabet til lederne synes at veere, at de skal udeve
langt mere ydmyghed om egen ledelsespraksis og
pge opmeerksomheden pa, hvad medarbejderne
udtrykker som veesentligt for, at de kan opleve
at veere medinddraget og ansvarliggjort i foran-
dringsprocessen. Fra de mange supervisions- og
opfelgningssamtaler, vi har haft gennem forlgbet
med forandringsagenter, kan vi kende billedet og
har pa den ene side haft ledere, som giver udtryk

for, at de gor alt, hvad de skal i forhold til foran-
dringsarbejdet, men nér vi efterfglgende snakker
med deres medarbejdere, kan de ikke genkende
dette billede. Vores budskab har i disse tilfeelde
veeret, at begge parter skulle bruge mere tid pa
at fokusere péa kvaliteten af deres samarbejde end
pa kvantiteten af det, de gar. Det giver ikke me-
gen mening at atholde mader, hvis ikke de opleves
produktive, meningsfulde eller udviklende.

Sidste opmeaerksomhedspunkt er, at forskellen mel-
lem dem, der er med i projektet, og dem, der ikke er,
er stor. Det er, som om man enten er med, eller ogsa
heegter man sig selv af i processen. Der er ikke sa
meget midt i mellem. Derfor bliver forskellene sta-
dig sterre mellem de afdelinger, som lykkes med nye
praksisformer og trives med det, og dem, der ikke
kommer i gang.

Et andet mgnster, som traeder meget tydeligt frem,
er den manglende tveerfaglige opgavekoordinering. |
de senere ar er der generelt i kommunerne kommet
fokus pé de sakaldte dyre borgere. Socialstyrelsen
har offentliggjort, at der inden for de sociale indsat-
ser arligt bruges 45 mia.kr., hvoraf der alene findes
dokumentation for indsatserne pa 10% af disse
midler. KL skriver i en nylig rapport at:

KL, Finansministeriet, Social- og Indenrigsmi-
nisteriet har i 2015 gennemfgrt en analyse af
de dyreste og mest udsatte familiers traek pa
den kommunale gkonomi. Her viser det sig, at 1
% af de dyreste borgere tegner sig for 22 % af
de samlede individhenfgrbare udgifter, mens de
dyreste 10 % af borgere tegner sig for 72 % af
de individhenfgrbare udgifter. Analysen peger
samtidig pa, at disse borgere modtager mange
ydelser. Det indikerer, at der kan vaere et poten-
tiale i at sikre koordinerede, helhedsorienterede
sagsforlgb for disse borgere. (KL, august 2016)
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,LEDELSE HANDLER OM AT GA FORREST. NAR NOGEN GAR
FORREST, KAN VI SAMMEN SKABE DE KULTURER, DER
VIRKELIG GAVNER BRUGERNE AF INSTITUTIONERNE."

| Iebet af de seneste tre ar har de pa Sendre
Skole andret opfattelsen af og maden, hvorpa
skolen drives. Der er ikke tale om forandringer
af revolutionaer karakter - men om sma hver-
dagsmaessige skift, hvor nye aktgrer taenkes
ind i arbejdet med og omkring eleverne. Dorthe
Bgnning Mgller er som leder og forandrings-
agent én af dem, der har varet helt tat pa
udviklingen, helt fra starten af projektet. Alle-
rede i forprojektet af ,,Sammen finder vi ud af
det” har skolen taget aktiv del i det, der ikke
lengere er et projekt, men en levet organisa-
torisk praksis, hvor bade elever og forzeldre
teenkes ind som vigtige samarbejdspartnere.
Dorthe deler her i nedslag, hvordan skolen nu
arbejder mere inddragende.

Elever som konfliktmaeglere

Besegger du Sgndre Skole i frikvarteret, kan du veere
heldig at lgbe ind i nogle af skolens nye konflikt-
meeglere - det er nemlig eleverne selv, der hjeel-
per med at lgse de udfordringer og konflikter, der
opstar i pauserne. Korpset bestar af elever fra 6.
argang, der selv har ansggt skriftligt om at komme
pa to dages uddannelse hos to af skolens lzerere,
der har specialuddannelse inden for maegling.

Skoleleder Dorthe Bgnning Mgller forteeller, hvor-
dan dette tiltag har involveret eleverne i selv at
kvalificere, hvad det gode samveer pa skolen be-
star af: ,Med dette tiltag bliver eleverne selv
meeglere, der i pauserne hjeelper med at lgse kon-
flikter mellem elever. Det gger trivslen i pauserne,
men vigtigst af alt, s& kvalificerer dette tiltag alle
elevernes forstaelse af, hvordan vi skal veere og
agere sammen, og hvad det er for et ansvar, vi har
for hinanden.”

