

Værs’go’: En læseprøve

Her får du en læseprøve. Læs i bogen og om bogen ved at klikke rundt. Vi håber, uddraget giver dig et indtryk af bogen, så du får lyst til at læse mere.

 

Du kan også læse lidt om forfatteren her i læseprøven.

 

Rigtig god læselyst!

 

Venlig hilsen
Gyldendal Business




Om Løs din kerneopgave

Vi skal ikke lave det samme, men vi skal lykkes med det samme. Bogen giver inspiration til, hvordan I på din arbejdsplads kan anvende kerneopgaven til fælles refleksion, motivation og innovation.



        
            Morten Christensen & Anders Seneca

            Løs din kerneopgave

            (Læseprøve)

            Gyldendal Business
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            Udviklingskonsulenten nikker anerkendende til Bente, der foran sig
                har en farvestrålende LEGO®-konstruktion stående. Den er Bentes spontane
                bud på, hvordan hun ser arbejdspladsens kerneopgave. I snart to timer har Bente og
                hendes kolleger leget med LEGO®-klodser, dirigeret af en certificeret
                konsulent, der undervejs har bidraget med „konstruktive benspænd“, som han energisk
                forklarer i en lidt skrattende mikrofon.

            Bente kigger rundt. Lokalet er fyldt med LEGO®-klodser,
                sushipinde, skumplast, plastickopper, papkort i alle regnbuens farver og ikke mindst
                145 kolleger, der hver især forsøger at følge konsulentens anvisninger og give deres
                bud på kerneopgaven i klodser.

            Det har været en lang formiddag, synes Bente. Men som centerchefen
                sagde i sin korte velkomst, inden hun hastede videre til et møde på rådhuset, er det
                jo vigtigt, at kerneopgaven bliver defineret. Hvorfor egentlig? havde Bente tænkt,
                da hun hørte sin chef. Ikke fordi hun var imod at arbejde med kerneopgaven. Hun
                kunne bare godt tænke sig at høre sin chef med egne ord forklare, hvilke positive
                effekter kerneopgaven kunne give på lige præcis hendes arbejdsplads.

            Efter frokost er der gruppeproces, hvor der med afsæt i
                    LEGO®-konstruktionerne skal gives bud på, hvordan den fælles
                kerneopgave defineres.

            Bente tager sig selv i at glæde sig til frokost – måske er der
                buffet og tid til at tale med de kolleger, som i hverdagen altid er spredt i alle
                retninger? Bente har i hvert fald et par ideer, som hun håber at få tid til at vende
                med de andre fra teamet.

            „Wow, hvor har I bare været dygtige! Klap lige sidemanden på
                ryggen!“ Konsulenten står senere på eftermiddagen på scenen og sammenfatter
                dagen:

            „Vi nåede det. Vi blev færdige med at definere kerneopgaven inden
                kl. 16. Tak for samarbejdet.“ Derefter forklarer han, at med definitionen af
                kerneopgaven på plads vil hvert team inden for den næste måned modtage et såkaldt
                kerne-kit. Det er ifølge konsulenten det materiale, der skal sikre, at kerneopgaven
                ikke glemmes i hverdagens trummerum.

            „Det har bare været en energifyldt dag,“ siger konsulenten
                begejstret. Bente kigger rundt. Hun er træt, og kollegerne omkring hende ser heller
                ikke just ud til at glæde sig til det allersidste programpunkt:
                Mandags-mindfullness.

            „Vi ses igen til oktober, hvor vi har samskabelsesdag,“ siger
                konsulenten. „Men inden dagens sidste programpunkt vil jeg bede jer skille jeres
                kerneopgavekonstruktioner ad – og aflevere klodserne i kassen ved udgangen. Jeg skal
                nemlig gerne bruge dem igen i morgen.“

             

            Tre uger senere ankommer der til teamkontoret en stor kasse. Det er
                kerne-kittet. Bente åbner kassen sammen med sine kolleger. Ud løfter de musemåtter,
                kaffekrus, T-shirts, kasketter, plakater og en stor dørmåtte – alt sammen i festlige
                farver med organisationens logo og kerneopgavedefinitionen påtrykt.

            Da Bente næste dag cykler på arbejde i strid modvind og regnvejr,
                tænker hun på kerneopgaven. Gad vide, om de i teamet egentlig er enige om, hvad de
                flotte ord betyder i praksis? Og hvordan kommer de egentlig videre? Bente er i
                tvivl. Ikke fordi hendes kolleger er dumme. Faktisk kan hun ikke selv dér på cyklen
                huske, hvordan kerneopgaven endte med at blive defineret.

            Ti minutter senere er Bente fremme. I vindfanget tørrer hun
                fødderne grundigt af i den nye dørmåtte med kerneopgaveformuleringen og går ind til
                endnu en arbejdsdag.

        
    
        
            DET ER IKKE NOK AT KENDE KERNEOPGAVEN

            Kend din kerneopgave! Sådan lød budskabet i vores bog fra 2012 af samme titel – og
                opfordringen blev hørt. Mange arbejdspladser har rettet deres fokus på kerneopgaven.
                Der afvikles temadage og workshops, der skrives definitioner, der printes plakater,
                og organisationer omstruktureres. Hverken æren eller skylden for disse aktiviteter
                er vores alene.

            Men det er ikke nok at kende kerneopgaven. Med denne bog flytter vi
                fokus fra at kende kerneopgaven til at løse kerneopgaven.

            Desværre er kerneopgaven mange steder blevet en skriveøvelse. Spørger man
                medarbejdere og ledere om, hvad kerneopgaven er, så henviser de ofte til politikker,
                planer og plancher, men sjældent til praksis.

            Værdien i at arbejde med kerneopgaven er imidlertid hverken, at vi kan skrive den
                ned, eller at vi kan læse den. Kerneopgaven bliver værdi- og effektfuld, når den
                anvendes. I hverdagen, i arbejdsopgaverne, i praksis. Ellers bliver den bare endnu
                et af de smarte ledelsesbegreber, der i en periode tager bolig i vores
                organisationer.

