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Indledning

De aktuelle spgrgsmal
| lgbet af de sidste fire til fem & er det at arbejde med vaardier og
vaadigrundlag neamest blevet en trend og et must i mange kommu-
ner. Nogle er alleredei fuld gang, andre stér midt i overvejelserne om
at gai gang — og hvordan det i safald skal gribes an.
Vaadiarbgjdeer i dag blevet et ikke saalig entydigt svar paen lang
raekke organi satoriske spgrgsmal og udfordringer i kommunerne, som
i stigende grad traanger sig pa:

-- Hvordan gearer vi vores organisation til stadigt nye udfordringer?

- Hvordan skaber vi styring i organisationer, hvor ansvar og kompe-
tencer i langt hgjere grad end tidligere skal uddelegeres?

- Hvordan bliver vi bedretil at |@se vores opgaver?

- Hvordan imadekommer vi de ansattesforventninger om et menings-
fuldt arbejde?

:- Hvordan skaber vi de bedste arbejdspladser?

.- Hvordan prioriterer vi vores menneskelige ressourcer?

:- Hvordan markerer vi os som en attraktiv kommune i forhold til
borgerne?

Disse udfordringer kommer samtidig med, at danske kommuner er
gkonomisk hardt presset af borgernes forventninger om bedre kvalitet
og folketings og regerings krav om mere service for faare skattekro-
ner.

Veerdier sender signaler

Et vaadigrundlag sender vigtige signaler. Besiddelsen af et humani-
stisk inspireret vaardigrundlag kan vaae et klart budskab til alle parter
om, at kommunerne i hgj grad husker det menneskelige perspektiv,
selvom gkonomien kradser.

Amters og kommuners monopol palgsning af en lang raskke opga-
ver er brudt, og de er dermed anbragt i skarp konkurrence med private
firmaer og selskaber. Ligeledes medvirker det voksende antal samar-
bejder mellem kommuner til, at kommunernelidt paradoksalt mataanke
deres ydelser ind i et konkurrenceforhold med andre kommuner. De
mest fremsynede og effektive enheder pa hver deres felt er dem, der
far sterst indflydelse. Det er dem, som sadter deres tydelige fingeraf-
tryk pa, hvordan samarbejdet kommunerne imellem skal forme sig,
og hvad der skal sta gverst pa dagsordenen. Et vaadigrundlag, som
tematiserer forretningsmaessig taankning og udvikling, er med til at
skabe en konkurrencedygtig profil.
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De mange medarbejdere, der i disse & er ndet efterlgns- og pensi-
onsalderen, kombineret med historisk smé& ungdomsargange, er med
til at skaarpe konkurrencen om at tiltraskke og fasthol de de bedste med-
arbejdere. De offentlige arbejdspladser ma derfor ogsd kunne mar-
keresig og kendes pavaadier, der kan bringe demi sagelyset som den
bedste, mest attraktive arbejdsplads. Forstaelse for vaardier kan signa-
lere en unik arbegjdsplads — hvis den vel at magrke netop via sine vea-
dier adskiller sigfraandre. De"rigtige” vaardier kan understette loya
litet, oplevelse af stor handlefrihed i jobbet, falelsen af meningsfuld-
hed og dét at vaare en vigtig medarbejder.

Er det umagen veerd?

Mange kommunale ledere og medarbejdere har erfaret, at arbejdet
med vaardier er en proces, det kan vage vanskelig at styre. De enkelte
trin og det praecise resultatet er ikke altid kendt pa forhand. Dertil
kommer, at effekten kan veare svaa at dokumentere — i en tid, hvor
effektmaling sadtes pa dagsordenen, eksempelvisviaBalanced Score-
cards. For hvordan er det lige, at man kan male effekten af en vaadi
som for eksempel 'tvearfagligt samarbejde’ ?

Alligevel oplever de kommuner, vi har talt med, at deres arbejde
med vaadier har betydet en altafgarende forskel. Alle mener de ogs3,
at de kan pavise markante andringer i form af sterre dbenhed for for-
andringer, bedre service og udnyttelse af ressourcerne, en mere vel-
overveet og fokuseret praksis, flere tilfredse medarbejdere og bor-
geremv.

Igennem laesningen af denne bog er det sa op til den enkelte lasser
at finde sit svar p, om et intensivt og omfattende arbejde med vaa-
dier vil vaae umagen vaad i forhold til de udfordringer, han eller hun
star med.

Malet med denne bog

Med denne bog vil vi gerne klaade de kommunale lassere pa til det
béde kraavende og spaandende arbejde med vaardier og vaadigrund-
lag. Vi vil isaa pege pade overvejelser, det er relevant at gere sig, nar
der skal tredfes valg og fravalg undervejsi processen. Det ger vi ved
bogen igennem at ridse centrale spargsmal op og ved at vise, hvordan
forskellige kommuner i praksis har grebet vaadiarbejdet an.

Bogen henvender sig bade til de kommuner, som stér med spargs-
malene om de skal arbejde med vaardier og hvordan der bedst tages
fat. Og den henvender sig til kommuner, som er undervejs, men gerne
vil lade sig inspirere yderligere til den fortsatte proces, efterhanden



som arbejdet med vaardier finder vej til decentrale afdelinger og insti-
tutioner.

Kort sagt, sd er det vores intention, at denne bog kan gare det let-
tere for lasseren at orientere sig om vaadiarbejdets mange facetter.

Vi har taget udgangspunkt i et udvalg af kommuner, der allerede
har hgstet deres farste erfaringer med at integrere et vaadigrundlag i
lasningen af de daglige arbejdsopgaver samt i samarbejdet mellem de
ansatte, herunder bade ledere og medarbejdere.

| at har vi foretaget ca. 30 interviews med ledere og medarbejdere
i seks kommuner:

Helle Kommune
Kommunaldirektgren og Nordenskov Skole
Gentofte Kommune
Skoleforvaltningen

Hjgrring Kommune

Teknisk Forvaltning og Vandveerk
Herlev Kommune

Radhus og Zldreplejen

Aalborg Kommune
Borgmesterens Forvaltning
Kgbenhavns Kommune
Plejecentret Sglund

Kommuner, forvaltninger og institutioner er valgt ud fra deres for-
skellighed. Specielt med hensyn til, hvordan de har grebet vaadi-
arbejdet an, og hvor langt de er naet i processen. Ligeledes har vi
valgt kommuner, som ligger spredt rundt om i landet og er af helt
forskellig starrelse.

Vi vil gerne sige tak til ledere og medarbejdere i disse kommuner
for deres bidrag til, at denne bog kunne tage form.

Leesevejledning

Bogen er bygget op af syv kapitler, der deekker centrale temaer
om dét at arbejde med vaerdier pa arbejdspladsen. Hvert kapitel
indeholder

Refleksioner over centrale problemstillinger
Erfaringer fra kommuner
Spargsmal til overvejelse
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Hvad er veerdier?

| dette kapitel finder du vores bud pa:
... Hvad er veerdier eller en veerdi”?
... Hvad betyder veerdier for os?
.2 Hvornar er en veerdi en rigtig” veerdi?

: Hvordan kan veerdier fungere som visioner?



Hvad er en veerdi?

Veerdier er vores fundament

Voresveaadier er det, som fortadler os, hvad der er rigtigt eller forkert,
godt eller darligt, positivt eller negativt. Vaardier er det, vi bedemmer
en situation, en handling eller et menneske ud fra. "Vaadier er pree
misfor en beslutning”* . Vaxdier udger et grundlasggende sad af fed-
les forestillinger, som tilsammen danner fundamentet for et bestemt
kulturelt fadlesskab. Vaadier er kulturens referenceramme for anta-
gelser, holdninger, normer og forventninger. Vaardier danner baggrund
for, at vi handler, hvorfor vi handler og hvordan vi handler? . Handlin-
ger, som ikke tager udspring i et ssdt af vaadier, vil synes totalt me-
ningsl@se og uforstaelige, fordi de ikke kan begrundes.

Veerdier er overalt

Veagdier findes overalt i relationer mellem mennesker og kommer til
udtryk pa utallige mader. Hvad enten vi selv bemaarker det eller g, er
der et vaadisad involveret i alle vores vurderinger og handlinger. | en
organisation er vaardisadtet det, som bevidst og ubevidst tegner kultu-
ren i organisationen.

Vi ser vaadierne i vores omgangsformer og maden, vi behandler
hinanden pd Hvis en kollega ser stresset eller trist ud, er det vores
vaadisad, som er med til at afgare, om vi sparger, hvad der er i vejen,
eller overlader ham til sig selv. Vaadierne kommer til udtryk i den
made, vi vadger at prioritere og udfare vores arbegjdsopgaver pa. Det
gadder ogsai forhold til kommunernes myndighedsopgaver. | enkom-
mune, hvor vaadierne handler om at ’sadte borgeren i centrum’, skal
det gere en forskel for eksempelvis pantefogedens made at arbejde
pa. Her vil pantefogeden, helt inden for de gaddende regler, forhandle
med skyldnerne, sader savidt muligt opstar et tillidsforhold og nogle
aftaler, parternekan og vil overholde. Ligeledesvil et samarbejde mel-
lem fogedafdeling og skattekontor kunne hjad pe borgeren, saaandrin-
ger i indtaggt ikke farer til ny skattegadd, der skal inddrives.

Ogsai den méde vi gar klagdt, signalerer vi bestemte vagdier. Pa
nogle arbejdspladser gar medarbejderne med jakkesadt og slips, og
udtrykker derved vaadier som "troveardighed” og " serigsitet”. Andre
steder ville denne paklaedning vaare helt malplaceret og signalere
"selvhgjtidelighed” og "distance”, det modsatte af det, som opfattes

* Thyssen, 2002
2Varming og Zgllner, 2002



som vaadifuldt. De vaadier, vi udtrykker, er afhangige af den sam-
menhaang — den kontekst — deindgar i. Veadier er ikke noget entydigt
eller fast fikseret, men en ramme for vores handlinger, som menne-
sker sammen skaber, tolker og handler efter.

Maden, hvorpa bygninger og rum er indrettet, fortadler ogsa sin
historie om organisationens vaadier. Tidligere var det helt alminde-
ligt, at indgangen til et radhus udtrykte myndighedens magt og autori-
tet gennem arkitektur, valg af farver og udsmykning. | dag er defleste
radhuse indrettet, sa de signalerer dbenhed og imedekommende ser-
vice over for borgerne. PA mange radhuse |edes borgerne fraindgan-
gen direkte ind i en servicebutik, hvor et hold servicemedarbejdere
sidder Kklar til at betjene vedkommende. Det er et signal om, at kom-
munen ser det som sin fornemste opgave at servicere borgeren.

De samme veerdier opfattes forskelligt
Men selvom vi har de ssmme vaadier og tilhgrer den samme kultur,
kan vi sagtens have helt forskellige vurderinger af, hvordan vi bedst
lever og handler i overensstemmel se med vaadierne—hvad vaardierne
betyder i praksis.

Et forad drepar kan vaare fuldstandig enige om, hvor vigtigt det er,
at deres barn opdragestil at blive mennesker med en hgj grad af selv-
vaad og integritet. Moderen sager at understette denne udvikling hos
sinebgrn ved at vagre mild, talmodig og meget imgdekommende over-
for deres behov og ansker. Faderen derimod ser det som sin opgave at
melde sine holdninger ud klart og entydigt, ndr bernene overskrider
de gramser, han anser for rimelige. Moderen mener alts, at selvveaad
og integritet opbygges med blid omsorg, mensfaderen tror p3, at dette
sker ved at lade begrnene fa modstand og udfordringer. | den forstand
er de uenige i, hvad deres fadles vaadier betyder for den praktiske
opdragelse.

De fleste mennesker vil erklazre sig helt enige i, at vaadier som
respekt, tillid og samarbejde er gode vaadier. Men sparger vi hen-
holdsvis den italienske mafia og de danske kommuner, vil vi —forh&
bentlig — finde vidt forskellige ideer om, hvilke konsekvenser de har
for den daglige praksis.

Vores vaadier opfatter vi som sa selvfglgelige, og kender vi sain-
derligt fra opdragelse og uddannelse, at vi ikke laangere reflekterer
over dem. Salad det vaare sagt med det samme: Nar vi bevasger osind
i veardiernes verden, mader vi en hgj grad af flertydighed og et uni-
versaf forskelligheder. Ogsaselvomvi er helt enigeom, at f.eks. dben-
hed, engagement, kvalitetsbevidsthed er gode vaadier. Maske netop
fordi vi tilsyneladende er sdenige, giver vi osaldrigtid til neamere at
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diskutere vores opfattel se af vaardiernes betydning og indhold. Arbej-
det med vaadier tager fat i nogle "starrelser”, som i hvert tilfadde til
en begyndelse kan virke diffuse eller abstrakte. Og maske er det netop
derfor, de er vigtige at undersgge og tale om.

Hvad handler arbejdet

med vaerdier om?

Det er dét vaadiarbejde handler om: At blive enige om et sedt vaadier,
vaa diernesbetydning og konsekvenser for vores handlinger —og bringe
vaadiernetydeligt og bevidst i spil! Nar organisationer, virksomheder
og institutioner i dag bedl utter at arbejde med vaardier, ligger der der-
for en lang og kompleks, men ogsa spaandende, proces forude.

Malet med vaadiarbejdet i alle dets former er altsa at bane vejen
for, at vaardierne klart og entydigt afspejler sig i bade overvejelser,
besutninger og handlinger. Sadan at der er sammenhaang mellem vaa-
dierne og det, ledere og medarbejdere i organisationen rent faktisk
ger. Det sadter fokus pa organisationensintegritet, patrovaardigheden.
Hvis vaadierne ikke kan maakes og sesi det daglige arbejde, vil de
opleves som komplet ligegyldige. | vaaste fald vil de blive gjort til
genstand for ironisering og latterliggerel se®.

Filosoffen Ole Thyssen peger patre mader at tjekke en organisati-
ons trovaadighed®: ”"En organisation har ikke noget hjerte, og man
kan ikke méale dens oprigtighed. Hvad, man kan gare, er at:

1. Sammenligne hvad den siger og hvad den ger og undersgge om der
er en forskel mellem de erklagrede og de faktiske vaardier.

2. Undersgge vaadierne over tid for at se om der blot er tale om reto-
riske vaadier, eller om de rent faktisk bruges som praamisser.

3. Undersgge om vaadierne betyder noget, eller om de altid er tabere
i en konflikt mellem penge, magt og vaadier”.

Vaadiarbejdet er lykkedes, nér vaardierne leves fuldt ud, stabilt over
en periode og er gverste dagsorden i alle beslutninger, ogsa de svaae.
En af de medarbejdere, vi har interviewet siger det pafalgende made:
"Veaadier er noget, alei udgangspunktet kan gaind for, men hvor det
farst er i vores handlinger, vi ser, om vi lever op til veadierne”.

¥ Morsing, 2001
4 Thyssen, 2002



Veerdier som vaner og visioner

| masser of tilfadde kan vi ikke laengere begrunde, hvorfor vi har be-
stemtevaadier, eler hvorfor vi handler, somvi gar. Vegdierne er nag-
mest blevet en vane — eller et rutinemasssigt st af tanker, som vi
mere”er” end”har”, for " sidan er det bare...”, uden at vi egentlig kan
forklare hvorfor.

Nér organisationer i dag saeter vaadier, vaardisa og vaadigrund-
lag p& dagsordenen, udfordrer det vanetaankningen. | sa hvis”plejer”
har faet alt for stor magt over den made, arbejdsopgaverne udfares pa,
og relationernei samarbejdet forvaltes. Nar mennesker paen arbejds-
plads diskuterer og forholder sig til et veardisad, taler de om noget af
det vassentligste: Hvad er vigtigt — og hvad er mindre vigtigt. Denne
dtillingtagen aktiverer evnentil at forholde sig kvalitets- og ressource-
bevidst til den konkrete situation. Og ogsa til at traffe selvstaandige
afgerelser om, hvad der er bedst og mest rigtigt at gare — og hvorfor.

En bevidstgarelse om det kulturelle vaadisad og udvedgelsen af
sagligt vigtige veardier bagrer i sig muligheden for at bringe vaardierne
ind i et visionaat perspektiv. Nar vi diskuterer veadier, sadter vi ord
padet fundamentalt vaesentlige, dét som virkelig betyder noget for os.
Her kommer vaardiernetil at beskrive det, organisationen gernevil sta
for og vage, nér den skuer ud i fremtiden. Dialogerne om, hvorledes
vaadierne fremover far liv i de daglige situationer, er preecis dét, som
|@bende kan udfordre vaner og fjerne ' blinde pletter’. Det er via sam-
taler og bevidste overvejelser om, "hvorvidt vi lever op til det, vi si-
ger, vi stér for eller vil stafor”, at vaardierne kan vaare en vigtig faktor
i at eendre og forny kulturen. Samtalerne bgr dog ikke dreje sig om
‘allefejlenefrafortiden’. Det er vigtigt ogsa at fa diskuteret ' de gode
vaner’, som jo er knyttet ted til mange af organisationens ressourcer
0g positive sider —og derfor er vaad at bringe videreind i fremtiden.

Samtaler om positive og centrale vaardier er medvirkende til at
skagpe ambitionerne for fremtiden. Netop fordi vaadier handler om
det, vi gerne vil straebe efter, fordi vi finder det vaardifuldt nok.

Veerdier som vaner: Veerdier som visioner
Vi plejer... Vi tror pa...

Sadan er vi... Vi vil sta for...

Vi er bedst til... Vi vil skabe...
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Veagdigrundlaget kan udformes som en rakke statements, der tager
udgangspunkt i de gode vaner og samtidig st&r som visionage pejle-
punkter for det daglige arbejde. Et par eksempler pa det er falgende,
hentet fra plejecenter Sglunds vaadigrundlag:

Kvalitet i Pleje, omsorg og aktivitet betyder at:

.. Der bliver udfart en omsorgsfuld, faglig og kompetent indsats over
for beboerne.

.. Kontaktpersonsystemet fungerer godit.

.. Beboerne har mulighed for at holde sig i form, vedligeholde og
genoptrame faadigheder.

.. Der er et varieret tilbud af aktiviteter, der passer til beboernes an-
sker.

.. Der bliver skabt mulighed for samvaa med andre beboere, pare-
rende og personale.

Veerdighed og respekt for beboerne betyder at:

.. Beboeren bevarer sin vaardighed.

.. Der er respekt for beboerens privatliv.

.. Beboeren inddragesi beslutninger vedrarende eget liv.

.. Personal et respekterer beboernesindividuelle behov og livsindhold.
.. Beboerne har hgj grad af medindflydelse padet, der sker pa Selund.

Vi tror, at netop vaardiernes evnetil at fungere som tydelige visionaae
ledestjerner og til at forankre sig som enskveadigt og attraktivt mal
for hver enkelt, er denvigtigstegrund til at vedge vaadier som styrings-
redskab i forandringsprocesser.

Samtidig ligger der et stort udviklingsarbejde foran den organisa-
tion, som beslutter sig for en styring baseret pa veadier. Vaadiernes
indbyggede mulighed for forskellige og individuelle tolkninger bety-
der, at organisationen ma bruge den nedvendige tid og ressourcer til
at skabe nogenlunde konsensus om deres betydning for praksis. Der
kan vazre lang vej, fravaadierne bliver formuleret, til de leves.



Spargsmal der kan overvejes i tilknytning til kapitlet:

Hvilke veerdier mener du, det er vigtigt at
bringe i hgjseedet pa din arbejdsplads?

Hvad forestiller du dig, at der skal til, for at
de bedste vaerdier far liv i praksis?

Hvor omfattende tror du, en sddan proces vil

veere i din organisation?






Veerdiarbejdets betydning
for organisationskulturen

| dette kapitel finder du overvejelser og eksempler pa:

... Hvordan arbejdet med veerdier kan danne ram-
men om udviklingen af en ny organisationskultur.
:: Hvordan veerdier kan aflgse regelstyring.
.- Hvordan veerdier kan skabe sammenhaeng i en

opsplittet organisationskultur.

: Hvordan veerdigrundlag kan understgtte
uddelegering af ansvar.
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Hvorfor seette arbejdet med
veerdier i gang?