Vi troede, vi vidste, hvad inddragelse var.

Helt tilbage til da projektet ,Sammen finder vi ud
af det” blev sat i sgen, var Sgndre Skole med i det
innovationslab, der som pilotprojekt var med til at

kvalificere hele forlgbet: ,Vi troede dengang, at vi
var gode til at inddrage, men vi var slet ikke klar
over, hvor essentielt det er at inddrage elever og
foraeldre i maden, hvorpa skolen drives,” forteeller
Dorthe. De tre ledere gik selv forrest i projektet
som forandringsagenter med overbevisningen
om, at det kraevede ledelsesmaessig opbakning og
nogle foregangsmeend at skubbe og mobilisere en
hel skole i én retning. ,Ledelse handler om at ga
forrest. Vi skulle vise, at dette var vigtigt - at dette
var noget, vi troede pa, og at dette kunne give no-
get. Og det har det - virkelig givet noget." Dorthe
fortseetter: ,Det betyder ikke, at vi ikke stadig har
overvejelsen omkring, om det nu var det rigtige at
sende tre ledere og ikke tre medarbejdere af sted
pa uddannelsen. Havde vi gjort det sidstnaevnte,
séa var vi som ledere maske blevet udfordret mere
pa det, vi ikke ser fra vores position.”

Denne nysgerrighed og undren over egen praksis
i forhold til de ledelsesmaessige valg, som Dorthe
viser med sin eerlige refleksion, viser sig faktisk at
veere det mest centrale redskab i den succesfulde
inddragelse. Dorthe forteeller:
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,Vi teenker fortsat i, hvordan vi kan f& nogen til at
deltage mere, i maden vi driver skole pa. Vi sparger
ud: Hvad skal der til, for at | foraeldre kommer pa
skolen? Det skal vi have en fortsat nysgerrighed
pa. For de vil gerne inddrages, men skal spgrges
til hvordan.”

At turde give fra sig og at turde at ga forrest -
det gor vi i Billund

Samskabelse og ledelse af samskabelse handler
béde om at ga forrest, men samtidig ogsa om at
have modet til at ga forrest ind i et abent land,
hvor langt flere personer har definitionsretten over,
hvordan praksis skal udfolde sig her. Dorthe uddy-
ber, hvordan denne feerdighed og dette nye syn
péa skolens opgaver har udmgntet sig de seneste
ar. ,Udbyttet for os er, at vi er blevet meget mere
bevidste om, at ansvaret for at drive skole selv-
felgelig er vores, men ogsa at det skal udbydes til
andre. Vi er blevet bevidste om, at inddragelsen er
det, der giver dem, eleverne og foraeldrene, noget
vigtigt - noget af stor veerdi. Med forlgbet har vi
haft mulighed for at tage stilling til, hvorfor det er
vigtigt at give dette fra os, og det er her, der opstar
nye muligheder, nar vi bliver s& selvrefleksive pa
egen praksis.”

At blive bevidst om, hvordan skolen kan inddra-
ge nye aktgrer op gennem hele systemet, handler
ikke om store initiativer og store bannere, men om
sma tiltag i dagligdagen.

| dag er ,,Sammen finder vi ud af det" ikke bare
et projekt. Det er blevet til en levet organisatorisk
praksis pa Sendre Skole, i kraft af de sma hver-
dagsmeessige forandringer der sker pa skolen.
Det handler ikke kun om at lave nye tiltag, for-
teeller Dorthe. Det handler om at overveje, hvilke
tiltag der bar gennemfares - og saledes runder
hun interviewet af med at uddybe, hvad hun ser
som seerlig vigtigt at have for gje, nar vi sammen
fortsat skal lykkes med at skabe nye kulturer og
forandringer, der kan veere med til at ggre en po-
sitiv forskel for brugerne af institutionerne:

~Refleksiviteten har veeret til stede gennem hele
forlgbet. Vi overvejede at lave en studiekreds,
hvor foreeldre kunne inddrages, men efter over-
vejelse valgte vi ikke at gennemfare det, af flere
arsager. Andre projekter er sgsat med stor suc-
ces - ogsa i netveerket omkring skolen, hvor vores
SFO og juniorklub i dag ger meget mere omkring
foraeldresamarbejde og har stigende medlemstal.
Og séledes er der mange smé og gode historier,
vi kan dele - fordi vi har haft evnen til at reflek-
tere over tiltagene undervejs og er blevet mere
bevidste om, hvor og hvorfor det er vigtigt at ind-
drage - for s& kan vi sammen skabe de kulturer,
der virkelig gavner brugerne af institutionerne,”
slutter Dorthe.
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Denne udvikling er ikke gaet Billund Kommune
forbi, hvorfor der arbejdes dedikeret pa at skabe
de forbindelser i organisationen pa tveers af af-
delinger, der skal til for at kunne lgse disse kom-
plekse udfordringer. Disse angribes i grupper med
ledere og forandringsagenter, centreret omkring
identificerede malgrupper og problematikker med
det formal at udvikle og afprave nye praksisser.
Evalueringen af projektet halvvejs viste netop
den tendens, som vi finder i mange kommuner,
at manglende samarbejde pa tveers af afdelinger
og forvaltninger udger den sterste forhindring
for at lgse disse udfordringer og dermed lykkes

i samarbejdet med borgerne. Grupper arbejder
med afsaet i samme dialogiske veerktgjer, som

er anvendt Igbende gennem hele projektet, hvor
idéer udvikles og efterpraves i praksis for efter-
folgende at blive samlet op og udviklet yderligere
i lsbende iterationer. Et centralt veerktgj i dette
arbejde er relationel koordinering (Gittell, 2016),
hvor forbindelserne synliggeres, og kvaliteten af
disse indarbejdes i indsatserne.

| vores undersggelse pegede iseer medarbejderne
pé, at silostruktur og skonomisk detailstyring blev
oplevet i dagligdagen som vaesentlige barrierer
for at kunne samarbejde med borgerne omkring
unikke Igsninger. | andre undersggelser, vi har
udarbejdet, har vi fundet et interessant mgnster,
som gar pa tveers af kommunerne. Generelt an-
ses det daglige samarbejde som godt, og der er
hgj social kapital i afdelingerne, et udtryk for god
samarbejdsevne og tillid til hinanden i rammen
af den opgave, der skal lgses. Men gar vi ind og
kigger pa kvaliteten af samarbejdet pa tveers af
omrader og afdelinger, finder vi et andet billede.
Hvor det interne samarbejde er godt, er tallene
mellem afdelingerne darlige. | nedenstaende figur
ser vi, at tallene for det interne samarbejde (social
kapital) og tallene for relationel koordinering i af-
delingerne fglger hinanden, men ser vi pa tallene
mellem afdelingerne, falder de signifikant fra et
godt niveau til et darligt niveau. Det, som er vee-
sentligt at forholde sig til, er, at set fra en borgers
perspektiv, sa er det den tveerfaglige opga
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velgsning, eller mangel pa samme, som de mader,
mens den sociale kapital udtrykker et internt per-
spektiv, hvor fokus er pa, hvordan vi har det med
hinanden. Ergo er det borgeren, som betaler en
pris for, at samarbejdet ikke fungerer. Den organi-
satoriske kompleksitet er sa at sige forskudt over
til borgerne. Med tidligere tal fra KL, hvor 10 % af
borgerne optager 72 % af de samlede personhen-
forbare omkostninger, er det ikke en uvaesentlig
del af det kommunale budget, som er bundet op
i forlsb med borgerne, hvor det organisationen er
darligst til (tveergdende samarbejde), er den en-
keltstdende mest afggrende dimension i forhold
til at lykkes med komplekse udfordringer i samspil
med borgerne. De kommuner, som lykkes med at
tage denne udfordring op og skabe staerke sam-
arbejdende tveerfaglige miljger i samarbejde med
borgerne, er ogsé de kommuner, som finder penge
til at lgfte velfeerden til gleede for de andre 90 %
af borgemne.