            I denne bog udfolder vi vores bud på, hvordan kerneopgaven går fra at være noget, vi
                kender, til noget, vi løser. Skal vi nå det mål, må kerneopgaven ikke ende som en
                definition, den skal derimod både operationaliseres og optimeres i praksis.

            
                BENTE HAR IKKE BYGGET MED LEGO® FORGÆVES

                At løse kerneopgaven kræver et langt mere praksisnært arbejde med kerneopgaven
                    end det, som oftest sker i dag. Kerneopgaven kan og skal ikke reduceres til
                    kreative tænke ud af boksen-processer på temadage og konferencer.

                Vi vil hverken skose eller skrotte det store arbejde, der er blevet udført i de
                    seneste år med fokus på kerneopgaven. Det er vigtigt for os, at Bente og alle
                    hendes kolleger i den offentlige sektor, der de seneste år har kæmpet sig gennem
                    kreative definitionsprocesser, ikke har gjort det forgæves.

                Det er vores vurdering, at der på de arbejdspladser, der har arbejdet med
                    kerneopgaven, er skabt et solidt fundament for at kunne realisere store
                    gevinster i form af blandt andet bedre kvalitet for og med borgerne, øget
                    trivsel for medarbejderne og bedre prioritering og effektivitet i
                    arbejdsopgaverne. Men det sker ikke af sig selv – bare fordi man har sat ord på
                    kerneopgaven.

                Der er altså behov for at gå fra flotte ord til konkret handling. Arbejdet med
                    kerneopgaven kan ikke, som Bente oplever, reduceres til en definitionsøvelse.
                    Uanset om definitionen bliver trykt på væggen, på plancher eller på dørmåtten.
                    Effekten af at arbejde med kerneopgaven opstår, når ord omsættes til
                    handling.

                Et praksisnært arbejde med kerneopgaven fordrer løbende strategiske og praktiske
                    overvejelser over, hvad vi grundlæggende skal lykkes med på arbejdspladsen, og
                    hvordan vi gør det bedst muligt.

                På den baggrund bygger denne bog videre på Kend din kerneopgave.
                    Kerneopgaven er blevet kendt i den offentlige sektor. Nu skal vi videre. Nu skal
                    vi løse den!

            
            
                FRA ARBEJDSOPGAVER TIL KERNEOPGAVE – OG TILBAGE IGEN

                Det er ikke bare arbejdet med kerneopgaven, men også selve forståelsen af
                    kerneopgaven, der trænger til en præcisering og en nuancering. Her oplever vi
                    særligt, at der er behov for at skelne mellem, hvad der er arbejdsopgaver, og
                    hvad der er kerneopgave.

                Vores arbejdsopgaver beskriver, hvad vi hver især gør.

                Vores oplevelse er, at langt de fleste arbejdspladser har styr på
                    arbejdsopgaverne. Og det er typisk også det, der fylder i lederens og
                    medarbejderens hverdag – måske fordi det er relativt nemt at dokumentere, om
                    arbejdsopgaverne er løst. Medarbejderen ved, hvad hun laver, og hvordan hun
                    laver det – og får det dokumenteret, inden hun går hjem. Lederen leder med fokus
                    på, at medarbejderen skal løse arbejdsopgaverne. Men spørgsmålet er, om
                    medarbejderne rent faktisk løser de arbejdsopgaver, der er de rigtige for også
                    at løse kerneopgaven?

                Vores kerneopgave beskriver den samlede værdi, vores
                    arbejdsopgaver skaber – hos borgeren.

                Vi løser kerneopgaven ved at løse de rigtige arbejdsopgaver på den rigtige måde.
                    Kerneopgaven er således løftestang for, at vi bruger tiden og ressourcerne
                    klogt. Den er et prioriteringsværktøj. Og det er netop her, at kerneopgaven
                    bliver værdifuld.

                Kerneopgaven handler ikke om endnu mere detaljerede arbejdsbeskrivelser, manualer
                    og instruktioner, men derimod om mening og motivation. Lovgivningen,
                    formålsparagrafferne og det skrevne ord sætter rammerne, og det er inden for
                    disse rammer, at man på den enkelte arbejdsplads skal arbejde aktivt – det sker
                    nemlig ikke automatisk – med at skabe mening og dermed fælles motivation. En
                    motivation, der bygger på den fælles forståelse af værdi, som vi skaber sammen
                    med borgeren.

                I denne bog beskriver vi, hvordan man kan gøre kerneopgaven anvendelig i
                    hverdagen, så ord bliver til handling. Strategisk og praktisk. At løse
                    kerneopgaven forudsætter i vores optik et arbejde i to faser: Kerneopgaven skal
                    operationaliseres og optimeres. Disse to faser strukturerer arbejdet med
                    kerneopgaven i praksis såvel som i denne bog. Det er ikke to skarpt adskilte
                    faser, hvorfor der vil være tematikker, der berøres i bogens første del, som
                    også belyses i anden del, med fokus på, hvordan vi kan løse kerneopgaven endnu
                    bedre.

            
            
                KERNEOPGAVEN SKAL OPERATIONALISERES

                Forudsætningen for at anvende og løse kerneopgaven er, at vi kender den. Ikke som
                    en endegyldig definition, men derimod som en praksisnær, fælles forståelse. De
                    kerneopgaver, vi møder, har ofte en tendens til at blive formuleret for
                    endimensionelt. De siger mere om, hvad man på arbejdspladsen gør, end om,
                    hvilken værdi der skal komme ud af arbejdet hos målgruppen. Dermed bliver
                    kerneopgaven for indadvendt, statisk og simpel, når den holdes op mod hverdagens
                    kompleksitet og udfordringer. Den bliver simpelthen ikke anvendelig til meget
                    andet end at blive hevet frem ved festlige lejligheder.

                En anvendelig kerneopgave skal efter vores mening operationaliseres i fire
                    dimensioner:

                
                    	Tilgang

                    	Effekt

                    	Ambition

                    	Målgruppe

                

                Netop disse dimensioner er særligt vigtige at være opmærksomme på og fælles om,
                    hvis kerneopgaven skal gøres til fælles praksis.

