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1. Indledning

| denne delrapport defineres og operationaliseres begre-
berne faglig ledelse og ledelsesinformation pa bgrne- og
ungeomradet.

Indenfor de seneste ar har der veeret en reekke alvorlige sager, hvor bgrn og
unge er blevet udsat for omsorgssvigt, vold og overgreb. Det har skabt poli-
tisk fokus pa kommunernes handtering af sager pa bgrne- og ungeomradet,
hvilket blandt andet har fart til, at der i forbindelse med satspuljeaftalen for
2013 blev afsat 315 mio. kr. til den sakaldte Overgrebspakke.

Formalet med Overgrebspakken er at sikre, at faerre bgrn oplever overgreb,
og at de voksne, der er omkring bgrnene, reagerer hurtigt og kompetent, hvis
barnene selv forteeller om overgreb eller mistrivsel, eller hvis andre udtrykker
bekymring for barnene. | pakken indgar blandt andet to initiativer, nemlig
faglig ledelse og ledelsesinformation. Initiativerne skal styrke kommunernes
arbejde med at sikre en faglig ledelse af hgj kvalitet og bidrage til, at kommu-
nerne — i hgjere grad end i dag — benytter ledelsesinformation til at skabe
lokalpolitisk fokus, fa overblik over indsatsen overfor de udsatte barn og unge
og falge op pa kvaliteten af den.

Faglig ledelse er afggrende for kvaliteten af bade myndighedsopgaverne og
indsatsen p& omradet for udsatte barn og unge. Denne kvalitet afhaenger
blandt andet af, hvorvidt ledelsen saetter de rette rammer og organiserer
arbejdet, sikrer de ngdvendige kompetencer og relevante redskaber, yder
faglig sparring i konkrete sager samt fglger op p& kvaliteten, malgrupperne
og gkonomien.

God faglig ledelse pa barne- og ungeomradet indebaerer saledes en reekke
meget forskellige og komplekse opgaver og evnen til at handtere forskellige
krydspres.! Udfordringer med kvalitet, problematiske enkeltsager og fejl i
sagsbehandlingen falder da ogsa ofte tilbage péa en faglig ledelse, der mang-
ler de forngdne kompetencer eller metoder til at skabe en god daglig praksis.

Kurt Klaudi Klausen, der er professor i organisation og ledelse, peger i den
sammenhaeng p4, at der pa det socialfaglige omrade ofte eksisterer en ud-
praeget kultur med nultolerance overfor fejl. Det kan fgre til, at man som leder
og medarbejder sjeeldent taler hgjt om og erkender svagheder og fejl i sy-

! Slip paradokserne fri — Laboratorier for ny offentlig styring. Majgaard, K. (2008).
@konomistyring & Informatik. 24. argang nr. 3: 261-302.



stemet, i organisationen og i arbejdsgangene.? Dette forstaerkes kun af det
massive fokus fra mediernes side pa omradet igennem de senere ar.

Udfordringerne ved faglig ledelse understreger behovet for, at man tager
ledelsesopgaven serigst og anerkender, at det er en saerskilt opgave. Blandt
andet derfor opfattes ledelse i stigende grad som en profession i sig selv, der
ikke er sneevert koblet til en bestemt fagprofession. Alligevel er det ofte fort-
sat sadan i den offentlige sektor, at lederen forventes at have afszet i den
dominerende profession indenfor det pagzeldende omrade, og at den fagpro-
fessionelle baggrund skal suppleres med solide ledelsesmaessige kompeten-
cer.®

Formal med delrapporten

Denne delrapport har til formal at kortleegge den eksisterende viden om faglig
ledelse og ledelsesinformation pad omradet for udsatte bgrn og unge. Omra-
det for udsatte bgrn og unge vedrarer i denne sammenhaeng bade barn og
unge, der er socialt udsatte, og bagrn og unge, der er udsatte pa grund af
funktionsnedseettelser.

| delrapporten operationaliseres og afdaekkes saledes definitioner af, hvad
forskningen beskriver som god faglig ledelse og ledelsesinformation indenfor
det kommunale bgrne- og ungeomrade.

Det naeste skridt i projektet er en landsdaekkende kortleegning af kommuner-
nes praksis i dag. Kortleegningen skal skabe et overblik, der kan anvendes til
at identificere redskaber, som kommunerne anvender til at Igfte den faglige
ledelse og anvendelsen af ledelsesinformation.

Endelig vil kortleegningen af den eksisterende viden danne grundlag for revi-
sion af de spgrgeskemaer og selvevalueringsskemaer, der skal benyttes i
den landsdaekkende kortleegning af kommunernes praksis pa omradet.

2 Interview med Kurt Klaudi Klausen, november 2013.

3 Udviklingen i styringen af den offentlige sektor, Baggrundspapir til Produktivitetskommissionen,
Carsten Greve, Copenhagen Business School og Niels Ejersbo, Syddansk Universitet (2013).



2. Metodisk tilgang

| dette afsnit beskrives den metodiske tilgang bag den gen-
nemfgrte kortlaegning.

Kortleegningen bygger pa interview med forskere og eksperter samt en gen-
nemgang af den tilgeengelige litteratur p& omradet.

Interview med forskere/eksperter: Der er gennemfgrt interview med en
reekke centrale forskere og eksperter med saerlig ekspertise indenfor offentlig
styring og ledelse og udsatte bgrn og unge, jf. tabellen nedenfor.

Udsatte bgrn og Turf Bocker Jakobsen, seniorforsker ved SFI.
unge Michal Perlman, professor ved University of Toronto.
Karin Kildedal, lektor ved Aalborg Universitet.

Vibeke Lehman Nielsen, professor ved Institut for Statskundskab,
Aarhus Universitet.

Bianca Albers, udviklingskonsulent ved Familie & Evidens Center.

Offentlig styring og Kurt Klaudi Klausen, professor og studieleder ved Institut for Stats-
ledelse kundskab, Syddansk Universitet.

Klaus Majgaard, adjungeret professor i offentlig ledelse og styring ved
Center for Virksomhedsudvikling og Ledelse, Copenhagen Business
School.

Thomas Pallesen, institutleder ved Institut for Statskundskab, Aarhus
Universitet.

Saren Serritzlew, professor ved Institut for Statskundskab, Aarhus
Universitet.

Sgren Winter, forsker ved SFI.

Formaélet med interviewene er dels at f& udpeget forskningsresultater og
forskningslitteratur med relevans for kortleegningen, dels at identificere andre
forskere, der er relevante at inddrage.

De gennemfarte interview viser, at forholdsvis fa eksperter har viden om og
erfaring med faglig ledelse og ledelsesinformation pa bgrne- og ungeomradet
konkret. De har typisk enten viden om styring og ledelse generelt eller viden
om den konkrete sagsbehandling af bgrne- og ungesager. Disse eksperters
viden inddrages, hvor det er relevant for forstaelsen af den faglige ledelse og
ledelsesinformation pa bgrne- og ungeomradet. Eksempelvis bliver generelle
forskningsresultater om ledelse og styring operationaliseret og relateret til
virkeligheden pa barne- og ungeomradet. Det er dog alene sket, hvor Deloit-
te og KLK vurderer, at der er et velfunderet grundlag for dette.



Generel viden
om styring,
ledelse og

ledelses-
information

Viden pa det
offentlige
omrade

Viden pa det

kommunale
omrade

Operationalisering og
udvalgelseskriterier

At det ikke altid er uproblematisk at overfgre generelle forskningsresultater
eller resultater p& andre omrader til bgrne- og ungeomradet finder stgtte hos
flere af de interviewede forskere. De peger pa, at selvom der findes en del
litteratur om ledelse indenfor tilstgdende omrader eller i andre lande, skal
man vaere varsom med uden videre at overfgre resultaterne til barne- og
ungeomradet. Det skyldes blandt andet, at der kan vaere helt forskellige
rammevilkar indenfor forskellige sektorer og mellem forskellige lande.

Litteraturstudie: Udover at bede forskere og eksperter pege pa relevant
litteratur er der foretaget sggninger i nogle af de stgrste nationale kilder til
viden pa omradet, nemlig Socialstyrelsens vidensportal om udsatte bgrn og
unge, SFI's publikationer pa omradet og Ankestyrelsens undersggelser.

Derudover er eksisterende analyser og undersggelser pd omradet gennem-
gaet. Mange af disse analyser og undersggelser er udarbejdet af Deloitte,
mens de gvrige er identificeret ved hjeelp af Google. | boksen nedenfor frem-
gar de sggeord, der er anvendt i denne sggning.

Boks 1. Oversigt over anvendte sggeord

"Public management’, ‘municipal leaders, 'bureaucratic performance’, 'New public manage-
ment’, 'management information’, ‘management strategy’, ‘evidence’, ’effect’, social work’,
‘faglig ledelse’, ‘kommunale ledere’, ‘offentlige ledere’, ‘ledelsesinformation’, ‘ledelseskommu-
nikation’, ‘ledelsesstrategi’, ‘kommunal styring’, ‘udsatte barn og unge’, 'evidens’, ‘effekt’.

Konsortiet har taget udgangspunkt i falgende inklusionskriterier for udveelgel-
sen af relevant litteratur. Litteraturen skal kunne belyse et eller flere af fal-
gende omrader:

e Generel viden om styring, ledelse og ledelsesinformation.
e Viden om styring, ledelse og ledelsesinformation pa det offentlige omrade.

e Viden om styring, ledelse og ledelsesinformation pa det kommunale om-
rade.

¢ Viden om styring, ledelse og ledelsesinformation pa bgrne- og ungeomra-
det.

Kriterierne er illustreret ved tragten i venstre side, der understreger bevaegel-
sen fra det mere abstrakte, generelle plan til det helt operationelle niveau,
der beskriver styring og ledelse i den praktiske hverdag i bgrne- og ungefor-
valtningerne i kommunerne.

Pa den baggrund er der identificeret, gennemgaet og udvalgt 78 artikler,* der
indgar som datagrundlag i delrapporten.

De 78 artikler bestar af 47 forskningsbaserede undersggelser og studier
samt 31 analyser, evalueringer mv. Disse er systematisk gennemgaet og
kategoriseret, jf. oversigten nedenfor. Kategoriseringen fremgar yderligere af
kapitel 5.

4 Som det fremgar af kapitel 5 er der blandt andet gennemgaet bgger, undersggelser, redskaber
og forskningsrapporter. Af fremstillingsmaessige arsager beskrives de her som artikler.



Tabel 1. Struktureret oversigt over kortlagte artikler

Malgruppe Forsknings- Dataindsam- Evidens- Hoved-
Studiets formal i fokus design lingsmetode vurdering konklusion Kilde
Hvad virker? Kommunale Far-og-efter- Spgrgeskema, Vurdering af Beskrivelse af Angivelse af
Hvordan er ledere, offentlige  maling, cross- interview, regi- evidens i forhold  studiets hoved- kildehenvisning.
praksis, forsk- ledere, bgrn og sectional, longi- sterdata mv. til evidensstigen.  konklusion.
ningssyntese, unge m.fl. tudinal, cas-
metodeudvikling estudie, ko-
mv.? hortestudie mv.

For at vurdere artiklerne er de placeret pa SFI Campbells evidensstige. Evi-
densstigen har en graduering fra 1 til 5, hvor 1 udtrykker den laveste evidens,
fx eftermalinger, og 5 udtrykker det hgjeste niveau af evidens, fx metaanaly-
ser, jf. tabel 2.

Tabel 2. Oversigt over antal artikler og evidensniveau®

Antal gennemgdaede
Evidensniveau artikler Procentvis fordeling

5. Metaanalyser 12 15

4. Eksperimenter/kvasieksperimenter 0 0

3. Studier, der kontrollerer for 3. variable 10 13

2. Fgr-og-efter-maling 27 35

1. Eftermalinger 29 37
N=78.

En betragtelig del af den identificerede litteratur pa omradet har et relativt lavt
evidensniveau. Meget af litteraturen bygger saledes pa tveersnitsundersggel-
ser, der befinder sig p& det nederste trin p& evidensstigen. Denne pointe
underbygges af flere af de interviewede eksperter. Det er deres vurdering, at
der findes meget begreenset litteratur med hgjt evidensniveau, der handler
specifikt om faglig ledelse og ledelsesinformation pa bgrne- og ungeomra-
det.6.7.8

Det relativt begreensede omfang af danske studier p& omradet og den lave
evidensgrad understreger, hvor vigtigt det er at inddrage interessenter til at
kvalificere definitionen og operationaliseringen af begreberne faglig ledelse
og ledelsesinformation.

Notatet har veeret forelagt i udkast for projektets faglige falgegruppe og KL'’s
kontaktudvalg p& bgrne- og ungeomradet og for omradet for social og sund-
hed. Deltagerne har i vid udstraekning kunnet genkende sig selv og deres
dagligdag i definitionerne og operationaliseringerne.

5 Tabellen tager udgangspunkt i SFI Cambells evidensstige (SF1.dk).
5 Interview med Kurt Klaudi Klausen, november 2013.

" Interview med Sgren C. Winter, november 2013.

8 Interview med Vibeke Lehman, november 2013.


http://www.sfi.dk/

3. Faglig ledelse og
ledelsesinformation

| dette kapitel defineres og operationaliseres begreberne
faglig ledelse og ledelsesinformation.

Begreberne faglig ledelse og ledelsesinformation er centrale i projektet. For
at sikre den rette forstaelse af kerneelementerne i disse begreber defineres
de i det fglgende. Indholdet i faglig ledelse og ledelsesinformation varierer,
afhzengigt af hvilket fagomrade der er tale om. Derfor vil de blive operationa-
liseret med eksempler fra bgrne- og ungeomradet.

3.1. Nyere ledelsesteorier

Ledelse er som udgangspunkt et bredt begreb, der for eksempel kan define-
res som "den proces, det er at gennemfgre en aktivitet ved hjaelp af og gen-
nem andre personer®. En bred definition farer ofte til brede fortolkningsmu-
ligheder. Ledelse har da ogséa veeret genstand for en lang raekke forskelligar-
tede teorier og stramninger igennem arene. Veerdibaseret ledelse, foran-
dringsledelse, innovationsledelse og systemisk ledelse for blot at neevne
nogle.

De forskellige ledelsesteorier har det til feelles, at de laegger veegt pa andre
ledelsesformer end den traditionelle ledelse, der i hgj grad er baseret pa
instrukser, regler og overvagning. | det falgende gennemgas kort centrale
karakteristika ved nogle af disse nyere teorier.

Veerdibaseret ledelse: Ideen med den veerdibaserede ledelse er at etablere
et seet feelles veerdier i organisationen, som medarbejdere og ledere kan
arbejde efter. De feelles veerdier skal sikre en feelles identitet, et faelles formal
og et personligt ansvar for arbejdets udfgrelse. Forventningen er, at man ved
at arbejde efter synlige og vedtagne veerdier kan supplere eller ligefrem er-
statte noget af den traditionelle regel- og gkonomistyring. Der er skrevet gan-
ske mange bgger om veerdibaseret ledelse. Se for eksempel Fox (1974),
Sprenger (2004), Dolan m.fl. (2006) og Hagedorn-Rasmussen (2007).

Ifglge en spgrgeskemaundersggelse blandt flere hundrede kommunale top-
ledere gennemfart i 2008 er den veerdibaserede ledelse meget udbredt, og
den tilskrives stor betydning for arbejdet i kommunerne (Hansen, 2012).

% Den Store Danske Encyklopaedi, Gyldendal.



Forandringsledelse: Afseettet for forandringsledelse er, at en verden, hvor
ting forandrer sig stadig hurtigere, stiller nye krav til ledere. Forandringsledel-
se seetter derfor fokus pd, hvordan en leder bar agere i situationer, hvor or-
ganisationen udseettes for forandringer. Lederen skal blandt andet gennem-
fare en systematisk analyse af forandringsprocessen, handtere den naturlige
modstand, der er mod forandringer, kommunikere klart om kommende &n-
dringer og involvere de medarbejdere, der bergres af forandringen. Se blandt
andet Kotter (1996 og 2002) og Attwood m.fl. (2003) for mere om foran-
dringsledelse.

Innovationsledelse: | en tid, hvor den offentlige sektor er under pres for at
levere mere kvalitet for de samme eller faerre midler, opfattes innovation som
en central Igsning. Derfor saetter innovationsledelse fokus pa at sikre vel-
feerdsydelserne gennem Igbende innovation. Det forudseetter blandt andet en
veletableret innovationskultur blandt de offentlige ledere og et indgaende
kendskab til, hvilke faktorer der kan tilskynde til innovation, og hvordan man
kan lede innovative processer. Ifglge Christian Bason, der har skrevet flere
bager om emnet, er involvering af borgere og virksomheder en central kilde
til udvikling og fornyelse af velfaerdsstatens ydelser (Bason, 2009 og 2010).

Systemisk ledelse: | den systemiske teori betragtes hvert enkelt menneske
som et enkeltstdende system, der skaber sin egen virkelighed, og som forstar
verden pa forskellige mader. Ifalge denne tilgang bestar en offentlig organi-
sation eller myndighed af et veeld af systemer (herunder radgivere og ledere),
der gensidigt pavirker hinanden. | den systemiske ledelsesteori forstar den
gode leder, at medarbejderne (og andre i organisationen) kan have en virke-
lighed, der maske ikke ser ud som lederens. Det stiller blandt andet store
krav til den systemiske leders kommunikative evner, fordi det kreever, at ved-
kommende tager sig tid til at fortaelle om sig selv og til at lytte til og forsta den
anden.

Den systemiske ledelsesteori saetter ogsa fokus pa, at det sprog, der anven-
des i en organisation, har en skabende effekt. P& godt og ondt. Sproget er
nemlig et afggrende element i produktionen og reproduktionen af organisati-
onens kultur og praksis. For at sikre en positiv udvikling bgr den systemiske
leder derfor benytte et anerkendende sprog (Appreciative Inquiry), der kan
bidrage til at udvikle relationer, individer og dermed organisationen i en posi-
tiv retning. Den systemiske ledelse er blandt andet beskrevet i en artikel af
Thorkil Mglby Sgholm og Andreas Juhl (2004), hvor de pa baggrund af en
raekke interview konstruerer en model, der kan fungere som udgangspunkt
for ledere, der gerne vil arbejde med systemisk ledelse.