| teet relation til forlgbet i Billund kan vi pege pa
den dialogiske tilgang som muliggerende det at
adressere disse problemstillinger, savel som det
ogsa er de udfordringer, der kreever seerlig op-
meerksomhed i projektet i Billund. At taenke og
agere dialogisk handler ogsa om gentagende at
genteenke egne formater og strukturer over for-

lgbet, og Billund Kommune har med nye sejl for
projektet ageret pa de opmaerksomhedspunkter
og udfordringer, de opfattede som essentielle og
aktuelle — ledelsesmaessigt commitment og en
manglende evne til i radikal forstand at arbejde
pa tveers af sektorerne. Billund Kommune vi-
ser modet og handlingsdueligheden til, med nye
strukturer for det neeste halve ar af projektet, at
adressere dette. Det dialogiske set-up fordrer
en sadan fleksibilitet, og den konstant refleksive
overvejelse omkring hvorvidt det, vi gar, bidrager
tilstreekkeligt til det, vi gnsker at opnd. Dgmme-
kraft er en central dyd og kompetence, som béde
den dialogiske praksis og en mere relationel ori-
enteret velfaerdsudvikling eftersparger — hvor
béde de enkelte praktikere i ethvert mgde med
borgerne star i en mere aben og uforudsigelig dia-
log omkring borgerens unikke gnsker til eget liv
og pa et strukturelt niveau, hvor organisationen
med starre omskiftelighed skal tilpasse sig det at
understgtte den mest kvalitetsrige opgavelgsning
— det er ikke opgavelgsningen, der skal tilpasse
sig organisationens strukturer. Det er villigheden
til at drage ud pa selve rejsen mod mere dialogisk
udviklings(sam)arbejde, der skaber de gode for-
udseetninger for, at vi i feellesskab kan skabe mere
relationel velfaerd og ny relationel ledelse.
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Kigger vi i dag fra et helikopterperspektiv bade
tilbage og ned pa ,,Sammen finder vi ud af det",
er gevinsterne mangfoldige og leeringen stor for
alle, der har veeret og stadig er involveret i pro-
cessen. Det er seerlig tydeligt, at man kan drage
forskellige konklusioner pa forskellige tidspunkter
i forlgbet, og at den vaesentlige leering her om-
handler, hvordan det at bevaege sig i et dialogisk
forandringsunivers er at tilleere sig evnen til at
indga i praksis, der er under konstant forandring.
Og her har det at initiere nye dialoger og samtaler
et stort potentiale for at rette denne forandring i
en gnsket retning.

Med afseet i en dialogisk tilgang kan store orga-
nisatoriske projekter organiseres pa en made, der
bringer mange aktarer, der er helt teet pé praksis,
ind i samtaler, der er med til at definere og rette
bevaegelserne. Denne form for forandringspro-
ces indeholder accepten af at sige ja til bavlet.
Et gunstigt og produktivt bgvl, hvor man havner
i nye problemstillinger og samtaler, og hvor de
deltagende havner i nye mgnstre og pa nye rej-
ser, som de ogsa vil finde sveere at veere en del
af undervejs. Tydeligt er det, at gamle vaner bliver
synlige igennem forstyrrelser, igennem nye mo-
biliserende aktiviteter, nye mgder, nye samtaler,
der bringer organisationen i ny retning. Det, der
forekommer bavlet i ét perspektiv, kan pa sigt vise
sig at veere produktivt. Det kan ogsa fere til en
afvikling af nogle aktiviteter. Det er en afklaring,
der i gjeblikket er usynlig for dem, der star midt i
bevaegelsen. Hele forlgbet i Billund Kommune har
centreret sig om at kvalificere det at sté i selve
denne forandring. Det at kunne udvikle en evne til
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at veere i og std med de spergsmal, der naturligt
opstar ind i de dialogiske rammer, er den oriente-
ringsmaessige faerdighed, som vi har traenet med
alle forlgbets aktiviteter. Vi har arbejdet med at
beveege os vaek fra det at ville ordne og begribe
det organisatoriske liv til at arbejde ud i et mere
abent og uforudsigeligt eksplorativt mgde med de
borgere, det rent faktisk drejer sig om.