                At gøre kerneopgaven anvendelig er ikke blot at sætte ord på kerneopgaven.
                    Operationalisering handler også om, hvordan vi „gør ordene“. Ikke sjældent
                    oplever vi, at man på arbejdspladser, trods flotte ord og fælles
                    hensigtserklæringer i formuleringen af kerneopgaven, langtfra er enige om, hvad
                    ordene faktisk betyder, og dermed, hvordan de påvirker hverdagens praksis. At
                    operationalisere kerneopgaven er også at „dobbeltklikke“ på de flotte ord og
                    skabe en fælles forståelse og et fælles afsæt for at lykkes sammen.

            
            
                KERNEOPGAVEN SKAL OPTIMERES

                Bogens anden del fokuserer på, hvordan vi løser kerneopgaven bedst muligt. Hvis
                    arbejdet med kerneopgaven skal give mening, så må vi nemlig være klar til at
                    tage konsekvensen af kerneopgaven.

                Vi præsenterer tre spor, som skal følges, hvis kerneopgaven skal løses endnu
                    bedre:

                
                    	Individ

                    	Organisation

                    	Omgivelser

                

                Hvis vi skal løse kerneopgaven, kræver det nemlig en indsats af både mig, dig, os
                    og dem. Derved bliver optimering af kerneopgaven et omdrejningspunkt for at
                    intensivere indsatserne på områder som trivsel, faglig udvikling,
                    MED-samarbejde, ledelse, organisering og samarbejde med omgivelserne, nære som
                    fjerne.

            
            
                EN PRAKTISK REFLEKSIONSBOG TIL LEDERE OG MEDARBEJDERE

                Denne bog er ikke teori. Den bygger på praksis, og den er målrettet praksis. Vi
                    tager afsæt i de hundredvis af processer, vi de seneste syv år har været
                    involveret i på offentlige arbejdspladser. Samtidig har vi i forarbejdet til
                    denne bog drøftet og afdækket erfaringer, udfordringer og refleksioner med nogle
                    af de organisationer, der har arbejdet dybest og mest professionelt med
                    kerneopgaven i de senere år. Med det udgangspunkt vil vi med denne bog give dig
                    nogle bud på, hvordan du gør arbejdet med kerneopgaven effekt- og meningsfuldt
                    på din arbejdsplads.

                Bogen er ikke nogen facitliste. Vi giver ikke svarene, men bruger derimod vores
                    iagttagelser og indsigter til at præsentere overvejelser, opmærksomhedspunkter
                    og ikke mindst spørgsmål, der hos jer vil kunne skabe refleksion, diskussion –
                    og handling. Nogle spørgsmål er til dig personligt, andre kan kun besvares i
                    fællesskab. Enten på arbejdspladsen eller ved at involvere jeres omgivelser.
                    Vores opfordring i arbejdet med spørgsmålene er, at du og I lytter til det, der
                    bliver svaret. Så tillad dig og jer selv at være oprigtigt nysgerrige i arbejdet
                    med at løse jeres kerneopgave endnu bedre.

                Vi har skrevet bogen ud fra en stor kærlighed til og respekt for medarbejdere og
                    ledere i den offentlige sektor. Vi bevæger os hver dag blandt jer, der gør en
                    forskel for andre end jer selv. Derude, hvor borgeren ikke blot er en abstrakt
                    betragtning, men et menneske af kød og blod. Derude, hvor meget lidt er enkelt
                    eller entydigt, og hvor dilemmaer og paradokser er daglige følgesvende. Vi
                    snakker med jer, lytter til jeres problemer og refleksioner og deltager i jeres
                    hverdag, workshops og temadage. Det er jeres og vores fælles frustrationer over
                    den ofte manglende udfoldelse af den offentlige sektors potentiale, der har
                    givet os lysten til at skrive endnu en bog om kerneopgaven. Bogen er til jer –
                    hverdagens helte.

                Det er mange tusinde medarbejdere og ledere, som vi gennem de seneste år har fået
                    lov at låne af borgerne. Det takker vi for og forpligtes af. Vi håber, at bogen
                    vil skabe inspiration, refleksion, motivation og måske også positiv irritation
                    hos dig.

                Ansvaret for fejl og mangler er alene vores. Ansvaret for, at vores pointer
                    bliver til praksis i din hverdag, er til gengæld dit.

                 

                Skynd dig langsomt – god læselyst!

            
        
    
        
            DEL 1

OPERATIONALISERING AF KERNEOPGAVEN

            Kamma sukker lydløst. Endnu et møde i rækken af møder, hvor
                områdeledelsen taler pipeline, eksekvering og udfordringer. Kalenderen er
                efterhånden fyldt med den slags møder, hvor de ældre medborgere, der faktisk engang
                var grunden til, at Kamma tog sin uddannelse, er fraværende. Kamma kigger rundt på
                kollegerne. Kendte ansigter, men efterhånden er der også kommet mange nye til. Gamle
                garvede har sagt farvel, og nye progressive er kommet til. „Optimal
                personaleomsætning“ – det var, hvad direktøren kaldte det til nytårsparolen. Kamma
                bliver helt træt. Alene tanken om den lange dagsorden, der venter forude, efterfulgt
                af en bunke dokumentation, hun skal have fra hånden.

            Erik hæver stemmen og fanger Kammas opmærksomhed. Han er Kammas
                chef, selvom det efterhånden ikke er meget, hun ser til ham i hverdagen i
                hjemmeplejen. „Vi står over for så store udfordringer, at vi må gå nye veje – vi må
                spare smart og kende kerneopgaven,“ siger han og kigger insisterende rundt i
                kredsen.

            Den Erik, som hun i sin tid blev nyansat sammen med, lyder
                efterhånden som et ekko fra de mange lederkurser, tænker Kamma. Kamma synes
                efterhånden, det kan være svært at se nye muligheder, og venter derfor spændt på at
                høre Eriks bud på, hvordan der nu skal spares smart og fokuseres på
                kerneopgaven.

            „Vi har alle et ansvar for at optimere driften. Vi må alle prøve at
                tænke ud af boksen i den kommende tid.“

            Fire dage senere har Kamma sat kerneopgaven på som punkt på mødet
                med hendes teamledere i hjemmeplejen. Et nyt ord, som Kamma og hendes kolleger skal
                forholde sig til. Det lyder flot, synes hun. Og faktisk flugter det fint med de
                mange forandringer og nye ord, som hun som leder af hjemmeplejen hvert eneste år har
                hørt sig selv sige igen og igen.