Aben systemteori: | den &bne systemteori kobles lederens opgave med
forstaelsen af det system, vedkommende skal lede. En bgrne- og ungefor-
valtning kan saledes defineres som system ved 1) den hovedopgave, der
skal lgses, og som er hele meningen med forvaltningens arbejde, 2) de
greenser i tid og rum, indenfor hvilke aktiviteterne foregar og 3) de personer,
der deltager i aktiviteten (Heinskou og Visholm, 2004). | denne definition far
lederen en central opgave i at veere greensevogter. Det vil sige, at lederen
skal sgrge for, at der kommer de ngdvendige input, til at systemet kan udvik-
le sig (det kan veere gennem dialog med samarbejdsparter, ved ny viden,



kurser, ny lovgivning m.m. og ved tilbagelgb af information til sagsbehandler-
ne m.m.), og samtidig beskytte systemet mod at f4 s& mange input, at det
bryder sammen. Lederen har ogsa ansvar for at definere hovedopgaven, og
dermed hvilke opgaver sagsbehandlerne skal lgse, og hvilke de ikke skal
prioritere.

Den abne systemteori skelner mellem et malrationelt og et irrationelt psyko-
dynamisk felt. Ledelsesrollen fokuserer dermed ogsa pa at holde medarbej-
derne fast pa hovedopgaven og pa at skabe klarhed om deres formelle roller
og ansvar, idet en uklar hovedopgave og en uklar rolle- og ansvarsfordeling
abner op for uformelle roller og for, at medarbejderne definerer deres egne
opgaver for at skabe mening i deres arbejdsliv. En situation, der i nogle
sammenhaenge beskrives som ”privatpraktiserende socialradgivere”.

Flere af de ovenstdende ledelsesteoriers indsigter vil indga i det videre ar-
bejde med definitionen og operationaliseringen af faglig ledelse.

3.1.1. Leadership versus management

En distinktion, der er flere ledelsesteorier, der beskaeftiger sig med, vedrgrer
begreberne leadership og management.1° Ifglge den internationalt anerkend-
te professor i ledelse John Kotter (Kotter, 1999) er indholdet af de to begre-
ber fglgende:

Management handler om at styre mod et mal og saetter fokus pa, hvad der
gares, hvordan det gares, hvornar det bliver gjort, og hvilke ressourcer der
anvendes pa det. Management handler altsd om planleegning, budgetlaeg-

ning, organisering, opfalgning, problemlgsning og effektivisering.

Leadership handler derimod om at saette malet og forklare, hvorfor det er
malet. Leadership handler om at saette en vision, laegge en strategi, kommu-
nikere om retningen og motivere til handling samt at samle medarbejderne
om visionen.

Det er interessant at beskeeftige sig med denne distinktion, fordi det seetter
fokus p4&, at en organisation bgr have bade management og leadership. Ifal-
ge Kotter mangler mange organisationer kompetencer indenfor enten mana-
gement eller leadership. Hvis ikke der er et klart leadership, vil organisatio-
nen have vanskeligt ved at forandre sig og falge med tiden, mens en organi-
sation uden klar management risikerer at fa store problemer i den daglige
drift.

| den aktuelle sammenheeng er rollen som leader primaert knyttet til den poli-
tiske ledelse og den kommunale topledelse, mens rollen som manager er
mere dominerende, jo teettere lederen er pa de udferende medarbejdere, for
eksempel pa bgrne- og ungeomradet.

10 pa dansk kaldes begge begreber for ledelse.
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3.2. Faglig ledelse og personaleledelse

Processen at lede kan — i hvert fald i teorien — opdeles i to. Nemlig faglig
ledelse og personaleledelse. Den faglige leder har ansvar for at definere
formalet med arbejdet og for at veere retningsanvisende i det daglige og skall
desuden understgtte de fastlagte mal og prioritere ressourcer samt monitore-
re det udfgrte arbejde og resultaterne af dette. Omvendt har personalelede-
ren ansvar for at anseette, udvikle og motivere medarbejdere.

| praksis haenger faglig ledelse og personaleledelse ofte teet sammen. Det
geelder ikke mindst pa omradet for udsatte bgrn og unge, hvor det typisk er
de samme ledere, der formelt skal varetage den faglige ledelse og persona-
leledelsen.

Projektets primaere fokus er den faglige ledelse. Derfor vil der ikke vaere
selvsteendigt fokus pa personaleledelse. | det omfang elementer i personale-
ledelse overlapper med den faglige ledelse, vil personaleledelsen i stedet
indgd i beskrivelserne af de enkelte delelementer i den faglige ledelse. For
eksempel er det en del af personaleledelsen at motivere sagsbehandlerne.
Det ggr man blandt andet ved at give medarbejderne klare retningslinjer for
arbejdet og seette de rette organisatoriske rammer for dets udfgrelse. De
elementer af personaleledelsen, der ikke har bergring med den faglige ledel-
se — fx spgrgsmal om anseettelsesforhold og lgn — vil ikke blive behandlet i
det fglgende.

3.3. Elementeri ledelse

Ledere i den offentlige sektor, herunder ogsa ledere pa barne- og ungeom-
radet, i dag star overfor mange forskellige udfordringer. Der er gkonomiske
rammer, der skal overholdes, samtidig med at der er hgje forventninger til
servicen. Derudover skal lederne agere i et komplekst politisk milja, der stiller
stadig stgrre krav om tvaergdende samarbejde, samtidig med at de lovgiv-
ningsmeessige rammer Igbende aendres.

| litteraturen findes der flere forskellige bud pa, hvilke kompetencer ledere
bar have for at Igfte deres ansvar.

| undersggelsen "Ledere der lykkes” foretaget af KL og KTO, der afdeekker
kernekompetencer hos succesfulde ledere p& kommunale arbejdspladser
(KL og KTO, 2005), identificeres fem ledelsesmaessige kernekompetencer,
nemlig:

Relationel forstaelse
Tillidsveekkende sparring

Konfronterende intervention

Insisterende delegering

o > w N BE

Rodfaestet under pres.

Disse kompetencer opfattes som udtryk for bade god faglig ledelse og god
personaleledelse. KL og KTO har senere udarbejdet et kodeks for god ledel-
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se i kommuner og regioner, der bygger pa input fra et bredt udsnit af kom-
munale og regionale ledere. Kodekset indeholder 11 punkter, som kommuna-
le og regionale ledere bgr forholde sig til (KL og KTO, 2008).

Et tredrigt forskningsprojekt (Dahl og Molly-Sgholm, 2012) med inddragelse
af 15 offentlige organisationer og hundredvis af offentlige ledere peger pa
otte kompetencer, der er seerlig vigtige for at kunne lykkes som offentlig le-
der, nemlig:

Politisk teeft

Faglig ledelse
Kommunikative kompetencer
Skabe ledelsesrummet
Strategiarbejde
Procesledelse

Navigere pa den offentlige scene

© N o o~ w DR

Veere rollemodel.

Der findes ogsa eksempler pa sadanne lister, der specifikt vedrgrer barne-
og ungeomradet. Det geelder for eksempel et studie fra England (National
College for Leadership of Schools and Children’s Services, 2010), der bygger
pa interview med 22 ledere af bgrne- og ungeafdelinger. Pa baggrund af
studiet identificerede Deloitte og Oxford University otte forskellige kernead-
feerdsformer, der kendetegner den succesfulde leder, nemlig:

1. Abenhed overfor muligheder

2. Evne til samarbejde

3. Tro pa sit team og sine medarbejdere

4. Evne til at motivere medarbejdere og fa dem til at arbejde efter samme
mal

5. Vedholdenhed

6. Seette fokus pa resultater og effekter

7. Evne til at forenkle

8. Villighed og evne til Isbende at leere.

Uanset hvordan man definerer kerneelementerne i ledelse, er det vigtigt at
have en pointe fra Dahls og Molly-Sgholms “"Leadership Pipeline i den offent-
lige sektor” fra 2012. De peger nemlig pa, at indholdet i den faglige ledelse
afhaenger af, hvilket niveau den faglige ledelse foregar pa. Det skyldes, at
faglig ledelse udfgres af bade de ledelsesniveauer i kommunen, der saetter
de lokale rammer og retningslinjer (herunder fagdirektagrer og bgrne- og fami-
liechefer), og de team- og gruppeledere, der i det daglige er ansvarlige for at
formidle og omsaette rammerne og retningslinjerne gennem lgbende dialog
og faglig sparring med sagsbehandlerne i konkrete sager. Disse ledelsesni-
veauer skaber tilsammen et feelles arbejdsgrundlag og en feelles praksis for
myndighedsopgaverne. Derfor er det vigtigt, at man ikke blot implementerer
samme tilgang pa alle ledelsesniveauer, men at hvert ledelsesniveau har
forskellige redskaber, metoder mv. (Dahl og Molly-Sgholm, 2012). Denne
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pointe er saerdeles vigtig i forbindelse med kortlaegningen af den kommunale
praksis pa omradet, eftersom det for eksempel betyder, at de spargsmal om
faglig ledelse, der vil indga i den landsdaekkende kortleegning, skal tilpasses,
alt efter om de bliver stillet til en fagdirektar eller en teamleder.

3.4. Fire kerneelementer i faglig ledelse
pa bagrne- og ungeomradet

Det fremgar tydeligt af litteraturen, at der
er mangfoldige mader at opdele de cen-
trale kompetencer pa, som ledere bar
have. Det er imidlertid vanskeligt at udpe-
ge én af disse modeller som ideel til for-
stdelsen af den faglige ledelse pa bgrne-
og ungeomradet. Derfor har konsortiet
valgt at opdele faglig ledelse pa bgrne- og
ungeomradet i falgende fire kerneelemen-
ter:

Personaleledelse

Fag | I g Oryg aﬂn;sere

tirettel=egge i
|edelse ”i';rb';;;gti" e Seette retningen
e Organisere og tilretteleegge arbejdet

e Understgtte arbejdet
e Fglge op.

Indholdet i de fire kerneelementer beskri-
ves naermere i det fglgende.

3.4.1. Seette retningen

Den faglige leder skal saette retningen og dermed etablere et feelles fagligt
grundlag.

Et stort metastudie af aeldre dato viser, at det er centralt, at den faglige ledel-
ses forventninger til sagsbehandlerne er udtrykt klart og preecist. Studiet vi-
ser, at der skabes hgjere kvalitet og performance, nér ledelsen i forbindelse
med specifikke strategier og visioner giver tydelige, konkrete og udfordrende
mal (Locke, E.A., Shaw, K.N., Saari, L.M., Latham, G.P, 1981). Disse resulta-
ter genfindes i flere nyere undersggelser, herunder i "Ledere der lykkes” (KL
og KTO, 2005), Projekt Forebyggelseskommuner: Statusopfglgning (Social-
styrelsen, juni 2013), Task Force pa bgrne- og ungeomradet — analyse i Es-
bjerg Kommune (2012), en spgrgeskemaundersggelse blandt 1.650 ledere
udfert af Nationalgkonomisk Institut pa Aarhus Universitet for Ledernes Ho-
vedorganisation (Eriksson, Madsen og Smith, 2007) samt Ledelse og leering
— i organisationer, (Erik E. Sgrensen m.fl., kapitel 9 af Kurt Klaudi Klausen,
2011).

For den gverste faglige ledelse (den ansvarshavende direktar og afdelings-
leder) indebaerer det at seette retningen blandt andet at sikre, at der bliver
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truffet bevidste valg om indholdet i den kommunale bgrne- og ungepolitik, at
der vedtages et lokalt serviceniveau, og at der udarbejdes et administrati-
onsgrundlag.1! Denne pointe understreges af forskerne Klaus Majgaard og
Vibeke Lehmann, der begge beskriver vigtigheden af, at der bade pa kort og
pa lang sigt er fastlagte strategiske malsaetninger og pejlemaerker, og at der
skabes konsensus om dem i hele organisationen. Vibeke Lehman uddyber,
at det i den sammenheeng er ledelsens opgave at finde ud af, hvordan med-
arbejderne bedst motiveres til at falge den givne strategi.’? 13 Der er altsa
tale om leadership i Kotters terminologi (Kotter, 1999).

| det fglgende beskrives nogle operationelle eksempler pa, hvad der indgar i
det at saette retningen.

Sammenhangende bgrne- og ungepolitik: For det farste er der lovkrav
om, at der vedtages en sammenhangende bgrne- og ungepolitik.1* Politik-
ken skal afspejle det politiske niveaus forventninger til kommunens indsats
overfor bgrn og unge i almindelighed og indsatsen overfor bgrn og unge med
seerlige behov. Politikken kan blandt andet indeholde en beskrivelse af kom-
munens veerdigrundlag for arbejdet og kommunens strategiske fokus og prio-
riteringer. Ved at laese en s&dan politik kan man for eksempel fa et billede af,
hvorvidt kommunen szaetter fokus pa inklusion, rummelighed, forebyggende
indsatser, tveerfagligt samarbejde osv.

Flere forskere vurderer i gvrigt, at tveerfagligt samarbejde bgr indga som et
baerende princip i kommunernes arbejde pa bgrne- og ungeomradet. Malet
med det tveerfaglige samarbejde er at nedbryde de organisatoriske siloer, der
kan veere i den kommunale forvaltning, og undga, at det bliver borgerne, der
skal fungere som brobyggere og informationsheerere. Tveerfagligt samarbej-
de er ifglge disse forskere en ngdvendighed for at imgdegéa de udfordringer,
man som faggruppe indenfor offentlige organisationer star overfor i sit dagli-
ge arbejde. Disse forskere tzeller blandt andre Lauvas & Lauvas, Eva Sagren-
sen og Jakob Torfing samt Sophie Lévillé & Claire Chamberland, der inden-
for hvert deres felt argumenterer for, at problemstillinger indenfor blandt an-
det det sociale omrade og beskeeftigelsesomradet er af s& kompleks karak-
ter, at det er ngdvendigt at arbejde tveerfagligt for at lgse dem (Lauvas &
Lauvas, 2004), (Sgrensen & Torfing, 2011) og (Lévillé & Claire Chamberland,
2010). Denne pointe bakkes yderligere op af teorien bag Signs of Safety
(S0S), der er en metode til at skabe gode samarbejdsrelationer mellem for-
aeldre og tveerfaglige professionelle sdsom sagsbehandlere, lzerere og vejle-
dere (A.Turnell og S. Edwards, 1999).

Behovet for tvaerfaglighed understgttes i midtvejsevalueringen af efterveerns-
initiativet "Vejen til uddannelse og beskaeftigelse”, hvor det beskrives, at det
er essentielt at bygge bro mellem de forskellige fagpersoner i kommunen, sa

11| kommunerne anvendes til tider en anden terminologi om serviceniveau og administrations-
grundlag.

12 Interview med Klaus Majgaard, november 2013.
13 Interview med Vibeke Lehmann, november 2013.
14 Jf. § 19, stk. 2 i serviceloven.
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de eventuelle kulturelle fordomme, der matte veere pa tvaers af afdelinger i
kommunerne, overkommes, sa de ikke heemmer den koordinerede indsats
(SFI, 2013). For eksempel er det ngdvendigt at sikre koordination og samar-
bejde om indsatsen overfor udsatte familier, der ofte modtager en indsats fra
flere forskellige dele af kommunen. Derudover er overgangen, hvor et udsat
barn fylder 18 ar, og vedkommendes sag dermed flytter mellem dele af den
kommunale forvaltning, vanskelig. Derfor fordrer disse sager ogsa et steerkt
tveerfagligt samarbejde.

Kommunalt serviceniveau: Det kommunale serviceniveau, der er en ud-
mgntning af den kommunale bgrne- og ungepolitik, indeholder eksplicitte
beskrivelser af en kommunes politiske beslutninger om mal og prioriteringer
samt indhold og omfang af de tilbud og ydelser, som kommunen gnsker at
tilbyde.

KEK-projektet: Kvalitet, Evidens og Kompetence (2008-2011), der var et
samarbejdsprojekt mellem Social- og Integrationsministeriet, KL og fire nord-
jyske projektkommuner (Brgnderslev, Hjgrring, Jammerbugt og Rebild), tyde-
liggar, hvilke fordele der kan veere ved et eksplicit serviceniveau:

e Kommunalbestyrelsen far et redskab til at skabe sammenhaeng mellem
gkonomien og de ydelser, som borgerne modtager.

e Lederne far et redskab til den daglige styring af omradet og grundlag for
opfelgning pa budget, service m.m., der ydes til borgerne.

e Medarbejderne i forvaltningen og leverandgrerne far en fzelles faglig
ramme for det daglige arbejde.

e Med et eksplicit serviceniveau far borgerne klar besked om de ydelser, de
kan forvente at modtage fra kommunen.

Administrationsgrundlag: Et andet centralt redskab til at seette retningen er
et administrationsgrundlag eller interne retningslinjer. Det indeholder en be-
skrivelse af de konkrete arbejdsgange og henviser til det underliggende lov-
grundlag, vedtagne tidsfrister samt de metoder og redskaber, der understgt-
ter sagsbehandlingen. Administrationsgrundlaget beskriver desuden de rele-
vante snitflader til kommunens gvrige forvaltninger og afdelinger og rolle- og
ansvarsfordelingen mellem disse.

Administrationsgrundlaget fungerer sdledes som en praktisk vejviser for
sagsbehandlingen og udggr sammen med lovgivningen, serviceniveaube-
skrivelserne og de konkrete redskaber, der stilles til radighed, de administra-
tive retningslinjer for det daglige arbejde. Administrationsgrundlaget er sale-
des et centralt redskab for det, John Kotter kalder Management (Kotter,
1999).

Administrationsgrundlaget er med til at sikre, at sagsbehandlingen hviler pa
et solidt og korrekt grundlag. Administrationsgrundlaget er et aktivt arbejds-
redskab, der lgbende skal justeres og redigeres, nar rammerne for sagsbe-
handlingen eendrer sig.

Klar kommunikation: Klar kommunikation er essentielt i den gode faglige
ledelse.
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For de gverste ledelseslag handler den klare kommunikation blandt andet om
at videreformidle mal og visioner pa en motiverende made (Kotter, 1999). Det
kan for eksempel handle om, at man i kommunen formar at kommunikere
regeringens 2020-mal pa det sociale omrade!® p& en made, der skaber gejst
0g motivation.

For de ledelsesniveauer, der er teet pa sagsbehandlerne (det vil sige afde-
lingsleder og teamleder), indebaerer den klare kommunikation i hgjere grad at
sikre, at:

¢ Alle sagsbehandlere er bekendt med og forstar krav og mal for arbejdet,
der er fastsat i lovgivningen (fx krav om rettidig reaktion pa underretninger
og krav om lgbende opfalgning).