@nsket om kultureendring
Nar vi udfordrer vores egne og hinandens vaadier, er vi i gang med at
se kritisk — og forhdbentlig dbent - pa vort syn pa mennesker. Nar vi
diskuterer vores vaadier og skal udpege hvilke vaadier, der er saaligt
vaadifulde, er vi aleredeinde paholdbarheden og maskeisaa brugbar-
heden af vores gad dende veadisaet. Nar vi taler om vaardier, bergrer vi
altidi et eller andet omfang emnet *kultur’ . At sadte fokus pa vaardier
er at arbejde hen mod en kulturaandring! Det siger sig selv, at et sdant
projekt, fordi det udfordrer vores vaner, personlige overbevisninger
og selvopfattel se, tager tid og ikke er gjort ved et enkelt "indgreb”.
Sanar en kommune, en forvaltning eller institution vad ger at igang-
sadte arbejdet med vaadier, er det af gode grunde. Overordnet er der
et behov for at aandre kulturen, men der kan ogsa ligge andre, mere
specifikke overvejelser og gnsker bag. | dette kapitel vil vi fortedle,
hvorfor Hjarring Kommune, Borgmesterens Forvaltning i Aalborg og
Plejecentret Sglund paANgerrebro i K gbenhavn valgte at gai gang med
langvarige og omfattende vaadiprocesser. Med andre ord: Vi ser p3,
hvilke udfordringer disse tre store arbejdspladser stod med, og hvor-
for de sd arbejdet med vaardier som den bedste l@sning.

Fra regelstyring til
veerdistyring

For mange regler begraenser

Indferelsen af et klart formuleret vaardigrundlag har i mange kommu-
ner og organisationer vaaret svaret pa at fa skabt en fleksibel styrings-
ramme, der &ner mulighed for |@sninger afstemt efter konkrete situa-
tioner. For dels forventer borgernei dag en offentlig servicering, der
rummer respekt for individets specifikke behov. Dels betyder den agede
kompleksitet i opgaverne, at den enkelte leder ikke laangere stér som
den avidende ekspert, men ma uddelegere en raskke af daglige be-
dlutninger og faglige ekspertiser. Dette har generelt betydet, at stramme
og besvazlige regler og procedurer er blevet helt uhensigtsmaessige,
fordi for mange regler forhindrer friheden til 'lige nu og her’ at vur-
dere og handle efter dét, der er behov for i en konkret situation. Faste
regelsaat kan ogsa meget vel have den virkning — specielt i offentlige
organisationer — at sadte " systemet over mennesket”, som det popu-
laat udtrykkes.



Forskellen paen regel og en vaadi er, at vaadier giver individet et
bevaggel sesrum at handle indenfor, hvorimod regler ofte er kategori-
ske og ufleksible ”Du maikke...”, "Du har ret til mindst...” og " S&
dan siger voresregler altsd’. Regler er derved medvirkendetil at fast-
holde eller maske ligefrem fastlase et system. At arbejde ud frafaste
regler for at koordinere og regulere indsats og samarbejde er mest
hensigtsmaessigt i et meget stabilt og forudsigeligt system — eler i
systemer, som arbejder under et meget stort pres, f.eks. en hag eller
enhed i en krigssituation. Nar tingene skal amdre sig og forandresi et
hurtigt tempo, kommer regeltamnkning til kort. Det er her vaardierne
har deres styrke.

Arbejdet med vaadier vil typisk medfeare, at de mange skrevne og
uskrevne regler gas efter i sgmmene, og at unedige regler af skaffes.
Malet er at erstatte overfladige og rigide regler med mere grundlasg-
gende og reflekterede vaadier. Regler cementerer, at ”vi ger som vi
plger”, hvorimod vaadier opfordrer til at temke over situationen og
finde den mest hensigstmaessige lgsning. Hermed er selvfalgelig ikke
sagt, at aleregler er af det onde. Det er aldrig et spargsma om enten/
eller! Der vil atid vaae behov for et vist sag af spilleregler.

CASE:

Fra hierarki til ligeveerdig dialog og ansvar
Da Hjerring Kommune i 1996 besluttede at seette veaerdierne pa dags-
ordenen, var en af arsagerne gnsket om at aflive nogle af de mange
stive regelsystemer.

Direktgrgruppen, med en ny kommunaldirektar i spidsen, fik til op-
gave at opstille vaerdier, visioner og mal for kommunens fremtidige
arbejde. Politikerne var overbevist om, at det var vejen frem, hvis
kommunen ogsa i fremtiden skulle kunne lgse sine opgaver tilfreds-
stillende og tiltreekke nye kvalificerede medarbejdere.

De vigtigste veerdier til at opna mere kvalitet i opgavelgsning var — i
direktgrgruppens gjne — en aben dialog, der kunne inddrage medar-
bejderne. Der blev endvidere lagt veegt pa, at medarbejderne skulle
have bade en mere bred kompetence til at lazse deres opgaver og et
medansvar for tilretteleeggelsen af opgavelgsningen.

Direktgrgrupppens opgave og den MED-aftale, der fulgte, betgd sam-
tidig, at det menneskesyn, man gnskede at arbejde efter, blev tydelig-
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gjort: Et menneskesyn, der fagrst og fremmest bygger pa veerdier som
ligeveerdighed, &benhed, dialog og tillid.

Direkteren i Teknisk Forvaltning er en af dem, som er gaet i front i
arbejdet med veerdier. Han har oplevet, at mange af lederne matte
afleegge sig gamle vaner, og at medarbejderne undervejs har veeret
usikre og har haft brug for opbakning. For ham er det vigtigste fun-
dament for arbejdet tillid og ligeveerdighed: ’Hele det grundleeggende
fundament er tillid. Mellem ledere og medarbejdere. Den skal ska-
bes! Man ma ikke svigte en medarbejder. Medarbejderne tager an-
dre beslutninger, end man selv ville tage — og det ma man acceptere.
Tillid kraever, at man bakker medarbejdernes beslutninger op, ogsa
selvom man i starten ikke synes, det er de allerbedste”.

Han mener ogsd, at veerdiarbejdets succes kan tilskrives den lige-
veerdighed, som han ser som udgangspunkt for den gode dialog: Vi
leegger vaegt pa ligevaerdighed. Nar man oplever det, far man styrket
selvveerd. Jeg tror, det er det! Medarbejderne fornemmer, at man
interesserer sig for dem som mennesker”, og han slar samtidig fast,
at det ogsa er utroligt givende pa det personlige plan at arbejde pa
den made.

Undervejs i forlgbet blev en ny leder for Hjgrring Vandveerk ansat.
Valget faldt netop pa den, som kunne dokumentere en ledelsesstil,
som harmonerede med de nye toner i kommunen. Han overtog le-
delsen af en arbejdsplads, hvor medarbejderne var vant til topstyring
og masser af regler for, hvad man skulle ggre hvornar. Hans egen
holdning som leder er, at man skal turde delegere, give plads til for-
skellighed og til forskellige mader at lgse opgaverne pa. Det var nyt
for medarbejderne.

Langt de fleste modtog den nye ledelsesform positivt. Vi har faet
mere ansvar, mere plads til at ggre tingene forskelligt — vi taler mere
om tingene nu. Folk behgver ikke gemme pa det, de vil sige. Nu



behever vi ikke ringe til chefen for at fa hjeelp fra en kollega. Nu
ordner vi det selv”, forteeller tillidsrepraesentanten pa vandvaerket.
Det betyder i praksis, at nar der f.eks. skal kabes en ny bil, s tager de
relevante medarbejdere selv ud til bilforhandlerne, henter tilbud hjem
og beslutter, hvilken bil det skal vaere. Dette er blot et eksempel pa,
at det gamle regelbundne hierarki nu er en saga blot. | det hele taget
er vandvaerkets medarbejdere blevet mindre specialiserede og fastla-
ste i én stiv arbejdsdeling. Fastlagte regler for udskiftning af snart
sagt den mindste ventil er afskaffet, og det er lagt ud til den enkelte,
dels at vurdere selv, dels at skaffe sig rddgivning af kolleger, nar det
er ngdvendigt.

Selvom der har veeret forskel pa, hvor meget ansvar den enkelte gn-
skede, har det udviklet sig stille og roligt i retning af, at man har faet
mere og mere ansvar og flere og flere kompetencer. ”’Folk har faet
smag for det. Man kan ikke bare stoppe det”, forteeller en anden
medarbejder pa vandvaerket. Men han peger samtidig pa, at man
som medarbejder lige skal leere at arbejde pa den made: ’Der har
vaeret nogle enkelte tilfaelde, hvor folk er blevet overbebyrdet. De
har haft et projekt, og s er det blevet lidt for meget. Det handler
ogsa om at kende sine egne begraensninger”.

| dag fordeles opgaverne pa vandveerket ved at medarbejderne selv
byder ind p&, hvad de gerne vil lave. Selvom der ogsa er sure opga-
ver, er det endnu ikke sket, at en opgave ikke er blevet taget og lgst
— frivilligt. Vandveerkschefen tolker det sadan: ”’Folk vil grundlaeg-
gende gerne have selvstaendighed i deres arbejde, sa det var nemt at
delegere ansvar ud og skabe engagement. Vi diskuterer tingene —
medarbejderne gar ind i det, og sa finder vi ud af hvordan vi ger”.

For medarbejderne har det betydet, at det er blevet sjovere at ga pa
arbejde. Ogsa selvom vandveerket har pataget sig mange flere opga-
ver end tidligere og folk ’knokler som heste”, med den tekniske di-
rektars ord. Det skyldes maske ogsa, at der fra ledelsens side er stor
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respekt for medarbejdernes individuelle gnsker, muligheder og be-
greensninger. Som vandvaerkschefen siger: ”Ikke alle er interesserede
i et ekstra ansvar. Det ma man respektere”.

Under hele veerdiprocessen i Hjgrring har sammenhaengen mellem
tillid, tryghed og individuelt ansvar veeret i fokus. Det har skabt de
ngdvendige betingelser for, at medarbejderne har turdet involvere
sig som selvstaendige, initiativrige og “fejlbarlige” opgavelgsere, nar
de ikke lzengere skal falge sa faste regler.

CASE:

Det tager tid at vamne sig til den frihed, som falger med opl@sningen
af et regelsystem, der har forgrenet sig ned i alle detaljer. Men den
effektivitet, der opstar i organisationen, ndr opgaverne kan | gses mere
fleksibelt, har for Hjarring Vandveak betydet, at kunderne far langt
hurtigere service og — billigere vand. Vandpriserne er blevet sat ned!

Feelles veerdier som bindemiddel

Feelles veerdier kan skabe sammenhaeng
Flere og flere kommuner arbejder med organi sationsformer som f.eks.
projektarbejde, selvstyrende teams og netvaak. Dette kan give en | &
sere, mere smidig og hurtigere arbejdende organi sation. Men den med-
falgende decentralisering af ansvar og kompetencer skaber samtidig
behov for en samlet linie at orientere sig efter.

Maske kan kommunerne fale, at der mangler en sammenhaang.
Mange har ogsa indfert nye styreformer, f.eks. kontraktstyring, hvor
der kan vaare en tendenstil, at hver enhed tamker meget isoleret pasig
selv for at opfylde kontrakterne. Et fedles vaardigrundliag kan maske
vaaedet kit, det bindemiddel, som skaber ssmmenhaang i organi satio-
nens forskellige enheder og opgaver.

Ogsai Borgmesterens Forvaltning i Aalborg Kommune var det for
nogle ar tilbage ngdvendigt med store aandringer for at l@se opga
vernetidssvarende og fagearet forvaltningen til nye arbejdsformer og
tvargéende samarbejde.



CASE:

En helhedsorienteret organisation

| Borgmesterens Forvaltning i Aalborg Kommune var et markant og
turbulent ledelsesskifte baggrunden for at indfgre en ny organisation
i 1998. Den nye ledelse mente, at hvis bade nuveerende og fremti-
dige opgaver skulle Igses tilfredsstillende, var det ngdvendigt dels at
opbygge en ny struktur, dels at skabe et nyt feelles fundament for
samarbejde og feelles holdninger ikke mindst i ledelseslaget. Den nye
organisation blev bevidst designet til at effektivisere lgsningen af op-
gaverne ved at knytte de henholdsvis eksterne og interne service-
opgaver teettere til hinanden i en staerk kunde- og brugerorienteret
forvaltning. Den gamle struktur var praeget af meget lidt samarbejde
pa tveers og indbyrdes vidt forskellige kulturer i de enkelte afdelinger.
Forvaltningen var derfor i hgj grad udfordret til at skabe feellesskab
pa tveers og fa de enkelte afdelinger til at se sig selv som en del i en
starre helhed og som partnere i tvaergaende opgaver og malsaetnin-
ger. Ogsa relationerne mellem ledere og medarbejdere og lederne
indbyrdes skulle styrkes i form af gget respekt og tillid. Malet var
altsd at opbygge én stor helhed med en hgj grad af 'vi’-falelse pa
kryds og tveers af forvaltningen. Det var ikke tilstraekkeligt, hvis veerdi-
processen blot resulterede i en diffus falelse af, at ’nu har vi faet en
eller anden slags feellesskab™. Noget helt konkret og synligt skulle
veere resultatet.

Det bedste fra de forskellige kulturer skulle forenes i et seet klare og
entydige keerneveerdier til en faelles forstéelse for, hvad der er veerdi-
fuldt for Borgmesterens Forvaltning i Aalborg Kommune. Den en-
kelte leder og medarbejder skulle desuden fale et ejerskab til bade
den ny struktur og de feelles veerdier.

At aendre og udvikle kulturen i en organisation med ca. 500 ansatte
er ikke noget, 'man’ ggr overnight. Tveertimod! Der er tale om et
langt, sejt traek og en fortsat proces, som kreever stadig opmeerk-
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somhed og strategisk bevagenhed. | Borgmesterens Forvaltning i
Aalborg Kommune opfatter man arbejdet med veerdier som en raket
med mange trin, der efterhanden fyres af for fortsat at aktivere neer-
veeret i processen.

Arbejdet med veerdier har pa nuvaerende tidspunkt skabt mange re-
sultater i Borgmesterens Forvaltning. Nar forvaltningens medarbej-
dere er sammen med kolleger fra andre kommuner, er det noget nyt
at opleve kommentarer som: Det lyder som om, det gar rigtig godt
hos jer”. Det giver de ansatte en stolt fglelse af ’at veaere helt fremme
i skoene™. | dag er det blevet en selvfglgelighed, at de enkelte afde-
linger afsaetter ressourcer til medarbejdernes deltagelse i tvaergaende
projektopgaver, ligesom deltagelse her er blevet et vigtigt element i
medarbejdernes udvikling af kompetence.

CASE:

Veaadiprocessen har skabt meget tillid og respekt ledelse og medar-
bejdere imellem samt en hgj grad af dbenhed over for den stadige
udvikling, som kommunen er ngdt til at vagre pa forkant med. Denne
dbenhed betyder, at de enkelte enheder ikke isolerer sig for at " hytte
sit eget skind”, nér nyetiltag til forandringer melder sig. Eller der skal
reduceres i medarbejderantallet. Helheden i organisationen priorite-
resi hgj grad. Ligeledes har de fadles kaanevaadier skabt basisfor at
samle og koordinere ledel sesgruppens arbejde i forhold til helheden.

Uddelegering af
ansvarskompetencer

Veerdier breder ansvar ud

Nar man arbejder med vaadier, sker det udfra en central og meget
grundlagggende praamis. Nemlig den, der handler om, at det i det dag-
lige arbejde gad der om at f& organi sationens arbejde defineret sadan,
at ledere og medarbejdere gives starre mulighed for og tilladel se til at
taanke selvstamdigt og vurdere fra sag til sag — med organisationens
vagdier i baghovedet — og derudfra beslutte, hvad der skal gares og
gor det!



Filosofien er, at dér hvor problemerne opstdr, dér ma informatio-
nen om problemets art og kompleksitet ogsa vaae sterst. Derfor skal
organisationen vage indrettet sadan, at de mennesker, der mgder pro-
blemerne, sa vidt muligt ogsa skal I@se dem — og har kompetence og
befgjelse til det.

Det kraever naturligvis ansvarlighed og tillid. Sa disse begreber er
dybest set grundlasggende forudsagninger for at arbejde med vaadier
pa jobbet. Vaadier flytter nemlig ansvaret for begrundelser og stil-
lingtagen fraprimaat at have vaaret hosledelsen til nu, inden for visse
rammer, ogsa at ligge hos medarbejderne. Det er det, vi kalder selv-
ledelse.

Selvom uddelegering af ansvar lyder besnaaende, er det altsdiikke
altid helt uproblematisk. Bade ledere og medarbejdere kan vaare usikre
over for arbejdsformen. Paradoksalt nok sker det tit, at medarbejdere,
som er vant til at arbejde efter regler, beder om at fa konkretiseret
vaadierne og fa dem beskrevet i detaljer. Ellers oplever de, at deikke
kan handle efter dem. Her kan der opsta et problem ved, at vaardierne
sabliver til regler. Sden stor del af arbejdet med veardier handler om
reelt at fa uddelegeret ansvar til den enkelte ved at skabe tilstraekke-
ligt trygge rammer, at det opleves muligt.

Det er ogsarelevant at overveje, hvordan ledere og medarbejderne
er rustet til at vise den ngdvendige tillid og veae ansvarlige. Kan de
handtere situationen med de kompetencer de har i dag? @nsker de det
i det hele taget?

Omvendt kan det ogsd, ndr medarbejdere og ledere er ansvarlige
0g gerne Vil og kan tage ansvar, vaae ngdvendigt at sadte gramser for
arbejdet. | detilfadde melder der sig nogle andre spargsmdl. For hvor-
nar har man vaaet ansvarlig nok? Hvornar har man gjort nok? | yder-
ste konsekvens kan vaardier vage en kilde til 'endel@se’ prasstations-
krav og permanent darlig samvittighed for den enkelte medarbejder.®
Omvendt kan arbejdet med vaadier vaae selve den kexrkomne anled-
ning til at fatalt om, hvad der er det vaesentligste—og hvad der er godt
nok. | mange organisationer, hvor kulturen er pragget af hgjt stress-
niveau og mange sygedage, vil disse dialoger, hvor ydelsens omfang
og kvalitet indkredses, vaae saalig relevante. Det gadder f.eks. pa
social- og addreomréadet.

°Morsing, 2001
®Morsing, 2001
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CASE:

Ansvar og fokus pa det veesentlige

Plejecenteret Sglund pa Narrebro i Kgbenhavn blev indviet i 1980.
Personalet og beboere pa det nye plejehjem kom for stgrstedelens
vedkommende fra det nedlagte Ngrre Hospital. Trods de moderne
faciliteter pa Sglund, var kulturen fra begyndelsen gammeldags. Pleje-
centret var opbygget hierarkisk med mange ledelsesniveauer og per-
sonalegrupper, som indbyrdes havde ret forskellige opfattelser af tin-
gene. Dagligdagen var praeget af at oversygeplejerskerne overvagede,
at alt gik rigtigt for sig. Der var daglig stuegang og ’rundepleje’ mv.

| 1997 blev en ny centerchef ansat. Ifglge hendes stillingsbeskrivelse
skulle hun sikre en udvikling af den eksisterende struktur og kultur.
Udviklingsprojektet ,,Sglund ar 2001 blev pabegyndt 1998, i ferste
omgang med strukturaendringer pa dagsordenen. Det overordnede
mal var at udvikle kvaliteten pa Sglund, sa institutionen ville veere et
endnu bedre sted at bo, at gaeste og at veere medarbejder pa.

En flad organisation med feerre kommandoveje samt en ny ledelses-
0g samarbejdsstruktur med delvist selvstyrende grupper blev opbyg-
get, og de traditionelle stillinger som oversygeplejerske blev nedlagt.
Nogle oplevede skiftet som meget turbulent og forlod Sglund, men
langt de fleste blev og tog de nye udfordringer op.

/ndringerne i strukturen var hurtigt pa plads. Imidlertid kaldte den
hgjere grad af selvstyring og @nsket om at give beboere og pare-
rende meget stgrre indflydelse pa en fundamental sendring af kultu-
ren med fa regler og alligevel tydelige rammer. Det feelles veerdi-
grundlag 13 feerdigt i foraret 1999. Via en fortsat dialog mellem bru-
gere, pargrende, personale og ledelse er de vaerdier blevet udpeget,
som isaer var vigtige at efterleve. Dialogen mellem parterne har ogsa
veeret medvirkende til at fa veerdierne til i hgjere grad at udfolde sig
i hverdagen. Det har medfart en hgj grad af bevidsthed om vaerdiernes
betydning i den daglige praksis.



Hvorvidt Sglund lever op til veerdigrundlaget bliver Igbende bedgmt
via et etisk regnskab. Ledelse og medarbejdere bliver malt pd, om de
i det daglige udfarer plejeopgaven pa mader, der er i overensstem-
melse med veerdigrundlaget. Sglund har nu vaeret igennem to etiske
regnskaber, som begge har veeret med til at videreudvikle centret.
Ifelge centerlederen er Sglund dog ikke i mal endnu — det vil tage
nogle &r mere.

| forbindelse med det farste etiske regnskab var der en tendens til, at
medarbejderne var for harde ved sig selv. Derfor var det et skulder-
klap, da beboere og parerende vurderede dem hgjere, end de selv
havde gjort. Efterfglgende etiske regnskaber viste, at medarbejderne
var mere bevidste om, at de virkelig gar en forskel. Det giver mere
mod til nyteenkning og ansvarlighed. Det er helt i orden at komme
frem med en ny idé — ogsa selvom den maske virker “lidt tosset™. Det
er ikke leengere afdelingslederen, der bestemmer, hvad hver enkelt
skal lave. Det finder man selv ud af i de selvstyrende grupper. Det har
skabt mulighed for involvering, og betyder, at hver enkelt medarbej-
der har indflydelse pa, hvad der sker i dagligdagen.