            Kerneopgaven har ændret sig. Rehabilitering har i snart flere år
                stået på dagsordenen også i Kammas kommune, men som leder kan hun i hverdagen have
                svært ved at se effekterne. Hun har mange medarbejdere, der oprindeligt blev ansat
                med omsorg og pleje som mål – og som har svært ved i hverdagens praksis at nytænke
                plejen som et middel til nye mål, nemlig at borgeren skal mestre eget liv. De kommer
                fortsat i hjemmet, som de plejer, mens andre medarbejdere er optaget af at hjælpe de
                ældre til at klare sig selv hurtigst muligt.

            Kamma hører sig selv fortælle om, hvor vigtigt det er at få
                kerneopgaven defineret. Hun kigger rundt på sine teamledere. De ser trætte ud, synes
                Kamma. Hun husker sin egen træthed, da begrebet blev præsenteret for hende. Tænk,
                hvis ord kunne ændre hverdagen. Margit tager ordet. Hun er en erfaren teamleder.
                „Jeg har styr på kerneopgaven, jeg skal lave mine kørelister og vagtplaner,
                bum.“

            Kamma holder inde, måske er hendes ide om at trykke en pjece om
                kerneopgaven ikke nok? Næste dag ringer hun til en konsulent fra Kerner Consult.

            Om ikke andet har de seneste års fokus på kerneopgaven skabt et nyt forretningsområde
                for interne og eksterne konsulenter, der tilbyder organisationer og arbejdspladser
                at definere kerneopgaven på en halv eller hel dag med fuld forplejning og
                konsulenthyre. Det giver sjældent et resultat, der kan bruges til noget
                efterfølgende. Ledere og medarbejdere, der har deltaget i den slags arrangementer,
                vil som Bente i den foregående historie komme på arbejde dagen efter uden noget
                konkret at gøre eller arbejde med. Kollegerne er uforandrede, opgaverne er
                uforandrede, hverdagen er uforandret. Eneste forskel er, at en arbejdsdag er gået op
                i røg, og arbejdsopgaverne nu haster endnu mere.

            Verden kan ikke reddes af nye flotte ord. Som Kamma indser det, så er det ikke et
                quick fix at arbejde med kerneopgaven. Kerneopgaven er ikke et slogan, motto eller
                årets ord, men derimod en mulighed for at skabe forankring af forandring på
                arbejdspladsen.

            I denne del af bogen belyser vi, hvordan kerneopgaven bliver anvendelig, så den kan
                løses. Det handler her om at operationalisere kerneopgaven.

            Kerneopgaven bliver let en endimensionel størrelse, en plakat, der hænger på væggen
                afsondret fra praksis. Vores erfaring fra de seneste syv års mangeartede
                kerneopgaveprocesser viser imidlertid klart, at effekt- og meningsfuldt arbejde med
                kerneopgaven kræver, at kerneopgaven operationaliseres i fire dimensioner. Når vi
                frem for at definere kerneopgaven vælger at operationalisere den, forandres
                kerneopgaven således fra plakat til firedimensionalt praksisfelt.

            De fire dimensioner samler vi under betegnelsen TEAM. Det understreger, at reel
                operationalisering af kerneopgaven forudsætter en fælles indsats. Så vi ikke bare er
                enige om kerneopgavens ord, men reelt er fælles om betydningen af kerneopgaven.
                Kerneopgaven vil først kunne anvendes i praksis, når der på arbejdspladsen er en
                reel og oplevet fælles forståelse af de fire helt centrale dimensioner:

            
                	Tilgang

                	Effekt

                	Ambition

                	Målgruppe

            

            Disse dimensioner, som præsenteres i de efterfølgende kapitler, må løbende udfordres,
                udforskes og udvikles, hvis vi i praksis skal lykkes sammen. Det er ikke en
                proces, som vi bliver færdige med – eller skal være færdige med – netop fordi det er
                i disse refleksioner, at vi som organisation løbende kan forankre forandring og
                styrke den fælles mening og motivation.

            Det er meget forskelligt, hvilken dimension der først skal arbejdes med på den
                enkelte arbejdsplads. Nogle steder vil det være mest effektfuldt at begynde med
                målgruppen. Det kan være, fordi den er meget diffus, og fordi det ikke giver mening
                at tage fat på de øvrige dimensioner, før man i fællesskab på arbejdspladsen er
                enige om, hvem man er sat i verden for. Andre steder vil det være mere meningsfuldt
                at begynde med effekt, ambition eller tilgang.
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                FIGUR 1
            
            Den første dimension, som vi drøfter i kapitel 1, er målgruppe. Vi oplever
                på mange arbejdspladser, at medarbejderne opfatter målgruppen som selvindlysende.
                Imidlertid viser arbejdet med kerneopgaven, at der faktisk ofte mangler en klar og
                fælles forståelse af, hvem det egentlig er, man skal lykkes sammen med. Det er
                typisk arbejdspladser, hvor man har mere fokus på, hvad man laver, og hvordan man
                gør det, frem for hvorfor og hvem man gør det for og med.

            Den anden dimension, som vi tager fat på i kapitel 2, er effekt. På mange
                arbejdspladser er der en tendens til stor indforståethed og dermed u-forståethed om,
                hvad man som organisation skal lykkes med. Effekt handler med andre ord om det store
                HVORFOR. Hvad skal der komme ud af det, vi gør? Hvilken effekt skal vi skabe for og
                sammen med målgruppen?

            Det er bevidst, at vi igen og igen benytter formuleringen „for og med“ i forhold til
                den effekt, vi skaber hos målgruppen. At arbejde med kerneopgaven er nemlig også at
                forholde sig til, hvilken tilgang – som er den tredje dimension – vi lægger
                til grund i vores arbejde med at løse kerneopgaven. Nogle gange skal vi gøre noget
                for målgruppen. Andre gange – og det vil formodentlig være oftere, end vi gør i dag
                – vil vi med fordel kunne gøre det sammen med målgruppen. Ud fra en vurdering af,
                hvad der i sidste ende er mest værdiskabende. Vi drøfter dimensionen tilgang i
                kapitel 3.