¢ Alle sagshehandlere er bekendt med og forstar lokalt vedtagne mal for
arbejdet (fx et mal om maksimal sagsbehandlingstid).

o Faglige systematikker, som man har besluttet sig for at anvende, er kendt
og forstaet af alle sagsbehandlere, og at sagsbehandlerne ved, hvordan
de skal anvendes (fx har kendskab til den rette anvendelse af ICS-
metoden).

e Sagsbehandlerne kender og forstar de baerende principper for indsatsen
pa barne- og ungeomradet (fx principper om forebyggende og tidlig ind-
sats, inklusion og tveerfaglighed) og ved, hvordan de skal leve op til dem
(Kurt Klaudi Klausen, 2001) og (KEK-projektet: Serviceniveau — Roller og
ansvar i forhold til udvikling og implementering af serviceniveau, 2013).

o Der eksisterer en faelles forstaelse af de faglige begreber.

| bedste fald skal sagsbehandlerne ikke blot kende og forsta retningen. De
skal ogsa tilslutte sig den. Det kan lederne blandt andet opna ved at bruge tid
pa at kommunikere klart om, hvad hensigten med retningen er, for eksempel
ved klart og tydeligt at forteelle, hvad gevinsterne er ved at anvende konkrete
systematikker og ved de baerende principper, der styrer sagsbehandlingen.
Samtidig er det afgarende, at ledelsen Igbende sikrer, at retningen er forsta-
et, bliver fulgt og er forankret blandt medarbejderne. Det forudseetter vedhol-
denhed fra den faglige leders side.

En klar retning — hvilket isaer vil sige en klar bagrne- og ungepolitik, et veldefi-
neret serviceniveau og et klart administrationsgrundlag — som sagsbehand-
lerne har en feelles forstdelse af, er en forudsaetning for, at organisationen
som helhed efterlever de krav, der stilles fra politisk side, og at organisatio-
nen arbejder i samme retning, og at sagsbehandlingen foregar ensartet.
Denne pointe stattes fra flere sider.

| den forskningsbaserede bog "Det magtfulde mgde mellem system og klient”
af Margaretha Jarvinen, Jgrgen Elm Larsen og Niels Mortensen beskriver
Jarvinen, Larsen og Mortensen, at nar retning og retningslinjer er for vagt
beskrevet pa bgrne- og ungeomradet, skabes der for stor fortolkningsfrihed.
Denne fortolkningsfrined kan have som konsekvens, at der forekommer til-
feeldige afggrelser (M. Jarvinen, J. Larsen og N. Mortensen, 2002.) P4 sam-
me made beskriver Sgren C. Winter og Vibeke Lehmann Nielsen i deres bog

15 Alle skal med — Malszetninger for de mest udsatte frem mod 2020, Regeringen (september
2013).
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"Implementering af politik”, at det er essentielt at fa arbejderne i marken til at
falge den overordnede retning og malsaetning, hvis ikke sagsbehandlingen
skal blive tilfeeldig (S. C. Winter og V. Nielsen, 2008).

Pointen understgttes ogsa af implementeringsforsker Michael Lipsky (M.
Lipsky, 2010). Han beskriver, at en klar retning er essentiel indenfor offentli-
ge politiske omrader som for eksempel bgrne- og ungeomradet, fordi der ofte
er stort raderum i lovgivningen, der betyder, at sagsbehandlerne i hgj grad
kan pavirke det endelige resultat af sagsbehandlingen. | serviceloven er der
— som pa mange andre omrader — et betragteligt rum, til at den enkelte sags-
behandler kan skgnne i den individuelle sag. Ifglge Lipsky er risikoen ved
stor fortolkningsfrihed, at en lang raekke prioriteringer i praksis overlades til
den enkelte sagsbehandler. Det medfarer en risiko for, at borgerne behand-
les forskelligt, athaengigt af hvem deres sag behandles af.

Endelig understgttes pointen af evalueringen af ICS foretaget af Deloitte for
Socialstyrelsen i 2013, der bygger pa en lang reekke kommunale selvevalue-
ringer, en spagrgeskemaundersggelse af bade ledere og sagsbehandlere pa
bgrne- og ungeomradet og en dybtgdende analyse i 11 kommuner. Evalue-
ringen viser, at der i de kommuner, hvor sagsbehandlerne har kendskab til
den overordnede strategi og/eller planen for implementeringen af ICS, gene-
relt er en mere positiv og succesfuld oplevelse af implementeringen (Evalue-
ring af ICS, Deloitte Consulting for Socialstyrelsen, 2013).

Det skal bemaerkes, at andre studier peger pa, at der kan veere fordele ved at
give kommunale frontmedarbejdere et vist raderum til at udave faglige skan,
eftersom det kan understgtte produktivitet og effektivitet fremfor at give an-
ledning til ungdigt bureaukrati. Dette beskrives blandt andet i Produktivitets-
kommissionens rapport "Styring, ledelse og motivation i den offentlige sektor”
fra 2013, der konkluderer, at offentlige ledere bgr give deres medarbejdere
mulighed for at udgve selvstaendige faglige skan indenfor de overordnede
rammer, der geelder indenfor de respektive fagomrader (Produktivitetskom-
missionen, 2013). Af yderligere studier, der understgtter samme pointe, kan
naevnes forskningsartiklen “Jagten pa autenticitet i offentlig styring, del 1:
Dilemmaspillet” skrevet af Klaus Majgaard samt "Rundrejse i det danske
sygehusvaesen” af Erik Juhl, Hanne Agerbak og Tobias Nedergaard. Sidst-
naevnte studie beskriver i den sammenhaeng, at god ledelse blandt andet
indebeerer, at ledelsen giver ildsjeele lov til at beskeeftige sig med det, de
breender for — under aftalte rammer (K. Majgaard, 2011).

Der er samtidig hverken noget i denne kortleegning eller i KLK’s og Deloittes
erfaringer pa bgrne- og ungeomradet, der tyder pd, at de faglige ledere i for
vid udtraekning indsnaevrer sagsbehandlernes raderum. | flere kommuner er
der saledes enten mangel pa feelles retningslinjer for den praksis, der udfa-
res, eller mangelfuld forstéelse af og kendskab til de eksisterende retningslin-
jer. Det betyder, at sagsbehandlerne i mange tilfeelde ikke ved, hvordan de
skal opfylde kravene.1 17 Dette understreger, hvor vigtigt det er, at den fagli-
ge ledelse kommunikerer og operationaliserer kravene og retningslinjerne, sa

16 Kommunernes tilsyn med anbringelsessteder og anbragte bagrn og unge, Ankestyrelsen (marts
2012).

17 Projekt Forebyggelseskommuner (nulpunktsanalyse), Deloitte 2011.
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sagsbehandlerne for eksempel ikke kan veere i tvivl om, hvad kvalitet i forhold
til en anbringelse indebaerer. Det er altsa ikke nok med overordnede visioner.
Forventningerne til de enkelte medarbejdere skal tydeliggares, og malsaet-
ningerne skal gares eksplicitte.

3.4.2. Organisere og tilretteleegge arbejdet

Nar den faglige ledelse har sat en retning, er det vigtigt, at arbejdet organise-
res og tilretteleegges pa en hensigtsmaessig made. Det indebeerer — ifglge
flere studier, der behandles nedenfor — blandt andet at sikre, at:

o Der foreligger klare beskrivelser af rolle- og ansvarsfordeling internt i afde-
lingen og i forhold til eksterne aktarer.

o Der foreligger klare arbejdsgangsbeskrivelser, herunder for samarbejdet
med eksterne leverandgrer af foranstaltninger.

e Der er de rette kompetencer blandt sagsbehandlerne til at lgse arbejds-
opgaverne, og at disse lgbende bliver opkvalificeret i forhold til ny viden
pa omradet.

o Arbejdet er tilrettelagt klart og effektivt og er sat i system.
e Det er klart, hvordan sagerne er fordelt mellem sagsbehandlerne.

o Det er klart, hvordan man sikrer, at sager ikke tabes ved sygdom, barsel,
forflytning eller lignende blandt sagsbehandlerne.

o Der er klare rammer for, hvordan man tilstreeber, at borgerne ikke skal
mgde mange sagsbehandlere og forteelle deres sag igen og igen.

e Der er klare procedurer for opleering af nyansatte.

e Der er klare procedurer for tveerfagligt samarbejde.

De klare rammer er forudsaetningen for, at den faglige leder kan uddelegere
opgaver og ansvar. En klar organisering af arbejdet betyder ogsa, at risikoen
for, at sager tabes pa gulvet pa grund af manglende opfglgning, utilstreekke-
lige kompetencer eller utilstraekkelige ressourcer minimeres.

For den kommunale topledelse handler organiseringen og tilretteleeggelsen
af arbejdet ogsa om at sikre, at mellemlederne har kompetencerne til at udfa-
re god faglig ledelse. Ifglge flere af de kommunale topledere, der har veeret
inddraget i projektets fgrste fase, er det en udfordring at finde ledere, der har
disse kompetencer. Det er i gvrigt et problem, der ikke bliver mindre, efter-
handen som kravene til de faglige ledere bliver stgrre. Flere har séledes pe-
get p4, at de oplever et gkonomisk pres pd kommunerne, der i stigende grad
skaber behov for, at de faglige ledere har gkonomiforstaelse, s& de formar at
gennemskue de gkonomiske sammenhaenge og overholde de gkonomiske
rammer.

Ifglge de kommunale topledere betyder det gkonomiske pres, de oplever,
samtidig, at der vil vaere behov for i hgjere grad at inddrage civilsamfundet i
lgsningen af opgaverne pa socialomradet. Det stiller nye krav til de faglige
ledere, nér de skal kommunikere, engagere og forpligte dele af civilsamfun-
det til at deltage i dette arbejde.
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Ifglge de kommunale topledere betyder disse stadig starre krav til den faglige
ledelse, at man bgr Igfte mellemledernes kompetenceniveau — for eksempel
ved at udvikle en uddannelse, der retter sig specifikt til ledere pa bgrne- og
ungeomradet, som Deloitte har gjort i samarbejdet med Oxford University i
England.

Ifglge repraesentanter fra Landsforeningen for nuvaerende og tidligere an-
bragte (TABUKA) og Foreningen for foraeldre til anbragte bgrn (FBU) kan
sagsbehandlerne blive bedre til at lgse deres opgaver. Bade TABUKA og
FBU har veeret bisiddere i utallige sager for henholdsvis bgrn og unge og
foraeldre, og de oplever, at de sagsbehandlere, de mgder, ofte har sveert ved
at lgfte den vanskelige opgave, det er at behandle sager om udsatte bgrn og
unge. Der peges for eksempel pa, at sagsbehandlerne ikke altid har forstael-
se for, hvor centralt det er at inddrage bgrnene, de unge og deres foraeldre i
de beslutninger, sagsbehandlerne traeffer. Samtidig virker det som om, sags-
behandlerne til tider mangler indsigt i, hvilken magt de har i mgdet med de
udsatte bgrn og unge.

Ifglge nogle af de kommunale topledere, der har veeret inddraget i projektets
farste fase, kan manglende kompetencer blandt sagsbehandlerne skyldes, at
den faglige ledelse ikke altid prioriterer, at sagsbehandlerne far mulighed for
at deltage i efteruddannelses- og opkvalificeringsforlgb. Disse topledere un-
derstreger samtidig, at det er den faglige leders opgave at sikre, at efterud-
dannelse og opkvalificering anvendes strategisk og malrettes de konkrete
problemstillinger, som medarbejderne sidder med i dagligdagen. Indholdet i
forlabene ma altsa ikke alene tage udgangspunkt i, hvad sagsbehandlerne
finder interessant.

Pointerne om behovet for at organisere og tilretteleegge arbejdet understattes
af flere studier og undersggelser. Det geelder for eksempel "KEK-projektet:
Kvalitet, Evidens og Kompetence” (KEK-projektet, 2011), undersggelsen
"Kortleegning og analyse af efteruddannelsesindsatsen pa omradet for udsat-
te bgrn og unge” (Deloitte for Socialstyrelsen, 2013) samt den forskningsba-
serede bog "Socialfaglig ledelse — Bagrne- og ungeomradet” (Kildedal, Laur-
sen og Michelsen, 2013).

| bogen "Socialfaglig ledelse — Bgrne- og ungeomradet” beskriver Kildedal,
Laursen og Michelsen blandt andet, at det er problematisk for kvalitetsni-
veauet, hvis sagsbehandlerne har s& mange sager, at de ikke kan overkom-
me at udfgre deres arbejde kvalificeret. De beskriver, at det i sddanne tilfeel-
de er den faglige leders opgave at opretholde kvalitet i sagsbehandlingen og
at sikre rimelige arbejdsvilkar. Det er altsa en ledelsesopgave at sikre balan-
ce mellem faglighed, mal og gkonomi (Kildedal, Laursen og Michelsen,
2013). | bogen understreges det ydermere, at det er vigtigt, at ledelsen tilret-
teleegger arbejdet, s medarbejderne lgbende far kendskab til den nyeste
viden og de nyeste metoder og redskaber. | den sammenhaeng har den fagli-
ge ledelse derfor til opgave at igangseette en lsereproces, der opkvalificerer
og sikrer et opdateret feelles grundlag for praksis. Kildedal, Laursen og Mi-
chelsens tese er sdledes, at arsagen til de vanskeligheder, der praeger kom-
munale socialfaglige praksisser, ofte bunder i manglende organisering og
styring af arbejdet. Det skaber problemer, fordi det faglige fundament skal
skabes af socialarbejderne selv (Kildedal, Laursen og Michelsen, 2013).
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Professor i organisation og ledelse Kurt Klaudi Klausen uddyber denne pro-
blematik gennem sin forskning pa omradet og laegger i den forbindelse vaegt
pa den seerlige profil, offentlige ledere ofte har. Kurt Klaudi Klausen vurderer,
at de kommunale ledere er loyale og professionaliserede, men at deres basis
i blgde og humanistiske ledelsesvaerdier til tider bliver udfordret, nar det
kommer til de mere harde og gkonomiske ledelsesveerdier. Klausens tese er,
at disse kommunale ledere foretraekker veerdiorienterede ledelsesredskaber i
den humanistiske og tillidsbaserede tradition, nemlig ledelse gennem dialog
og samarbejde, motivation, holdninger og veerdier, og har sveert ved at benyt-
te de hardere styringsmetoder sdsom benchmarking og andre incitamentssty-
rede redskaber (K. K. Klausen, 2004 og 2011).

Det er ogsa Deloittes og KLK'’s erfaring, at der ikke er en udbredt styringstra-
dition blandt de faglige ledere, der er nsermest sagsbehandlerne pa barne-
og ungeomradet. | stedet traeffer de faglige ledere ofte beslutninger fra sag til
sag, hvilket betyder, at de — rent organisatorisk — ender med at veere beerere
af de faglige retningslinjer. Alternativet — at fremlsegge klare retningslinjer for
behandlingen af sager og organisere et lgbende ledelsestilsyn med sagsbe-
handlingen — anvendes sjaeldnere.

3.4.3. Understgtte arbejdet

Den faglige ledelse skal understgtte sagsbehandlerne i at udfagre deres ar-
bejde kvalificeret. Den faglige ledelse skal saledes sikre, at sagsbehandlerne
har en feelles forstdelse af centrale begreber, har adgang til konkrete redska-
ber, metoder og skabeloner og har adgang til sparring og ledelsesmaessig
opbakning, og den skal sikre et fagligt leeringsmiljg.

Der er meget, der tyder pa, at der er seerligt behov for, at faglige ledere pa
barne- og ungeomradet understatter arbejdet. For eksempel viser studiet
"Resourceful leadership: how directors of children’s services improve out-
comes for children” pa baggrund af interview med 22 direktgrer pa bgrne- og
ungeomradet, at nar indsatsen handler om bgrn og unge med szerlige behov,
stilles der krav til lederne udover det saedvanlige. Dels fordi malgruppen er
seerlig sarbar og ofte har meget komplekse problemer, dels fordi malgruppen
stiller seerlige krav til sagsbehandlerne og dermed til ledelsen af dem (Deloit-
te og Oxford University, 2010).

Dette saerlige behov underbygges i konsortiets dialog med bade Bgrneradet,
Landsforeningen for nuveerende og tidligere anbragte og Foreningen for for-
gldre til anbragte bgrn (FBU). De to sidstnaevnte organisationer har direkte
erfaringer som bisidder for henholdsvis bgrn og unge og voksne, mens Bgr-
nerddet har indgaende kendskab til omradet gennem dialog med bgrnene.
Organisationerne peger pa, at det er en helt seerlig og potentielt meget ind-
gribende opgave som offentlig myndighed at skulle behandle underretninger,
gennemfgre bgrnefaglige undersggelser og iveerkseette foranstaltninger over-
for udsatte bgrn og unge og deres familie. Det stiller seerlige krav til sagsbe-
handlerne og til ledernes understgttelse af sagsbehandlernes arbejde.

Feelles forstaelse: Den faglige ledelse bar sikre, at sagsbehandlerne har en
feelles forstaelse af centrale begreber (forebyggelse, inklusion mv.) og de
retningslinjer, de arbejder under. Kortlaegningen viser saledes, at det er afgg-

20



rende for kvaliteten og konsistensen i kommunernes indsats, at sagsbehand-
lerne kender og arbejder efter et feelles fagligt grundlag, og at sagsbehand-
lernes definition af kvalitet er funderet i en feelles teoretisk forstaelse og ikke
er knyttet til egne konkrete erfaringer.

Erfaringerne fra Projekt Forebyggelseskommuner understreger saledes, at
det er vigtigt med understgttende redskaber, der sikrer en systematisk tilgang
og skaber feelles problemforstaelse og veerdigrundlag (Deloitte for Socialmi-
nisteriet og Servicestyrelsen, 2011).

Denne pointe stgttes yderligere af en stor evaluering af 56 KABU-delprojek-
ter (Kvalitet i Anbringelse af Barn og Unge). Evalueringen er gennemfart pa
baggrund af en spgrgeskemaundersggelse blandt samtlige delprojekter og
otte dybtgdende casestudier. Her konkluderes det, at den faglige ledelse bar
sikre en systematisk tilgang i sagsbehandlingen, en klar rolle- og ansvarsfor-
deling samt et feelles begrebsapparat, da dette kan have stor betydning for
kvaliteten i praksis (COWI og JCVU for Styrelsen for Social Service, 2005).
Forsker Karin Kildedal bakker ligeledes op om disse pointer og tilfgjer, at alle
i organisationen bgr have en grundlaeggende viden om understgttende teori-
er og evidensbaserede resultater pad omradet omkring udsatte bgrn og un-
ge.1s

Flere interessenter har peget p4, at den seerlige kultur, der kan veere i social-
radgiverkredse, og som blandt andet kommer til udtryk i den faglige selvfor-
stelse, i gnsket om selvledelse mv., er en central udfordring for den faglige
ledelse. Nar den faglige ledelses sikrer en feelles forstaelse, vedrarer det
ogsa en feelles forstaelse af, hvordan man griber sager an, hvordan man
inddrager bgrnene og de unge og deres foreeldre i sagsbehandlingen, hvor-
dan man handler i sager, hvor man fgler sig presset mv.