Baggrunden for at gd i gang med et arbejde med veadier pa pleje-
centret Selund var altsd, at uddel egere ansvaret for kvaliteteni plejen,
at videreudvikle det gode samarbejde med de paregrende, og at fa ar-
bejdsmiljeet bragt i hejsasdet. Arbejdet pa plejecentret skulle moder-
niseres, patienterne skulle vaae beboere og ikke blot behandles, men
inddrages i nogle af beslutningerne. Nar vaadierne blev inddraget,
sketedet i erkendelse af, at en kultur ikke sandres alene ved at organi-
sere en mere tidssvarende og effektiv organisationsstruktur. Det krae
ver ogsa en holdningsaendring og en aandret forstaelse af, hvordan
plejeopgaverne bedst |gses.

Helt overordnet afspejler udviklingen pa Sglund ogsa en mere ge-
nerel aandringi offentlige myndighedersvaadier i relationtil borgerne
herunder de addre og syge. Opfattelsen af det offentligesrollei sam-
fundet er andret fra at vaare udever af myndighed over for borgeren,
til at borgerens individuelle gnsker skal tilgodeses. For at geare en
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offentlig organisation eller virksomhed til denne nyerolle, bliver det
nadvendigt at opgive strammeregler og procedurer i samarbejdet med
borgeren. | stedet skal der opstillesrammer viaet vaadigrundlag, som
tillader at skannei den enkelte situation i forhold til aktuelle og indi-
viduelle behov hos borgeren.

Var arbejdet med vaerdier svaret pa
udfordringerne?

Konklusionen i alle de kommuner, vi har besggt, har entydigt vaaet,
at veadiarbejdet har vagret et nadvendigt, men ogsd meget positivt
skridt at tage i forhold til de udfordringer, de stod med.

Arbegjdet med vaadigrundlag amdrer organisationerne indefra. Et
intensivt arbejde med en vedvarende opmagksomhed pa vaadier er
med til at aandre kulturen i en organisation og gare organisering og
opgavel gsning langt mere dynamisk. Vaadierne kan afl gse de mange
regler, der harer til en hierarkisk organisation og skabe forudssgning
for selvledelse. Vaardierne kan ogsd medvirke til at f& skabt samling
og fadlesskab i en organisation, hvor de enkelte enheder ikke har vee
ret vant til at tsanke egne opgaver og bidrag ind i organisationen som
helhed. | organisationer, hvor kvaliteten i ydelserne skal have et ek-
stra skub, kan vaadierne vaae de fleksible orienteringspunkter, nar
den enkelte medarbejder stér og skal tradffe beslutninger paegen hand.
Sammenfattende kan man sige, at et fadles vaadigrundlag kan veare
basis bade for sammenhaang i en sterre helhed og for en |gsere kob-
ling i ansvaret for beslutningerne.

Men vellykkede veaardiprocesser er ogsa erfaringsmasssigt en tem-
melig omfattende opgave. For vaadier er ikke bare noget, man kan
ngjes med at skrive op i en glittet brochure. Vaadier er, "noget man
ger” —viabearbejdning og amdringer i holdninger og adfaerd. Derfor
er det selvfalgelig vigtigt, inden man gér i gang, at natil klarhed over,
hvorfor processen er ngdvendig, og hvad den skal fare til.



Spargsmal der kan overvejes i forbindelse

med kapitlet:

:::1 Hvilke udfordringer star vi med - og kunne et

arbejde med veerdier veaere svaret pa dem?

:: Hvilke gnsker og mal har vi for, hvad veerdi-

arbejdet skal medfgre i fremtiden?

:: Kunne vi definere vores gnsker og opna vores mal

pa anden vis — maske pa en enklere made?

. Er vi parate til det lange seje traek det er at skabe

en veardiorienteret organisation?






Veerdigrundlaget bliver til

| dette kapitel kan du leese om fglgende:

:::: Hvad betyder den enkeltes ejerskab for veerdien
af et veerdigrundlag?

.. Hvordan kan man arbejde med en ”oppefra og
ned’’-model?

.- Hvordan kan man arbejde med en ’nedefra og
op’’-model?

: Hvilke muligheder og begraensninger er der
forbundet med de to metoder?
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Veerdier og ejerskab

Det personlige ejerskab

som forudsaetning

Et spargsmal, der naturligt melder sig, ndr beslutningen om at ville
arbejde med vaardier tages, er: Hvem skal formulere arbejdspladsens
vaadier og hvordan? Spergsmalet er helt centralt for vaardiarbejdet!
Og svaret kan faindflydelse pa: Hvilke vaardier, der formuleres, gjer-
skabet til veardierne og hvordan vaadiprocessen skal styres.

Overordnet er hdbet og malet med vaadiarbejdet at skabe en kul-
tur, hvor medarbejdere og ledere med selvstaendig autoritet og med
afsad i det fadles vaardigrundlag i hver enkelt situation tager stilling
til, hvad der lige praeis vil vaare det mest rigtige at gere.

Veaadier er jo ikke regler, som kan udstikkes og derefter beordres
fulgt. Det illustrerer Helle Kommunes vaardigrundlag udmaaket. Her
har man f@lgende vaadier, som nok ville vise sig yderst vanskelige at
administrere, hvis de skulle fungere som regler:

> Vi har et positivt menneskesyn

. Vi har respekt for andre meninger og for forskelligheder
-2 Vi er dne over for hinanden

> Vi er loyale over for hinanden

. Vi viser idérigdom og kreativitet

. Vi opfatter Helle Kommune som én organisation

- Vi ser borgerne som kunder og aktive medspillere

Helle Kommunes vaadigrundlag er et ganske typisk eksempel pa de
vaadigrundlag, man steder pai de danske kommuner. For savidt ogsa
meget lig dem, vi ser i andre offentlige og private virksomheder. Det
bestar af overordnede veadiladede vendinger, som for at fa reel be-
tydning kan og skal fortolkesi forhold til den hverdag, |edere og med-
arbejderelever i. Det kraever dels, at hver enkelt leder og medarbejder
er bevidst om, hvad en bestemt vaardi betyder i praksis. Dels kraever
det, at den enkelte finder vaardien meningsfuld i relation til arbejdet —
for hvem kan handle ud fra en vaadi, som ikke har en aggte og vigtig
betydning? For at vaadierne skal vagre aktive, skal hver enkelt bade
forstd dem og fele sig personligt i overensstemmelse med dem. Ud-
fordringen er derfor at fa skabt en’inderlig’ forbindelse mellem vaa-
dierne og hver enkelt leder og medarbejder. Sadan at vaardierne giver
sa meget personlig mening, at de sar tydeligt igennem i holdninger
og adfaerd.



Af den grund bliver medarbejderne og ledernes g erskab til vaadi-
erne altafgarende for veardiarbejdets succes.

Med andre ord: For at gare en forskel, sd skal vagrdigrundlaget i
Helle Kommune eksempelvis vaae medbestemmende for, hvordan
lareren i kommuneskolen udfarer undervisningen, opbygger kontak-
tentil foraddre eller samarbejder med kolleger. Ligeledes skal vaadi-
grundlaget betyde noget afgerende for, hvordan den ansatte i skatte-
forvaltningen servicerer borgeren. Ikke mindst skal vaardigrundlaget
betyde noget for, hvordan lederne i kommunen udever ledelse.

To typiske modeller

Nér vaadigrundlaget skal vadges og formuleres, er der overordnet set
to modeller eller processer at vadge imellem:

1. model

” Oppefra og ned” -modellen (eller top-down-modellen), hvor direk-
tion eller det gverste |edel ses ag definerer vaadigrundlaget, og deref-
ter melder det ud i organisationen. Det er den model, som f.eks. Helle
Kommunei farste omgang har brugt.

2. model

" Nedefra og op” -modellen, hvor ale medarbejderne involveresi at
formulere kommunens/forval tningens/arbejdspladsens vaadigrundlag.
Det er den model som f.eks. Borgmesterens Forvaltning i Aaborg
Kommune har valgt.

De kommuner, vi har haft kontakt med, har fra starten vaaret meget
bevidste om, hvilken af modellerne de har foretrukket og ud frahvilke
motiver.

Nedenfor vil vi i storetrask beskrivevaadiprocessernei Helle Kom-
mune og Borgmesterens Forvaltning i Aalborg Kommune. Hvordan
de har grebet det an fra start, hvilke overvejelser der var baggrund for
deres valg af metode, hvordan det har influeret pa €jerskabet til vea-
dierne, og hvilke konsekvenser valgene fik for vaardiarbejdets resul-
tat.
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CASE:

”Oppefra og ned”-modellen

| Helle Kommune var anledningen til at ga i gang med vaerdiarbejdet
et stort generationsskifte i 1998. Kommunen fik ny borgmester, og i
kommunalbestyrelsen blev 9 ud af 15 politikere skiftet ud. En af de
farste opgaver for den nye kommunalbestyrelse var at ansaette en ny
kommunaldirektar. Han skulle pa den ene side fastholde Helle Kom-
mune som en velfungerende driftsorganisation og pa den anden side
bringe den lille kommune pa omdrejningshgjde med andre kommu-
ner. @nsket var at veere en tidssvarende, spaendende og udviklings-
preeget kommune, der kunne give borgerne den bedste service og
medarbejderne den bedste arbejdsplads. Forandringerne skulle bygge
pa organisationsteoretiske fundamenter som Den leerende Organisa-
tion, Veerdibaseret Ledelse og Projektorganisering.

Selvfglgelig var der overvejelser om, hvordan veerdiprocessen skulle
gribes an og komme fra start. Ledelsen i Helle Kommune valgte be-
vidst at styre ovenfra og markere, at de gik foran i farste omgang —
via konkrete handlinger, der skulle markere nye veerdier. For eksem-
pel blev abenhed synliggjort ved, at referater fra magder i chefgruppen
blev tilgeengelige for alle. Begrundelsen for topstyringen var, at med-
arbejderne havde brug for en ledelse, der markerede sig steerkt. Var
medarbejderne i udgangspunktet blevet spurgt, ’hvad de ville””, havde
de sandsynligvis opfattet chefgruppen som svag og havde mistet til-
liden til den. Det var ogsa vigtigt at laegge visionaert ud fra start — og
her ville medarbejderne méaske veere haemmet af, hvordan det ”’ple-
jede at veere”. Men det allermest afggrende var maske, at cheferne
havde behov for at finde deres feelles veerdier som ny ledelse og hur-
tigt markere indbyrdes feelles fodslag.

Farst et lille ar efter den nye kommunaldirektars tiltraedelse blev et
egentligt veerdi- og ledelsesgrundlag formuleret pa et strategiseminar.
Afklaringen af de feelles veerdier farte til intense diskussioner. Veerdi-
erne skulle ikke sta alene som overskrifter, men have uddybende over-
seettelser” med pa vejen, sa de kunne fungere som klare budskaber.



De skulle ogsa veere en slags “forklaring p&”, hvad der rent faktisk
var foregdet i praksis det forlgbne ar. Sa blev vaerdierne meldt ud.

Der skete bare ikke en klap! Top-down-tilgangen fungerede som teen-
keligt: Veerdi- og ledelsesgrundlaget blev ikke mgdt med udpraeget
engagement. Heller ikke pa Nordenskov skole, der er en af Helle Kom-
munes syv skoler. Skole- og viceskoleinspektgren leeste oplaegget,
syntes det sa fint ud, men forstod ikke rigtig, hvad chefgruppen havde
gang i. S& papiret blev lagt over i bunken — ’laes ved lejlighed”. At fa
trykt veerdierne pa et flot stykke papir og delt dem rundt i organisa-
tionen gar ikke meget forskel, selvom folk synes, ’at det lyder da
godt™.

Det falgende ar gik med at fa gang i projektarbejdsformen. Dernaest
skulle der kommunikeres fra de seks i chefgruppen til de 60 decen-
trale ledere. Det var ngdvendigt i erkendelse af, at chefgruppen ikke
selv kunne szlge veerdierne til medarbejderne. Veerdierne skulle
tydeliggeres i samspillet mellem alle ledere og medarbejdere. Derfor
skulle kommunens 60 ledere kleedes pa til opgaven via lederud-
dannelse. Farst nar lederne havde et rimeligt forspring, skulle de ca.
600 medarbejdere for alvor inddrages i veerdidiskussionerne.

Den topstyrede “oppefra og ned”-proces blev nu sa at sige vendt pa
hovedet ved, at de 600 medarbejdere skulle evaluere og revidere
veerdigrundlaget. P& tveers af organisationen blev der holdt stormg-
der, hvor medarbejderne blev orienteret om, hvordan de kunne veere
med til at formulere nye veerdier ud fra arbejdet med dem pa de lo-
kale arbejdspladser.

Stormgderne havde en veeldig god effekt. Medarbejderne oplevede,
at deres mening ogsa betgd noget, og det gav en anden form for
medejerskab. Samtidig var det af meget stor betydning, at folk mgdte
hinanden pa tveers af kommunen. Vejmanden sad sammen med lee-
reren og sygeplejersken. Det gav et billede af, hvem kollegaerne er,
ligesom der blev sat ansigt pa de "’hgje chefer”.
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Den feedback topledelsen fik via de lokale drgftelser viste, at medar-
bejderne bakkede markant op om hele tankegangen. De &ndringer,
der blev foreslaet, var stort set sammenfaldende, selv om de kom fra
forskelligt hold. Eksempelvis skulle borgerne ikke blot ’behandles
som kunder”’. Det kunne let misfortolkes som, ’kunden har altid ret”.
Sa veerdien blev praeciseret til: ’Vi ser borgerne som aktive medspil-
lere og kunder”.

Pa Nordenskov Skole gik man i gang med drgftelsen af veerdierne og
prgvede ogsa veerdispillene. Malet var at overszette’ og finde menin-
gen i veerdierne. Det har virket godt, selv om ledere og medarbejdere
ikke er helt sikre pa preecis, hvilken del af udviklingen der skyldes
introduktion af veerdier, og hvad der skyldes andre forhold.

Den lokale proces forlgber stadig decentralt i Helle Kommune. Den
falges teet af chefgruppen, som kontinuerligt far tilbagemeldinger
fra institutioner og afdelinger. | dag er kommunaldirektaren overbe-
vist om, at det er de sidste fire &rs vaerdiarbejde, der har dannet bag-
grund for, at Helle Kommune i 2001 blev karet som Danmarks bedste
offentlige arbejdsplads. ’

CASE:

" Danmarks bedste offentlige arbejdsplads kares af Barsens

Nyhedsmagasin i samarbejde med Oxford Group og det ameri-
kanske institut, Great Place To Work. Grundlaget for vurderin-
gen er et spgrgeskema, som udfyldes af medarbejderne og
maler pa omrader som troveerdighed, respekt, retfeerdighed,
stolthed og feellesskab.



Overvejelser om oppefra og
ned”’-modellen

Helle Kommune er et eksempel pa, hvordan vaardier kan udvikles og
formuleres oppefra og ned i organisationen. Det er ogsa et eksempel
pd, hvordan en ” oppefra og ned”-proces over tid udvikler sig dialo-
gisk, hvor savel ledere og medarbejdere ud fra netop deres arbejdssi-
tuation skaber en fadles forstaelse af vaadierne.

Fordelen ved denne metode er, at vaadierne — i hvert fald i ud-
gangspunktet og i ordlyden —bliver de sasmmefor alle medarbejderei
kommunen. Derved kan de vaae medvirkendetil at samle kommunen
patvaas af forvaltninger og arbejdspladser. Omvendt kan det godt
vage, at vaadigrundlaget, ndr farst det har vagret igennem de lokale
dreftelser, forstas meget forskelligt trods den fedles ordlyd.

Det kan ogsa vagre en fordel for ledelsen at vagre initiativtager til
formuleringen af vaardiernes indhold og ordlyd, sdledes at de kobles
direkte til mere overordnede strategiske overvejelser og visioner for
kommunen som helhed. Isaa hvis der er tale om en organisation, som
i Helle Kommunes tilfadde, hvor store kulturelle andringer var pa
kreevet, og der var behov for, at ledelsen markerede sig tydeligt.

Til gengadd kan vaardierne, nar de er formuleret i enlille og lukket
kreds, virke fremmede for medarbejderne og i vaaste fald menings-
lgse. Samtidig vil tolkningen og forstaelsen af vaardierne vaare meget
mere overladt til den enkeltesfrie fantasi, fordi man ikke kender bag-
grunden for, at netop én vaadi er blevet valgt frem for en anden.

Men en anden fordel ved ” oppefraog ned”-processen er, at lederne
nar at blive klaedt ordentligt patil at tage hand om vaardiarbejdet for-
inden medarbejderne bliver inddraget. Ellers kan der ga lang tid, fra
vaadierneformuleres, til medarbejderne stillesover for reelleresulta-
ter, og vaadierne kan pa den made let blive 'glemt’.

Det er helt sikkert, at et " oppefra og ned”-formuleret vaardigrund-
lag stiller den gversteledel se over for et massivt krav om selv fuldt og
helt at leve op til grundlaget. Ledelsen vil blive ngjeiagttaget af med-
arbgjderne: Gar de selv, som de siger, vi skal gare? | Helle Kommune
var chefgruppen meget bevidst om denneforventning —og gjorde hvad
de kunne for leve op til den.

Veerdier ’nedefra og op”
Spargsmalet er selvfalgelig, hvad der kan tale for, at en organisation
skal vadge en vaadiproces, der begynder nedefra.
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CASE:

Medarbejderne skulle veere med fra starten

| Borgmesterens Forvaltning i Aalborg Kommune valgte man at ga til
veerdiarbejdet ”nedefra og op”. Det har betydet, at alle ca. 500 med-
arbejdere i et ligeveerdigt samarbejde var med til at formulere et antal
kaerneveerdier for forvaltningen. Argumentet var, at nar gamle pro-
cedurer og tankeformer skal aflgses af nye veerdier, ville vaerdierne i
hgjere grad betyde en reel forskel, hvis alle fra starten var aktive i en
diskussion af dem. Men beslutningen skal ogsa ses pa baggrund af,
at organisationen arene forinden havde befundet sig i en reel
ledelsesmaessig krisesituation. Ligeledes var et vigtigt formal at skabe
et stgrre feellesskab i en ellers fragmenteret kultur. Beslutningen om
at begynde nedefra ses i dag som afggrende for, at veerdiprocessen
her blev s stor en succes.

En anden vigtig beslutning var, at der skulle tilknyttes frivillige interne
konsulenter — eller 'veerdiguides’, som de blev kaldt — som ambassa-
darer for processen. De skulle tilretteleegge forlgbet, veere aktive i at
vedligeholde processen og forhindre, at der undervejs blev givet kab
pa principperne. 15 ildsjeele blev rekrutteret, tre af dem blev desuden
udpeget som medlemmer af styregruppen for hele projektet. Yderli-
gere 15 medarbejdere meldte sig til at lgse praktiske opgaver projek-
tetigennem, bl.a. i forbindelse med gruppearbejderne under afviklin-
gen af mgderne. Hermed fik Borgmesterens Forvaltning ogsa lgbende
udviklet konsulentkompetencer, som ogsa er vigtige for organisatio-
nen at besidde fremover.

For at underbygge tilliden til processen var det afggrende at fa perso-
ner, som ngd respekt og autoritet i organisationen, med bade i styre-
gruppen og i teamet af konsulenter. Det er betydelig sveaerere at leene
sig tilbage med armene overkors, ’nar det er ens egne folk, som star
der”, og nar de, som til daglig nyder stor tillid og autoritet, siger: Vi
gar den vej”. Hermed blev det ogsa bade direkte og indirekte marke-
ret, at arbejdet med veerdier som sadan ikke var til forhandling.

En anden afggrende forudsaetning for succes var den entydige opbak-
ning i hele ledergruppen. Set i bakspejlet fik ledelsen mulighed for at
synliggare sig og treede i karakter med feelles holdninger udadtil.
Som optakt mgdtes hold af fem deltagere over fire dage i efteraret



1999 med ledelsen af forvaltningen. Ledelsen gnskede at formidle et

klart billede af fremtidens organisation som ramme for det efterfal-

gende arbejdet med vaerdier og som invitation til nytaenkning. Det

var vigtigt at skabe forstaelse for, at nye tider var pa vej, herunder

nye spilleregler. Ledelsen af forvaltningen, bl.a. borgmester og kom-

munaldirektgr fortalte via en historie om en dag i fremtiden, hvordan

Borgmesterens Forvaltning ar 2003 skulle se ud. Derefter gik diskus-

sionen om fremtidsudsigterne ud fra veesentlige spargsmal som:

:: Hvilke forandringer tror du, der vil ske i Igbet af de naeste tre til fire
ar?