            Det at arbejde med at udvikle et fælles blik på kerneopgaven handler altså om
                målgruppe, effekt og tilgang. Men der er også en fjerde dimension, som kvalificerer
                og binder de øvrige dimensioner sammen. Den dimension kalder vi ambition,
                som vi diskuterer i kapitel 4. Vores arbejde med målgruppen, effekten og tilgangen
                skal netop være ambitiøst. At arbejde med kerneopgaven indebærer således, at man på
                arbejdspladsen forholder sig til, hvem og hvad vi vil brænde for i fællesskab. Ikke
                som i en utopi, hvor vi drømmer om, hvad vi ville kunne med uanede økonomiske
                ressourcer, men som en realistisk dialog om, hvordan vi løbende skaber hvilken
                effekt for og i stigende grad med dem, der er vores målgruppe.

            Operationaliseringen af de fire dimensioner er således at betragte som et fælles
                refleksionsrum for ledere og medarbejdere. Det er ikke noget, der kan klares på en
                halv eller en hel kursusdag. Det er ikke på et såkaldt 12-12-seminar, at vi gør
                kerneopgaven anvendelig og får den forankret. Det er en 24/7-proces hver eneste
                dag.

            
                01

MÅLGRUPPE – HVEM SKAL VI LYKKES MED?

                Jannik åbner bildøren og vender sig om mod bagsædet. „Så står
                    vi op. Vi er ved skolen nu.“ Christoffer og Camille vågner af deres slummer.
                    Klokken er to minutter over syv. Kun gadelamperne lyser den mørke, grå
                    vintermorgen op. „Kom så. Jeg har et vigtigt møde kl. otte, og jeg er næsten
                    allerede forsinket.“

                Ungerne får langsomt spændt selerne op og vakler ud af bilen.
                    Her står Jannik klar med deres skoletasker. „Så er det afsted.“ Han fører selv
                    an op ad trapperne. Christoffer og Camille trasker langsomt bagefter. Stadig
                    halvt sovende.

                Der er faldet lidt sne i løbet af natten, men der er endnu ikke
                    ryddet, så de må gå i fem centimeters tøsne, da de skrår hen over skolegården
                    mod de eneste vinduer i skolen, der endnu er lys i. SFO’en.

                Indenfor kan man skimte en pædagog og en pædagogmedhjælper, der
                    er ved at sætte morgenmad frem til de børn, der bliver afleveret tidligt, og som
                    derfor ofte ikke når at få morgenmad hjemme. Christoffer og Camille spiser tit
                    morgenmad i SFO’en. Natasha, som pædagogmedhjælperen hedder, vinker til
                    Christoffer og Camille, da de går forbi vinduet. Christoffer og Camille vågner
                    lidt op og vinker igen.

                Jannik er nu nået hen til døren ind til SFO’en. Han hiver i
                    døren, men den giver sig ikke. Den er låst. Jannik sukker og banker på. Ingen
                    reaktion. Christoffer og Camille er nu også nået hen til døren. Jannik banker
                    lidt hårdere på. Han er irriteret nu. „Jeg kommer for sent,“ mumler han. „Man
                    kan ikke høre det henne i SFO’en,“ forklarer Camille.

                Inden Jannik når at sige mere, står en midaldrende dame foran
                    dem på den anden side af døren. Jannik genkender hurtigt den hvide skjorte, hun
                    har på. Det er samme skjorte, som rengøringsdamerne har på på hans arbejde. Det
                    må være samme firma, der står for rengøringen på skolen, når han at tænke.

                Rengøringsdamen kigger på Jannik, Christoffer og Camille. Så
                    kigger hun ned på deres fødder. Jannik kan se, at hendes læber bliver strammere.
                    De har alle en del sne siddende på deres sko og støvler. „Bank lige sneen af,
                    unger,“ siger Jannik. Christoffer og Camille banker støvlerne i jorden et par
                    gange. En del af sneen falder af, men de er stadig våde. Rengøringsdamen kigger
                    på dem uden at gøre mine til at låse op.

                „Bank lige støvlerne i jorden en gang mere,“ siger Jannik til
                    børnene. De gør det pligtskyldigt. Og nu lyder et lille klik. Døren er blevet
                    låst op. Rengøringsdamen vender rundt på stedet og går. Jannik, Christoffer og
                    Camille går ind. Christoffer råber tak efter hende. Hun går bare videre.

                Selvom de bankede sko og støvler af og tørrer dem grundigt af i
                    måtten i indgangspartiet, så trækker de et spor af mudder efter sig. Jannik kan
                    se, at rengøringsdamen står henne ved døren igen – nu med sin vogn. Hun begynder
                    at moppe gulvet, hvor de har gået. Det bliver en lang dag for hende, tænker
                    Jannik.

                Da ungerne er afleveret i SFO’en, er Jannik på vej ud igen. Der
                    er gået en del forældre forbi, der også afleverer børn tidligt i SFO’en. Gulvet
                    i indgangspartiet er næsten dækket af sjap og mudder nu. Rengøringsdamen drejer
                    omkring hjørnet i samme sekund, som Jannik tager fat i døren. Hun stopper op og
                    ser på gulvet uden at sige et ord. „Det er bare en af de dage, hva’?“ siger
                    Jannik med et smil. Rengøringsdamen siger ikke noget. Hun dypper moppen i vandet
                    og klasker den hårdt på gulvet. Hun ryster svagt på hovedet, mens hun skubber
                    sjappet rundt på gulvet. Jannik kommer i tanker om, at han har travlt, og
                    skynder sig ud af døren.

                
                    FOR HVIS SKYLD ER VI HER?

                    At arbejde med afsæt i kerneopgaven er at fokusere på den effekt, der skal
                        skabes hos målgruppen. Det skal vi komme nærmere ind på i næste kapitel. Men
                        arbejdet med effekt bliver først meningsfuldt, når det bliver sat i relation
                        til en målgruppe. Det er egentlig ret simpelt:

                    Hvad der er effektfuldt afhænger af, 
hvem du ønsker
                        at skabe effekt hos.