Spargsmalet om, hvordan man inddrager bgrnene og de unge, er centralt.
Ifalge barne- og ungdomspsykiater Sgren Hertz, der har flere ars erfaring pa
omradet, kan det veere afgarende for den udvikling, de omfattede bgarn og
unge vil gennemga. Jo bedre man kan inddrage bgrnene og de unge i de
beslutninger, der treeffes pa deres vegne, jo starre forstaelse vil de have af
den situation, de er en del af, hvilket vil have positiv betydning for deres selv-
forstdelse og udvikling (Hertz, 2003).

Redskaber, metoder og skabeloner: Anvendelse af systematiske redska-
ber og metoder kan veere et bidrag til at sikre en feelles forstaelse. Ikke
mindst derfor er det hensigtsmaessigt, at sagsbehandlerne har adgang til
konkrete redskaber, metoder og skabeloner.

Pa bgrne- og ungeomradet kan det for eksempel dreje sig om ICS, handle-
plansveerktgjet pa bgrnehandicapomradet eller Signs of Safety, der er en
metode, der blandt andet benyttes til at give et billede af udsatte barns sik-
kerhed og et overblik over en udsat families situation.

Udover at bidrage til en feelles forstaelse vil en systematisk anvendelse af
konkrete metoder og redskaber bidrage til dokumentation af sagsbehandlin-

8 Interview med Karin Kildedal, november 2013.
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gen. Det er en af forudsaetningerne for, at der kan falges op pa sagsbehand-
lingen, og at kvaliteten i praksis kan styrkes.

Adgang til sparring: Den faglige ledelse bgr sikre, at sagsbehandlerne har
adgang til relevant supervision og sparring, sa de ikke sidder alene med an-
svaret i svaere sager, men ved, hvor de skal sgge hen for at f& vejledning og
radgivning. Det kan for eksempel forega ved, at sagsbehandlere med seerlig
ekspertise udpeges til eksperter, som mindre erfarne medarbejdere eller
medarbejdere med en anden faglig ekspertise kan spgrge til rads.

| undersagelsen "Ledere der lykkes” beskrives det, at den gode sparrende
leder er en leder, der udviser tillid til medarbejderne, inspirerer og opmuntrer
til udvikling, og som hjaelper uopfordret med at finde anvendelige lgsninger
pa problemer. Noget, der fordrer en socialfaglig indsigt blandt de umiddelba-
re faglige ledere. Derudover pointeres det, at den faglige leder bgr veere op-
meerksom p& medarbejdernes udvikling og p&, hvilke kompetencer de bar
erhverve sig (KL og KTO, 2005).

Udover adgang til sparring mellem sagsbehandlerne kan sagsbehandlerne
med fordel have adgang til at konsultere specialister som for eksempel juri-
ster, psykologer og laeger, nar de skal behandle seerlig vanskelige sager.

Endelig er det vigtigt at sikre, at sagsbehandlerne har kendskab til den nye-
ste viden og forskning pa omradet. Det kan for eksempel forega ved, at én

eller flere personer far til ansvar at falge udviklingen i den nyeste forskning

og dele denne viden med deres kolleger.

Ledelsesmeessig opbakning og prioritering: Flere undersggelser peger
pa, at sagsbehandlerne pa bgrne- og ungeomradet eftersparger en steerk
ledelsesmaessig opbakning og forankring, iseer nar der skal tages nye meto-
der og strategier i brug. Det geelder blandt andet midtvejsevalueringen af
eftervaernsinitiativet "Vejen til uddannelse og beskeeftigelse”, der peger pa, at
et reelt Igft i kvaliteten kreever helhjertet ledelsesopbakning, og at der er et
gnske om organisatoriske forandringer (SFI, 2013). | den sammenhaeng viser
forskning udfart af Bente Jensen, professor ved Institut for Uddannelse og
Paedagogik, at det er vigtigt, at der gives bade indirekte stgtte fra ledelsen til
at skabe udvikling og sikre kvalitet og innovation gennem understgttende
strukturer (regler, systemer osv.) og direkte stgtte gennem kommunikation og
faglig indsigt i det socialfaglige arbejde (Jensen, 2012).

Sagsbehandlerne efterspgrger desuden, at ledelsen har kendskab til og for-
stielse af metoderne, s& medarbejderne kan fa den ngdvendige sparring ved
tvivisspagrgsmal. Derudover bgr ledelsen involvere sig i sagsbehandlingen og
tage et fagligt ansvar, ligesom ledelsen bgr statte sagsbehandlerne ved at
patage sig ansvar for at prioritere de mangfoldige opgaver, sagsbehandlerne
lzbende stilles overfor.
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Deloittes og KLK’s erfaring pa dette og andre omrader viser, at sa lzenge den
faglige ledelse ikke er engageret i indsatsen og prioriterer den, vil det g ud
over indsatsen og dens resultater. Her kan blandt andet fremhaeves evalue-
ringen af ICS (Deloitte Consulting for Socialstyrelsen, 2013).

Fagligt leeringsmiljg: Den faglige ledelse bgr sikre, at der etableres et
steerkt fagligt leeringsmiljg. Det indebaerer blandt andet, at der skal etableres
en kultur, hvor det er naturligt at dele viden og erfaringer, og hvor der er fo-
kus pa at leere af de fejl, der matte blive begaet.

Ifglge Kildedal, Laursen og Michelsen bgr etableringen af et fagligt leerings-
miljg understgttes i organiseringen og tilretteleeggelsen af arbejdet. Det kan
for eksempel ske ved at der udpeges sagsbehandlere, der kan fungere som
faglige fyrtarne eller videnspersoner, der kender den seneste udvikling i
forskningen pa omradet, eller som har et seerligt ansvar for et givet delomra-
de af indsatsen pa bgrne- og ungeomradet (Kildedal, Laursen og Michelsen,
2013). Det er imidlertid afggrende, at man som faglig leder ikke fralsegger sig
det faglige ansvar, nar man udnzevner et eller flere faglige fyrtarne. Ankesty-
relsen oplever for eksempel i forbindelse med praksisundersggelserne, at
nogle kommuner i praksis overlader ansvaret for implementeringen af ny
lovgivning til sddanne faglige fyrtarne. Det resulterer til tider i, at lovgivningen
ikke bliver anvendt korrekt. Faglige fyrtarne er altsa relevante at have, men
de ma ikke anvendes p& en made, der fratager ledelsen ansvaret for imple-
menteringen af ny lovgivning.

Et velfungerende fagligt leeringsmiljg er desuden afhaengigt af, at der lgben-
de og systematisk fglges op pa indsatsen, jf. nedenfor.

3.4.4. Fglgeop

Den faglige leder skal falge systematisk op p& omfanget, kvaliteten og effek-
ten af det gennemfgrte arbejde. Ledelsesinformation, der beskrives neermere
i afsnit 3.5, spiller en central rolle i dette opfglgende arbejde.

Det er en central pointe i en artikel fra Pyon m.fl. (2009) om ledelsesinforma-
tionssystemer i den offentlige sektor. Her beskrives det, at der lgbende bar
falges op og evalueres pa indsatser for at kunne forbedre dem. | en under-
sggelse gennemfart for den svenske socialstyrelse pointeres det ogsd, at det
er centralt, at der falges regelmaessigt og systematisk op pa iveerksatte ind-
satser (den svenske socialstyrelse, 2006). En sadan lgbende opfalgning og
evaluering forudseetter anvendelige og malbare indikatorer (C.U. Pyon, M.J.
Lee og S.C. Park, 2009).

Opfelgning pa aktiviteten: Den faglige ledelse skal farst og fremmest falge
op pa, om sagsbehandlingen foregéar i overensstemmelse med den geelden-
de lovgivning og de vedtagne serviceniveauer. Det kan for eksempel vedrgre
antal anbragte bgrn per anbringelsestype, antal nye anbringelser, anbringel-
sernes varighed, antal bgrn og unge pa venteliste m.m. Disse faktorer uddy-
bes blandt andet i inspirationskataloget "Ledelsesinformation pd omradet for
udsatte bgrn og unge”. Kataloget pointerer, at det er yderst vigtigt at foretage
opfalgning pa de mal, principper, malgrupper og ydelser, der er fastlagt i
serviceniveauet, hvis det skal vaere muligt at anvende serviceniveauet som
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styringsredskab og herunder justere i serviceniveauet, hvis forudsaetningerne
aendrer sig. Det understreges séledes, at ledelsesinformation er vigtig for
lederne pa omradet p& alle niveauer, men i hgj grad ogsa for politikerne (De-
loitte for KL og Social- og Integrationsministeriet, 2011).

Det er et naturligt led i opfglgningen pa aktiviteten, at den faglige leder har
tilstraekkelig gkonomisk indsigt og forstaelse til at kunne tilpasse aktiviteterne,
sa de passer med de gkonomiske rammer, vedkommende har til radighed.
Det indebeerer ogsa, at den faglige leder skal fgre tilsyn med, om sagsbe-
handlerne handler gkonomisk forsvarligt i deres valg af foranstaltninger.

Opfelgning pa kvaliteten: Den faglige ledelse skal falge op pa kvaliteten af
indsatsen. Det kan forega bade ved at falge en raekke indikatorer pa kvalite-
ten — herunder udviklingen i overholdelsen af tidsfrister og antallet af klager —
og ved at den faglige leder gennemfgrer et substantielt og fagligt tilsyn. Det
vil i praksis sige, at den faglige leder udveelger en raekke sager og gennem-
gar kvaliteten af sagsbehandlingen, herunder kvaliteten af udarbejdede un-
dersggelser og udredninger, handleplaner, afggrelser, opfglgning m.m.

Den fgrnaevnte undersggelse af kernekompetencer hos succesfulde ledere
pa kommunale arbejdspladser viser, at den faglige leder bgr vaere proaktiv
0g opsgge og bruge kritik af kvaliteten og effekten af myndighedsudgvelsen
konstruktivt (KL og KTO, 2005). Seniorforsker ved SFI Turf Bocker Jakobsen
peger i den sammenhaeng pa, at det er vigtigt, at den faglige ledelse ikke er
reaktiv og farst griber ind og undersgger et forlgb, nar skaden er sket. Den
faglige leder bgr i stedet bruge den systematiske opfglgning pa indsatsen til
at vurdere, om der er risikoindikatorer som for eksempel udviklingen i antallet
af underretninger eller anbringelser, der bgr give anledning til at tilretteleegge
indsatsen anderledes.*®

| kortlaegningen er der da ogsa flere studier, der viser, at systematisk og re-
gelmaessig opfalgning styrker kvaliteten og begraenser antallet af fejl, for
eksempel fordi misforstaelser ikke far lov til at udvikle sig til mangelfuld sags-
behandling. Ankestyrelsens undersggelse af underretninger om bgrn og un-
ge viser sdledes, at ledelsestilsyn og ledelsesopfalgning i visitationsproces-
sen med anbragte barn og unge sikrer et vedvarende fokus p& behandlingen
af underretninger, sa ingen sager bliver tabt pa gulvet eller glemmes i
maengden (Ankestyrelsen, 2013). Undersggelsen viser ogs4, at det er vigtigt,
at ledelsen fglger op p& den administrative funktion (herunder sagsbehand-
lerne), der i mange kommuner modtager og kvitterer for underretninger, sa
denne funktion lgbende far de rigtige redskaber til at kategorisere og vurdere
bekymringsgraden i forskellige underretninger (Ankestyrelsen, 2013).

Hvis opfalgningen skal have en positiv effekt kraever det, at resultaterne af
opfglgningen giver anledning til tilpasning af den geeldende praksis. Dette
beskrives blandt andet i bogen "Kommunal gkonomisk styring”, hvor det ud-
dybes, at det er ledelsens ansvar at skabe en reel evalueringskultur, sd ogsa
sagsbehandlerne tager et medansvar for opfelgning pa konkrete tiltag i bar-
nepolitikken og i forhold til specifikke indsatser (Bundesen og Hansen, 2012).

19 Interview med Turf Bécker Jakobsen, november 2013.
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| den sammenhaeng tilfgjer forsker Bianca Albers, at det er vigtigt, at der
skabes kompetent ledelses- og implementeringskapacitet i kommunerne, der
skal sikre levering af regelmaessige evalueringer eller monitoreringsrappor-
ter.20

Det er Deloittes og KLK’s erfaring, at der ofte er en mangelfuld evaluerings-
kultur i kommunerne pa bgrne- og ungeomradet. Selv i de tilfeelde, hvor der
foretages regelmaessig opfalgning, er der ofte mangler fokus pa at sikre, at
erfaringerne fra opfglgningerne fader tilbage til praksis, og at den tilpasses
derefter. Dette billede bekreeftes flere steder i kortleegningen. Her kan blandt
andet naevnes Kildedal, Laursen og Michelsens bog "Socialfaglig ledelse”,
hvoraf det fremgar, at det er yderst vigtigt, at man benytter sig af de resultater
og informationer, der indsamles, sa der tages hand om udviklingsomrader,

og sé indsatser kan korrigeres lgbende.

Samlet set er det altsd vigtigt, at der som led i opfalgningen pa en given ind-
sats udformes procedurer for, hvordan identificerede uregelmaessigheder og
brister i kvaliteten spiller tilbage i det faglige leeringsmilj@, s& sagsbehandler-
nes indsats tilpasses, arbejdsgange effektiviseres, og rutiner afstemmes.

Opfelgning pé effekten: Det er en ledelsesmaessig opgave at falge syste-
matisk op pa, hvilken effekt indsatsen har. Det fremgar blandt andet af un-
dersggelserne "Ledelsesinformation p4 omradet for udsatte barn og unge”
(Deloitte for KL og Social- og Integrationsministeriet, 2011), "Ledere der lyk-
kes” (KL og KTO, 2005) og "Ankestyrelsens undersggelse af Underretninger
om bgrn og unge — kommunernes gode erfaringer ” (Ankestyrelsen, juni
2013). I den sammenhaeng beskriver sidstnaevnte, at det er vigtigt, at kom-
munerne har procedurer, der sikrer, at de forskellige indsatser bliver fulgt teet
af ledelsen, og at der foretages en systematisk opfglgning pa effekterne.

Opfelgning pa effekter kan for eksempel foretages ved at fglge udviklingen i
fraveer i dagtilbud og skole eller udviklingen i forhold til de fem parametre i
den bgrnefaglige undersggelse og handleplanen, nar man har iveerksat en
indsats overfor et barn eller en ung med seerlige behov. | det omfang de
iveerksatte aktiviteter ikke har de ventede effekter, bgr det give anledning til
overvejelser, om kommunen har den rette tilbudsvifte (Deloitte for KL og So-
cial- og Integrationsministeriet, 2011).

20 Interview med Bianca Albers, november 2013.
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Seette
retningen

3.4.5.

Opsummering

| nedenstaende tabel opsummeres definitioner og operationalisering af ker-
neelementerne i god faglig ledelse, som de er beskrevet ovenfor.

Den faglige ledelse skal seette
tydelige og konkrete mal for arbej-
det.

Det er blandt andet vigtigt, at der udarbejdes en
sammenhaengende bgrne- og ungepolitik, et ser-
viceniveau og et administrationsgrundlag, der efter-
folgende kommunikeres klart til sagsbehandlerne,
s& indholdet er kendt stof.

Organisere og

Den faglige ledelse skal sikre en

Det er blandt andet vigtigt, at der er en Klar rolle- og

det gennemfarte arbejde, og i det
omfang det viser sig ngdvendigt,
skal indsatsen tilpasses derefter.

tilrettelaegge organisering og arbejdstilrettelaeg- ansvarsfordeling, klare arbejdsgangsbeskrivelser,
gelse, der tilgodeser en effektiv og klare principper for fordeling af sager og klare pro-
fagligt forsvarlig opgavelgsning. cedurer for opleering af nye ansatte.
Understgtte Den faglige ledelse skal sikre, at Det er vigtigt, at der er en fzelles forstaelse af cen-
arbejdet sagsbehandlerne har de rette trale begreber.
rammer for at udfere deres arbejde. | perydover bar sagsbehandlerne anvende systema-
tiske redskaber, metoder og skabeloner.
Der skal veere adgang til supervision, faglig sparring
og hvor relevant ogsa specialister, fx jurister, psyko-
loger og leeger.
Ledelsen skal yde ledelsesmaessig opbakning ved
at engagere sig i indsatsen og tage ansvar.
Der skal etableres et fagligt lseringsmiljg, hvor det
er naturligt at dele viden og erfaring og leere af den.
Folge op Der skal falges systematisk op pa Der skal falges op pa indsatser (herunder antal

foranstaltninger, varighed af foranstaltninger mv.).

Der skal felges op pa aktiviteternes kvalitet (herun-
der overholdelsen af gaeldende tidsfrister, udviklin-
gen i klager over afgarelser mv.).

Der skal falges op pa effekten af indsatsen (herun-
der skal indsatsens betydning for udviklingen i de
fem parametre i den barnefaglige undersggelse
folges).

3.5.

Ledelsesinformation

Formaélet med at seette fokus pa ledelsesinformation i den aktuelle sammen-
haeng er, at styrke kommunernes anvendelse af ledelsesinformation, og
dermed @ge kommunalbestyrelsernes fokus og opfalgning pa kvaliteten af
indsatsen p& omradet for barn og unge med seerlige behov. Ledelsesinfor-
mationen skal saledes skal bidrage til, at kommunalbestyrelserne kan veere
mere aktive i forhold til indsatsen pa bgrne- og ungeomradet.

Adgang til god ledelsesinformation er dog ikke kun relevant for kommunalbe-
styrelsen. Ledelsesinformation er sdledes ogsa afgarende for, at de kommu-
nale top- og mellemledere kan fglge op pa indsatser, aktiviteter og effekter.
Ledelsesinformation udger saledes grundlaget for den faglige og skonomiske
styring af bgrne- og ungeomradet og skal i bedste fald kunne benyttes til at
belyse udviklingen internt i kommunen og til benchmarking af kommunen i
forhold til sammenlignelige kommuner.
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Formaélet med ledelsesinformation er generelt at give behovsbestemt viden til
beslutningstagere — det vil i denne sammenhaeng sige kommunalbestyrelsen
— og skal anvendes i den Igbende opfaglgning og kontrol af kvaliteten, over-
holdelse af frister m.m. Derudover kan ledelsesinformation anvendes i forbin-
delse med politiske udviklingsinitiativer, faglig udvikling, justering af service-
niveauer og indsatser m.m. Ledelsesinformationen er en central forudseet-
ning for god faglige ledelse. Ledelsesinformationen udger saledes en del af
grundlaget for, at lederne kan sikre de rette rammer, organisere og tilrette-
leegge arbejdet og fglge op pa indsatsen.

Ledelsesinformation som begreb favner bredt og anvendes i mange forskelli-
ge sammenhaenge — bade i den offentlige og i den private sektor. Der eksi-
sterer da ogsa meget litteratur, der pa forskellig vis beskriver tilgange, teorier
og redskaber til at udtraekke og videregive den rette ledelsesinformation.