:: Opgaver, samarbejdspartnere internt og eksternt, forventninger hos
borgerne, forventninger fra politikerne og i kulturen?

:: Hvad er forskelle og ligheder mellem det billede vi ser aktuelt, og
det som borgmester og kommunaldirektar tegner for fremtiden?

. Hvad skal der til, for at forandringen i Borgmesterens Forvaltning
bliver succesfuld?

:: Hvordan kan arbejdet med de feelles veerdier medbvirke til, at foran-
dringerne lykkes?

Hermed var der taget hul pa diskussionerne. For at fa identificeret
keerneveerdierne, blev der pa tveers af organisationen over tre uger
afviklet 25 heldagsmgder. Ud fra forskellige gvelser, som Forsvarets
Beredskabscenter stod for, blev deltagerne sat i situationer, som bag-
efter kunne danne udgangspunkt for overvejelser over veerdier. Gen-
nem flere diskussionsrunder skulle der sa udkrystalliseres og opnas
enighed om et begraenset antal vaerdier. Her spillede konsulenterne
en vigtig rolle i at samle og koordinere diskussionerne.

Resultatet af processen blev, at det feelles veerdigrundlag kom til at se
ud som fglger:

:: Vi er engagerede og ansvarlige

.- Vi er abne og eerlige

:: Vi behandler andre med respekt og viser andre tillid

.. Vi er fagligt dygtige og kompetente

.- Vi samarbejder pa tvaers

.2 Vi har et godt feellesskab — og det er vi stolte af!
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Veerdierne blev suppleret med formuleringer om, hvad veerdierne i
praksis betyder for den enkelte medarbejder, og hvilket bidrag hver
iser yder for at leve op til veerdierne — bade i forhold til borgere,
kolleger og ledelse. Da de endelige kaerneveerdier blev fremlagt pa et
afslutningsmgde, var medarbejderne generelt tilfredse. Veerdierne var
let genkendelige i forhold til indholdet af de feelles diskussioner.

Selvom disse mader i dag ligger fire ar tilbage, star de for medarbej-
derne som en milepeel. Faktisk et af de allerstgrste plusser ved hele
arbejdet med veerdier. Blot dét at blive sat sammen i grupper, s& man
madtes pa tveers af forvaltningen og fik diskuteret hverdagen og frem-
tiden med “vildt fremmede kolleger”, og fa sat “ansigter pa nav-
nene”, har ogsa givet bonus pa lang sigt. ”Det er lettere at bruge
forvaltningen pa tveers, nar man kender dem, der sidder i de andre
kontorer. Sa det var et godt initiativ, ogsé selv om ideen fra begyndel-
sen blev mgdt med skepsis. Det var positivt at opleve, at alle afdelin-
ger havde lige meget at skulle have sagt — og ikke kun ’prestige-
afdelingerne’””, mener nogle af medarbejderne.

Processen om formulering af veerdier i Borgmesterens Forvaltning blev
efterfulgt af bl.a. dialogmgader. Her blev veerdierne afstemt pa kontor-
niveau, integreret i lederudviklingen, herunder ledelsesvurdering, og
tematiseret i en undersggelse af medarbejdernes tilfredshed. Det har
staet pa over en periode pa to til tre ar.

| Borgmesterens Forvaltning i Aalborg Kommune har veerdierne og
dialogerne om, hvad de i praksis betyder, veeret det kompas, den
retning, som man styrer efter. Det som den efterfglgende udvikling
har orienteret sig ud fra. Veerdierne skaber forudssetning for at veere
i dialog om, hvordan mal og resultater bedst nas.

CASE:



Overvejelser om ’nedefra og op”’-
modellen

Det siger sig selv, at en proces, hvor 500 medarbejdere deltager over
naesten 30 meder — fra processen bliver skudt i gang til vaardigrund-
laget er formuleret — alt andet lige er yderst ressourcekraevende. Der-
for er det ogsd interessant at vurdere, hvad der kommer ud af den
made at starte arbejdet med vaadier op pa

Mange kommuner, der har arbejdet med denne model, har oplevet
at fadlesmader med diskussioner om veardier skaber megen positiv
energi og stor falelse af fadlesskab. En anden fordel ved fra starten at
inddrage alle medarbejdere kan ligge i, at veardierne derved udsprin-
ger af den enkelte medarbejders erfaringer og ansker til fremtiden. Da
vagdier netop er stagkt knyttet til den etiske og falelsesmaessige side
hos den enkelte, kan de blive temmelig intetsigende, hvisikke de kan
relateres til personlige erfaringer.

En proces, der starter nedefra, hviler pa de refleksioner, overvejel-
ser og dialoger, som vaadiarbejdet hele vejen igennem er afhamgigt
af. Dermed kan diskussionernei sig selv vaare kompetenceudviklende
i forhold til at skabe mere selvstamdigt arbejdende og kvalitetsbevid-
ste medarbejdere, der er rustet til at 1gse stadigt mere komplekse og
forskelligartede opgaver. Samtalerne kan ogsa for den enkelte og for
fadlesskabet betyde, at man fér indsigt i og skal tage stilling til be-
grundelserne for vaadierne. Netop det kan medfgare et agyte gjerskab
til de udvalgte vaardier.

En meget tydelig ulempe ved "nedefra og op”-modellen er imid-
lertid, at den kan vazre yderst tidskraevende og svea at gennemfare |
meget store organi sationer. Dertil kommer, at man dybest set ikke ved,
hvor man ender, med mindre de enkelte trin i processen styres meget
handfast.

Formuleringen af veerdier er ikke nok

Uanset om man fra starten beslutter sig for en ” oppefra og ned”- eller
en "nedefra og op”-proces, er formuleringen af vaadierne adrig lig
med selve aandringen af organi sationens kultur og medarbejdernes ad-
faard, men kun startskuddet. | Helle Kommune og i Borgmesterens
Forvaltning i Aalborg skulle der efterfagende en lang procestil, far
man sa konkrete resultater af anstengelserne. Selv om vagdierne er
opstéet ud fra dialoger pa kryds og tvaa's, og pa den made laange har
vaget samtaleemnei hele organisationen, er der stadig et stykke v til
vaadierne for avor far rodfeeste. Man andrer ikke bare vaadier og
kultur ved nogle famader — heller ikke selv om de omfatter hele orga-
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nisationen. Derfor er det ikke pa forhand givet, om det er bedst at
starte oppefra eller nedefra. Valget ma tradffes afhaangigt af situatio-
nen. Falgende faktorer skal have indflydelse pa valget:

:. Hvilken type organisation eller arbejdsplads, der er tale om.

.= | hvilken grad lederne gnsker at sadte en strategisk dagsordenen.
. Organisationens starrel se.

- Sidst men ikke mindst, hvilket forma vaardiarbejdet har.

| Helle Kommune var det rigtige valg en fra begyndel sen meget top-
styret proces. For det farste fordi ledelsen ville sikre vaadierne et
indhold knyttet til organisationens strategiske udviklingsbehov. End-
videre skulle |edel sens beredskab opbygges, og i den forbindelse var
det vigtigt farst at ga ind og markere et reelt skifte til nye veadier,
inden alle de fine ord blev nedfaddet pa papirerne. Endelig var det
maske den bergmte " fingerspitzgefuhl” der fortalte ledelsen, at med-
arbejderne forventede en markant ledelse, der gik foran.

| Borgmesterens Forvaltning i Aalborg Kommune var malet med
processen at skabe sammenhaang mellem de enkelte enheder. Her var
det oplagt at starte processen bredt ud. Efter et dramatisk ledelses-
skifte var det af stor vigtighed at opbygge et solidt tillidsforhold mel-
lem ledelse og medarbejdere. Her var fornemmelsen, at medarbej-
derne skulle inddrages fra starten, samt at der fra hele organisationen
skullerekrutteresildsjade, som havde aktiv indflydel se pa processens
tilrettelaeggel se og afvikling.

Nar valget skal tradffes, er det en god ide helt fra start at veare be-
vidst, hvilke muligheder og udfordringer, der ligger i de to modeller.
Figuren pa side 49 kan maske brugestil at skabe overblik i deindle-
dende overvejel ser.

Begge modeller indebagrer altsa tydelige fordele og ulemper. Val-
get skal tages ud fra en afvejning af den konkrete situation. Men om
vaadierne formuleres af ledelsen eller af alle i organisationen spiller
ikke den afgerende rolle, ndr det gedder ejerskabet. Selv om flere fra
starten har gjerskab til veardiernei " nedefra og op” -processen, etable-
res et dybere gjerskab farst i den efterfglgende proces med at inte-
grere vagdiernei dagligdagens praksis.



’Oppefra og ned”-modellen

MULIGHEDER

Veerdierne kan kobles teet til overord-
nede strategiske overvejelser.

Et feelles veerdiseet kan veere med til
at samle kommunen.

Kan bidrage til feelles fodslag i leder-
kredsen.

Lederne har mulighed for at seette
dagsordenen og ambitionsniveauet.

Lederne har mulighed for farst at
finde deres egne ben i veerdiarbejdet.

UDFORDRINGER

Veerdierne kan virke fremmede og
ikke vedkommende - iseer i meget
store organisationer.

Seetter stort fokus pa lederne som
rollemodeller.

Kraever at lederne er grundigt afklaret

om deres egen rolle og holdninger i
forhold til veerdigrundlaget.

”’Nedefra og op”’-modellen

MULIGHEDER

Lettere at skabe ejerskab.

Feellesskabsfglelse og positive energier

blandt medarbejderne.

Forbereder medarbejderne pa reflek-
sioner og samtaler om veerdier.

Figur 01: Muligheder og
udfordringer ved ”oppefra og
ned”’-modellen og

”’nedefra og op”’-modellen.

UDFORDRINGER

Tidskraevende - iseer i meget store
organisationer.

Usikkerhed om hvad resultatet bliver.

Kraever stram styring og koordination.

Kan stille store krav til medarbejder-
nes formuleringsevner.

Forudsaetter en ’dialog”-kultur.

49 )






Spgrgsmal der kan overvejes i forbindelse med

kapitlet:

Hvor er det vigtigst, at ejerskabet farst
forankres? | toppen af organisationen eller

bredt?

Hvilken model til udarbejdelse af veerdier

vil passe bedst i vores organisation?

Hvilke ressourcer har vi til radighed?






Veerdier 1| det store og
lille feellesskab

| dette kapitel vil du fa svar pa:
;.2 Hvad forstas ved eksterne og interne veerdier?

.- Hvilke muligheder og begraensninger er
forbundet med at fokusere pa eksterne vaerdier
rettet mod borgere og brugere?

.. Hvilke muligheder og begreensninger er der
forbundet med at fokusere pa interne veerdier,
som retter sig mod arbejdspladsen?

: Hvordan kan interne og eksterne veerdier
spille sammen?



Valg af fokus i arbejdet
med veerdier

| arbejdet med vaadier kan det vaae en god idé at vadge fokus. Groft
sagt kan man vadge at & ned to steder. Man kan vadge at koncentrere
sig om de eksterne vaadier, der vedrarer forholdet til borgere og bru-
gere — det store fadlesskab. Eller man kan vadge at arbejde med de
interne vaadier, der findesi relationerne mellem medarbejdere indbyr-
des og mellem lederne og medarbejderne — altsa det lille fadlesskab.

Men er kommunerne ikke til for at servicere borgerne og varetage
myndighedsopgaver? Er det saikke de eksterne veadier, der ber vaae
i hgjsaedet? Svaret er bade/og. Der er ingen tvivl om, at kommunen
som organisation er til for at levere en vare. Det understreges blandt
andet ved, at flere og flere kommuner er begyndt at kalde borgerne for
kunder og af at "kunden” ligger nummer et patop ti-listen (se side 75)
over vaadier pa offentlige arbejdspladser®.

Omvendt er det nadvendigt at deinterne forudsaetninger paarbejds-
pladsen er til stede, hviskommunen skal levere dennevare. Det er her
deinterne vaardier kommer pabanen. Nar kommunerne vadger at tage
afsadt i de interne vaardier, sker det som regel i en tro p3, at fadles
interne vaadier vil give anledning til sterre tilfredshed fra medarbej-
dernes side og mere samarbejde patvags. Det vil igen give anledning
til en bedre kvalitet i opgavelgsningen. En kvalitet som i sidste in-
stans vil komme borgerne til gode.

Vaadiarbejde er, uanset hvordan det gribes an, en omfattende pro-
ces. Erfaringerne viser, at der derfor er god grund til at gare sig nogle
indledende strategiske overvejel ser om, hvor fokus skal |aggges. Spargs-
malet er, hvilke vaadier det er mest hensigtsmaessigt at arbejde med,
for at arbejdspladsen bedst kan opfylde sin mission og sine visioner.
Afhaangig af om man vadger at arbejde med de eksterne eller de in-
terne vaadier, er der forskellige muligheder og begramsninger, man
skal vaare opmaarksom pa.

Nar veerdierne vedrgrer brugere
og borgere

N&r kommunerne vender blikket mod de eksterne vaardier, skyldes det
ikke mindst, at der mere end nogensinde far er fokus pa de kommu-
nal e arbejdspladsersresultater. Konkurrencen om den kommunale op-

8Morsing, 2001



gavelgsning skaapes. Der sker samtidig med, at borgere og brugere
har en langt starre forventning end tidligere om at blive involveret i,
hvilke resultater kommunen og/eller den enkelte kommunale institu-
tion skal praestere. Og de gnsker at blive hert! Ellersflytter de maske
deres barn til en anden skole, hvor de har starre mulighed for indfly-
delse — og hvor de i hgjere grad kan pavirke beslutningerne i den
retning, de gnsker!

Derfor giver det god mening at vende blikket mod " aftageren” af
kommunens ydelser; borgerne og brugerne. En kommunal arbejds-
plads, der lukker sig om sig selv og sin egen selvforstéelse, har det
vanskeligt i en tid, hvor konkurrencen om den kommunale | gsning af
opgaver er skagpet.

Nar der sadtes fokus paformulering af veadier, vedger flere kom-
muner at invitere brugere og borgere med ind i formuleringen af vea-
dierne. Derved kan de prasge og pavirke det, der sker i institutionen,
afdelingen eller forvaltningen.

CASE:

Eksterne veerdier

Plejecentret Sglund i Kgbenhavns Kommune har valgt at involvere
brugerne i deres veerdiproces. Kgbenhavns Sundhedsborgmester har
i den forbindelse udtalt: ’Det er vigtigt at lytte til brugerne, hvis ser-
vicen og kvaliteten pa de kgbenhavnske plejehjem skal forbedres.
Det er muligt, at gnsker og gkonomi ikke haenger sammen. Det er en
sveer balance, men det kan lade sig ggre at indfri nogle af de gnsker,
selv om plejehjemmenes budgetter ikke forhgjes. Borgerne kan ikke
fa alt, men de skal i hgj grad veere med til at veelge!”” (2000).

Et veesentligt punkt i den ni maneder lange proces pa Sglund var
derfor involvering af pérgrende og beboere. En pérgrende per tre
beboere blev inviteret til en aften, hvor der blev diskuteret veaerdier.
De mange ideer og forslag blev nedskrevet, og en lille gruppe parg-
rende blev udvalgt til at reducere i veerdierne og udveelge de vigtig-
ste.

Tre beboere pa hver etage blev derefter interviewet om veerdier. Si-
delgbende var medarbejderne ogsa deltagere i en raekke temadage.
De forskellige processer har fart til et omfattende materiale, som blev
sammenskrevet og grupperet, sa det er genkendeligt for bdde med-
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< 4 arbejdere, beboere og parerende. Der er blevet arbejdet med vaerdi-
erne pa hver afdeling. Alle bidragene har resulteret i det samlede
veerdigrundlag for hele Plejecenter Sglund.

Inden veerdiernes endelige ”vedtagelse” blev der afholdt en tema-
dag, hvor der blev diskuteret visioner, og hvordan det endelige veerdi-
grundlag skulle se ud.

En beboer pa Plejecenter Sglund synes, at det har veeret positivt at
blive involveret i processen. Han synes dog, at nogle af mgderne har
haft en lidt barsk karakter, fordi der har veeret accepteret hard kritik.
Men effekten af mgderne kan maerkes, f.eks. er respekt for bebo-
erne blevet en selvfglge. Respekt er afggrende for, at beboerne kan
bevare deres veerdighed. Det dur ikke at tale til beboerne, som om
det var en bgrnehaveklasse. Han mener ogsa, at beboerne skal oppe
sig lidt mere og veere glade og imgdekommende over for personalet.
Der er efter hans mening tale om et gensidigt ansvar.

En pargrende udtrykker gnske om, at flere af de pargrende mgdte op
til mgderne. Derudover oplevede han, at mange af beboerne ikke
deltog sa aktivt. Det kan der veere mange grunde til. Man skal tage i
betragtning, at der er tale om en generation, der er meget autori-
tetstro, og som ikke er vant til at blive spurgt til rdds. Mange lider
derudover af svag hgrelse, nogle kan ikke leengere laese og enkelte
kan maske slet ikke tale. Det gar, at beboerne har sveert ved at ud-
trykke sig. Ud fra den betragtning kunne Sglund godt nedjustere sine
forventninger til at involvere beboerne. Den pargrende tror, at pleje-
centrets medarbejdere godt kan selv. Inddragelse af beboerne er et
hajt og flot ideal, men méaske praktisk umuligt at leve op til pa et sa
hgijt niveau.

CASE:

Muligheder og begraensninger ved at
involvere borgere og brugere

Erfaringerne fra Sglund viser, at involvering af borgere og brugere i
arbejdet med vaardier kan have en god effekt. P& Sglund stedte man
pa barrierer som autoritetstro og fysiske svagheder, der ger dialogen
svag. Men inddragel sen af borgere og brugere kan ogsa veare en stor
udfordring. For hvad nu hvis brugere og borgere vil noget andet end
kommunen? Hvad hvis foraddrene i daginstitutionen er i opposition



til den paedagogiske linje og de vaardier, som medarbejdere og ledere
star for. Eller hvis foraddrene primeat er optaget af egne behov og
ikke ser institutionen som en del af en starre kommunal helhed?
Udfordringen er her at gdind i dialogen. Maske kan parterne be-
rige hinanden med hver deres forstéelse af, hvad der er vaesentlige
vaadier. Maske kan de sammen finde en konstruktiv |gsning, der ud-
vikler den kommunale service og opgavel gsning. Maske er det umu-
ligt at enes. Er det sidste tilfaddet, kan institutionen enten vedge at
Iytte til foraddrene og rette ind eller lade foraddre, der har et andet
vaadisad end institutionen, sgge andre steder hen. Der skal tradfes et

valg!

Opsummerende er der felgende fordele og barrierer ved at invol-
vere beboere og parerende i formuleringen af de eksterne vagrdier:

MULIGHEDER

At arbejdspladsen er i samklang med
de forventninger, borgere og brugere
har.

At arbejdet med vaerdier kan bidrage
direkte til udviklingen af den kommu-
nale service- og opgavelgsning.

At veerdiarbejdet kan give anledning
til frugtbare dialoger om opgave-
lgsningen og serviceudbuddet.

At borgere og brugere er med til at
tage ansvar for lgsningen og priorite-
ringen af opgaverne.

Figur 02. Muligheder
og begraensninger
ved involvering af
borgere/brugere.

BEGRZAENSNINGER

At der kommer mange og maske
modsatrettede veerdier frem.

At fokus pa borgernes/brugernes
veerdier overskygger behovet for
interne veerdier.

At eksterne veerdier kan modarbejde
de interne veerdier.

At borgernes/brugernes interesser er
teet knyttet til den situation, de star i
netop nu. De er ikke ngdvendigvis i
besiddelse af et helhedssyn pa kom-
munens opgavelgsning.

At borgere/brugere har vanskeligt ved
at forholde sig til arbejdet med veer-
dier.

At borgere/brugere kan veere autori-
tetstro og have vanskeligt ved at give
deres mening til kende.
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Nar veerdierne vedrarer
medarbejdere og ledere

Der er som aldrig fer fokus pd, at arbejdspladsen skal tilbyde mening
og tilhersforhold for den enkelte medarbejder. Det er derfor selvfal-
gelig med god grund, at nogle kommuner vadger at fokusere pain-
terne veadier.

For mange — og det gadder isaa de unge medarbejdere — er den
gode gammeldags byttehandel, hvor arbejdsplads og medarbejder
udveksler Ign og arbejde, blevet udvidet. | dag kraever de unge et me-
ningsfuldt job, hvor arbejdspladsens vaadier og kultur passer med de-
res eget vaadisad. Til gengadd for deres engagement og indleven i
arbejdet vil de haveindflydelse, ansvar ogidentitet viaderesarbejde.