                    En afgørende del af at operationalisere kerneopgaven er derfor at have en
                        klar og fælles forståelse af, hvem målgruppen er. Det vil sige, hvem vi skal
                        lykkes med. Altså dem, der skal opleve effekten af vores indsats.

                    Det forekommer nærliggende at tænke om rengøringsdamen ovenfor, at succes for
                        hende er, at gulvet er rent og pænt. Men konsekvensen af det formål er jo,
                        at de mennesker, som bruger gulvet, i realiteten bliver forhindringer for,
                        at hun kan lykkes. De gør jo gulvet beskidt. Og i den optik er det måske
                        ikke så mærkeligt, at hun ikke er meget for at åbne døren. Men det er jo
                        åbenlyst en forkert opfattelse, at børn ikke må betræde gulvet i deres egen
                        SFO og skole. For børnene er jo ikke bare pædagogens og pædagogmedhjælperens
                        målgruppe, men også rengøringsdamens. Hun skal ikke lykkes med et rent gulv,
                        men derimod skal hendes rene gulv bidrage til at skabe et godt læringsmiljø
                        på skolen.

                    At der er behov for en fælles forståelse af målgruppen, kan lyde uendeligt
                        banalt, men vi oplever, at mange arbejdspladser har brug for at skærpe deres
                        forståelse af målgruppen. Enten fordi målgruppen er diffus, altså at det er
                        uklart, hvem det egentlig er, vi skal lykkes med. Eller fordi man ikke
                        sammen har taget stilling til, hvordan målgruppen skal opfattes, og hvordan
                        der derfor skal samarbejdes med dem, der indgår i målgruppen.

                    Dette kapitel handler om, hvordan du på din arbejdsplads operationaliserer
                        målgruppen.

                
                
                    DET FANTASTISKE OG BESVÆRLIGE VED AT VÆRE OFFENTLIGT ANSAT

                    Vi må indlede med et vilkår: Som offentligt ansatte skal vi balancere mellem
                        minimum to hensyn. Det ene er hensynet til det menneske og den borger, vi er
                        i berøring med. Hvad enten det er et barn, en ældre borger, en patient, en
                        ledig eller en person med et handicap. Vi løser opgaven med afsæt i netop
                        det menneske, vi står over for. Det andet er hensynet til det, vi kan kalde
                        fællesskabet, almenheden, offentligheden eller samfundet. Kært barn har
                        mange navne, men givet er det, at vi, som offentligt ansatte, er en del af
                        en organisation, der er sat i verden for at gøre nogle ting af hensyn til
                        fællesskabets ve og vel. Derfor kan borgeren ikke bare få alt, hvad hun
                        ønsker sig.

                    Disse hensyn er udtryk for såvel det fantastiske som det besværlige ved at
                        være offentligt ansat. Det fantastiske er, at vi arbejder i en demokratisk
                        organisation med stor legitimitet og med vigtige opgaver, som fællesskabet
                        har sat os til at løse. Det giver en anden mening i hverdagen, end hvis vi
                        bare arbejdede efter at sikre det størst mulige afkast til nogle aktionærer
                        eller ejere.

                    Det besværlige er, at vores hverdag bliver fyldt med dilemmaer, paradokser og
                        kroniske udfordringer, som ikke bare lige sådan lader sig løse. Det kan for
                        eksempel være den carport, som Henrik gerne vil bygge på sin egen grund tæt
                        på skellet. Else fra kommunen siger nej, fordi der ligger en lokalplan, der
                        forbyder opførelse af carporte netop der, fordi det tager udsigten for
                        beboerne i næste husrække. På den ene side er det jo let at forstå, at man
                        ikke bare kan stjæle udsigten fra andre, men på den anden side bør Henrik
                        vel have ret til at bygge det, han vil, på sin egen grund? Løsningen på
                        dette dilemma kunne være, at Else rådgiver Henrik om, hvor han kan bygge sin
                        carport, så den ikke kommer i karambolage med lokalplanen.

                    På nogle offentlige arbejdspladser er de dilemmaer, hvor der skal balanceres
                        mellem det enkelte menneske og fællesskabet, mindre udtalte, men de er der.
                        Prøv at gå ind på en daginstitution, og find den første pædagog. Der er stor
                        chance for, at du kan få ham til at sige, at der er for meget fokus på, at
                        de mindste poder skal lære noget. Og måske har han ret. Skulle lille
                        Viola-Hannah og Emil-Hannibal ikke have lov til bare at lege uden allerede
                        at skulle koncentrere sig om matematik, endsige engelsk, i børnehaven? Hvis
                        du spurgte børnene eller i hvert fald pædagoger og dele af forældregruppen,
                        er der nok ikke nogen tvivl om svaret. Men måske har vi som samfund brug
                        for, at der allerede i børnehaven finder en læringsindsats sted?

                    At løse en opgave perfekt i offentligt regi er at finde den rette balance
                        mellem disse to hensyn: balancen mellem borgeren og fællesskabet. Det er
                        vigtigt for os at understrege, at vi ikke tror, at den slags kan sættes på
                        formel eller manual. Fordelingen kan ikke afklares endeligt. I stedet
                        handler det om at invitere dilemmaet indenfor. At acceptere det – og være
                        åben om det. Det handler om at kunne foretage et fagligt funderet skøn fra
                        gang til gang – og at kunne forklare og dermed forsvare det. Det kræver en
                        høj faglighed, hvilket vi skal vende tilbage til senere i bogen.

                    Måske er der en tendens til, at hensynet til fællesskabet som regel vægter
                        højere end hensynet til borgeren? I hvert fald er det for os vigtigt at
                        understrege, at vi skal øve os i at fokusere mere på det menneske eller de
                        borgere, vi står over for. Det er fokus på borgeren under hensyntagen til
                        fællesskabet, der bør være i fokus. Sætter man ikke det enkelte menneske i
                        centrum, er der risiko for, at man bliver for systemagtig og for
                        bureaukratisk og i sidste ende mister den legitimitet, der netop kommer af,
                        at man tjener fællesskabet.