Performance management (PM) er et uomgaengeligt begreb, nar det geelder
ledelsesinformation. Kernen i PM er at knytte nogle helt konkrete resultatmal
til en organisations arbejde, hvilket gar det muligt for ledelsen — gennem
forskellige opfglgningsmetoder — at fglge med i, hvorvidt organisationen per-
former i forhold til de opstillede mal.

| et baggrundspapir til Produktivitetskommissionen ser Carsten Greve og
Niels Ejersbo blandt andet nsermere pa PM (Greve og Ejersbo, 2013). Papi-
ret bygger dels pa Greves og Ejersbos substantielle indblik i omradet, dels pa
betydelig litteratur pa omradet. Ifglge Greve og Ejersbo er det centralt, at
man bruger PM til bade at leere, styre og kontrollere, hvilket netop bar veere
sigtet med opfalgningen pa aktivitet, kvalitet og effekt, der er beskrevet oven-
for.

Der eksisterer en raekke tilgange til at sikre den rette ledelsesinformation.
Blandt disse tilgange kan naevnes Business Intelligence, Decision Support
Systems og Balanced Scorecard. Flere af disse forskellige tilgange har feel-
lestraek. For eksempel opfatter Boselli m.fl. (2011) Business Intelligence og
Decision Support Systems som to sider af samme sag. | det fglgende beskri-
ves Business Intelligence og Balanced Scorecard.

Business Intelligence (BI): Ifglge Arisa Shollo (2013), der som led i et ph.d.-
studie har gennemfart et omfattende litteraturreview om Bl, er Bl ikke en
ensartet stgrrelse. Det er i hgjere grad en samlebetegnelse for en raekke
systemer, der har til formal at samle, give adgang til, analysere og preesente-
re analyser af relevante data. Sadan informationen praesenteres typisk for
beslutningstagerne som dashboards, salgsrapporter, analytiske applikationer
osV.

At Bl ikke er en ensartet stagrrelse finder stgtte hos Mihaela Muntean, der i en
gennemgang af litteraturen pa omradet fandt ikke mindre end 11 forskellige
definitioner pa, hvad Bl er (Muntean, 2012).

Balanced Scorecard: Tankegangen bag Balanced Scorecard blev introdu-
ceret i 1990’erne af Robert Kaplan og David Norton (Kaplan og Norton,
1996). Siden da har metoden fundet bred anvendelse.

27



Kunder

Finan_sielle
mal

Vision og strategi

Laering og
vaekst

Ifalge Kaplan og Norton er formalet med Balanced Scorecard at sammenkae-
de mal, malepunkter og tiltag, der tilsammen beskriver en orga-
nisations strategi, og hvorledes fastsatte malsaetninger nés.
Grundtanken i Balanced Scorecard er, at organisationen er ngdt
til at have et balanceret syn pa alle elementerne og ikke kun pa
enkelte resultatmal.

Balanced Scorecard illustreres ofte som eksemplet til venstre.
Der szettes saledes fokus pa finansielle indikatorer, interne pro-

TETS cesser, leering og vaekst samt kunder. Punkterne kan naturligvis
eSSt ikke overfgres ugendret til indsatsen pa bgrne- og ungeomradet,
men rammerne kan udmaerket fungere.

Et Balanced Scorecard designes ved at identificere et antal indi-
katorer, der gar det muligt Isbende at vurdere, om man nar sine
mal. Hvis ikke det er tilfeeldet, kan den faglige ledelse seette seer-
ligt fokus pa det eller de omrader, hvor det ikke gar som ventet,
og forsgge at styrke indsatsen.

Ifglge professor i gkonomistyring ved Aalborg Universitet Per Nikolaj Bukh,
der har mere end 15 ars erfaring med design og implementering af Balanced
Scorecard, bar et overskueligt Balanced Scorecard szette fokus pa de fakto-
rer, der er kritiske for organisationen. Det vil sige organisationens overordne-
de mal pa lang sigt og de indikatorer, der kan vise, om organisationen er pa
rette vej mod dette overordnede mal (Bukh og Christensen, 2013).

Ifglge en spgrgeskemaundersggelse blandt flere hundrede kommunale top-
ledere gennemfgrt i 2008 er Balanced Scorecard ikke et udbredt redskab i de
danske kommuner (Hansen, 2012).

Uanset om man veelger at benytte sig af Bl, Decision Support Systems eller
Balanced Scorecard, vurderer konsortiet pa baggrund af kortleegningen, at
falgende kerneelementer bgr indgé i god ledelsesinformation:

o |dentifikation af de rette data.
e Indsamling og kvalitetssikring af data.
e Praesentation af data.

e Anvendelse af data.

De enkelte kerneelementer beskrives naermere i det fglgende.

3.5.1. Identifikation af de rette data

Det er centralt, at der treeffes ledelsesmaessig beslutning om, hvilke data man
gerne vil have forelagt lgbende.

Ifglge et samarbejdsprojekt mellem KL og en reekke kommuner bgr den kon-
krete ledelsesinformation, der seettes fokus pa i kommunerne, blandt andet
tage udgangspunkt i de politiske malsaetninger og serviceniveauet i kommu-
nen, skabe overblik over disponerede udgifter og gvrige gkonomiske forhold
og give grundlag for faglig styring (Ledelsesinformation: Centrale indikatorer
pa omradet for udsatte barn og unge, KL, 2010).
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Nedenfor konkretiseres og operationaliseres de vigtigste elementer i ledel-
sesinformation pa omradet for udsatte bgrn og unge. Oversigten bygger
blandt andet pa et katalog over ledelsesinformation, som Deloitte udviklede
for Socialministeriet i 2011 i samarbejde med fire kommuner (Ledelsesinfor-
mation pa omradet for udsatte bgrn og unge — katalog, Deloitte, 2011), og et
lignende katalog, som KL har udarbejdet i samarbejde med en reekke kom-
muner (Ledelsesinformation: Centrale indikatorer pa omradet for udsatte
barn og unge, KL, 2010).

Oversigten skal ikke opfattes som en facitliste for, hvordan data bgr opstilles.
Den er derimod en bruttoliste over, hvilke data man bgr interessere sig for.

forvaltningen

ressourcerne pa barne-
og ungeomradet.

Udvikling i Overblik over kerneele- Den demografiske udvikling (antal nyfadte, udviklingen i aldersgrupper mv.)
kommunen menter, der kan belyse Misbrug (andel af befolkningen, der er i behandling for misbrug)
vilkarene for kommunen . .
pa berne- og ungeom- Andel voksne, der har grundskoleuddannelse som hgjeste uddannelsesniveau
radet. Unge madre (malt som andelen af madre i aldersgruppen 10-21 ar)
Andel p& overfarselsindkomst i den arbejdsdygtige alder
Andelen af tosprogede i folkeskolen
Andel elever pa 16 ar, der gennemfarer 9. klasse?
Risiko- Overblik over en reekke For eksempel udviklingen i fraveer fra skole og dagtilbud, gennemfarelse af
indikatorer faktorer, der kan belyse afgangsprgver samt udviklingen i ungdomskriminalitet i kommunen. Derudover
udviklingen i omfanget kan der ogsa veere tale om udviklingen i antallet af underretninger, udviklingen
af bgrn og unge med i antallet af anbringelser, antallet af gennemfgrte tilsyn og konklusionen pa
seerlige behov. disse, udviklingen i antallet af magtanvendelser, ankesager, klagesager m.m.
Personale i Overblik over personale- | For eksempel arsveaerk fordelt pA medarbejderkategorier, personaleomsaetning

samt viden om uddannelses- og kompetenceniveauet blandt sagsbehandlerne.

indsatser og foranstalt-
ninger.

Malgrupper Overblik over stgrrelsen For eksempel antal bgrn og unge, der modtager indsatser, fordelt p& malgrup-
og karakteristika ved per. Her skelnes i dag typisk mellem udsatte og handicap, Ankestyrelsens
den aktuelle malgruppe klassifikation eller forskellige diagnoser.
pa berme- og ungeom- Der kan fremadrettet anvendes en méalgruppeklassifikation fra barnehandi-
radet. capprojektet og VUM, der giver et mere nuanceret overblik over udviklingen i

malgrupper.?2 Malgrupper kobles for eksempel ogsa med alder, start- og slut-
dato for foranstaltning og foranstaltningstype.

Sagsbehand- | Oversigt over udviklin- For eksempel antal nye sager, antal lukkede sager, antal sager per sagsbe-

ling gen i antallet af sager, handler samt oversigt over sager, hvor sagsbehandlingsfrister er overskredet
sagstyper, overholdel- (fx lovkravene om, at der skal reageres pa en underretning indenfor 24 timer,
sen af lovkrav og lokalt at barnefaglige undersggelser skal veere afsluttet indenfor 4 maneder, og at
fastsatte mal for sags- der skal foretages halvarlig opfalgning).
behandlingen.

Indsatser Overblik over aktuelle For eksempel antal bagrn per anbringelsestype, antal nye anbringelser, anbrin-

gelsesvarighed, antal bern og unge pa venteliste og antal familier, der modta-
ger forebyggende foranstaltninger, per foranstaltningstype. Flere af disse data
kan med fordel opdeles pd malgrupper.

2! Flere af disse indikatorer er udviklet i forbindelse med Projekt Forebyggelseskommuner, som
Deloitte gennemfgrte for Socialministeriet i 2011 og 2012.

22 Metodehandbog — Veerktgijer til udredning og handleplan pa bgrnehandicapomradet (Deloitte
for Socialstyrelsen, 2013).
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@konomi

Overblik over disponeret
forbrug og udviklingen i
kommunens samlede
udgifter p& omradet og
udgifter til konkrete
malgrupper og indsat-
ser.

Bud p4&, hvad det vil
betyde for gkonomien,
hvis man iveerksaetter en
seerlig indsats.

For eksempel ressourceforbrug per foranstaltningstype, prognose for ressour-
ceforbrug, samlet ressourceforbrug pa anbringelser og forebyggende foran-
staltninger, ressourceforbrug for seerlig dyre enkeltsager og ressourceforbrug
per sagsbehandler.

Effekter og
virkninger

Overblik over effekter og
virkninger af de iveerk-
satte aktiviteter.

For eksempel udvikling i skolefraveer, kriminalitet, resultater i forhold til de fem
elementer i den bgrnefaglige undersggelse for anbragte barn og unge samt
bgrn og unge, der modtager en forebyggende indsats, eller udvikling i funkii-

onsniveau.

3.5.2. Indsamling og kvalitetssikring af data

Kvaliteten af ledelsesinformation afheenger af kvaliteten af de data, den byg-
ger pa. Updlidelige data kan i veerste fald fare til forkerte konklusioner og
politiske og ledelsesmaessige beslutninger, der gar i den forkerte retning.

En af de primzaere arsager til mangelfuld kvalitet og validitet i ledelsesinforma-
tionen opstar da ogsa i forbindelse med fejl i registreringen af informationen.
Disse fejl kan blandt andet forekomme i forbindelse med tastefejl, manglende
viden om, hvilken information der skal indfgres i systemerne, og manglende
viden om, hvorfor informationen skal registreres.

En made at sikre stgrre kvalitet i ledelsesinformationen er derfor at gare regi-
streringerne vedkommende og meningsfulde for sagsbehandlerne. Det kan
blandt andet ggres ved at sikre, at informationen er nyttig for dem, der indta-
ster den, og ved at synliggare for sagsbehandlerne, hvad registreringerne
farer til. Det er samtidig en oplagt opgave for den faglige ledelse at sikre, at
sagsbehandlerne ikke skal gennemfgre ungdvendige registreringer, og sikre,
at sagsbehandlerne kan se meningen med de registreringer, de bliver bedt
om at gennemfare.

Det er Deloittes erfaring, at god ledelsesinformation bar fglge en fast syste-
matik, hvad angar indhold og kadence, ligesom den skal ramme den rette
balance mellem omfang, overskuelighed og relevans. Der skal pa den ene
side veere tilstreekkelig information til at danne grundlag for ledelsens beslut-
ninger, og pa den anden side skal informationen vaere udvalgt, s& det kun er
den mest relevante information, der fremstilles (Resultatdokumentation pa
barne- og ungeomradet — vejledning, Deloitte for Socialstyrelsen, 2013),
(Metodehandbog — Veerktaier til udredning og handleplan pa barnehandicap-
omradet, Deloitte for Socialstyrelsen, 2013) og (Ledelsesinformation pa om-
radet for udsatte bgrn og unge — Katalog, Deloitte, 2011).

Data til ledelsesinformation bgr — sa vidt muligt — produceres gennem udtreek
fra digitale systemer. Det sikrer en hgjere grad af validitet end data, der byg-
ger pa mindre systematiske Excelark, der har en iboende risiko for fejlkilder
og lav validitet (se for eksempel Produktion og anvendelse af ledelsesinfor-
mation pa handicapomradet, Det Nationale Institut for Kommuners og Regio-
ners Analyser og Forskning, 2010 samt Afdaekning af behov for lokal ledel-
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sesinformation pa handicapomradet og omradet for udsatte voksne, KL og
Rambgll Management, 2008).

P& bgrne- og ungeomradet er der imidlertid begraenset tradition for en sy-
stematisk indsamling og anvendelse af relevant ledelsesinformation. Flere af
de ovenfor neevnte undersggelser viser, at indsamling af eksisterende ledel-
sesinformation pa bgrne- og ungeomradet er tidskreevende, fordi den ofte
foregar manuelt. Det vil sige, at man ikke blot kan treekke bestemte data fra
et it-system, men ma bede sagsbehandlerne gennemga deres sager én for
én og notere de gnskede oplysninger.

Indfgrelsen af den feellesoffentlige it-lasning DUBU (Digitalisering — udsatte
barn og unge) i stadig flere af landets kommuner sikrer en positiv udvikling,
nar det geelder indsamling af ledelsesinformation pa bgrne- og ungeomréadet.
It-lgsningen har blandt andet til formal at sikre et mere systematisk overblik
over og styring af omradet gennem dokumentation. | dag har omkring halvde-
len af kommunerne implementeret DUBU, og der er indgéet politisk aftale
om, at alle kommuner skal implementere DUBU eller et lignende it-system i
lebet af 2014.23

3.5.3. Praesentation af data

| forbindelse med bade Balanced Scorecard- og Bl-modeller beskrives det, at
ledelsesinformationen kun er anvendelig, hvis det er den rigtige information,
der leveres pa det rigtige tidspunkt, pa den rette made og til de rigtige men-
nesker. Denne pointe gar igen i andre analyser af omradet (Ledelsesinforma-
tion pad omradet for udsatte barn og unge — katalog, Deloitte, 2011), (Resul-
tatdokumentation pa barne- og ungeomradet — vejledning, Deloitte, 2013),
(Ledelsesinformation: Centrale indikatorer pa omradet for udsatte barn og
unge, KL, 2010), (Ledelsesinformation i staten — til inspiration og forslag,
@konomistyrelsen, 2010) og (New public sector performance management:
making fiscal consolidation smarter, Chartered Institute of Management Ac-
countants, 2010).

Preesentation af data handler altsd om béade timing, form og malgruppe.

I en artikel papeger den prisvindende amerikanske professor Moynihan — i
samarbejde med en raekke andre forfattere — at sdfremt man anvender en
standardmodel for ledelsesinformation, der ikke tager hgjde for forskellige
malgruppers behov, vil den sjaeldent veere til stor gavn (D.P. Moynihan et al.,
2011). Det geelder ogsa ledelsesinformation pa bgrne- og ungeomradet, hvor
informationen skal kunne anvendes af forskellige malgrupper i kommunen,
herunder politikere, direktion og ledere pa alle niveauer (Ledelsesinformation
pa omradet for udsatte og handicappede bgrn og unge, Socialministeriet og
KL, 2013).

| flere omfattende analyser af omradet peger Deloitte (Ledelsesinformation
pa omradet for udsatte barn og unge — katalog, Deloitte, 2011 samt Resul-
tatdokumentation pa bgrne- og ungeomradet — vejledning, Deloitte, 2013) pa

2 Jf. aftalen om kommunernes gkonomi for 2013 mellem KL og regeringen.
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helt konkrete eksempler pa timing, form og mélgruppe. For eksempel vil fag-
direktgrer have brug for med jeevne mellemrum (fx pa manedsbasis) at blive
preesenteret for ledelsesinformation i aggregeret form. Det kan veere informa-
tion om det generelle aktivitetsniveau, om den generelle overholdelse af lov-
givningens frister og om effekterne af den iveerksatte indsats. Omvendt vil en
teamleder have mere nytte af lgbende (fx pa dag-til-dag-basis) information
pa et detaljeret niveau. Det kan for eksempel vedrgre individdata pa de bgrn
0g unge, der har en sag, der behandles i teamet, eller oversigter over, hvor-
vidt de enkelte sagshehandlere i teamet overholder tidsfrister mv.

| et inspirationsmateriale til anvendelse af ledelsesinformation papeger ogsa
@konomistyrelsen, at god differentieret ledelsesinformation kan bruges af
flere malgrupper. God ledelsesinformation skal sdledes kunne understatte en
aktiv inddragelse og involvering af kommunalbestyrelsen og den kommunale
topledelse i planlaegningen, prioriteringen og styringen af omradet udsatte
barn og unge, men den skal ogsa kunne sikre, at den enkelte teamleder far
redskaber til at korrigere de enkelte indsatser efter behov (Ledelsesinforma-
tion i staten — til inspiration og forslag, @konomistyrelsen, 2010).

3.5.4. Anvendelsen af data

Anvendelsen af data knytter sig i vid udstraekning til kerneelementerne i den
faglige ledelse om at give retning og falge op pa indsatsen.

Et ledelsesinformationssystem har farst veerdi, nar den information, der er
tilgeengelig, bliver anvendt. Som det fremgik tidligere, er det den faglige le-
ders opgave at sikre, at ledelsesinformationen giver anledning til tilpasning af
den geeldende praksis, hvor det er relevant.

Anvendelsen af data kan, som det er fremgaet tidligere, bergre flere felter,
herunder aktivitet, kvalitet og effekt. | en interviewundersggelse af produktion
og anvendelse af ledelsesinformation pa handicapomradet i 11 kommuner
finder KORA imidlertid, at kommunerne primeaert anvender den tilgeengelige
ledelsesinformation til at styre gkonomien og til at forklare eventuelle budget-
overskridelser (KORA, 2013). Der er altsa hovedsagelig fokus p& aktiviteter
og i mindre grad fokus pa at falge op pa kvaliteten og effekterne af indsatsen.
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4. Tabeloversigt over
Indsamlet viden

Nedenfor fremgar en kort beskrivelse af kortleegningens
kilder, herunder deres formal, fokus, design, dataindsam-
lingsmetode og konklusioner. Herudover indgar Deloittes
og KLK’s vurdering af evidensstyrken angivet pa baggrund
af SFI Campbells evidenstrappe.