Det betyder, at den enkelte arbejdsplads ma gere sig synlig og at-
traktiv. Kulturforskeren Majken Schultz gar s vidt som til at sige, at
virksomheden ma” definere sig, som var den en person. Med forhisto-
rie, holdninger, vaardier og etik”°.

Her kan de interne vaardier spille en afgerende rolle. De kan vage
med til at give arbejdspladsen og dens medarbejdere identitet og fad-
lesskab.

Men arbejddlivet og arbejdspladsen har ikke har samme (store) be-
tydning for alle. Som forskereni arbejddiv Agi Csonkasiger, sa gad-
der det stadig for rigtigt mange mennesker, at: "De arbejder for, at
kunne have et godt liv — uden for arbejdspladsen. Og det vil defortsat
have lov til at kunne gare. De kaber ikke uden videre ideen om, at de
skal hente mening og identitet pa jobbet. De finder deres mening an-
dre steder.” *°

Med andre ord, sa er der ogsa medarbejdere, som farst og frem-
mest gar pa arbejde for at l@se en konkret opgave og tjene deres | an.
Deres interesse for at finde mening og identitet i arbejdet — ved for
eksempel at arbejde med interne vaardier — kan maske ligge et meget
lille sted. Men spargsmalet er, om ikke langt de fleste gerne vil veae
med til at skabe en bedre arbejdspladsfor sig selv og deres kollegaer?

Det var i hvert fald udgangspunktet, daHelle Kommunegik i gang.
Her har man med stor succes arbejdet med vadier, der retter sig mod
interne relationer i organisationen. Flere af de selvsamme vaadier er
imidlertid ogsa blevet rettet mod borgere og brugere.

9 Larsen og Schultz, 1998
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CASE:

Et positivt menneskesyn

Helle Kommune er et godt eksempel p&, hvordan veerdierne har vee-
ret med til at skabe en feelles identitet. Som tidligere naevnt blev kom-
munen i 2001 valgt til Danmarks bedste offentlige arbejdsplads. Den
flotte placering tilskrives bl.a. det store arbejde, som der er lagt i ar-
bejdet med veerdier.

Et positivt menneskesyn er Helle Kommunes fgrste og mest centrale
veerdi. Det betyder, at man tror pa det gode i folk. Ifelge kommunal-
direktaren Jesper Holm er det afggrende, at der er tillid til medarbej-
derne, og at man ikke kontrollerer dem ungdigt. Det positive menne-
skesyn bestar ogsa i en tro pa, at medarbejderne har lyst og vilje til at
udvikle sig i samspil med andre. Omdrejningspunktet for kommunen
er, at mennesker grundlaeggende er nysgerrige og gerne vil leere nyt.

Andre veerdier i Helle Kommune er f.eks. respekt for andres mening
og forskellighed samt abenhed og loyalitet. Det betyder bl.a., at alle
meninger inddrages, og at bade negativ og positiv kritik gives og mod-
tages konstruktivt og eerligt.

Helle Kommune vil ogsa gerne veere en leerende organisation, hvor
medarbejdere og ledere hele tiden lzerer af deres erfaringer og deler
viden. Lederne gar derfor meget ud af at uddelegere ansvar og vise
tillid til medarbejderne. De oplever, at der derved friggres kraefter og
energi, som er med til at skabe en god arbejdsplads i fortsat udvik-
ling.

Medarbejdere og ledere har pa hver enkelt arbejdsplads arbejdet med
at fortolke vaerdierne, sa de gav mening for netop dem. Det har de
bl.a. gjort ved veerdispil og dialogteater, der tager afseet i den virkelig-
hed, de arbejder i. Vaerdispillene, historierne og forestillingerne gik
lige ind, ogsad hos de medarbejdere som ellers i starten var skeptiske
over al den snak om veerdier.

4
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Selvom mange af drgftelserne har gaet pa interne processer og rela-
tioner, har flere arbejdspladser ogsa arbejdet med at vende de samme
veerdier, som de bruger internt, ud mod borgerne. En vaerdi som ’bor-
gerne som aktive medspillere og kunder” kan have effekt eksternt,
men ogsa i forhold til hvordan ledere og medarbejdere organiserer
deres arbejde. Det samme ggr sig geeldende for en veerdi som et
positivt menneskesyn”.

Kommunaldirektgren er ikke i tvivl om, at arbejdet med veerdier er
med til at ggre medarbejderne i kommunen mere bevidste og kom-
petente. Det geelder for sa vidt bade i forhold til kommunens interne
processer som i relationen til borgere og brugere.

CASE:

Erfaringerne fra Helle Kommune viser, at en og samme vaadi godt
kan rette sig internt sdvel som eksternt. Det er et spargsma om, hvor-
dan vaadien fortolkes.

| Borgmesterens Forvaltning i Aalborg Kommune har man ligele-
des arbejdet med de interne veadier. Efterfalgende har ledelsen og
styregruppen dog naamere overvejet, hvorfor det netop var deinterne
og ikke de eksterne vaardier, man kastede sig over.

CASE:

Veerdiformuleringer set i bakspejlet

Ledelse og styregruppen i Borgmesterens Forvaltning i Aalborg Kom-
mune har to til tre ar inde i deres veerdiproces veeret igennem overve-
jelser om, hvorvidt deres veerdiarbejde har rettet sig for meget mod
det interne perspektiv. Veerdierne omfatter ikke det perspektiv, der
drejer sig om service i forhold til borgere og kolleger i de andre for-
valtninger. De har diskuteret forskellige mulige forklaringer, at det
blev, som det blev.



En forklaring er, at veerdiarbejdet udsprang af gnsket om en or-
ganisationsaendring, hvor der isger var fokus pa strukturer i det in-
terne samarbejde. En anden forklaring kan veere, at forvaltningen fra
gammel tid har set sig i rollen som myndighedsudgver, og derfor i sit
udgangspunkt ikke var kundeorienteret. Fagligheden har traditionelt
veeret sat i hgjseedet, sa der blev lagt stor veegt pa selve ydelsen frem-
for relationen til kunden.

Offentlige organisationer fandt endvidere tidligere typisk deres iden-
titet i at arbejde for den aedle sag”, hvilket godt kan speerre for ud-
synet til den individuelle kunde.

Processen blev fra start lidt ’navlebeskuende”. Det har givet anled-
ning til den konklusion, at en ’nedefra og op”’-proces, hvor alle del-
tager og frit giver deres besyv med, kreever at rammer og krav er
bade gennemtzenkte og tydelige. Set i bakspejlet burde der have
veeret stillet krav om, at veerdierne ogsa omfattede den udadvendte
service og relationen til kunderne.

Omvendt siger flere medarbejdere i forvaltningen, at "’hvis de blgde
veerdier ikke er i hgjsaedet hos os selv, sa nar vi slet ikke "det andet’”’.
De mener, at selve det at fa sat fokus pa det interne samarbejde og
opbygning af tillid til hinanden og ledelsen er en forudseetning for at
std sammen udadtil og f& noget fra handen pa en effektiv made.

Medarbejderne peger pa, at de afdelinger, hvor de blgde vaerdier er i
hgjseedet, ogsa er der, hvor der er lavest sygefraveer. ’For det er let-
tere at nd en masse ting, ogsa nar presset er virkelig stort, hvis man
kan veere abne og erlige overfor hinanden og sige, hvad man har
lyst til””, som en medarbejder siger.
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Muligheder og begraensninger
ved interne veerdier

Erfaringerne frabade Helle Kommune og Borgmesterens Forvaltning
i Aalborg Kommune viser, at det kan vaare en god idé at tage fat pade
interne vaadier. Det kan "kitte” medarbejdere og ledere sammen i et
forpligtende arbejdsfadlesskab. Det kan skabe bevidsthed om, hvor-
dan man bruger hinanden paarbejdspladsen og give anledning til sam-
taler om, hvordan opgaverne | gses. Det kan vaae med til at skabe rum
for deling af viden og udvikling af den kommunale opgavel gsning. |
det hele taget vaae med til at frigare energi.

Deinterne vaardier kan desuden, som i Borgmesterens Forvaltning
i Aalborg Kommune, vage et vigtigt ankerpunkt for ledere og medar-
bejderei perioder med store forandringer. Pa den made kan indsatsen
vaae med til at skabe mere attraktive arbejdspladser, der kan fasthol-
de nuvagrende medarbejdere og tiltraskke nye.

Medaljen har dog en bagside, hvis opmaaksomheden padeinterne
vaadier tager overhand og medarbejdere og ledere glemmer, hvem de
er til for. Sa bindes der for meget energi og for mange ressourcer i de
interne forhold pa bekostning af borgere og brugere.

Det er ogsa en udfordring at finde en made at tale om og arbejde
med vaadier pd, der appellerer til medarbejderne. Ogsa dem, der ikke
mener vaadier er vaesentligei deresarbejddliv. For oplever medarbey-
derne arbejdet med vaardier som tom snak, vil det nemere binde res-
sourcer end frigere energi.

Opsummerende kan man sige at der er fglgende muligheder og trus-
ler ved at arbejde med interne vaardier, som vist pafiguren paside 63.

Samspil mellem eksterne og
Interne veerdier

Erfaringernei Helle Kommune viser, at der sagtens bade kan og ofte
vil veare sammenfald mellem de eksterne og interne vaadier.

De eksterne og interne vaadier vil ofte gensidigt pavirke hinanden.
Nér vaegten |asgges pa en ekstern vaardi som ”kunden”, giver det ty-
pisk anledning til refleksion om hvordan man medes med kunden,
hvilke behov kunden har, hvordan medarbejderne bedst kan organi-
sere sig, sa kundens behov imgdekommes. Dette selvfalgelig samti-



MULIGHEDER BEGRANSNINGER

”Kitter” medarbejderne sammen. Ledere og medarbejdere glemmer,
hvem de er til for.

Skaber forpligtende arbejds- Nogle medarbejdere mener ikke,

feellesskaber. veerdier er relevante for deres arbejds-
liv.

Kan frigive energi. Kan binde energi, hvis veerdiarbejdet

opleves som tom snak.

Tiltreekker og fastholder medarbej- Afskreekker medarbejdere, der ikke
derne. kan se mening i at arbejde med vaer-
dier.

Skaber stgrre bevidsthed om, hvordan Kan tage opmaerksomheden fra
arbejdet skal udfagres, og hvordan man relationen til borgerne/brugerne.
kan bruge hinanden.

Skaber rum for deling af viden og

udvikling af opgavelgsningen. Figur 03. Muligheder og
begraensninger ved at arbejde
med interne veerdier.

dig med at arbejdspladsens gvrige opgaver |gses tilfredsstillende og
medarbejderne trives med, det de ger. Derved bevager draftelserne
sig efterhanden ind pa de interne vaadier.

Derfor er det ikke et enten/eller. Det er snarere et spargsma om, at
medarbejdere og ledere er sig bevidst og afklarede om, hvilke relatio-
ner vaadierne skal rette sig mod. En sadan fadles bevidsthed ger det
lettere at drefte vaardierne. Bade i forbindelse med formuleringen af
dem og i det senere daglige arbejde.
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Et overblik over processen

For at opsummere dette og foregéende kapitel, er der falgende over-
vejelser, nar arbejdet med vaadier skal satesi gang: Skal processen
igangsadtes centralt eller decentralt? Hvilket fokus skal vaadiernerette
sig mod? Det interne eller eksterne?

Felgende skemakan brugesi det |okale arbejde med veardier. Ske-
maet kan vise forlgbet og derved vaae med til at sikre, at man under-
vejsi forlgbet taler samme sprog.

Prov selv at finde jeres model.

Central tilgang

Interne veerdier Eksterne veerdier
(rettet mod sam- (rettet mod borgere
spillet p& arbejds- 0og brugere)
pladsen)

Decentral tilgang

Figur 04. Generel model.



Spargsmal, der kan overvejes i forbindelse

med kapitlet:

Hvilken forskel haber vi, veerdierne vil gare

pa vores arbejdsplads?

Hvilke veerdier er vigtigst for os at arbejde med?
Interne veerdier? Eksterne veerdier? Eller en

kobling af interne og eksterne veerdier?

Hvilke muligheder og begraensninger skal vi

veere saerligt opmaerksomme pa?






Et eller flere veerdigrundlag?

| dette kapitel saettes fokus pa falgende diskussioner:

Hvad er konsekvenserne af, at en organisation
har samme veerdigrundlag, selv om ydelser og
udfordringer i de forskellige forvaltninger og
afdelinger er vidt forskellige?

Hvad er konsekvensen af at have mange

forskellige veerdigrundlag i en organisation?



Hvad er essensen
| veerdiarbejde?

| kapitel 2 har vi set, at der kan vage gode grunde til lade et fadles
vaadigrundlag gadde for en hel kommune. Men hvilke konsekvenser
— fordele savel som ulemper — kan det f3, nar en kommune bevidst
vadger at uddelegere vaadiprocesserne og skabelsen af vaardigrund-
lagenesindhold til decentrale enheder? Vil det betyde, at kommunens
institutioner suser i hver sin retning, og kommunen maske fremstar
som utrovaadig, fordi alle vaardier tilsyneladende er lige gode? Eller
er det snarere sdan, at det afgarende i arbejdet med vaardier, veadi-
grundlag og vaadibaseret ledelse ligger et helt andet sted? Drejer det
sigi bund og grund om, hvorvidt vaadien hedder 'vi respekterer hin-
anden’, eller *vi har hgj grad af benhed’ ?Eller er det vigtigste spargs-
mal, om vaardien passer til organisationens, forvaltningens, institutio-
nens eller afdelingens konkrete udfordringer?

Disse spargsmdl vil vi diskuterei dette kapitel. Derved kan vi mé&
ske komme lidt dybere ned i, hvad famomenet vaadiarbejde egentlig
indebagrer — hvad der er essensen i vaadiarbejde.

Vaadier kan som udgangspunkt forstas og fortolkesforskelligt, fordi
de somregel er sdoverordnede begreber, at det bliver den enkelte, der
skal tillaagge dem konkret betydning. Derfor kan det sagtens vage, at
alei enkommune er enigeom en vaadi som f.eks. 'tillidsful dt samar-
bede’. Men de praktiske praamisser, som samarbejdet skal udfolde
sigindenfor, kan vaae meget forskelligefrabarnehavetil addrecenter.
Derfor vil "tillidsfuldt sasmarbejde’ ogsatil en vis grad forstas og for-
tolkes forskelligt. Et addrecenter har f.eks. dbent degnets 24 timer
arets 365 dage, hvilket giver en anden samarbejdsstruktur mellem for-
skellige bemandingshold, end hvad der er gaddende for barnehaven.
Grundlaget for samarbejdet har indflydelse pa, hvilken betydning vea-
dierne konkret far.

Opgaverne pa forskellige forvaltningsomrader tager sig hejst for-
skelligt ud, alt efter hvor ted eller direkte opgaverne lgsesi forhold til
borgerne. Vaadierne i relationen leder-medarbejder eller medarbej-
dere indbyrdes skal maske vaae helt forskellige fra de vaadier, der
gadder for servicering af borgeren. Sa pointen er, at det samme veadi-
grundlag vil variere frasituation til situation. Ideen om, at et bestemt
vagdigrundlag sa at sige kan virke ' pd samme made’ eller ' ensrette
hver enkelt situation, er urealistisk. Vaadigrundlaget virker ikke pa
den made detailstyrende for starre enheder, men har sin styrke som
styringsredskab ved at give tydelig fadles retning! Vel at maake nar
der fares dialoger om 'ret og vrang’ — hvad der er mest vaadifuldt —i



forhold til de konkrete situationer. Sagt med andre ord: Vaadier er
fleksible og mangetydige. Det fadles vaardigrundlag for en hel kom-
mune €ller stor forvaltning vil indebaare masser af varianter.

Men hvad med en kommune, der har valgt at operere med forskel-
ligevaardigrundlag. Hvad kan de oplagte fordel e vaare? Hvilke konse-
kvenser kan forskellighederne medfere?

Vi vil forsege at belyse ovenstéende spergsmal med eksempler fra
Herlev Kommune og Gentofte Kommune, hvor man begge steder be-
vidst har valgt at tillade de forskellige omréder i kommunen at finde
fremtil deresegne selvstaandige vaardigrundlag. Her har man lagt mest
vaagt pa, at de enkelte omrader og institutioner finder og fortolker
vaadierne ud fraden virkelighed, som den enkelte arbejdsplads arbej -
der indenfor.

CASE:

Radhusets veerdier skulle ikke

geelde for eeldreomradet

Herlev Kommune besluttede i 1997 at igangsaette et projekt om ud-
viklingen af et veerdigrundlag i ferste omgang for rddhuset. Udgangs-
punktet var 140 borgeres, 250 medarbejderes og politikernes veer-
dier og forventninger til '"den gode borgerdialog’. De mange input
blev samlet til et faelles vaerdigrundlag indeholdende syv veerdier for
radhusets medarbejdere.

Efter at veerdierne var formuleret, blev de drgftet i de enkelte afde-
linger pa radhuset. Det store spgrgsmal var, hvordan man i konkrete
situationer skulle forholde sig til dem. Drgftelserne gik i gang.

1000 tilfeeldige borgere og medarbejdere pa radhuset blev involveret
i en spgrgeskema-undersggelse, som skulle dokumentere, hvordan
de oplevede, at rddhuset lever op til egne veerdier. Gennem undersg-
gelsen blev der tegnet et billede af de gode og mindre gode sider ved
Herlev Radhus. Borgere, medarbejdere og politikere blev inviteret til
at drgfte billedet og give deres bud p4, hvor der skulle seettes ind. Pa
den baggrund blev der udarbejdet et etisk budget og en handleplan,
der viste hvilke veerdier, kommunen i hgj grad ville leve op til, og
hvordan det skulle gares. Alle var meget positivt engageret i proces-
sen. Succes’en var sa stor, at det blev besluttet at igangseette en til-
svarende proces pa bl.a. aldreomradet.

4

4
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Men en vigtig problemstilling var: Skulle radhusets veerdier veere som
en paraply ogsa for kommunens gvrige omrader? Eller skulle omra-
derne udarbejde et selvsteendigt og for dem naerveerende veerdi-
grundlag? Spergsmalet var, hvad der ville ske, hvis omraderne fik
forskellige og maske modstridende veerdigrundlag. Ledelsen valgte,
som de selv udtrykker det, at ”’have is i maven” og tro p3, at selv om
veerdigrundlagene blev forskellige, sa ville de ikke st& i modstrid med
hinanden. Efter at tre omrader har vaeret igennem lignende proces-
ser, har det endnu ikke veeret tilfeeldet. Til gengeeld har de involverende
processer her vist sig som en god made at skabe refleksioner og en-
gagement — ligesom det i farste omgang var for radhuset.

CASE:

Herlev Kommune har altsa vaagtet en procesform og metode, der gi-
ver ansatte og borgere mulighed for at gai clinch med hinanden under
det fadles mal om god borgerdialog. Samt en fadles strategi om, at
alle omrader mal es viaetiske regnskaber og budgetter. PAden made er
det en strategisk beslutning om borgerdialog og eval ueringsmetode,
der er det fadles for alle, mens vagdiernes ordlyd er mere underord-
net.

CASE:

Hgj grad af uddelegering

Ogsa Gentofte Kommune er et eksempel pa en organisation med
mange forskellige vaerdigrundlag. Direktionen har sat en uddele-
gerende ledelsesstil som en af de veesentligste preemisser for kom-
munens strategi for udvikling. De enkelte enheder i kommunen skulle
selv tage sig af detaljerne og skulle kun styres pa de store linjer fra
centralt hold. Ogsa formuleringen af vaerdigrundlag er uddelegeret
til enheder, der udger en naturlig helhed. Malet er, at den enkelte
enheds veerdigrundlag passer til opgaverne og de specifikke strategi-
ske udfordringer pa de enkelte omrader. At processen involverer for
at give fglelsen af ejerskab! Alle steder i kommunen er ledere og



medarbejdere delagtige i formuleringen af veerdigrundlag. Forvalt-
ninger, ledergrupper og institutioner har hver deres.

Her vil vi ga i dybden med processen om udformningen af veerdi-
grundlaget for ledelse pa skoleomradet. Malgruppen var veeret sko-
leinspektarer, viceskoleinspektgarer, administrative ledere samt ledere
og souschefer i Gentofte Fritids Ordning. Kommunens meget omfat-
tende og igangveerende skoleudviklings- og udbygningsprojekt (SKUB-
projekt) stiller helt nye krav til lederne bade i selve projektforlgbet og
i tiden fremover. Disse krav skal skolelederne bringes pa hgjde med.
Det skal bl.a. ske via en ledelsesudvikling koblet teet til et samlet le-
delsesgrundlag indeholdende: Mission, vision og veerdier for ledelse i
Gentofte Skoleveesen.