                    REFLEKSIONSSPØRGSMÅL

                    
                        	Hvilke dilemmaer mellem hensynet til samfundet og hensynet til borgeren
                            bøvler I med på din arbejdsplads? Hvad vægter højest hos jer?

                        	Hvordan kan I fokusere mere på borgeren under hensyntagen til
                            fællesskabet frem for omvendt?

                    

                
                
                    MÅLGRUPPE ELLER MÅLGRUPPER?

                    Et spørgsmål, som mange stiller sig selv i arbejdet med kerneopgaven, er,
                        hvorvidt vi skal lykkes med én eller flere målgrupper. Er daginstitutionens
                        målgruppe børnene? Forældrene? Politikerne? Eller måske skolen? Er
                        målgruppen for Center for Ejendomme borgerne eller kollegerne på de
                        arbejdspladser, der serviceres? Er jobcentrets målgruppe de ledige?
                        Virksomhederne? Samfundet? Nogle steder er det mere kompliceret end andre,
                        men alle steder er der behov for, at man får sat ord på og specificeret
                        målgruppen.

                    Først og fremmest må vi være klar over, hvad vi mener med en målgruppe. Vores
                        definition er klar: Målgruppen er dem, vi skal lykkes med. Målgruppen er
                        altså børnene, ikke forældrene. De ældre, ikke de pårørende. Borgerne med
                        handicap, ikke deres familier. Patienterne, ikke ægtefællerne. Det er dog
                        ikke det samme som at sige, at forældrene, de pårørende, familierne,
                        ægtefæller med flere er irrelevante. Slet ikke. Dem skal vi bringe endnu
                        mere i spil. Men vi skal have styr på, hvem vi gør tingene for og med. Her
                        kan man sondre mellem målgruppen og dem, vi samarbejder med.

                    „Godt, fru Madsen.“ Tine står på gangen ved affaldsskakten,
                        mens fru Madsen langsomt tager ét skridt ad gangen hen mod hende. Det er kun
                        14 dage siden, at fru Madsen kom tilbage på plejehjemmet fra sygehuset, og
                        allerede nu er hun så langt i sit genoptræningsforløb, at hun kan gå ud med
                        skraldet. Tine er stolt. Fru Madsen havde været skeptisk over for, at hun
                        selv skulle gå ud med skraldet som en del af genoptræningsplanen, men Tine
                        havde taget sig god tid til at forklare og svare på fru Madsens spørgsmål
                        om, hvorfor det var vigtigt at få fart på genoptræningen, særligt for en
                        ældre dame som fru Madsen. „Jeg vil nå hen til affaldsskakten i dag,“
                        pruster fru Madsen optimistisk.

                    „Undskyld, men hvad foregår der her?“ Stemmen bag Tine
                        lyder ophidset. Hun vender sig om. Bag hende står en midaldrende kvinde med
                        en indkøbspose. „Hej, jeg hedder Tine, og jeg arbejder her på Solvang.“ Tine
                        rækker hånden frem mod kvinden. Hun går dog forbi hånden og Tine og hen til
                        fru Madsen. „Mor, du bør da ligge i din seng. Bliv stående her, så lægger
                        jeg posen herind på dit værelse og kommer og henter dig.“ fru Madsen ser
                        pludselig meget gammel og svag ud. Datteren henvender sig til Tine: „Må jeg
                        lige snakke med dig?“ Tine spørger fru Madsen, om hun kan stå der lidt
                        alene.

                    Tine følger med datteren ind på værelset. „Jeg vil gerne
                        have, at I behandler min mor lidt mere ansvarligt. Hun er 87 år og er ret
                        svagelig. Hun har behov for at hvile efter sit lange ophold på sygehuset.
                        Vil I godt respektere det?“ Datteren lægger madvarer på køl, mens hun taler.
                        Tine prøver at forklare, at det allerbedste for moren er at træne så meget
                        som muligt, men hun bliver afbrudt af datteren. Hun har tårer i øjnene. „Vil
                        I ikke godt respektere, at min mor bare gerne vil have fred?“

                    Historien beskriver, hvorfor det er vigtigt at skelne mellem, hvem der er
                        målgruppe, og hvem der ikke er det. Hvis Tine pejler efter datteren, vil det
                        sætte fru Madsens genoptræningsforløb mere eller mindre i stå. Og Tine skal
                        som alt andet personale i ældreplejen ikke lykkes med de pårørende, selvom
                        de nogle gange fylder meget. Hun skal lykkes med fru Madsen – dog helst også
                        sammen med datteren.

                    Man kan påstå, at det ikke altid har været sådan. Plejehjemmet er på sin vis
                        opfundet, fordi familierne ikke længere kunne tage sig af de ældre derhjemme
                        – og således kan man argumentere for, at effekten var størst for familien.
                        På samme måde er for eksempel børnehaverne opfundet, så mor kunne komme på
                        arbejdsmarkedet – og dermed var effekten størst for hende. Men tiderne
                        ændrer sig, og målgruppen kan også ændre sig.

                    Tine skal selvfølgelig have fuldt fokus på fru Madsen. Men det er jo ikke det
                        samme som, at der ikke også kan tages hensyn til datteren. Tværtimod. Fru
                        Madsens genoptræningsforløb bliver både bedre og mere effektfuldt, hvis også
                        datteren støtter op om det. Det er den nød, Tine skal knække. Hvordan hun
                        kan gøre det, ser vi nærmere på i kapitel 3 om tilgang.

                    Ofte vil det være svært at skelne målgruppen fra pårørende, netværk, familie
                        mv. i hverdagens praksis. Navnlig fordi man på mange arbejdspladser vil
                        opleve, at det ikke nødvendigvis er målgruppen alene, som energien og tiden
                        bruges på i hverdagen. Det ses på børnehavens legeplads, hvor pædagogen ti
                        minutter efter lukketid kravler rundt i et brombærbed på legepladsen for at
                        finde den blå fløjlselefant, som Liams mor mangler. Dem, vi
                        samarbejder med, er vigtige, fordi de positivt og negativt kan påvirke, om
                        vi løser kerneopgaven, men det er målgruppen, der skal opleve den primære
                        effekt.