1. Ledelse pa bgrne- og ungeomradet

Studiets Malgrup-

formal

Forsk-
nings-
pei fokus | design

Dataindsam-
lingsmetode

Evidens-
vurdering

Hovedkonklusion

Hvad Udsatte Tveersnit Mixed 1 1) Ledelsestilsyn og opfalgning p& | Ankestyrelsen (juni
virker/ bgrn og methods: visitationsprocessen sikrer et 2013) Ankestyrelsens
Hvordan |unge Spergeskema vedvarende fokus p& behandlin- undersggelse af
er prak- og interview gen af underretninger. underretninger om
sis? 2) Den administrative funktion, der | 22" 0g unge —

i mange kommuner modtager og kommunernes gode

kvitterer for underretninger, kan erfaringer

med fordel efteruddannes og

inddrages i arbejdet i forhold til at

kunne kategorisere og vurdere

bekymringsgraden i underretnin-

ger.

3) Ledelsen skal vaere med til at

prioritere Igbende dialog med

interne og eksterne samarbejds-

parter.
Hvad Udsatte Tveersnit Sagsgennem- 1 Ledelse spiller en veesentlig rolle | Deloittes sagsgen-
virker/ barn og gang for de rammer og vilkar, som nemgang pa special-
Hvordan |unge sagsbehandlingen varetages omradet i Rebild
er prak- under, og i sidste ende er det Kommune (2012)
sis? ledelsens ansvar at sikre en lov-

medholdelig sagsbehandling. |

Rebild Kommune har der pa bar-

neomradet ikke veeret fast praksis

for ledelsestilsyn.
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SIIES
formal

Malgrup-
pe i fokus

Dataindsam-
lingsmetode

Evidens-
vurdering

Hovedkonklusion

K. Kildedal, E. Laur-

Hvad Ledere og | Forsknings- |Litteratur- 5 Problemerne indenfor bgrne- og
virker/ medarbej- | studie studie ungeomradet bunder ofte i mang- |sen og R. Michelsen
Hvordan |dere pa lende faglig ledelse, fordi socialar- | (2013) Socialfaglig
er prak- |bgrne- og bejderne s& selv skal skabe det ledelse — Bgrne- og
sis? ungeom- faglige fundament, uden der fin- ungeomradet
radet des en egentlig systematik i deres
arbejde. Det kan for eksempel
skyldes, at der ikke er en tilstraek-
kelig kvalificeret praksis, hvor nye
socialradgivere automatisk bliver
introduceret til en fagligt stringent
dokumentationskultur.
Hvad Ledere og | Metode- Mixed 2 Signs of Safety (SoS) er en meto- |A. Turnell og S. Ed-
virker? | medarbej- |udvikling methods de til at skabe gode samarbejdsre- | wards (1999), (pa
dere pa lationer med foraeldre og professi- | dansk i 2013) Signs
bgrne- og onelle sdsom sagsbehandlere, of Safety. A Solution
ungeom- leerere og vejledere. Der er blandt |and Safety Oriented
radet andet fokus pa, at ledelsen bakker | Approach to Child
op om den gode samarbejdsrela- | Protection Casework,
tion, uden at alvoren i vanske- W.W. Norton & Com-
lighederne for det udsatte barn pany, New York
eller den udsatte unge minimeres.
Hvad Social- Tveersnit Mixed 1 Det er vigtigt, at socialarbejdernes | D. Watson (2003)
virker? | arbejdere methods: definition af kvalitet er funderet i Defining quality care
og faglige Observations- en feelles teoretisk forstdelse og | for looked after chil-
ledere studie, sper- altsa ikke er knyttet til deres egne | dren: frontline work-
geskema og konkrete erfaringer. Der er et ers’ perspectives on
interview tydeligt behov for at kompetence- |standards and all
udvikle ledelse og medarbejdere | that? In: Child and
til at have feelles forstaelse af Family Social Work,
kvalitet og dermed arbejde syste- |8, 67-77
matisk med kvalitetsudvikling.
Hvordan | Sagsbe- Eksplorativ | Mixed 2 Der er stor variation i forhold til, Ankestyrelsen (2012)
er prak- | handlere analyse methods: hvordan tilsynet er dokumenteret i | Ankestyrelsens un-
sis? og kom- Sporgeskema de forskellige sager, og det er ikke | dersggelse af kom-
munale og interview til at se, hvornar der er gennem- munernes tilsyn med
ledere fart et personrettet tilsyn, og hvor- | anbringelsessteder

nar der er tale om generel opfelg-
ning i anbringelsessagen. Det er
yderligere vurderingen, at kom-
munerne i deres retningslinjer har
gode overvejelser om, hvordan
det driftsorienterede tilsyn med
plejefamilier skal foregd. Det er
imidlertid Ankestyrelsens indtryk,
at kommunerne ikke altid lever op
til egne retningslinjer, fordi kend-
skabet til dem ikke er udbredt,
eller fordi de oplever, at det ikke er
muligt at felge dem.

0g anbragte bgrn og
unge
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Studiets Malgrup- | nings- Dataindsam- Evidens-
formal peifokus design lingsmetode vurdering Hovedkonklusion
Hvordan | Sagsbe- Eksplorativ | Mixed 2 Kommunerne har sveert ved at Ankestyrelsen (2012)
er prak- | handlere analyse methods: leve op til deres forpligtelse om to | Ankestyrelsens un-
sis? og kom- Spergeskema personrettede tilsyn arligt i forbin- | dersggelse af anbrin-
munale og interview delse med bade anbringelser i gelsessteders ople-
ledere plejefamilier og opholdssteder. velse af det kommu-
Flere plejefamilier og opholdsste- | nale tilsyn
der beskriver, at de er frustrerede
over kommunernes manglende
personrettede tilsyn og indholdet
af dem. Flere plejefamilier mang-
ler strukturerede tilsyn, hvor kom-
munen inden tilsynsbesgget gar
formalet klart, udsender dagsor-
den samt udarbejder og udsender
referat fra besgget.
Hvordan | Bgrn og Eksplorativ | Interview med 1 De otte kernekompetencer hos en | National College for
er prak- |unge analyse 22 direktarer leder er: Leadership of
sis/hvad pa omradet 1) Abenhed overfor muligheder Schools and Chil-
virker? . . dren’s Services
2) Evne til samarbejde (2010) Resourceful
3) Tro pa sit team og sine medar- leadership: how
bejdere directors of children’s
4) Evne til at motivere medarbej- | services improve
dere og fa dem til at arbejde efter | outcomes for children
samme mal
5) Vedholdenhed
6) Seette fokus pa resultater og
effekter
7) Evne til at forenkle
8) Villighed og evne til Igbende at
leere
Hvordan | Bgrn og Nulpunkts- | Mixed 1 Ledelsen og medarbejderne i de | Socialministeriet og
er prak- |unge analyse methods: involverede kommuner mener, at | Servicestyrelsen
sis? Registerdata, der skal skabes formaliseret tveer- | (2011) Projekt Fore-
spargeskema gaende samarbejde samt langt byggelseskommuner
og interview tydeligere rolle- og ansvarsforde-
ling i forbindelse med arbejdet
med underretninger. Samtidig
fremhaeves det, at det er vigtigt
med understgttende veerktgijer i
forhold til at skabe en feelles for-
stdelse af, hvordan man beskriver
et barn eller en ung, der er i risi-
kozonen for at blive udsat, herun-
der redskaber til at understgtte en
systematisk udredning og tildeling.
Hvordan | Bgrn og Eksplorativ | Dokument- 1 Taskforcen anbefaler, at kommu- | Ankestyrelsen (2012)
er prak- |unge analyse studie og nen prioriterer implementering af | Task Force pa barne-
sis/hvad interview bgrnepolitikken, retningslinjer og ungeomradet —
virker? samt gvrige centrale dokumenter. |analyse i Esbjerg

Det skal sikres, at det udformede
materiale anvendes i organisatio-
nen. Kommunen skal praecisere

arbejdsfordelingen og kompeten-

Kommune
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Evidens-

formal peifokus design lingsmetode vurdering Hovedkonklusion
cefordelingen og skal i den kon-
krete sagsbehandling have fokus
pa ledelsessparring og faglig
kvalitetssikring i alle elementer i
sagsbehandlingen. Herudover
skal kommunen have gget fokus
pa den tveerfaglige sparring i
udarbejdelsen af bade bgrnefagli-
ge undersggelser og handlepla-
ner.
Hvad Bgrn og Far-og- Mixed 2 Statusrapporten viser, at kend- Socialstyrelsen
virker? |unge efter-maling | methods: skabet til strategien omkring de (juni 2013) Projekt
Spargeskema tveergdende forebyggende og Forebyggelses-
og interview inkluderende indsatser for udsatte | kommuner:
barn og unge i hgj grad pavirkes | Statusopfalgning
af, hvorvidt ledelsen er med til at | (ikke offentliggjort)
udbrede visioner og malsaetninger
og dermed er med til at lede ve-
jen. Der er altsa en klar sammen-
haeng mellem ledernes manglen-
de formidling og medarbejdernes
generelt mindre kendskab til stra-
tegien.
Hvad Bgrn og Far-og- Mixed 2 Evalueringen af 56 delprojekter COWI og JCVU
virker? |unge efter-maling | methods: viser, at ledelsen bgr sikre en (2005) for Styrelsen
Spargeskema systematisk tilgang, eftersom en | for Social Service:
og interview sédan har stor betydning for ar- Evaluering af KABU-
bejdet bade fgr og under en an- delprojekter
bringelse. Det kan medfgre et
fagligt kvalitetslgft at skabe et
feelles begrebsapparat. Der bar
udvikles konkrete metoder, der
kan medvirke til at sikre en grun-
dig dokumentation, der kan bru-
ges bade i det videre arbejde og i
evalueringen af indsatsen. Det
anbefales, at der p& det admini-
strative niveau sikres en klar rolle-
og ansvarsfordeling.
Hvordan |Voksne og | Metastudie | Metastudie 5 En konklusion er, at der er feerre | Margaretha Jéarvinen,
er prak- |bgrn og feerre retssikkerhedsgarantier | Jgrgen Elm Larsen
sis? for foraeldre, hvis bgrn tvangsfjer- | og Nils Mortensen
nes. Betingelserne er vagt be- (2002) Det magtfulde
skrevet, og der er sledes stor mgde mellem system
fortolkningsfrihed. Denne upreeci- | og klient, Aarhus,
se definition er kilde til magtud- Aarhus Universitets-
avelse og vilkarlige afgerelser. forlag
Hvordan |Voksne og | Metastudie | Metastudie 5 Et vigtigt forhold i forbindelse med | Deloitte for Socialsty-
er prak- |bgrn indleering hos socialradgivere er, |relsen (2013) Kort-
sis? at ledelsen gar foran, nar der skal |leegning og analyse
implementeres nye metoder. Flere | af efteruddannelses-
evalueringer viser, at det kraever | indsatsen pa omradet
organisatorisk og kulturel udvik- for udsatte bgrn og
ling, hvis hensigten med metoden |unge
og redskaberne skal indfris.
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Deloitte for Socialsty-

Hvad Barn Far-og- Sagsgennem- 2 Implementeringen af nye vaerktg-
virker? efter-maling | gang jer i sagsbehandlingen vil typisk relsen (2013)
felge tre faser, nemlig forberedel- | 3y |mplementerings-
se, uddannelse og treening samt guide — Gode rad til
evaluering og forankring. Derfor er implementering af
det afggrende, at ledelsen viser udrednings- og hand-
forstéelse for de forskellige reakti- leplansveerktgjer p&
oner hos medarbejderne. Det er | 5mehandicapomra-
vigtigt, at direktionen tydeligt det
kommunikerer fordelene ved at
) . .| b) Handleplansveerk-
arbejde systematisk og standardi- L. .
seret. Sagsbehandlernes naerme- t2) pa b?mEhand'_
ste leder skal understgtte imple- gapomradet — Base-
. . . line: sagsgennem-
menteringen i dagligdagen, skabe
tryghed og vise forstaelse, men gang
fastholde, at udvikling i praksis er
et positivt skridt fremad.
Hvad Udsatte Far-og- Survey 2 For at skabe udvikling, kvalitet og | Bente Jensen (2012)
virker? | bgrn og efter-maling innovation pa barne- og ungeom- | Vidensbaseret ind-
unge radet er det vigtigt, at der gives sats overfor udsatte
indirekte statte fra ledelsen til barn i dagtilbud
dette gennem understgttende
strukturer (regler, systemer osv.)
og direkte gennem kommunikation
omkring vigtigheden af dette fra
leder til medarbejder.
Hvad Udsatte Far-og- Interview 2 Kommunernes ledelses- og orga- | SFI (2013) Bedre
virker? | bgrn og efter-maling nisationskultur kan spille en rolle | overgange for udsatte
unge for, hvor vellykket ungeindsatsen | unge: Midtvejsevalue-
generelt er. Kulturelle klgfter mel- | ring af efterveernsini-
lem forvaltninger og afdelinger og | tiativet "Vejen til
forestillinger om, hvad der er de uddannelse og be-
andres arbejdsopgaver, kan lede | skaeftigelse”
til, at bolden blot spilles rundt
blandt aktgrerne. | den sammen-
haeng har samarbejdsmodellen
vist et positivt potentiale. Men det
kreever en aktiv intern indsats i de
kommunale systemer, hvor ledel-
sen tager teten. Samarbejdsmo-
dellen betyder en eendring af
organisationskulturen fra ledel-
sens side.
Hvad Sags- Metastudie | Metaanalyse 5 Metaevalueringen identificerer Sophie Lévillé og
virker? | behandlere blandt andet fremmende og Claire Chamberland,

heemmende faktorer i forhold til
implementering af ICS. Her kon-
kluderes det, at god ledelse og
ledelsesforankring har stor betyd-
ning for, hvorvidt ICS bliver im-
plementeret. Hvis ikke ledelsen
tager ejerskab, skaber det uklar-
hed omkring redskaberne og
utilstreekkelig viden om ICS-
modellen.

Children and Youth
Services (2010)
Toward a general
model for child wel-
fare and protection
services — a meta-
evaluation of interna-
tional experiences
regarding the adop-
tion of the Framework
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for the Assessment of

Children in Need and
their Families
(FACNF)

Hvad Udsatte Erfarings- Casestudie, 1 Jo bedre man kan inddrage bgr- | Sgren Hertz (2003)
virker? | bgrn og opsamling observations- nene og de unge i de beslutnin- Reaktioner hos pleje-
unge studie, felt- ger, der traeffes pa deres vegne, jo | barn far og efter
arbejde starre forstéelse vil de have af den | samvaer med deres
situation, de er en del af. Dette vil | biologiske foreeldre —
have positiv betydning for deres hvorfor og hvad kan
selvforstelse og udvikling. vi ggre? Arsskrift for
Familieplejen i Dan-
mark 21-25
Hvad Udsatte Metode- Bygget pa 2 Handbogen beskriver, hvordan Den svenske social-
virker? | bgrn og handbog erfaringer fra man bgr undersgge, planleegge styrelse (2006) Soci-
unge tidligere pro- og overvage sager omkring udsat- | alstyrelsen: Barn och
jekter samt te bgrn. Den understreger, at det | unga i socialtjansten:
analyse af er centralt, at der falges regel- utreda, planera och
lovgivnings- maessigt og systematisk op pa folja upp beslutade
arbejde mv. iveerksatte indsatser. insatser, Stockholm

2. Kommunal styring og ledelsesinformation

Studiets
formal

Hvordan
er prak-
sis?

Malgrup-
pe i fokus

Ledere og
sagshe-
handlere

Eksplorativ
analyse

Dataindsam-

lingsmetode |vurdering

Interview (11
kommuner)

Evidens-

Hovedkonklusion

Kvaliteten af ledelsesinformation
er afhaengig af de data, ledelses-
informationen bygger pa. Ifglge de
interviewede kan iseer ét forhold
pavirke pélideligheden af data.
Dette er fejl i forbindelse med
registreringen af information. Fejl i
forbindelse med registreringen
kan omfatte tastefejl og manglen-
de viden om, hvilke informationer
der skal indfgres i systemet. Er
udtreek af ledelsesinformationen
ikke automatiseret, kan manglen-
de faste procedurer for, hvordan
dataudtreekkene gennemfares,
ogsa pavirke pélideligheden, da
afvigelser mellem procedurerne vil
gere dataudtraekkene usammen-
lignelige. | rapporten belyses tre
faktorer, der vanskeligger kom-
munernes produktion af ledelses-

Det Nationale Institut
for Kommuners og
Regioners Analyser
og Forskning (2010)
Produktion og
anvendelse af
ledelsesinformation
pa handicapomradet
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formal pe i fokus design lingsmetode |vurdering Hovedkonklusion
information, nemlig faktorer ved
opgaven, faktorer ved organise-
ringen af omradet og tekniske
faktorer.
Metode- | Kommuna- - Registerdata 1 Hovedformal: FLIS skal i sin feer- | FLIS — Udvikling af et
udvikling | le ledere dige form give kommunerne mu- | feelles system til
og medar- lighed for at benchmarke sig p& ledelsesinformation
bejdere opdaterede nggletal og herved og dokumentation i
identificere effektiviserings- alle kommuner
potentialer. Formalet med FLIS er | qviklet i et samar-
at give kommunerne veerktgijer til bejde mellem KOM-
at lgse opgaver med ledelsesin- BIT, KL og 26 kom-
formation og dokumentation pd en | muner
ny, nem, kvalitativ og gkonomisk
fordelagtig made.
P& nuveerende tidspunkt har 77 af
landets kommuner tilsluttet sig
FLIS. De 77 kommuner udgar
cirka 64 procent af Danmarks
befolkning.
Hvordan | Den offent- | Empirisk Survey 1 Analysens fokus er blandt andet M.B. Hansen (2012)
er prak- |lige sektor |analyse pa forskelle og ligheder mellem Transnational organi-
sis? i Danmark statslige og kommunale organisa- | satorisk innovation i
tioner, nar det gaelder innovation. | den offentlige sektor
Der identificeres elleve former for Paper presented at
organisatorisk innovation, hvoraf arsmgdet i Dansk
mange ofte forbindes med New Selskab for Stats-
Public Management (NPM). Ana- | 1 indskab 25.-26.
lysen indikerer en klar tendens til | gyioper 2012 i Vejle.
starre udbredelse i kommunerne
end i staten.
Hvad Ledere og |Eksplorativ | Interview, 1 Hvis der reelt skal veere tale om Peter Bundesen og
virker? | medarbej- |analyse litteratur- resultatstyring i kommunerne pa Claus-Arne Hansen
dere pa studie det sociale omrade, forudszettes | (red.) (2012) Kom-
det sociale det, at der ogsa arbejdes konkret | munal gkonomisk
omrade med Igbende opfalgning og eva- | styring — pa det so-
luering. Dette kan for eksempel ciale omrade, kapitel
geres ved, at man én gang arligt |5
tager sager til kontrol af, om den
rette opfglgning har fundet sted.
| relation til det sociale arbejde
skal man vaere opmaerksom pa de
parametre og modstridende ratio-
naler, der kan opstd, nar man vil
have bade malinger, ensartethed
og styring og ogsa vil have et
fagligt baseret helhedssyn med
borgerne i centrum.
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Vejled-
ning

Malgrup-
pe i fokus

Ledere p&
bgrne- og
ungeom-
radet

Udviklings-
projekt

Dataindsam-
lingsmetode

Udviklings-
samarbejde
med fire
kommuner

Evidens-
vurdering

Hovedkonklusion

Bgrne- og ungeomradet er karak-
teriseret ved begraenset adgang til
viden om, hvordan det gar med
bgrn og unge, der modtager ind-
satser. Formalet med resultatdo-
kumentationen er at rdde bod pa&
dette forhold.