Selve processen fra idé til feerdiggerelse af det feelles nedskrevne
veerdigrundlag for ledelse foregik over et tidsrum pa ti maneder! Samt-
lige ca. 75 decentrale ledere deltog ’med liv og sjeel”’. Udgangspunktet
var deltagernes individuelle erfaringer og meninger om de vigtigste
veerdier i ledelsen og udviklingen af skolerne i forhold til de aktuelle
udfordringer. De mange synspunkter og indfaldsvinkler skulle s& at
sige uddestilleres i tre til fem veerdier. | den forbindelse blev det fra
ledelse og konsulenter foreslaet, at det endelige valg af veerdier ud
fra de mange forslag kunne forega ved en demokratisk afstemning.
Da situationen opstod, stadte afstemningsproceduren imidlertid pa
massiv modstand. Flere af deltagerne kunne ’ikke leve med” afstem-
ningen. Nar en af de meget fremtraedende veerdier fra det hidtidige
arbejde netop var dialog™, sa burde de fzelles veerdier ogsa findes
via dialog og ikke blot ved en hurtig afkrydsning!

Dette blev taget til efterretning, hvilket indebar, at processen blev
forleenget med flere feelles mgder. En mindre gruppe bestdende af
ledere, ansatte fra skoleforvaltningen samt en ekstern konsulent la-
vede pa baggrund heraf et ledelsesvaerdigrundlag, der ser ud som pa
de fglgende sider:

(2 2 2 4
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... Ledelsesveerdigrundlag for
Gentofte Kommune

Visioneere

Lederne i Gentofte Kommunes Skolevaesen er visionaere og udviklings-
orienterede. Det forventes, at lederne bade er frontlgbere og far bag-
troppen med. Lederne skal vide, hvad der er pa dagsordenen pa det
paedagogiske og ledelsesmaessige omrade, savel nationalt som inter-
nationalt — og det ses gerne, at skoleveesenet som helhed er med til
at seette den nationale dagsorden.

Som frontlgbere seetter lederne i Gentofte Kommunes Skolevaesen
mal og retning for dagligdagens aktiviteter og prioriterer, hvilke ini-
tiativer, der bgr tages pa kort og pa lang sigt. Lederne forstar at an-
vende mulighederne i at uddelegere ansvaret for konkret styring af
dagligdagens mange aktiviteter.

Lederne varetager sdledes den overordnede ledelse med fremtids-
perspektivet som vedvarende pejlepunkt. Lederne er bevidste om deres
rolle som kulturbzerere og deres ansvar som ledere af samfundets
vaesentligste dannelsesinstitution.

Menneskeligt rum

| Gentofte Kommunes Skolevaesen er der menneskeligt rum og fri-
sind. Kreativitet, engagement, utraditionelle vinkler, positiv. humor
og livsgleede prioriteres hgjt. Menneskesynet indebzaerer, at det som
udgangspunkt anerkendes, at mennesker er forskellige og at alle rum-
mer et udviklingspotentiale. Det geelder bgrn — og det geelder voksne.
Lederne skal veere bevidste om ansvaret for at skabe de bedste ram-
mer for udviklingen heraf. Barnene udvikles i faellesskab med andre
og ikke i et tomrum.

Det er en forpligtelse at bruge forskellighederne til gensidig beri-
gelse. Men frisind er ikke det samme som kritiklgs tolerance af en
hvilken som helst adfaerd. Lederne skal veere tydelige i deres begrun-
delser for hvilke rammer, der ma veere i dagligdagen.

Rammer opfattes som en tryghedsskabende faktor, der giver plads
til leg, kreativitet og gensidig omsorg.



Dialog

Samtalen og den gensidige forstaelse for, hvorfor mennesker hand-
ler, som de ggar, er en ngglefaktor i ledelsesopgaven. Lederne i Gen-
tofte Kommunes Skolevaesen skal veere gode lyttere. God ledelse er
demokratisk og bygger pa dialog — men ledernes beslutninger er ikke
ngdvendigvis et udtryk for, hvad flertallet mener lige i situationen.
Netop fordi lederne er visionaere og udviklingsorienterede, skal de
ogsa have modet til at gennemfare beslutninger, ogsa selvom der
ikke er fuldsteendig konsensus. Til gengeeld skal de lsegge sig i selen
for at forklare beveeggrundene for deres beslutninger.

Troveerdighed

Lederne skal veere troveerdige, abne og redelige i hele deres indstil-
ling og adfeerd, da det er vigtigt for at opbygge et tillidsfuldt forhold
til bern, foreeldre og medarbejdere. Troveerdighed forudseetter ogsa,
at lederne har modet til med rene ord at konfrontere omgivelserne
med de udfordringer, der er i hverdagen. Gentofte Kommunes Sko-
leveesen prioriterer en direkte ledelsesstil. Lederne skal sige, hvad de

ger — og gare, hvad de siger. ’s

CASE:

Som det fremgar af ovenstdende ledelsesgrundlag, er det formuleret
meget tagt og specifikt med henblik pa de opgaver, lederne konkret
stér i. Det giver retningdinjer for, hvad eksempelvis 'menneskeligt
rum og frisind’ er og ikke er, hvorndr 'dialog’ er relevant og hvor
ledel sesbed utninger sadter ind. Skulle skolelederne derimod have haft
det samme grundlag for ledelsesvaardier som lederne i socialforvalt-
ningen eller vej- og parkafdelingen, ville indhold og ordlyd aldrig
kunne ligge sa ted pa hverdagens dilemmaer og blive sa ladet med
betydning.
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Casen fra Gentofte Kommunes Skolevaesen illustrerer praeist nogle
vaesentlige aspekter i vaardiarbejdet. Allerede i processens farste fa-
ser bliver de vigtigste vaardier sat pa en preve. Dialog fremfor demo-
kratisk af stemning. Lederne oplever det som essentielt, at de arbejder
eksemplarisk i forhold til vaardiernesindhold. De er sdledes alleredei
gang med at leve egne vaardier ud i en ny situation. Hvis arbejdet med
vaadigrundlaget skal koblestil en udviklingsproces, som har til for-
mal at aendre en organisation afgerende — i maden at tanke deres felt
paog agerei nye baner — sa er det maske ekstra meningsfuldt, at mal
og midlet haanger sammen. Det kan vege en af de oplagte fordele ved
lokalt udformede vaardigrundlag.

Dilemmaerne mellem feelles og
individuelle veerdier

Kan organisationen haeange sammen?

Men hvad betyder de mange forskellige vaardigrundlag for organisa-
tionens sammenhaangskraft? Vil forskellige vaardigrundlag splitte kom-
munen ad? De kommuner, der af strategiske arsager har valgt at udde-
legere beslutninger om vaardigrundlag, bliver stillet over for en ragkke
dilemmaer.

For hvisikke der er et fadles vaadigrundlag — hvad er det s3, der
skal kitte delorganisationerne sammen til en helhed? Skal det vaae
sadan, at borgeren bliver behandlet ud fra ét veadisa i kommunens
skatteforvaltning og et andet veardisagt pa pladsanvisningen eller i
pensionsafdelingen? Er det i orden? Spgrgsmalet er hvor mange vaardi-
grundlag, man egentlig kan have i den samme organisation? Siger
vaadierne si overhovedet noget, hvis de nearmest kan vaare hvilke
som helst? Er de basale og vaadifulde nok, hvis den ene vaardi kan
vage lige sd god som den anden, alt efter hvor i organisationen, man
befinder sig?

Hvad med fremtidens organisations-
former?

I mange kommuner har ledelsen allerede introduceret tanker om om-
struktureringer af lgsning af opgaverne. Henimod projektorienterede
organisationer, der i starre eller mindre grad skulle vaare ensbetydende
med, at medarbejdere fraforskellige forvaltninger og af delinger, med
fodfaeste i forskellige vaardigrundlag, kan indgdi de samme projekter



om udvikling. Kan de arbejde ordentligt sammen? Hvis vaardigrund-
lag skal veare gaddende, nar pasdagogiske konsulenter fra en skole-
forvaltning arbejder sammen med psykol oger fraPPR og social radgi-
vere fra socialforvaltningen pa et projekt om forebyggende indsats?
En del kommuner, herunder Gentofte, sperger sig selv, om det nu ogsa
var en god idé med de mange vaadigrundlag. For passer detil fremti-
dens organisationsformer?

Entilsvarende problemstilling kunne vaare aktud i forhold til kom-
muner, der indgdr tvaakommunale samarbejder. Far det negativ be-
tydning for samarbejdet, nar hver organisation arbejder ud frahver sit
sad af vegrdier?

Er veerdierne alligevel de samme?

Ser vi padet i fugleperspektiv, er der ifalge en forskningsundersggel se

fraHandel shgjskolen™* ingen grund til bekymring for, at arbejdsplad-

ser eller enheder vil finde frem til vidt forskellige vaadier.
Undersagel sen viser nemlig, at det ofte er de sammeti vaardier som

arbejdsplader beskriver sig selv ved. Kast et blik pa nedenstaende

liste. Det vil blive svaat at vaare dybt uenige om nogen af dem.

10
Veerdier pa offentlige arbejdspladser 2001
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Det er altsd de samme vaadier i forskellige af skygninger og formule-
ringer, som gar igen i vidt forskellige organisationer. Dermed maske
0gsai den samme organi sation, selvom vaardigrundlagene er blevet til
i hver sin proces.

Alligevel er defleste arbejdspladser jo meget stolte af deres vaardi-
grundlag. Medarbejderne oplever, at det beskriver prasis det, som er
vaadifuldt, og som de vil bestrabe sig pa at tydeliggere og famere af
i organisationen. Nar hver enhed eller organisation oplever deresvaa-
dier som unikke, er pointen maske, at det ikke er veardierne som s&
dan, der er specielle. Maske er det den personlige tilknytning til de
konkrete betydninger, som ledere og medarbejdere opnar, nar detaler
om, hvordan de enkelte vaadier skal tagesigud i praksis, der gar den
egentlige forskel.

Hvis det er rigtigt, bliver selve vaadigrundlaget, og det man en-
gang ender med at komme fremtil som de vigtigste vaadier ”ikke an-
det” end en anledning til at udvikle forstaelsen og kvaliteten af ens
egen praksis: Hvad vil vi gerne leve op til? Hvad er vigtigt for 0s? Og
hvordan kan jeg gare det konkret i min hverdag? Sabliver denne stil-
lingtagen langt vigtigere end entydighed i vaadiernes ordlyd, fordi
praksis netop er si mangeartet. Sa er selve dét at diskutere og for-
holdesig til, hvorfor vi ger, som vi gar, og hvad vi vil med voresvaa-
dier, det mest centrale i vaadiarbejdet. Dermed bliver det egentlige
vaadifulde og brugbarei en moderne organisation — fremfor om vaa-
dien nu hedder "ansvarlighed” eller ”engagement” — selve det at ar-
bejde med vaadier? Muligheden for at fere |gbende samtal er, hvor det
vaesentlige bliver skilt fradet uvaesentlige, bliver det egentlige kerne-
punkt i veardiarbejdet?

Derfor bliver det maske heller ikke sa svaat, nér forskellige afde-
linger eller enheder med hver sit vaardigrundlag skal arbejde sammen.
Det vassentlige er, at parterne i samarbejdet er gvet i at fa praeciseret,
hvad der er vigtigt og hvorfor. Samtaler om vaadier mellem parter
med forskelligt veardigrundlag vil, hvis deres dialogkompetencer er
veltraanede, med al sandsynlighed blive mere til gensidig inspiration
end udmynte sig i konflikter. Helt konkret: Fordi en vej- og park-
afdeling har kaldt veerdien " miljagbevidsthed”, betyder det jo langt fra,
at medarbejdere herfra far det svaat, fordi de skal planlasgge en ny
skolegard sammen med skolefolk, der har valgt vaardien " menneske-
ligt rum og frisind”.

Herlev Kommune og Gentofte Kommune har, som det fremgar af
historierne, valgt at vaere dbne over for forskellige vaardisad inden for
samme organisation. Andre kommuner har derimod valgt at definere



nogle vaadier centralt. Den lokale arbejdsplads, skole, daginstitution
eller vgj- og parkafdeling skal sd oversadte de centrale vaadier, sdde
giver mening det enkelte sted.

Konklusion

Den vassentligste effekt af arbejdet med vaardier og det at bruge vaa-
dier som styringsredskab er, at det giver ledere og medarbejdere en
fadles ramme. Inden for denne kan de tage en aktiv og reflekteret
dtillingtagen til, hvilke handlinger der vil vaare de mest hensigtsmass-
sige i den konkrete situation — fremfor blot at gere "som vi plejer”.
Dette indebamer, at de efterhanden styrker deres kompetencer til ind-
byrdes at fare rel evante og berigende dial oger, der skaber klarhed om,
hvad der er det mest vagrdifulde i den konkrete situation. At arbejde
ud fraet vaardigrundlag bliver fradenne synsvinkel farst og fremmest
ensbetydende med en bevidstgarel se om handlinger, metoder og pro-
duktkvalitet.

Det betyder, at forskellige vaadier ikke umuligger et samarbejde
eller forhindrer udviklingen af organisationsstrukturer med projekt-
organisering og tvaakommunale samarbejder. Under forudsagning af
at der i organisationen er udviklet tilstraskkeligt af ovennaevnte kom-
petencer, er det svaat at forestille sig, at dygtige og velreflekterende
medarbejdere vil bruge tid pa at "sld hinanden i hovedet” med deres
respektive vaadier. De vil tvaatimod bruge deres kradter pa at finde
ind til det vaesentlige. Vores holdning er altsa, at nye organisations-
former som projektorganisering ikke i og selv er argumenter for at
skulle have samme vaardigrundl ag.

Andre ting ma veae afgarende for, hvad der skal satses pa. Beslut-
ningen afhaanger af:

- Hvor stor den samlede organisation er.

.. Hvad der er de vigtigste strategiske ma med vaadiarbejdet.

2 Om vaadierne skal virke samlende for en fragmenteret organisa-
tion.

-» Om bestemte vaadier skal have en sazlig strategisk rolle.

.. Eller om strategien netop er at fa udarbejdet vaerdigrundlag, som er
ted knyttet til specifikke opgaver.
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Spargsmal der kan overvejes i forbindelse

med kapitlet:

Hvordan sikrer vi, at der er plads til

forskellighed i vores arbejde med veerdier?

Hvordan sikrer vi, at kommunen ikke
bliver fragmenteret med forskellige

veerdigrundlag?

Hvordan kan vi handtere udfordringerne
i det tveergaende samarbejde med

forskellige veerdier i bagagen?






Ledelse gennem veerdier

| dette kapitel kan du fa svar pa:

i Hvad er ledelse gennem veerdier?
Hvilken rolle har lederen i veerdiarbejdet?
Hvordan bliver lederen kleedt pa til at

omseette veerdierne til praksis?

Hvilken forskel kan veerdibaseret ledelse
gere i hverdagen?

Hvordan kan veerdibaseret ledelse og
managementveerktgjer ga godt i spaeend?
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Ledelsens vigtige rolle

| de seneste ar er udvikling af ledelse som en profession blevet sat pa
dagsorden i kommunerne. Ledelse udger i dag en langt fraentydig og
enkelt defineret funktion. Ledelse er blevet en yderst kompleks og
ikke altid lige gennemskuelig opgave. | enhver organisatorisk udvik-
lingsproces er professionelt udgvet ledelse en betingelse for, at orga-
nisationen bevagger sig omtrentlig i den retning, som de strategiske
beslutninger har bestemt.

Med udviklingschef fraArhus Amt Anne-Mette Digmanns ord kan
Vi sige, "at ledelse er en konstituerende faktor i organisationen”. | sin
Ph.d afhandling'® peger hun p, at det konstituerende element bl.a
ligger i medarbejdernesintense og konstante bevagenhed overfor, hvor-
dan lederen handler. Enhver medarbejder observerer prompte, hvis
der er forskel pa det, lederen siger, og det lederen ger. Dette gadder
ogsai en proces, hvor en organisation gnsker at beveege sig mod nye
strukturer og nye mader at handtere organisering og samarbejde pa.

Arbejdet med vaardier er ingen undtagelse. Det er ikke nok, at le-
derne kan veadigrundlaget udenad og har sammet et lamineret ek-
semplar op pa vasggen. Betingelsen for at lederne fremstér som tro-
vaadigei forhold til vaardigrundlaget er, at de lader hele deres ledel-
sesmaessige adfaard og de ledel sesmaessige beslutninger gennemsyre
af vaadierne. Samtidig hermed skal lederen, viasin ledel sesform, evne
at invitere og fasthol de medarbejdernetil selv at handle og vurdere ud
fravaadigrundlaget. Det er kerneni vaardibaseret ledelse: At fundere
sinledelsei vaardierne paen made, der sikrer, at medarbejderne leder
sig selv med vaadierne som styringsramme.

Som konstituerende faktor bliver lederen et levende symbol paor-
ganisationens vaadier og bidrager med egne holdninger og egen per-
sonlighed til vaardiernes virkeliggerel se og synliggaerel se.

Ledelse gennem vaadier stiller derfor lederen overfor store udfor-
dringer: Ledere ma vage villige til at lade sig udfordre pa de hold-
ningsmaessige og personlige kompetencer — og ikke mindst pa deres
made at taanke og udeve |ledelse pa— og endda lade denne evne male
og vurdere. Det gadder ledernei alle ledelseslag! Nar lederen vil ud-
eve vaadibaseret ledelse, kommer hans integritet pa preve. Den bli-
ver vurderet fra alle kanter.

2 Artikel p& nettet



CASE:

Det tager tid at mestre veerdibaseret ledelse
| Hjgrring Kommune har topcheferne haft en seerlig rolle i veerdi-
arbejdet. Alle har vidst, at chefernes rolle i forlgbet har veeret afgg-
rende for, om de gvrige ledere i kommunen ville tage tankesaettet
omkring veerdier til sig. Arbejdet blev derfor indledt med en mgde-
runde for alle ledere i kommunen. Her blev der talt intenst om le-
delse, veerdier og menneskesyn.

Efter et par r med at fa veerdierne introduceret blev der igangsat en
lederuddannelse. Arsagen til, at man ventede lidt i Hjgrring var ople-
velsen af, at arbejdet med veerdier er en proces, hvor det tager et
stykke tid, inden man kan overskue, hvad ledelse ud fra veerdier in-
debeerer, og derfor hvilke behov der er for uddannelse.

Erfaringen fra Hjarring er, at man som chef og leder investerer meget
af sig selv i veerdiarbejdet — og det skal man vaere pa det rene med.
For at have en god ramme for den komplekse ledelsesopgave, er det
ifglge Hjorrings kommunaldirektar ngdvendigt for den enkelte leder
bevidst at tage stilling til falgende:

:: Gor dig din egen ledelsesfilosofi klar!

.- Veer opmaerksom pa, at du beveeger dig ud i noget, du sandsynlig-
vis aldrig vil kunne forestille dig, hvordan udvikler sig!

:: Veer troveerdig pa den made, at du i praksis selv gar det, du har
sagt du vil gare!

:: Veer vedholdende og forfald ikke til den forflygtigelse at tro, at folk
kan regne ud, hvad veerdierne betyder uden dialog og handling!

Med andre ord er pointen set fra Hjgrring, at veerdibaseret ledelse i
hgj grad bliver et anliggende for lederpersonligheden — en made at
treede i karakter som leder.
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Kompleksiteten i veerdibaseret
ledelse

| de seks kommuner, som har givet baggrundsstof til denne bog, har
ale fremhaevet ledernes searligerollei processen. Samt det faktum at
maden at udgve ledelse og styring aandres. De nye ledel sesopgaver,
somi hgj grad indebaarer at kommunikere og drefte vaerdier med med-
arbejderne, stiller store krav til lederens evnettil at balancere mellem
enkelhed og mangfoldighed, styring og delegering, integritet og be-
vagelighed.

Samtidig med at lederen pa en trovaardig made synligger veadi-
erne, ma han/hun hele tiden forholde sig refleksivt og kritisk over for
dem. Vaadierne er dynamiske starrel ser, der aandrer sig over tid. Fordi
lederen er vaadibagrer og rollemodel, er det vigtigt at turde eksperi-
mentere og udvisetvivl. Vaadierne giver netop ikke de enkle og klare
svar, men kraever overvejelse og afprevning. Mange af de ledere, vi
har talt med, peger pa, at nér (og ikke 'hvis') der opstar fejl, skal de
erkendes dbent og fejlen rettes hurtigst muligt. En usikkerhedsmargin
er uundgaelig, da vaardiarbejdet i sa hgj grad er baseret pa fortolk-
ning. Det skal lederen ogsa selv eksemplificere.

Lederens opgave er at hjadpe med at anskueliggere vaardigrund-
laget og samtidig fastholde og rumme kompleksiteteni de mangefor-
tolkninger af vaadierne, som findes hos de forskellige involverede.