En vigtig lzere fra forlgbet er, at der i denne be-
veegelse er et stort behov for at veere tydelig
omkring forventningen til ledelse. Det er vigtigt
at afstemme, hvilken rolle ledelsen skal spille i
at seette en ny dagsorden. Den del af projektet,
der har veeret den sterste succes, har veeret det
at lave en medarbejderdreven proces, der derfra
har skullet initiere og rette en videre organisato-
risk udviklingsproces. Men her har vi ogsé leert, at
det er noget, der udfordrer de mere klassiske or-
ganisatoriske relationer, da medarbejderne gives
en ny initiativret og -pligt. Dette kan udfordre den
klassiske forstaelse af ledelse, der er hierarkisk
funderet. | et dialogisk mindset anses ledelse ikke
som det, at lederen bedriver en bestemt form for
ledelse og slet ikke idéen om at lede gennem sine
medarbejdere’. | et dialogisk mindset er ledelse
samtaler, der finder sted som kvalificerende for
organisationens efterspurgte og gunstige bevee-
gelser — det er ikke vigtigt, hvem der tager beslut-
ningen, men blot at samtalen finder sted og retter
arbejdet mod det at treeffe stadig klogere beslut-
ninger. Den dialogiske ledelse kan ses analogt til
det at invitere borgeren ind som veesentlig aktar
i udviklingen og lgsningen af vores velfaerdsop-
gaver. Det, der er afggrende, er, at borgeren far et
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ejerskab i forhold til de ting, der foregar. Vi skal
ikke hjeelpe borgerne ved at gere tingene for dem
eller overtage ansvaret for deres liv, men vi skal
serge for, at borgerne har de rette forudsaetnin-
ger, sa de rette aktiviteter og bevaegelser sker i
borgernes liv. Borgeren skal mgde et system, hvor
de fagprofessionelle har givet afkald pa egenradig
definitionsret over ydelsen. P4 samme made skal
den dialogiske leder veere parat til at afgive defi-
nitionsretten over organisationens beveegelser og
invitere medarbejderen ind i samtaler, der gar le-
delse til et lederskab, som medarbejdere og ledere
kvalificerer sammen, i feellesskab (Storch, 2012).

Zoomer vi ud og ser pa det starre billede for vores
velfeerdsudvikling, er det tydeligt at mange kom-
muner er godt pa vej i arbejdet mod at teenke og
praktisere velfeerd med et mere inddragende og
relationelt afsaet. Flere og flere gode praksisneere
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forteellinger om baeredygtig velfaerd er med til at
pavise, at den praksis, vi efterspgrger, allerede
er ankommet mange steder rundt i landet. Det
pgede samarbejde, der bringer mange nye aktarer
pa banen, der skaber nye netveerk og forbindelser,
der har en afggrende betydning for, at kvalitet- og
effektivitetsdagsordenen i den offentlige sektor
teenkes sammen, som gode forudsaetninger for
hinanden. Det betyder blandt andet, at vi kan
indfri en stor samfundsmeessig mulighed, der har
bade en betydeligt forretningsmaessig og menne-
skelig veerdi. Relationel velfeerd viser, at béde gget
kvalitet og effektivitet kan veere resultater af et
godt samarbejde.

Vi haber, at forteellingen her har bidraget til, at du
er blevet inspireret til at drage med videre pa rej-
sen mod mere og bedre velfeerd.



Bushe, G. & Marshak, R.J. (red.) (2013): Dialogic
Organization Development. Berrett-Koehler
Publishers, USA.

Gittell, J.H. (2016): Relationers betydning for hgj
effektivitet. Dansk Psykologisk Forlag.

Hornstrup, C. & Johansen, T. (2013): Strategisk re-
lationel ledelse. Dansk Psykologisk Forlag.

Storch, J. (2012): En systemisk organisation. For-
laget Mindspace.

Mandag Morgen (2013): Kommune betyder fcel-
lesskab. Online. Tilgeengelig pa http://relatio-
nelvelfaerd.dk/wp-content/uploads/2016/01/
Final_Kommune-betyder-f%C3%A6llesskab_
web_09.12-3.pdf

REFERENCER

Mandag Morgen (2016): Mod mere feelles velfcerd.
Online. Tilgeengelig pa https://www.mm.dk/
report/saerpublikation-mod-mere-faelles-vel-
faerd/

KL (2016): NOTAT: Bilag 6: Kortleegning af ud-
valgte initiativer og analyser. Online. Tilgeenge-
lig p& www.kl.dk/ImageVaultFiles/id_79389/
cf_202/Bilag_6_-_Kortl-gning_af_udvalgte_
initiativer_og_a.PDF

NESTA (2013): The Business Case for People Pow-
ered Health. Innovation Unit, PPL.

RELATIONEL PRAKSIS



- — e
—— G

MIDT | DEN DIGITALE SVARM
FARER ALTING FORBI, ALT
FOR TAT PA. DER ER BEHOV
FOR ET FORSVAR FOR
RESPEKTEN 06 DISTANCES

BYU N E- 116 SIDER
ISBN (TRYKT B0G):
978-81-93535-04-6
PRIS: 170 KR.
ISBN (E-BOG):
978-87-93539-05-3
PRIS: CIRKA 120 KR.

FORLAG V



OM
BID

RAGYDERNE

JULIE NORGAARD

er konsulent og redakter hos joint action. Hun er
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