Deloitte for Socialsty-
relsen (november
2013) Resultatdoku-
mentation pa bgrne-
og ungeomradet —
Vejledning

Hvad
virker?

Offentlige
ledere

Metastudie

Litteratur-
studie

Der er forskellige formal med
performance management: Et
leeringsperspektiv, et styringsper-
spektiv og et kontrolperspektiv.
Udfordringen er at finde balancen
mellem dem og kommunikere om
valget. Ofte loves "laering” i be-
gyndelsen, mens "kontrol” kom-
mer pa banen senere. Der sker en
udvikling fra et mere snaevert
performance management-system
til en bredere "performance
governance’-tankegang.

W. Routledge Van
Dooren et al. (2010)
Performance Man-
agement in the Public
Sector, London

Hvad
virker?

Kommu-
nalt og
offentligt
ansatte

Inspirations-
veerktgj

Far-og-efter-
maling

Projektet har udviklet og udbredt
redskaber, der underbygger sty-
ring og kvalitetsudvikling pa det
specialiserede socialomrade.
Redskaberne er udviklet i samar-
bejde med de fire projektkommu-
ner og kan tjene som inspiration
for andre kommuners arbejde med
omradet.

KEK-projektet: Kvali-
tet, Evidens og Kom-
petence (2011)

Inspira-
tions-
katalog

Politikere,
direktion
og ledelse

Mixed
methods

Ledelsesinformation skal anven-
des dels i den Igbende opfalgning,
dels i forbindelse med politiske
udviklingsinitiativer, faglig udvik-
ling, udvikling og justering af ser-
viceniveauer og indsatser m.m.
Ledelsesinformationen skal an-
vendes af forskellige malgrupper i
kommunen, herunder politikere,
direktion og ledere. Ledelsesin-
formationen skal gennem centrale
nggletal dokumentere de indsat-
ser, der er i gang, og hvor kom-
munen har disponeret et forbrug.
P& den made kan nggletallene
give et gjebliksbillede af alle de
aktiviteter, som kommunen har
igangsat, og den gkonomi, der er
disponeret for hele aret.

Socialministeriet og
KL (2013) Ledelses-
information pa omra-
det for udsatte og
handicappede bgrn
og unge

Hvad
virker?

Offentlige
ledere

Meta-
analyse

Litteratur-
studie

Performancemodeller bgr desig-
nes, sa de passer til det miljg, de
skal fungere i, i stedet for at der
benyttes en one-size-fits-all-
model, der kun fungerer i nogle
tilfeelde og mislykkes i andre.

Special Minnobrowk
issue, D.P. Moynihan
et al. (2011) "Perfor-
mance Regimes
Amidst Governance
Complexity” Journal
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of Public Administra-
tion Research and
Theory

Hvad Politikere, |Evaluering |Mixed 2 Ledelsesopbakning har stor be- Deloitte Consulting
virker? | direktion For-og- methods: tydning, da det at fa "solgt” ICS- for Socialstyrelsen
og ledelse | gfter-maling | Interview og systematikken rigtigt og at have | (2013) Evaluering af
sporgeskema steerke ambassadagrer for ICS ICS - Integrated
blandt ledelsen kan have stor Children’s System
betydning for systematikkens (ikke offentliggjort)
forankring i praksis. Generelt
efterspgrger sagsbehandlerne en
steerkere ledelsesforankring af
ICS-metoden samt mere feedback
fra ledelsen pa anvendelsen af
metoden.
Hvad Bgrn og For-og- Mixed 2 Socialstyrelsen har sammen med | Deloitte for Socialsty-
virker? | unge med |efter-mdling | methods otte kommuner udviklet nye veerk- | relsen (2013) Veerk-
funktions- tajer til udredning og handleplan | tgjer til udredning og
nedszettel- pa bgrnehandicapomradet. Vaerk- | handleplan pa bgrne-
ser tgjerne kan understgtte sagsbe- handicapomradet,
handlingen for barn og unge med | Metodehandbog
funktionsnedseettelser.
Veerktgjerne skal styrke arbejdet
med udredning og handleplan,
understgtte match mellem barn og
indsats samt give bedre grundlag
for lgbende at dokumentere effek-
terne af indsatsen. Desuden un-
derstatter de nye veerktgjer sy-
stematisk inddragelse af familien
og samarbejdet mellem myndig-
hed og leverandgr.
Hvad Bgrn og Litteratur- Litteratur- 5 Den amerikanske gennemgang af | Jeremy D. Goldha-
virker? |unge studie studie gkonomisk forskning pa omradet | ber-Fieberta, Lonnie

for udsatte bgrn og unge viser, at
omradet har udviklet sig fra at
male effekter af indsatser til at
kunne foretage stadig mere avan-
cerede gkonomiske cost-benefit-
vurderinger. Pa den baggrund
konkluderer forskerne, at der i
stigende grad foreligger metodo-
logisk stgtte til at foretage gkono-
miske evalueringer i bgrnevel-
feerdssystemet, der kombinerer
udgifter og effekt, og som simule-
rer de alternative udgifter, hvis
man havde iveerksat en anden
indsats. Pa den made konkluderes
det, at der er store fordele ved at
foretage gkonomiske vurderinger
af indsatser pa bgrne- og unge-
omréadet.

R. Snowden, Fred
Wulczync, John
Landsverk og Sarah
M. Horwitzg (2011)
Economic evaluation
research in the con-
text of Child Welfare
policy: A structured
literature review and
recommendations
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Metode- | Politikere, | Metastudie | Litteratur- 5 For at performancemalinger skal | OECD, Modernising
udvikling | direktion studie give mening og skabe bedre resul- | Government, Paris
og ledelse tater i sidste ende, er det ngdven- | (2005)
digt, at de benyttes, nar der skal
treeffes beslutninger om en even-
tuel eendret adfeerd i organisatio-
nen. Undersggelsen viser, at
mange ledere ikke bruger deres
malinger til fremadrettet udvikling.
Hvad Offentlige | Metastudie | Litteratur- 5 Ved hjeelp af veerktgjer som lean | Chartered Institute of
virker? |ledere studie og proceskortleegning kan den Management Ac-
offentlige sektor redefinere og countants (2010)
omstrukturere ydelserne til at New public sector
matche specificerede brugerkrav. | performance man-
Performance management skal agement: making
forbedres i hele den offentlige fiscal consolidation
sektor. Der er ikke et one-size-fits- | smarter
all-performance-management-
system, men der bgr skabes
generelle principper. Et af disse
principper kan veere, at perfor-
mancekulturen eksisterer i hele
organisationen, s alle har en
tydelig rolle, og s& der er konse-
kvenser, hvis rollerne ikke udfyl-
des.
Metode- | Offentlige |Hypotese- | Litteratur- 1 Eftersom der indenfor det offentli- | Kurt Klaudi Klausen
udvikling | ledere dannelse studie ge de senere &r har veeret en (2001) Skulle det

rivende teknologisk udvikling, gget
markedsorientering med nye
brugergrupper samt krav om
organisatorisk omstilling og tilpas-
ning, kreeves det, at de offentlige
ledere tilpasser sig nye krav:

Lederegenskaber: Sikre etikken,
godt internt arbejdsmiljg og per-
sonlige kontakter internt og eks-
ternt.

Lederkvalifikationer: Mere hand-
lings- og mélorienteret.

Lederroller: Handtering af kryds-
pres med forstdelse af krav fra
politikker, medarbejdere, borgere
0SV.

veere noget seerligt?
Organisation og
ledelse i det offentli-
ge, Kgbenhavn,
Barsens Forlag
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Sagsbehandlerne angiver tids-
pres, manglende personaleres-
sourcer og organisering af ar-
bejdsopgaverne i specialiserede
enheder som arsagen til, at der
nogle gange er svingende kvalitet
i sagsbehandlingen. Undersggel-
sen konkluderer, at hver enkelt
kommune bgar gennemga sine
procedurer og sin organisering
med henblik p& at imgdekomme
gnskerne fra foraeldrene til an-
bragte barn.

Dag Skilbred og
Bente Molstad (2010)
Nar barn bor i foster-
hjem: Utfordringer i
samarbejdet mellem
foraeldre og barnvern-
tienesten, Norges
barnevern nr. 1

3. Kommunal ledelse

Forsk-

medarbejdere og borgere ved at
skabe rum og rammer. Kommunal
ledelse er fornuft, klogskab og
dgmmekraft.

Studiets | M&lgrup- nings- Dataindsam- | Evidens-
formal pei fokus design lingsmetode |vurdering Hovedkonklusion
Hvordan | Kommuna- | Tveersnits- | Mixed 1 De kommunale ledere finder ge- | Vaeksthusprojektet
er prak- |le ledere |under- methods: nerelt deres job spaendende og "Ledelse i fgrste
Sis? sggelse Spargeskema udfordrende, men en fierdedel reekke”, Undersggel-
og strukture- oplever, at der ikke er tydelige se blandt mere end
ret observati- krav og forventninger til dem. Ni 700 kommunale
onsstudie ud af ti af de adspurgte ledere farstelinje faglige
(50 ledere) synes de har gode betingelser for |ledere indenfor fire
at udgve ledelse, men naesten LO-forbund (2013)
halvdelen oplever, at lederjobbet
er falelsesmaessigt belastende.
Metode- | Kommuna- | Metastudie | Mixed 3 Forskellige ledelsesniveauer i en | Kristian Dahl og
udvikling |le ledere methods: offentlig organisation kreever Thorkil Molly-Sgholm
Litteratur- forskellige ledelsesmaessige faer- | (2012) Leadership
studie, spar- digheder, arbejdsveerdier og priori- | Pipeline i den offent-
geskema og teter. Hvert ledelsesniveau skal lige sektor
interview altsa lgfte seerlige opgaver og
udfordringer. Det forudseetter
seerlige ledelsesmaessige feerdig-
heder, arbejdsveerdier og priorite-
ter. Det er vigtigt, at man pa hvert
ledelsesniveau har forskellige
redskaber, metoder mv. og ikke
bare tror, at man kan overfare
tilgangen fra niveauet over eller
under.
Hvad Kommuna- | Eksplorativ | Mixed 2 Ledelse er ikke kun dynamisk i Sgren Thorup m.fl.
virker/ le ledere |analyse methods forhold til tiden, den eksisterer i, (2013) | feellesska-
Hvordan | og medar- men ogsa i forhold til de aktgrer, | bets tjieneste — 100
er prak- | bejdere der beerer den. Ledelse er at ga ars kommunal ledelse
sis? efter resultater sammen med
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Hvordan |Ledere Longitudi- Sparge- 2 De decentrale ledere er overord- | Kurt Klaudi Klausen,

er prak- nalt studie | skemaunder- net tilfredse og faler sig ikke Johannes Michelsen

sis? sggelse stressede trods lange arbejdstider | og Dan Michael
0g gget opgavebelastning. De (2004) En undersg-
decentrale ledere i dag er loyale gelse af vilkarene for
og professionaliserede, men deres | ledelse i kommuner-
basis i blgde og humanistiske nes decentrale ser-
ledelsesveerdier kan blive udfor- viceinstitutioner,
dret af fremtidige reformer med Institut for Statskund-
basis i mere harde og gkonomiske | skab, Syddansk
ledelsesveerdier. Derfor er det Universitet
ngdvendigt med nye redskaber til
ledelsen.

Hvad Ledere Multilevel- Mixed 3 Evalueringens hovedkonklusion Danmarks Evalue-

virker? analyse methods er, at uddannelsesretten er en ringsinstitut (2012)
succes. Evalueringen viser, at Lederuddannelsers
lederne oplever, at uddannelsen betydning for ledel-
markant styrker deres ledelses- sespraksis — Evalue-
kompetencer, og at flere offentlige |ring af offentlige
ledere efter indfarelsen af uddan- |lederes udbytte af
nelsesretten pabegynder en le- lederuddannelser pa
deruddannelse péa diplomniveau. | diplomniveau

Hvad Kommuna- | Eksplorativ | Interview 1 Succesfulde ledere besidder KL og KTO (2005)

virker? le ledere |analyse falgende kompetencer: relationel | ”Ledere der lykkes”:

forstaelse, tillidsvaekkende spar-
ring, konfronterende intervention,
insisterende delegering og rodfae-
stet under pres.

En undersggelse af
kernekompetencer
hos succesfulde
ledere pd kommunale
arbejdspladser

4. Offentlig ledelse

Studiets
formal

Metode-
udvikling

Malgrup-
pe i fokus

Offentlige
ledere

nings-
design

Casestudie

Dataindsam-
lingsmetode

Interview

Evidens-
vurdering

Hovedkonklusion

Som offentlig leder skal man
kunne handtere bade dilemmaer
og krydspres. Der leegges vaegt
pa, at der eksisterer flere kryds-
pres, heriblandt mellem p& den
ene side at vise handlekraft i en
akut krise og pa den anden side at
handle langsigtet og balanceret.
Derudover eksisterer der et kryds-
pres mellem pa den ene side
retssikkerhed og faglighed og pa
den anden side gkonomi. Endelig
antydes et tredje krydspres, nem-
lig modseetningen mellem en
standardisering og sikkerhed via
central styring (de nye visitations-
udvalg) og raderummet for lokale
lgsninger og ejerskab via den
hidtidige decentrale styring.

K. Majgaard (2008)
Slip paradokserne fri
— Laboratorier for ny
offentlig styring,
@konomistyring &
Informatik, 24. argang
nr. 3: 261-302
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Hvordan | Offentlige |Eksplorativ | Litteratur- 3 Studiet konkluderer, at der p.t. K. Majgaard (2011)
er prak- |ledere analyse studie eksisterer det problem indenfor Jagten pa autenticitet
sis? offentlig ledelse, at styringen i i offentlig styring,
ringe grad er rustet til at handtere |del 1: Dilemmaspillet,
den kompleksitet og de dilemma- | @konomistyring &
er, som nye udfordringer farer Informatik, 26. &rgang
med sig (eendret demografi mv.). |nr. 6: 521-555
| dag praktiseres styring pa en
made, der systematisk forskyder
kompleksitet og dilemmaer mel-
lem styringens aktarer.
Hvordan | Offentlige | Forsknings- | Erfarings- 1 Studiet beskriver, at der lsbende | C.U. Pyon, M.J. Lee
er prak- |ledere artikel opsamling bar falges op og evalueres pa og S.C. Park (2009)
sis? indsatser for at kunne forbedre Decision Support
dem. En sadan Igbende opfalg- Systems for service
ning og evaluering forudsaetter guality management
anvendelige og malbare indikato- |using customer
rer. knowledge in public
service organization,
Expert Systems with
Applications
Hvordan | Offentlige |Eksplorativ | Litteratur- 3 | offentlig ledelse eksisterer der en | K. Majgaard (2011)
er prak- |ledere analyse studie kamp mellem NPM som officiel Jagten pa autenticitet
sis? styringsideologi og forskellige i offentlig styring,
professionskulturer. Konflikten del 2: Kampen om
handler om, hvad der opleves som | styringen,
meningsfuldt og relevant, nar vi @konomistyring &
skal begrunde vores handlingeri | Informatik. 26. &rgang
styringsmaessige sammenhange, |nr. 7: 51-90
altsa nar vi aftaler mal og planer,
effektuerer dem og falger op. |
NPM appelleres der til aktgrerne
om at veere autonome ved at tage
styringsansvaret pa sig. Men i den
fagprofessionelle diskurs opleves
NPM'’s styringsterminologi som
fremmed i forhold til det, der kon-
stituerer meningen og kvaliteten i
de faglige arbejdsprocesser.
Hvordan | Offentlige | Forsknings- | Mixed 1 De undersggte ledere lever op til | Lektor Sgren Voxted,
er prak- |ledere artikel methods: det traditionelle ledelsesideal ved | Syddansk Universitet,
sis? at veere faglige ledere og driftsle- | Institut for Ledelse og

Gruppeinter-
view og ob-
servations-
studie

dere, og ved at de besidder en
faglighed tilsvarende deres ansat-
tes. Men der ses ogsa traek fra det
professionelle ledelsesideal. De
har uddannet sig til lederrollen, og
de patager sig i stort omfang
personaleledelse, der reekker
udover at motivere egne ansatte i
dagligdagen.