At arbejde med vaardier kraever mod! Vaardibaseret |edel se handler
omvillighed til at afgive noget af den formelle magt, og i stedet laare
medarbejderne at turde tradfe egne beslutninger uden " at spgrge om
lov”. Det er i sig selv en stor opgave, specielt i den offentlige sektor,
som udaver myndighedsopgaver. Her er kulturen traditionelt praeget
af behov for hgj grad af kontrol.

Kleedt pa til ledelse gennem
veerdier

Konkret indebaaer vaardibaseret ledel se, at |ederen evner at give med-
arbejderne frirum, kompetence og ansvar til selv at vurdere, hvordan
opgaverne bedst gribesan. Det kraever, at lederen bliver sparringspart-
neren, der lytter, kommunikerer med og involverer medarbejderne,
motiverer og udviser tillidtil, at alle har vaardiernefor gje som retnings-



giver. Kort sagt er en vaesentlig del af lederens kompetence evnen til
at gai dialog med medarbejderne pa en méde, der udvikler den en-
kelte medarbejders egne kompetencer.

Defleste ledere oplever, at de skal klaedes ekstra godt patil vaardi-
baseret ledelse og udstyres med saalige kompetencer og vaaktgjer.
Hvordan kan lederne lage at lede vaadibaseret, og hvilke kompeten-
cer skal der til?

Udviklingen af kompetencer haanger naturligvis sneevert sammen
med den forstaelse for ledelse, der eksisterer. Ser vi det i fugleper-
spektiv, kan ledelse og lederopgaven illustreres ved hjadp af neden-
stéendefigur. Den klassiske | edel sestrekant indehol der firefelter, hvor
lederrollen skal udfoldes:

Strategi og udvikling

Styring og administration

Faglig ledelse Personaleledelse

Veerdier

Figur 06. Ledelsestrekanten.
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Vaadigrundlaget kan betragtes som fundamentet for defireroller. Dette
gadder selvfalgelig, uanset om vaardigrundlaget er det fadles organi-
satoriske eller et vaardigrundlag for ledelse. Det indebagrer, at nér der
f.eks. tamnkes strategisk i arbejdet med visioner og mdl, saligger vaadi-
grundlaget bag som det styrende element. Nar fagligheden skal disku-
teres og personal el edel se udmyntes, er vagrdierne ogsa basis.

Hvordan vaadierne forankres i ledelsesrollerne kan vaare forskel-
lig. Den made, det typisk sker, er gennem et formelt forlgb for leder-
udvikling, hvor veardierne er af sadtet for udviklingen.

CASE:

Eksempel pa et forlab med lederudvikling

| Borgmesterens Forvaltning i Aalborg Kommune har ledergruppen
faet seerlig bevdgenhed, og der finder vi et godt eksempel pa et
udviklingsforlgb for lederne.

Et farste vigtigt skridt i implementeringen af kaernevaerdierne var at
seette fokus pa uddannelsen af forvaltningens 45 ledere. Det betad,
at man i 1999 etablerede netvaerksgrupper for lederne. Pa et toda-
ges internat arbejdede man med at indkredse holdninger til emnet:
”Hvad er god lederadfaerd i praksis i forhold til de seks keerneveerdier?”
Det resulterede i et udkast til et seerligt ledelsesgrundlag. Dette blev
drgftet i kontorer og samarbejdsorganer. P4 baggrund af feedback
herfra blev det endelige ledelsesgrundlag vedtaget i foraret 2000 i
form af 8 veerdier og 25 udsagn om, hvordan ”’den gode leder’” om-
seetter veerdierne i praksis.

Som stgtte til den videre udvikling af veerdibaseret ledelse er der ef-

terfalgende foregdet bl.a. fglgende aktiviteter:

. Individuelle samtaler med en ekstern konsulent med fokus pa den
enkelte leders personlige udvikling om veerdiledelse.

:: Udarbejdelse af en beskrivelse af processen for implementering af
kaerneveerdierne i de enkelte afdelinger.

:: Udarbejdelse af mgdepakker” for dialogmgder med medarbej-
derne om veerdierne.

:: En specialdesignet uddannelse i kommunikation med det formal at
udvikle ledernes dialogiske kompetencer.

:: Manedlige mader i ledergruppen med fokus pa veerdibaseret le-
delse.



Lederne fik en rum tid til at arbejde med og tage de nye ledelsesfor-
mer til sig. | slutningen af 2000 skulle de vurderes af deres medarbej-
dere for at fa et indtryk af, i hvor hgj grad de enkelte ledere levede op
til ledelsesgrundlaget. Ledervurderingen blev fulgt op af samtaler med
egen leder, med medarbejderne og samtaler med en ekstern konsu-
lent. Handlingsplaner for alle lederne blev derefter aftalt med egen
leder. @nsker til en uddannelse designet specielt til lederne blev kort-
lagt, men der var dog ikke stor nok tilslutning til den uddannelse, der
blev udbudt.

Det blev fra starten gjort klart, at ledervurderingerne i fgrste og an-
den omgang skulle veere til statte for ledernes udvikling og afdeekke
deres individuelle behov for udvikling. Vedvarende darlige vurderin-
ger ville dog pa lzengere sigt fa konsekvenser. | foraret 2003 er den
anden ledervurdering blevet gennemfgrt denne gang integreret med
en undersggelse af medarbejdernes tilfredshed og en vurdering af
arbejdsmiljget.

| Borgmesterens Forvaltning i Aalborg Kommune er der atsa gjort
meget ud af at fastholde lederne pa at agere ud fra keanevaardierne.
Isa er der gjort meget ud af at udvikle lederen gennem dialog med
andre ledere, med medarbejdere og via coachende samtaler med en
konsulent. Dette giver alt andet lige lederen mulighed for at styrke
sine egne refleksive og dial ogiske kompetencer, som er af stor betyd-
ning i vaadiarbejdet.

”’Blgde” veerdier og ’rigtig”
management
En skarp skelnen mellem blade vaardier og " hardcore management”
som to adskilte ledelsesformer er ikke mulig. Det fremgar af erfarin-
gerne fra de forskellige kommuner. Tvaatimod bliver man gang pa
gang bekradtet i, at vaadier er forudsagningen for, at management —
forstaet som planlaggning og mél sagtning, organi sering, kontraktstyring,
effektivisering, serviceforbedring m.m. — kan gennemfares pa en or-
dentlig og redelig facon.

Eller endnu skarpere sat op: Fokus pa vaadier er en forudsagning,
issg ndr en organisation skal overleve under stort ydre pres eller na
vanskelige mal.
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CASE:

Nar veerdierne fremmer holdand

og produktivitet

For IT-centret i Borgmesterens Forvaltning i Aalborg Kommune blev
veerdiarbejdet en basal forudsaetning for, at centeret rent faktisk over-
levede en sterre udliciteringsplan. Men her bruges veerdierne ogsa
kontinuerligt i dagligdagen, og man er ikke bleg for at kombinere
dem med former for styring, som kontraktstyring, kundevurderinger
0g resultatlgn.

Allerede i 1998, far Borgmesterens Forvaltning som helhed begav sig
ind i veerdiarbejdet, var den daveerende IT-afdeling ’tvunget™ til at
kaste sig ud i det. For at overleve!

Hele den daveerende afdeling stod over for en mulig udlicitering. Af-
delingen skulle over en tredrig periode splittes op i tre enheder og
successivt udliciteres — med mindre den beviste, at en sddan lgsning
ikke kunne betale sig. Det satte bade afdelingens eksistensberetti-
gelse under lup og bragte arbejdsmilje og sammenhold under hardt
pres.

De farer, der lurer i en sddan situation er, at hver enkelt er sig selv
naermest, lukker til, meler sin egen kage og dermed seetter trivsel og
sammenhold over styr — og glemmer alt om de 3.700 kunder. Det
besluttede lederen af IT-centret skulle imgdegas. | feellesskab med
medarbejderne blev et veerdigrundlag formuleret. Veerdierne kom til
at handle om:

:: Hvad afdelingen ville sta for udadtil i forholdet til kunderne, samt
hvilke veerdier der skulle geelde internt, samt leder og medarbej-
dere imellem.

:: At veerdierne skulle vaere det, afdelingen skulle styre efter i den
meget turbulente og stormfulde tilveerelse, der fulgte.



Selv om [T-centret i lgbet af de naeste tre ar blev halveret — nogle
medarbejdere valgte at ga, andre blev lagt ind under Kommunedata
— har veerdierne faet lov til at udvikle sig. De er blevet et levende og
fuldt integreret element i hverdagen. Det har veeret et hardt arbejde
at integrere veerdierne i centret, fordi situationen samtidig har veeret
s presset. Men omvendt har samtalerne med at afstemme veerdi-
erne i hgj grad lgnnet sig. Der er skabt et betydeligt sammenhold og
en stor forstaelse for veerdiernes betydning. Ogsa nar man stod i vir-
kelig sveere situationer.

Faktisk ser IT-centrets leder veerdiarbejdet som en absolut ngdven-
dighed. Som det, der har baret afdelingen igennem, sa den har ud-
viklet sig meget dynamisk. Veerdierne er en faktor, som skaber sam-
menhold. Viden om, hvad afdelingen star for og er feelles om, forhin-
drer, at kollegerne peger fingre af hinanden, hvis en eller flere far
kritik udefra.

Veerdierne som ledestjerner

Veagdierne har mange gange givet anledning til, at konflikter, som var
ved at udvikle sig, straks er blevet taget op og lest. Alle ved hvor
ngdvendigt det er at f& snakket om tingene, lagt facts frem pa bordet,

og at "kortvarigt kaos” som regel farer noget konstruktivt med sig.
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| hverdagen hjadper vaardierne afdelingen med at finde svarene,
nar leder og medarbejdere skal forholdesigtil helt konkrete eller prak-
tiske spergsmal:

- Er det vi har leveret til vores kundei overensstemmelse med vores
vaadi om "god service”? Er de netvaaksproblemer, vi har haft det
sidste stykke tid med en bestemt brugergruppe, noget ”vi vil veare
kendt for”? Hvis ikke bliver produkt og praksis straks aandret.

-- Hvisden undersggelse, vi nu skal lave omkring vurdering af ledel-
sen, medarbejdernes tilfredshed og vurdering af arbejdspladsen,
skal vaare anonym, lever vi sdop il voresvaadigrundliag om” dben-
hed og azlighed”?

.. Betyder veadien”adbenhed” ikke, at kunderne skal have mulighed
for altid at komme med ideer til, hvordan procedurer og produkter
kan forbedres? Altsa ma hjemmesiden give mulighed for, at kun-
derne kan sende mails med ideer.

.. Hvisvi skal vaare”abne” og tamke ” helhedsmaessigt og patvaas’,
betyder det selvfalgelig ogs3, at vi deltager i aktiviteter patvaas af
forvatningen. Ogsaselv om det koster ostimer, som vi kunne bruge
til at tjene vores kontrakter hjem.

.. Nar brugerne gar os opmaarksom pa problemer, samler vi selvfal-
gelig straks op padet. Vi ser pa, hvordan vi kan vende problemerne
til bedre servicei fremtiden.

Efterhanden tager medarbejderne helt selvstaandigt ansvar for, at disse
spargsmd bliver stillet, besvaret og behandlet. For vaadier er i sig
selv ofte helt jaarne og gaangse ord, som allei princippet kan enesom.
Det afgerende er, hvordan det sa ser ud, nér det kommer til praksis?

Veerdier og lgn

Derfor er I T-centret ogsa gaet planken ud og taaker vaadierneind i
forhold til de kontrakter, centret har med deres kunder og i aftaler om
resultatlen. Vaadierne indgar ganske vist ikke i selve kontrakterne,
men de brugestil at besvare spargsmalet: ”Hvordan vil vi sileve op
til vores kontrakter”?

Derudover bliver IT-centret af kunderne (en fast kontaktgruppe pa



150 personer) jaevnligt vurderet pa, om de rent faktisk "kan og ger
det, vi siger, vi vil”. 20% af centrets resultatign er helt afhaengig af
kundevurderingerne. Dvs. vurderingen frakunderne af, om I T-centret
lever op til deres egne vaadier er direkte afgarende for Ianningerne.
En vurdering i top udl@ser 20 point — og dermed hele summen. Far
centret i vurderingerne kun 10 points, jasaer det kun halvdelen af de
20%, medarbejderne far i lanposen. Det er helt i overensstemmelse
med afdelingens forstael se af veardier: "Vaadier er ingenting, hvisdu
ikke har redskaber at haange dem op pa. Hvis man bare far stukket
vaadier ud uden at have anledning til at diskutere dem, er de uden
betydning”, siger lederen af | T-centret.

Veerdierne saetter fokus
pa kundernes behov

Sa det gadder om at have nagkontakt med kunderne for at skabe den
sterst mulige tilfredshed. Vaardierne ” kundeorienteret” og ” dbenhed”
har stor indflydelse pd, hvordan I T-centrets fremtidige produkter kom-
mer til at seud. Ligenu er centret i gang med en justering af produkter
og service. Her far kunderne direkte indflydelse pa, hvad der i fremti-
den leveres og hvordan. I T-centret har nemlig arrangeret en rakke
workshops, som kunderne personligt involveresi.

Dermed har diskussionen af vaadierne vaaet med til at skaape op-
maaksomheden pakunden, og de produkter | T-afdelingen leverer. Det
har betydet langt hgjere produktivitet, bedre serviceniveau og sterre
tilfredshed blandt kunderne.

Som i landets andre kommuner vil der ogsa de kommende ar veare
pres pa Borgmesterens Forvaltning i Aalborg. Lederen af IT-centret
er derfor glad for, at veardiarbejdet er ndet salangt. For jo starre pres
udefra, jovigtigere er det, at afdelingen har en vaardimaessig integritet
at stafasti.

I T-centrets erfaringer er et godt eksempel pd, hvor langt man kan
nd, nar vaadierne kobles med andre ledelsesvagktgier og metoder.
For vaadierne i sig selv siger ikke noget praecist om resultater. Ej
heller kan man beskrive service alene pa baggrund af et veardigrund-
lag. Snarere er det s&dan, at der findes to slags styring, som spiller
sammen. Den ene slags handler om mal, resultater og styring af res-
sourcer, som skal kunne males og dokumenteres. Den anden er vaardi-
erne, som er forudsagningen for, at man kan fare en dialog om, hvor-
dan ma og resultater kan nds. Hvad man i organisationen vil vaae
kendt for. Det giver god mening at teanke vaardierneind i alle hjgrner
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af styring og management, og i den made vaaktgjerne til styring af
ledelse fungerer pa. Vaadierne ma atsa tages alvorligt som grund-
laeggende princip for ledel se og organisering. Set i dette lysfar vaardi-
erne en meget fremtraedenderolle. Vaadierne bliver fundamentalt af-
gerende for resultatet.

Hvis vaadierne skal gar en forskel, er det ngdvendigt at integrere
dem i forskellige ledel sesvaaktgjer som:

- Kontraktstyring

- Ma- og rammestyring

:: Aftaler om resultatlan

- Virksomhedsplaner

. Personalepolitikken

:: Samtaler om udvikling af medarbejdere
. Ete.

Det er bl.a. ved at forankre brugen af vegktgjer i veardierne, at de
forsat vil vaare levende pa arbejdspladsen.

Veerdibaseret ledelse stiller
store krav

For mange ledere vil vaadibaseret | edel se vaare en stor men ogsa spaan-
dende og kaakommen udfordring. En sidan ledelse fordrer en hgj
grad af integritet hos lederen. Som konstituerende faktor star lederne
i en position, hvor de — uanset hvad de ger eler ikke gar — er norm-
sadterei organisationen. Der vil derfor, ndr organisationen introduce-
rer vaadibaseret ledelse, komme saglig stor bevégenhed pa lederens
adfaard og til.

Vaadiarbejde er i sig selv en refleksiv og dialogisk proces. Lede-
ren ma derfor undervejs erhverve og udfolde kompetencer, der kan
medvirke til at skabe rum for medarbejdernes samtaler og taanksom-
hed. Det er forudssgningen for, at medarbejderne kan begynde at lede
sig selv.

Et vigtigt skub til, at veardiarbejdet lykkes, er derfor, at der tilrette-
lasgges og gennemfares et grundigt lederudviklingsforlgb. Det skal
stette op om lederens egen kompetenceudvikling og give ham/hende
tid til at erhverve de ngdvendige metoder og redskaber. Det skal vaae
et langere forlgb. "Et hurtigt lille kursus’ i vaardibaseret |edelse vil
nagope have nogen maakbar effekt palaangere sigt.



En anden central udfordring ved vaadibaseret ledelse er, hvordan
lederen far skabt meningsfuld sammenhaang mellem vaardier og vaark-
tgjer til management. Jo mere lederen selv far en reflekteret og vaardi-
baseret ledelsespraksis, jo stegkere vil vaadierne sta som redskaber
til styring.
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4 94 VZARDIER PA ARBEJDE



Spergsmal der kan overvejes i forbindelse med kapitlet:

Hvilke forventninger har vi til vores ledere i

forbindelse med veerdiarbejdet?

Hvilke behov for uddannelse og udvikling har
lederne hos os, for at de kan mestre veerdibaseret

ledelse?

Hvordan skal veerdierne kobles til de styrings-
redskaber, vi ellers har eller teenker pa at bringe

I anvendelse?






Veerdierne i hverdagen

| dette kapitel kan du leese om:

::> Hvorfor dialogen er central for at forankre
veerdiarbejdet i hverdagen

:: Hvordan man kan falge op pa arbejdet med
veerdier ved hjeelp af etiske regnskaber,
ledermalinger og kundemalinger

: Hvordan hverdagens historier kan bruges til
lgbende at formidle og drgfte arbejds-
pladsens veerdier og dilemmaer



Veerdier skal deles

Mange virksomheder bruger rigtigt meget energi pa aktiviteter, der
har til formd at finde og beskrive deres vaadier'®. Det sker for ek-
sempel ved dialogmeder, ved formulering af veardigrundlag, pa
hjemmesider, i jobannoncer osv.

Men det store arbejde med veadier ligger efterfalgende, nar vaardi-
erne skal til at brugestil noget og have effekt i den daglige opgavel gs-
ning. Det forudsadter nemlig, at vaardierne omsadtes, sa alle medar-
bejdere og ledere kan se sig selv og deres arbejde i forhold til vaadi-
erne. For én ting er at formulere vaardierne, noget andet er at handle
efter dem. Derfor er det vigtigt, at bade ledere og medarbejdere aktivt
forholder sig til vaadierne i hverdagen. De skal sadtesi relation til
hverdagens konkrete problemstillinger. Det er en kommunikativ pro-
Ces.

"] gamle dage” var opfattelsen af kommunikation, at den — hvis
den skulle vaare effektiv — métteindehol de tre vassentlige omdrej nings-
punkter:

-: Er budskabet forstéet?
. Er budskabet accepteret?
- Handles der efter det?

Nér det gadder veadier, er denne forstdelse af kommunikation dog
utilstraekkelig til at rumme den proces, hvori vaardier skal forstas, ac-
cepteres og handlesefter. Der er nemlig lige praecis dét ved veardier, at
de ikke blot er budskaber, der sendes af sted for at blive " stgjfrit”
modtaget og dermed resultere i den "rigtige” handling.

Hvordan en medarbejder forstar en bestemt veerdi, er nemlig sand-
synligvis lidt eller maske endog meget forskellig fra, hvordan kolle-
gerne forstar preecis den samme vaadi. Dertil kommer at forskellige
medarbejdere kan prioritere vaadierne forskelligt fra situation til si-
tuation. Eller man kan kommei et dilemmamellem to vaadier.

Betyder vaadien "samarbejde” f.eks., at sagsbehandlerne pa for-
vatningen skal tage ansvar for at melde til sekretaaren, nar papiret til
printeren er ved at dippe op? Eller hvad med barnehavens vaardi om
"kreativ udfoldelse”. Skal den prioriteresi perioder med meget syg-
dom blandt personalet og ringe vikardakning, nar en anden vaardi er
"naavag over for bade barn og voksne”?

Mange kommuner hjadper medarbejdere og ledere pa vej ved at

¥ Morsing, 2001



lave oversadtel ser af vaardierne. F.eks. oversadter addreomradet i Her-
lev Kommune vaardierne "respekt og dialog” til bl.a. at betyde:

-- At ”de ansatte respekterer og taler ikke ned til beboerne”,
.. at "borgerne mader de ansatte pa en positiv made”, og
.. at "beboerne, de pararende og de ansatte har en ligeveadig dialog”.

Oversatelser kan bidrage til at forankre vaardierne i det daglige ar-
bejde. Det er dog vigtigt at veare opmaarksom pd, hvor langt man gar i
oversadtelsen. For ved hver " oversadtelse” af vaardien mister man ogsa
muligheden for at fortolke den i forhold til netop den konkrete situa-
tion, man star i. Gramsen mellem at give ledetréde og udstikke regler
for handling kan pludselig vise sig at vaare harfin.