Virksomhedsstrategi
(2010) Farstelinje-
ledere i den
kommunale sektor —
En karakteristik af
hybridlederen
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Hvordan | Offentlige | Forsknings- | Litteratur- 3 Den offentlige leder bliver en Carsten Greve (2001)
er prak- |ledere og |studie studie interaktiv leder, der hele tiden Offentlig ledelse og
sis? medarbej- interagerer med andre personer styring i bevaegelse
dere og organisationer. Det kraever
kompetencer til at kunne skabe
nye netvaerk og til at motivere de
personer, der indgar i netvaerk og
partnerskaber. Lederrollen bliver
hele tiden at se muligheder i eksi-
sterende samarbejdsrelationer,
styrke eksisterende samarbejds-
partnere og finde nye netveerks-
konstellationer.
Hvad Offentlige | Eksplorativ | Kvalitative 1 Ledelse bgr veere en selvstaendig | Erik E. Sgrensen
virker/ ledere analyse forsknings- profession og ikke blot en stilling, | m.fl., kapitel 9 af Kurt
Hvordan bidrag der besaettes med de bedste Klaudi Klausen
er prak- blandt ligemaend. Nar ledelse (2011) Ledelse og
sis? ggres til en profession, sikres det |laering — i organisati-
oftere, at ledelsen er forstandig og | oner
forsvarlig, fordi den fortolkning,
som lederne foretager af den
strategiske situation, bliver mere
kvalificeret, og fordi de handlings-
alternativer, de overvejer, bliver
mere nuancerede.
Hvordan | Offentlige |Longitudi- | Spgrge- 2 Studiet konkluderer, at de decen- | Kurt Klaudi Klausen
er prak- |ledere nalt studie — | skemaunder- trale offentlige ledere i overvejen- | og Dan Michael
sis? far-og-efter- | sggelse de grad foretreekker at benytte de | Nielsen, Ledelse &
maéling (N=1728) blgdere og mere humanistiske Erhvervsgkonomi
ledelsesveerktgjer fremfor mere nr. 3 (2011) Fer og
harde styringsveerktgjer. Studiet | efter Strukturrefor-
pointerer dermed, at det kan veere | men: Professiona-
sveert for disse ledere at gennem- | lisering af kommunal
fore og implementere stgrre een- | institutionsledelse?
dringer i den offentlige sektor.
Hvad Offentlige | Multilevel- | Mixed 3 Opkvalificeringen af de offentlige | Produktivitetskom-
virker? ledere analyse methods: ledere skal i hgjere grad malrettes | missionen (2013)
Register og og anvendes strategisk p& den Styring, ledelse og
spargeskema enkelte arbejdsplads, og der skal | motivation i den
lzegges starre veegt pa at udbrede | offentlige sektor:
kendskabet til forskellige effektivi- | Analyserapport 3
serings- og gkonomistyringsred-
skaber. De offentlige ledere skal
give deres medarbejdere mulig-
hed for at udgve selvsteendige
faglige skan indenfor de overord-
nede rammer, der geelder indenfor
de respektive fagomrader.
Hvad Offentlige | Komparativt | Mixed 3 Det er tydeligt, at det giver gode Erik Juhl, Hanne
virker? ledere studie methods: resultater, nar der er vellykkede Agerbak og Tobias
Observations- alliancer mellem engagerede Nedergaard (2007)
studie og medarbejdere og dygtige ledere. | Rundrejse i det dan-
interview Dygtige ledere giver medarbejder- | ske sygehusvaesen

ne mulighed for at beskeeftige sig
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med det, medarbejderen braender
for — under aftalte rammer. Som
god leder skal man holde fast i sin
faglighed.

Hvad Offentlige - - 2 KVIK-vejledning er et veerktgj, hvis | CAF og Statens
virker? ledere malsaetning er at inspirere offentli- | Center for Kompe-
ge arbejdspladser til at skabe tence- og Kvalitets-
helhedsorienteret kvalitetsudvik- udvikling (2006) KVIK
ling. Et af redskaberne er en selv- | VEJLEDNING: Kvali-
evaluering af eget lederskab, der | tetsveerktg;j til udvik-
blandt andet rummer fokus pa, at | ling af innovation og
lederen skal udvikle institutionens | kompetence
missioner og visioner og fa dem
implementeret i praksis. Derud-
over handler redskabet om, hvor-
vidt lederen er en god rollemodel,
har en defineret rolle og sikrer en
effektiv daglig drift.
Hvad Alle Metastudie | Metaanalyse 5 90 procent af undersggelserne E.A. Locke, K.N.
virker? (primaert (110 studier) viser, at ndr ledelsen giver konkre- | Shaw, L.M. Saari og
voksne) te og udfordrende mal, skabes der | G.P. Latham: Goal
hgjere performance. Betingelser | Setting and Task
for god performance er séledes Performance (1969-
veldefinerede mal fra ledelsen, 1980)
men i hgj grad ogsa ledelses- Psychological Bulletin
maessig opbakning. 1981, Vol. 90:1,
125-152 (1981)
Hvad Offentlige | Far-og- Mixed 2 Ledere i den offentlige sektor har | Carsten Greve, Co-
virker? ledere efter-maling | methods: igennem tiden faet en mere cen- | penhagen Business
Interview og tral placering, hvilket er understat- | School og Niels
litteraturstudie tet af diverse reformer og aftaler. | Ejersbo, Syddansk
Ledelse opfattes i stigende grad Universitet (2013)
som en profession i sig selv og Udviklingen i styrin-
ikke snaevert koblet til en bestemt | gen af den offentlige
fagprofession. Det er dog stadig sektor, Baggrunds-
sédan i det offentlige, at det for- papir til Produktivi-
ventes, at lederen har afseet i den |tetskommissionen
dominerende profession indenfor
det pageeldende omrade, men det
er nu et afggrende krav, at en
fagprofessionel baggrund er sup-
pleret med solide ledelsesmaessi-
ge kompetencer.
Metode- | Offentlige | Eksplorativ | Mixed 3 Den offentlige topleder skal veere i | Finansministeriet,
udvikling |topledere |analyse methods: stand til at orientere sig mod og Amtsradsforeningen
Interview og kombinere flere —i nogle tilfeelde | og KL (2005) Public

litteraturstudie

konfliktende — bundlinjer og skif-
tende succeskriterier. Kodeks for
god topledelse er sdledes:

1) Du afklarer dit ledelsesrum med
den politiske leder.

2) Du patager dig ansvaret for, at
de politiske mél efterleves i hele
organisationen.

Governance, Kodeks
for god offentlig top-
ledelse i Danmark
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3) Du skaber en organisation, der
er lydhgr og kan pavirke omver-
denen.

4) Du skaber en organisation, der
handler som del af en sammen-
haengende offentlig sektor.

5) Du kreever, at organisationen
har fokus pa resultater og effekter.

6) Du har udsyn og arbejder stra-
tegisk med udviklingen af din
organisations opgavelgsning.

7) Du bruger din ret og pligt til at
lede organisationen.

8) Du udviser professionel og
personlig integritet.

9) Du veerner om den offentlige

sektors legitimitet og de demokra-
tiske veerdier.

Teori- Offentlige |Hypotese- |Mixed 1 Indenfor offentlige politiske omr&- | M. Lipsky (2010)
udvikling |ledere og |dannelse methods der er der stor fleksibilitet i lovgiv- | Street-level Bureau-
frontmed- ningen, fordi arbejdsomraderne er |cracy: Dilemmas of
arbejdere sa komplekse, at markarbejderne i | the Individual in Pub-
hgj grad kan pavirke det endelige |lic Services
outcome i samspil med borgerne.
Derfor er det vigtigt, at lederen
forsgger at styre sine medarbejde-
re og sikrer, at de lovmaessige
krav opfyldes.
Metode- | Offentlige | Forsknings- | Mixed 2 Tveerfaglighed kan give mange Lauvas & Lauvas
udvikling |ledere og | studie methods: gevinster og en bedre offentlig (2006) Tveerfagligt
frontmed- Interview, sektor. Der er dog ogs& mange samarbejde: perspek-
arbejdere observations- faktorer, der spaender ben for tiv og strategi
studie, tveerfagligheden. | denne sam-
surveyunder- menhzeng er det ngdvendigt med
sogelse en ledelse, der aktivt prioriterer at
nedbryde og danne bro mellem de
siloer, der eksisterer i de forskelli-
ge forvaltninger.
Metode- | Offentlige | Forsknings- | Litteratur- 2 Bogen belyser implementeringen | Sgren C. Winter og
udvikling |ledere og | studie studie af offentlig politik. Det kan veere Vibeke Lehmann
medarbej- iveerkseettelse af lovgivning eller af | Nielsen (2008) Im-
dere andre politiske beslutninger, for plementering af politik

eksempel dem, der treeffes af
kommunalbestyrelser. Her pointe-
res det, at den administrative
ledelse har stor indflydelse pa,
hvorvidt en organisations malsaet-
ninger nas, fordi ledelsen i hgj
grad pavirker, om der skabes
positiv eller negativ stemning
omkring implementeringen af en
given strategi eller indsats.
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Inspirati- | Offentlig Baggrunds- | Litteratur- 2 En vedvarende og systematisk Carsten Greve, Co-
onspapir |ledelse papir studie indsats for udviklingen i styringen | penhagen Business
af den offentlige sektor er ngd- School og Niels
vendig. Der har veeret en forbav- | Ejersbo, Syddansk
sende konsistens i hovedlinjerne | Universitet (2013)
og indsatsomraderne over tid. Udviklingen i styrin-
Effektiv gkonomisk styring har gen af den offentlige
veeret en sigtelinje igennem man- | sektor, Baggrunds-
ge ar. De enkelte styringstiltag papir til Produktivi-
afspejlede dette og konkretiserede | tetskommissionen
det over tid. Mere performance
management, udvikling af offentlig
ledelse og HRM, brug af mar-
kedsbaseret styring og gget digita-
lisering har veeret gennemgaende
temaer.
Metode- | Offentlig Eksplorativ | Casestudie 1 Veerdibaserede ledelsesformer P. Hagedorn-
udvikling |ledelse analyse giver ofte medarbejderne starre Rasmussen og
mulighed for indflydelse og delta- |S. Jagd (2007) Da
gelse. Imidlertid kan mange pro- | veerdier kom pa ar-
jekter med udgangspunkt i veerdi- | bejde: Anledninger til
baseret ledelse kritiseres for ikke | kompetenceudvikling,
at leve op til deres egne mélseet- | Landsorganisationen
ninger, og for at de bliver kommu- |i Danmark, Kgben-
nikationsprojekter. En af arsager- | havn
ne er muligvis, at der er meget
fokus pa at tale om veerdierne og
mindre fokus pa, hvordan det
faktisk skal lykkes at inddrage
medarbejderne.
Metode- | Offentlige | Forsknings- | Litteratur- 5 Studiet har til formal at undersgge, | Boselli, Roberto m.fl.
udvikling |ledere og | studie gennemgang hvordan ICT kan forbedre beslut- | (2011) Public Service
medarbej- ningsprocesser og efterfglgende | Intelligence: evaluating
dere kvaliteten i den offentlige sektors | how the Public Sector
ydelser. Forfatterne fokuserer p& | ¢&n exploit Decision
Decision Support Systems og BI. | SuPport Systems,
Studiet identificerer ngglefaktorer, gg(‘)’gé:ty of Milan
der pavirker Bl og Decision Sup-
port Systems og derved veerdi-
skabelse i den offentlige sektor.
Metode- | Offentlige | Forsknings- | Litteratur- 5 Offentlige organisationer er under | Margaret Attwood,
udvikling |ledere og |studie studie stort pres, eftersom der efterspgr- | Mike Pedler, Sue
medarbej- ges forandringer, der giver hgjere | Pritchard og David
dere kvalitet til lavere omkostninger. Wilkinson (2003)
Denne bog beskriver en form for | Leading Change — A
forandringsledelse, hvor hensigten | Guide til Whole Sys-
er, at hele organisationen er i tems Working
fokus, s& man i feellesskab kan
heeve kvaliteten.
Metode- | Offentlige | Forsknings- | Teoretisk 2 Der findes institutionelle forhold, Sgrensen og Torfing
udvikling | ledere artikel diskussion der besveerliggar tveersektionelt (2011) Enhancing

samarbejde, og som derved ska-
ber barrierer i forhold til at lase
komplekse samfundsproblemer.

collaborative innova-
tion in the public
sector
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| den sammenhaeng er tveerfagligt
samarbejde en ngdvendighed for
at imgdega de udfordringer, man
for eksempel som faggruppe star
overfor i sit daglige arbejde.
Metode- | Offentlige | Forsknings- | Litteratur- 2 Bogen handler om innovationsle- | Christian Bason
udvikling |ledere og |studie studie og delse og har derigennem fokus pa |(2010) Leading Public
medarbej- casestudie involvering af borgere og virksom- | Sector Innovation:
dere heder, eftersom det antages, at Co-Creating for a
disse er centrale kilder til udvikling | Better Society
og fornyelse af velfeerdsstatens
ydelser.
Hvad Offentlige | Inspirations- | Workshop 1 Ledere fra skoler, sldrepleje, Veeksthus for Ledelse
virker? og kom- artikel med ledere sygehuse mv. har veeret med til at | (juni 2008) Kodeks
munale m.fl. fra det opstille 11 punkter til refleksion, for god ledelse i
ledere offentlige nar ledelse i den offentlige sektor | kommuner og regio-
skal videreudvikles i retning af ner
fremtidens krav.
5. Ledelse

Studiets
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Hovedkonklusion

Metode- | Ledere Eksplorativ | Litteratur- 2 Bogen handler om veerdiledelse, | S.L. Dolan, S. Garcia
udvikling analyse studie Management by Values, og at det | og B. Richley (2006)
er yderst vigtigt at etablere et Managing by Values,
feelles seet veerdier i organisatio- Palgrave McMillan,
nen, som medarbejdere og ledere | Houndsmills,
kan arbejde efter. De feelles veer- | Basingstoke, UK
dier skal sikre en feelles identitet,
et feelles formal og et personligt
ansvar for arbejdets udfarelse.
Teoribe- | Ledere Teoribe- Litteratur- 1 Bogen introducerer et seet begre- | Torben Heinskou og
skrivelse skrivelse studie ber og teorier, der beskriver de Steen Visholm
ubevidste psykologiske og grup- (2013) Psykodyna-
pedynamiske processer, der misk organisations-
udspiller sig under overfladen i psykologi — pa arbej-
organisationer. de under overfladen
Hvad Ledere Erfarings- 15 ars prak- 1 Organisationer og virksomheder Per Nikolaj Bukh og
virker? opsamling | tisk erfaring er forskellige, og derfor skal de Karina Skovvang
arbejde forskelligt med Balanced | Christensen (2013)
Scorecard. Et overskueligt Balan- | Succes med balan-
ced Scorecard seetter fokus pa de | ced scorecard, Kg-
faktorer, der er kritiske for organi- | benhavn, Gyldendal
sationen. Det vil sige organisatio- | Business
nens overordnede mal p& lang
sigt og de indikatorer, der kan
vise, om organisationen er pa
rette vej mod dette overordnede
mal.
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Teorige- | Ledere Teorige- Litteratur- 1 Bogen er skrevet af the Balanced | Kaplan og Norton
nerering nerering studie og Scorecard’s founding fathers og (1996) The Balanced
erfarings- er sdledes en indfaring i teorien Scorecard: Translat-
opsamling og tilgangen bag Balanced Sco- ing Strategy into
recard. Bogen beskriver séledes, | Action
hvad redskabet kan bruges til, og
hvilke fordele der er ved tilgan-
gen.
Overview | Ledere Litteratur- Litteratur- 2 | denne litteraturgennemgang Department of Busi-
studie gennemgang tydeligggres det, at der er mange | ness Information
forskellige tilgange og forstaelser | Systems (2012)
af, hvad Bl er. | denne litteratur- Theory and Practice
gennemgang beskriver Mihaela in Business Intelli-
Muntean ikke mindre end 11 gence, West Univer-
forskellige definitioner pa, hvad BI | sity of Timisoara,
er. Faculty of Economics
and Business Admi-
nistration
Hvad Ledere Eksplorativ | Erfaringsbas- 1 Den vaesentligste form for kontrol | R.K. Sprenger (2004)
virker? analyse eret i hgitillidsvirksomheder er den Trust: The Best Way
Litteraturgen- selvkontrol, der udgves af den to Manage, Cyan/
nemgang enkelte medarbejder og af med- Campus, London
arbejdergruppen. Ledere, der
gnsker at udvikle hgitillidsorgani-
sationer, kan skabe tillid hos
medarbejderne ved at fierne de
traditionelle kontrolsystemer, fx
det traditionelle tidsregistrerings-
system, og stimulere udviklingen
af medarbejdernes egne kvali-
tetsstandarder. Medarbejdere, der
mgdes af tillid, vil typisk besvare
denne tillid ved at handle tillids-
veerdigt.
Hvordan | Ledere Eksplorativ | Interview 1 En systemisk tilgang til ledelse Thorkil Molly-Sgholm
er prak- analyse (15 ledere) giver: og Andreas Juhl
sis? 1) En professionalisering af ledel- | (2004) Systemisk
sen. ledelse i praksis —
2) Ledelse, der er et kommunika- om 15 Iegeref Ied?l_
vt feenomen. sespraksis pg basis
af de systemiske
3) Proceslederegenskaber. teorier
4) Leeringsskabende ledelse.
5) Sproget som det centrale red-
skab.
6) Systemledelse.
Metode- | Ledere og | Forsknings- | Litteratur- 2 Alan Fox skelner mellem lav- og | A. Fox (1974) Be-
udvikling | medar- studie review hgjdiskretionsarbejde. Det vil yond Contract: Work,
bejdere sige, i hvilket omfang medarbej- Power and Trust

derne udgver selvbestemmelse
over udfgrelsen af deres arbejds-
opgaver. | lavdiskretionsarbejde
falger medarbejderne de fore-
skrevne procedurer, ordrer og

Relations, Faber &
Faber, London
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SIIES
formal

Malgrup-

Forsk-

nings-
pe i fokus design

Dataindsam-

Evidens-

lingsmetode vurdering Hovedkonklusion

instruktioner, og deres arbejde er
genstand for formel kontrol. Hgj-
diskretionsarbejde er derimod
omfattet af en radikal anderledes
forventning til medarbejderne fra
lederne. Her bliver medarbejderne
ikke laengere formelt kontrolleret,
men kontrol forventes at komme
indefra i form af selvkontrol.

Hvad
virker?

Ledere og
ledelse

Forsknings-
studie

Erfarings-
opsamling
samt littera-
turstudie

Management handler om at styre
mod et mal og seetter fokus pa,
hvad der ggres, hvordan det
gares, hvornar det bliver gjort, og
hvilke ressourcer der anvendes
pa det. Management handler alts&
om planleegning, budgetleegning,
organisering, opfglgning, pro-
blemlgsning og effektivisering.
Leadership handler om at seette
en vision, laegge en strategi,
kommunikere om retningen og
motivere til handling samt at
samle medarbejderne om visio-
nen.

Offentlige organisationer skal
indeholde begge former for sty-
ring.

John P. Kotter (1999)
What Leaders Really
Do

Hvad
virker?

Ledere og
ledelse

Forsknings-
studie

100 case-
studier

Kotter preesenterer ottetrins-
modellen, der belyser god handte-
ring af forandringsprojekter i
organisationer. De otte trin er
udarbejdet pa baggrund af de otte
mest almindelige fejl, som organi-
sationer begar i forbindelse med
stgrre eendringer. De skal ga
hand i hand med en aktiv og
effektiv ledelse, for at samtlige trin
kan blive gennemfart grundigt og
korrekt for at fremme det samlede
gendringsinitiativ.

John P. Kotter (1996)
Leading Change

Metode-
udvikling

Ledere

Teoriop-
samling

Litteratur-
studie

Artiklen Systemisk ledelse er en
grundig indfgring i teorien og
ideerne bag systemisk ledelse.
Den omfatter blandt andet den
klassiske systemteori, socialkon-
struktionismen, den anerkenden-
de tilgang, den operative kon-
struktionisme og den narrative
teori.

Thorkil Molly-Sgholm
m.fl. (2011) Syste-
misk Ledelse — teori
og praksis
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