Det er netop vaadiernes styrke, at de lasgger op til fortolkning. Det
er det, der gar dem langt mere fleksible at arbejde med i forhold til
regler. Det, der ger, at de skal vejes og vurderesi relation til den en-
kelte situation og til de personer, der er involveret. Omvendt er det
ogsavaadiernes begramsning, hvisikke der er en visfadlesforstaelse
om fortolkningen. Bade hvad angér de gnskede vaardier og defaktiske
vaadier, der udtrykkesi arbejdet.

Derfor har budskabet fra de kommuner vi har talt med ogsa veaet,
at vaadier og deres betydning konstant skal deles. Det forudsadter, at
ale har mulighed for at diskutere vaadiernes indhold og betydning i
forhold til netop det, de pagad dende arbejder med.

Det er her dialogen bliver helt central. Det er i dialogen, at vi |&-
bende kan drgfte sammenhaangen, mellem det vi gar (de faktiske vea-
dier), og det vi siger (de erklaaede vaardier). Dialogen om hvordan vi
handler, og hvad, der anses for vaadifuldt ved vaadierne, er skridtet
pave til handling. Handlingen er grundlaget for en fortsat dialog om
vaadierne, som igen har indflydel se pa handlingen. Dermed giver ar-
bejdet med vaadier anledning til konstant refleksion over, hvad der
bliver gjort og sagt i organisationen.

Dialogen mellem mennesker er karakteriseret ved at ale involve-

Dialog om erkleerede veerdier

og de faktiske veerdier

Figur 07.
Dialog og handling.

Handlinger der udtryk-

ker faktiske veerdier
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rede er i gang med at fortolke informationer og tilleegge dem mening.
Psykoterapeuten Karl Tomm beskriver det sadan: ” Den menneskelige
kommunikation (er) en sammensat samspilsproces, hvori meninger
bliver til, vedligeholdes og/eller aandresi det tilbagevirkende samspil
mellem mennesker. Det vil sige, at kommunikation ikke opfattes som
en enkel linesar proces, hvor en aktiv afsender formidler oplysninger
til en passiv modtager; det er neamere en cirkulaa samspilsproces,
som skabes af involverede personer ved en fadlesindsats’*“.

Man kan med andre ord sige, at meningen med ting og forhold
bliver til imellem mennesker i dialogen. Uden at det dog altid indebae
rer fuld forstael se og overensstemmel se med hinanden.

For selvom den fadles"mening” bliver til i den samme fadles pro-
ces, er det jo ikke sikkert denne mening er helt den samme for alle
deltagernei processen! Sagt paen anden méde, saer det urealistisk at
tro, at det kan lykkes at opstille og arbejde med veadier sd klart og
entydigt, at enhver konflikt eller forskel i forstdelsen undgas.

Derfor maman ogsa acceptere, at dialogen om vaadier tager tid og
i princippet aldrig opharer. Det er i @sningen af opgavernei dagligda-
gen, at ledere og medarbejderne steder pa muligheder, begraansninger
og dilemmaer. Disse erfaringer skal bringesopi en fadlesdialog med
afsad i vagdierne, hvis de skal gare en forskel.

Tal der taler om veerdier

Flere kommuner supplerer den lgbende dialog med mere systemati-
ske opfalgninger og feedback.

En af dem er Herlev Kommune. Her bruges etiske regnskaber til at
falge op pavaadiarbejdet'>. En anden er Borgmesterens Forvatning i
Aaborg Kommune ved at made i hvor hgj grad lederne lever op til
vaadigrundlaget. Input til malingerne kommer framedarbejdere, naa-
meste |edere samt fra kunderne.

* Fra Refleksiv udspgrgen som middel til fremme af selvhel-
bredelse” af Karl Tomm, Forum 3/92

15 Etiske regnskaber udarbejdes pa baggrund af en
spgrgeskemaundersggelse, hvori der spgrges til i hvor hgj
grad relevante interessenter vurderer, at veerdierne opfyldes.
Regnskabet giver mulighed for at male, hvordan det gar med
at arbejde efter vaerdierne og giver mulighed for sammenlig-
ning med tidligere gennemfarte undersggelser. Hermed kan
fremtidige indsatsomrader identificeres.



CASE:

Feedback gennem det etiske regnskab

| Herlev Kommune har kommunaldirektgren vaeret meget engageret
i veerdiforlgbet. For ham har det veeret afggrende, at arbejdet ikke
udelukkende blev endnu et flot stykke papirarbejde. Handlinger og
adfeerd har veeret malet fra begyndelsen. | den forbindelse har det
etiske regnskab, hvor de ansatte i den enkelte afdeling er blevet malt
pa, hvorvidt de lever op til veerdierne, stor betydning. Ifalge kommu-
naldirektaren er feedback en af krumtapperne i veerdibaseret ledelse.
Malingen er ngdvendig, hvis arbejdet med veerdierne skal bruges frem-
adrettet og konstruktivt. Det er via méalingen, at det bliver tydeligt
hvor der er behov for at seette ind. Hvis ikke der males pa adfeerden,
kan handleplaner hurtigt blive et skud i tagen.

Ifglge kommunaldirektgren skal alle dog veenne sig til at give feed-
back. Ved udarbejdelsen af det forste etiske regnskab var svarpro-
centen pa de uddelte spergeskemaer ikke helt som man havde habet
pa. Men meningen er, udfra de besvarelser der kommer ind, at lave
nye handleplaner, der kan understgtte veerdierne.

Flere af medarbejderne pa ldrecentret Lille Birkholm synes, det er
fint at blive malt pa veerdierne. Ligesom cheferne er man enige i, at
det er en af vejene frem, hvis man skal blive endnu bedre. De er ogsa
enige i, at man skal veenne sig til at udfylde spgrgeskemaerne og
blive malt og vejet. Samtidig er man fra medarbejderside meget nys-
gerrig efter at finde ud af, hvad der kommer ud af malingerne. Vilien
er til stede, men bekymringen er, hvorvidt der kan holdes gang i
handleplanerne i en travl hverdag. Den fortsatte succes afhaenger
derfor meget af opfglgningen.

| Herlev Kommune er tilbagevendende etiske regnskaber blevet en
méde, hvorpa veadiarbejdets effekt dokumenteres og medarbejdere
og ledere far konstruktiv feedback. Erfaringerne viser dog ogsa, at det
kan vagre en stor udfordring at fa eller give feedback. Afgerende er
det, at formen for feedback matcher medarbejderne og den lokale kul-
tur pa arbejdspladsen, hvis medarbejderne skal vaare motiveredetil at
svare. Generelt er oplevelsen i kommunerne, at det tager tid at skabe
en kultur for opfelgning, hvor alle svarer pa spergeskemaer og hvor
handleplaner, der kan understgtte vaadierne, ivearksadtes og falges
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op pa Graden af viljetil at svare og felge op afhaenger of tilliden til
hele projektet. Derfor er det vigtigt at melde tydeligt ud, hvad ledere
kan og ikke kan.

At feedback gar en forskel er man heller ikkei tvivl om i Borgme-
sterens Forvaltning i Aalborg Kommune:

CASE:

Vurderinger ud fra veerdier

| Borgmesterens Forvaltning i Aalborg Kommune har man gode erfa-
ringer med at fglge op pa veerdierne ved vurderinger af savel ledere
som hele afdelinger.

Det betyder, at alle ledere af deres ansatte og egen leder bliver vur-
deret pa, i hvor hgj grad de lever op til veerdierne. Vurderingen fore-
gar via en spgrgeskemaundersggelse, som lederen efterfalgende far
det samlede resultat af. Efter undersggelsen har alle ledere en sam-
tale med deres egen leder og drafter resultaterne med medarbej-
derne. P& baggrund heraf formuleres derefter en individuel udvik-
lingsplan for den enkelte leder. Den falges der op pa i forbindelse
med samtalerne om lederudvikling. Det har i hgj grad bidraget til at
saette fokus pa lederens rolle i forhold til veerdiarbejdet. Samt til at
indkredse hvor der er behov for at seette yderligere ind, hvis veerdi-
erne skal efterleves.

Tilsvarende gennemfares der, ligeledes med afseet i veerdierne, ma-
linger af tilfredshed blandt borgerne. Dette sker med henblik pa at
vurdere, hvorvidt afdelingerne som helhed lever op til vaerdierne i
deres kontakt med borgerne.

Erfaringerne fra de to kommuner viser, hvordan undersggel ser og tal
kan danne et solidt grundlag for dialogen om det videre arbejde. Men
undersggel ser og tallene kan ikke st alene. For at gere en forskel skal
de give anledning til dialog mellem de involverede om den videre
udvikling og nye handlinger.

Undersagelser og tal taler ét sprog om vaadier. Dagligdagens hi-
storier taler et andet og er ofte fulde af vaardier og dilemmaer i forbin-
delse med vezdier.



Historier der formidler veerdier

En arbejdsplads indeholder mange historier. Ledelsen har sine, med-
arbejderne deres, mens andre historier er fadles gods. |ssa de sidste,
de historier ledelse og medarbejdere deler, er med til at formidle de
fadles veardier. Men det kraever, at historierne er trovaardige, og at de
anviser handling. For en historie uden handlingsanvisninger er som
en vittighed uden pointe.'® S&dan en trovaardig historie kan man hare
pa Hjerring Vandvaak.

CASE:

Historien om far og nu

P& Hjerring Vandvaerk kan man fra bdde medarbejdere og leder hare
historien om hvordan medarbejderne for i tiden — fgr veerdier som
dialog og ansvar kom i hgjseedet — skulle ringe til chefen, hvis de stod
overfor at skulle anvende en ny ventiltype pa en vandledning. Sa
skulle de farst hen og finde en telefon og kunne blot habe, at chefen
var pa kontoret. Var de sa heldige, ringede chefen sandsynligvis vi-
dere til en af kollegaerne, der havde faet speciel instruktion i anven-
delsen af denne ventiltype. Chefen fik s besked af pageeldende med-
arbejder og vendte endelig tilbage til manden i marken, som havde
brug for hjeelp. Det kunne godt tage en time eller mere. Eller det
kunne vare endnu leengere. | mellemtiden kom medarbejderen ikke
rigtigt videre med sit arbejde.

| dag vurderer folkene pa vandvaerket selv, om de vil forsage sig med
en ny ventiltype eller om de eventuelt lige vil ringe til en af kollega-
erne og fa et tip. Direkte vel at maerke. Ringer de til chefen vil svaret
veere, at det ved de nok allerbedst selv. Det gar steerkt, for i dag har
alle folkene pa vandvaerket en mobiltelefon, s& de hurtigt kan komme
i kontakt med hinanden.

Historien fravandvaaket fortedler flere ting. Dels hvad man ikke en-
sker at dyrke; nemlig topstyring og den ineffektivitet det kan fare med
sig. Dels det man er stolte af i dag; at medarbejderne tror pa sig selv
og tager ansvar, hvilket i sidste ende gar arbejdet |langt mere effektivt
end fer. Historien minder ogsd medarbejderne om, at det er i orden, ja
naarmest forventes, at man selv tager ansvar og initiativ.

Historien lever bade op til at vagre trovaardig og til at anvise hand-

16 Kommunikationsforum, 2002.
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ling. Medarbejderne, der har vaaet pa arbejdspladsen i laangere tid,
kan bekradte den, og nye medarbejdere kan lagre lidt om kultur og
praksis ud fra historien.

Pa den méde kan fortadlinger skabe fadles billeder, bestemme ret-
ning og tydeliggare vaardierne paen helt anden made end et vaardisad,
der alene er skrevet ned pa papir og haangt op i ramme pa vasggen.
Netop derfor kan historier vagre kraftfulde. Det kan bade vagre godt og
skidt — afhaengigt af hvilken retning historierne peger hen imod, og
hvor konstruktive de er.

For maske er historien om, at ”det var nemmere fer i tiden, for vi
blev lagt sammen med nabokommunens skatteafdeling og blev safryg-
telig mange — og helt forskellige — mennesker” ikke saalig opbygge-
lig for en ny sammenbragt skatteafdeling. Sddanne negative historier
kan vaare fastholdende, hvis de primaat peger pa det, der ikke funge-
rer eller hvis de dvader ved en uigenkaldelig fortid.

Maske ville det give bedre mening at fortadle historien om de fan-
tastiske evner for samarbejde og den holdand, det nye skatteteam vi-
ste pa den sidste temadag for personalet. Eller fortadle historien om
hvordan samarbejdet pa skatteomradet gerne skulle se ud om et &r og
fortadle om visionerne og forhabningerne i den forbindelse. Sddanne
historier kan pege fremad og give ledetrade for medarbejdernei dag-
ligdagen.

Umiddelbart forestiller man sig maske historien som en envejs-
kommunikation. Men det er faktisk saddent tilfaddet, for en god hi-
storie kraever en engageret tilharer, der lytter. Maske stiller han eller
hun ogsa spergsmal og beder om uddybninger og forklaringer. Paden
méade ender mange gode historier ogsai frugtbare dialoger.

Historien fravandvaaket i Hjarring fortadles, ndr der er en god an-
ledning, og den kan bruges, hvis en medarbejder er i tvivl; skal jeg
handle selv eller sparge chefen. Men historier kan ogsarumme dilem-
maer. Det har man bl.a. arbejdet med i Herlev Kommune. Her er man
gaet skridtet videre og har arbejdet struktureret med historier framed-
arbegjdernes arbejddliv.

Hverdagsforteellinger om veerdier
og dilemmaer

Vaadier giver ikke ngdvendigvisklokkeklareretningslinjer, dadekan
fortolkes forskelligt fra person til person og derved fra organisation
til organisation. Vaadiernekan derfor ogsagive anledning il en raskke
dilemmaer, hvor respekten for én vaardi modarbejder en anden. Der



maderfor prioriteres mellem, hvilken vaardi der skal have sterst vaegt.

Pa addreomradet i Herlev Kommune gnskede |edel sen, at arbejdet
med vaardier skulle vaare sa konkret som muligt i forhold til dagligda-
gen. Derfor har man arbejdet med at drefte vaardier og vaardidilemmaer
udfra historier fra medarbejdernes hverdag. En medarbejder fortalte
for eksempel denne historie:

’Damen der ikke ville i bad”

En addre dame er netop flyttet ind pa plejecenteret. Damen har aldrig
ansket at bade, sa de efterfalgende lugtgener er et problem for afde-
lingen, hvor hun bor. Men hvad skal personalet gare, nér de ved, at
hun ikke gnsker at kommei bad?

Hun gnsker heller ikke at fa gjort rent. Men af hensyn til afdelingen
ger personaet rent pa stuen, nar den addre dame gar en tur eller skal
ned at handle. Hun layger tilsyneladende ikke magrketil rengaringen,
ndr hun kommer tilbage.

Den addre dames sen kommer og besgger hende hver mandag efter-
middag. Hver gang kommenterer han den manglende renlighed pa
stuen, samt at hans mor kunne vaae renere og pamere. Personalet har
flere gang forsagt at fortadle ham, at hans mor ikke ansker at tage
imod deres tilbud om hjadp til personlig hygiejne og rengaring, men
det er svaat at tale med sgnnen. Han hidser sig ofte op og vil tale med
omradel ederen.

Da historien var blevet fortalt, dreftede medarbejderne hvilke vaa-
dier, der var i spil. Det blev ogsa diskuteret, hvilke dilemmaer der var
i historieni forhold til de vaardier, der er sat op som vigtige for eddre-
omradet. Herefter blev resultatet af dialogen fartindi skemaet paside
106.

I Herlev Kommune brugte medarbejderne historiefortadlingen til at
se pa, hvordan vaardierne kommer til udtryk i hverdagen og til at be-
lyse vaardidilemmaer og handteringen af dem. Erfaringen er, at meto-
den bidrager til at forankre vaardierne blandt |edere og medarbejdere
og i det hele taget gge bevidstheden om dem i hverdagen, fordi histo-
rierne er med til at gere dem levende. En anden made at tale om
dilemmaerne kan vagre at arbejde med historier. Indledningsvis skri-
vesdened, f.eks. af en leder eller medarbejder med bestemte vaadier
i tankerne, og derefter laeses de op og draftes.
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Veerdierne for
seldreomradet

Veerdi 1: Respekt og dialog
Herved forstéar vi:
Hjeelpen tager udgangspunkt i den
enkelte borgers behov og ressourcer.
De ansatte respekterer og taler ikke ned
til borgerne.
Borgerne mgder den ansatte pa en
positiv made.
Borgerne, de pargrende og de ansatte
har en ligeveerdig dialog.

Veerdi 2: Neerveer og kvalitet
Herved forstéar vi:
Alle ansatte er engagerede og dygtige.
Den ansatte er ’til stede i nuet”.
Der er en seerlig opmaerksomhed om de
svageste borgere.
Der er et godt samarbejde mellem
borgerne og den ansatte.

Veerdi 3: Indhold i hverdagen
Herved forstar vi:
Hjeelpen understatter den enkelte
borgers aktivitets- og udfoldelses-
muligheder.
Hjeelpen understatter den enkelte
borgers sociale netveerk.
Den ansatte har situationsfornemmelse.

4106

Kommentarer fra
medarbejderne ud fra
historien om damen, der
ikke ville i bad

Respekt for damens gnsker - man
tvinger hende ikke til at blive vasket.
Men hvad med renggringen, som hun
gjensynlig ikke ved noget om?

Der er sveert at etablere en ligeveerdig
dialog med sgnnen.

Medarbejderne engagerer sig i Igsnin-
gen af problemerne og forsgger at
etablere et respektfuldt samarbejde
med beboeren.

Medarbejderne har situationsfornem-
melse.

Figur 08. Veerditolkninger.



Historier der indeholder dilemmaer

Gurli er af sin leder blevet bedt om at lave et oplagy til, hvordan ar-
bejdspladsen i & kan gribe processen om virksomhedsplanerne an.
Gurli er glad for, at hun er blevet valgt til opgaven, da hun synes, det
er jovt at falov til at preve noget nyt. Hun ved dog godit, at de andre
ser lidt skeevt til hende, fordi hun nemt kommer til at bruge meget tid
paopgaven, og sagar tiden jo franogle af de andre opgaver. Hun kan
maake, at det irriterer de andre, selvom de giver udtryk for noget an-
det, nér deres fadles leder er til stede. Gurli gar nu og overvejer om
hun skal g& pakompromismed virksomhedsplanenskvalitet og skynde
sig "tilbage” til sine normale opgaver. Eller om hun skal lagge a den
energi i opgaven, som hun egentlig mener den kraever og derved igno-
rere sine kollegers frustrationer over, at de skal |gbe lidt stearkere.
Hvis du var Gurli, hvad ville du sa gere:

.. Gapakompromis med kvaliteten for at imedekomme kollegerne?
. Ignorere dinekollegersfrustrationer og laagge meget energi i opga-
ven?

Historier med et indbygget dilemma skrives med en vaadi i tankerne.
Oftevil flere of vaardierne dog vaarei spil, ndr svaret dreftes. Hvilken
vaadi, der er tale om, er sdledes ikke sa afgerende. Efter at historien
er blevet diskuteret pa arbejdspladsen, vil det veae en gode idé at
lagge op til en debat om, hvilke vaardier der har vaaret i spil. Ligele-
des om vagdierne har hjulpet med til at finde den for arbejdspladsen
rigtige l@sning.

Dilemmaerne lagses gaddent, men de fadles dreftelser af hvorfor
den ene la@sning vadges frem for en anden, og hvilken vaardi der prio-
riteres hgjest, kan veare med il at udvikle og skaape en fadlesbevidst-
hed om, hvad der er god praksis for |@sningen af opgaver i dagligda-
gen.

De forskellige mader at felge op pa dialogen, som er blevet prae
senteret her, udger kun et udsnit af de mader, hvorpa der kan tages
hand om vaadiarbejdet. Forskellige metoder, sdsom etiske regnska-
ber og historiefortad linger, kan ogsa udmaarket kombineres. Det afgo-
rende er at finde rum og rammer for dialogen om vaadier i hverdagen,
og at de metoder, der i vrigt brugestil at falge op pa og fa feedback
pavaadierne, passer til arbejdspladsens kultur.
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Spargsmal der kan overvejes i forbindelse

med kapitlet:

::.2 Hvordan kan | sikre lgbende dialoger om
bade de erklaerede og de faktiske vaerdier

pa jeres arbejdsplads?

::: Hvilke fordele og ulemper ser | ved de
forskellige metoder (f.eks. etiske regnska-
ber, ledervurderinger, kundemalinger) til

at opna feedback pa veerdierne?

:: Fremmer historierne pa jeres arbejdsplads

de veerdier, | gerne vil basere arbejdet pa?

. Hvilke historier er der pa jeres arbejdsplads,

og hvilke veerdier baerer de med sig?
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Hvis du vil vide mere
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