                    REFLEKSIONSSPØRGSMÅL

                    
                        	Hvem skal I lykkes med på din arbejdsplads?

                        	Hvem bruger I energien på?

                    

                
                
                    BORGERNE ELLER KOLLEGERNE SOM MÅLGRUPPE?

                    Solen varmer Gurlis krop behageligt. Hun kigger gennem
                        ruden ud over den by og den kommune, som hun kender som sin egen bukselomme.
                        Hun glæder sig til næste år at kunne fejre 25-årsjubilæum på rådhuset.

                    Gurli anser sig selv for at være en beskeden person, der
                        finder glæde i de små ting, for eksempel når hun kan rette folk, der siger,
                        at hun har 25-årsjubilæum i kommunen. „Næ nej,“ plejer hun at sige, mens hun
                        undertrykker et smil. „Jeg har 25-årsjubilæum på rådhuset.“ Kommunen
                        skiftede navn efter sammenlægningen i 2007, men Gurli har alle årene haft
                        sin gang på det samme rådhus. De seneste 17 år som juridisk chef.

                    Kommunen er ikke rådhuset, og rådhuset er ikke kommunen,
                        synes Gurli. Hun sætter en ære i at være hævet over det, der sker ude på
                        alle institutionerne. Ikke at de ikke er dygtige derude. Det tror hun
                        bestemt, at de er. Der er jo ikke et overvældende antal klager og
                        medarbejdersager – om end der har været en svagt stigende tendens hen over
                        årene. Det interesserer hende bare ikke. Hun er optaget af juraen, af
                        præcedens og af de forvaltningsretlige grundprincipper. Paragrafferne er
                        kommunens anker, efter Gurlis opfattelse.

                    Hun har set mangt en direktør komme til kommunen med store
                        ord om borgeren i centrum, inddragelse og slagord som „borgeren er ingen
                        sag“. Men de bliver jo altid klogere, når hun får dem forklaret, at i en
                        retsstat og dermed en kommune kommer paragraffer før alt andet.

                    Den nye kommunaldirektør har kun været i kommunen i et par
                        måneder, så han har ikke nået at blive klogere endnu. Han taler hele tiden
                        om, at kommunen skal samarbejde med civilsamfundet. „Ha,“ tænker Gurli,
                        inden hun sætter sig tilbage til skrivebordet. „Karnov skal nok få det
                        sidste ord i den sag.“

                    De offentlige arbejdspladser, der efter vores erfaring ofte har sværest ved
                        at konkretisere og operationalisere en klar og fælles kerneopgave, er dem,
                        der servicerer andre dele af organisationen, for eksempel sekretariater,
                        HR-afdelingen, IT-afdelingen, juridiske afdelinger, økonomiafdelingen og
                        ejendomsservice. Typisk vil sådanne arbejdspladser kunne nævne mange
                        målgrupper. Vi har for eksempel oplevet medarbejdere i et
                        ledelsessekretariat, der oplevede at have otte målgrupper: direktøren,
                        chefgruppen under direktøren, lederne på plejehjemmene i forvaltningen,
                        medarbejderne på plejehjemmene, MED-udvalgene rundt i organisationen,
                        politikerne, frivillige foreninger rundt i kommunen og private
                        omsorgsleverandører. Tankevækkende var det, at ingen nævnte borgerne.

                    Det er en overordentlig sund opgave for arbejdspladser, der i udgangspunktet
                        er serviceorganer for andre dele af den offentlige sektor, at tvinge sig
                        selv til at se på borgerne som målgruppen. Selvom din opgave er at hjælpe en
                        leder på en institution, så er det ikke målet i sig selv, at lederen oplever
                        effekt. Effekten bliver først reel i det øjeblik, hvor den kommer en borger
                        til gavn. Uanset om man har direkte borgerkontakt eller ej, så er det
                        vigtigt, at enhver medarbejder kan se koblingen mellem egen indsats og
                        effekt hos borgeren.

                    De administrative arbejdspladser ender efter vores erfaring ofte med at
                        formulere deres kerneopgave i en eller anden variation over, at „Vi hjælper
                        andre til at lykkes“. Og selvom det ikke kan siges at være forkert, så giver
                        en sådan kerneopgave ikke meget hjælp til det, der er det interessante i
                        arbejdet med kerneopgaven: at vi kan udvikle, afvikle og tilføje
                        arbejdsopgaver ud fra, hvad der bedst muligt understøtter kerneopgaven.
                        Derfor bør denne type arbejdspladser særligt dyrke borgeren som målgruppe.
                        Det kan for eksempel indebære, at man til stadighed interesserer sig for de
                        målgrupper, som dem, man servicerer internt, er sat i verden for. Man bør
                        for eksempel overveje faste rutiner omkring besøg, praktikophold og måske
                        endda udstationering på de arbejdspladser, man servicerer. Derved kan man
                        også internt skærpe fokus på at udvikle løsninger, der i praksis imødekommer
                        målgruppens behov.

                    Samtidig kan det også have stor værdi, at man stiller skarpt på den
                        umiddelbare og måske interne målgruppe: Er de mennesker, vi har med at gøre,
                        problemer, sager, klienter, forstyrrende elementer, kolleger eller
                        samarbejdspartnere? Hvad oplever de selv, og hvad er ønskværdigt? Hvis flere
                        administrative arbejdspladser evner at sondre mellem en klar intern og en
                        klar ekstern målgruppe, vil de efter vores opfattelse kunne løse
                        kerneopgaven markant bedre.

                
                
                    VI HAR DE BORGERE, SOM VI FORTJENER

                    Der er ingen af os, der er patienter, før vi kommer på hospitalet – men er vi
                        først fremme, går det til gengæld stærkt. Efter fem minutter kan selv den
                        mest stolte mand groft sagt ikke længere selv gå på toilettet.

                    Formentlig og forhåbentlig er der ikke patienter og pårørende på fremtidens
                        hospital. Der vil også fremover findes mennesker med behandlingsbehov, men
                        mange steder erkender man allerede i dag, at ord som patient og pårørende
                        placerer folk i en alt for passiv rolle.

                    De betegnelser, vi bruger, har en afgørende betydning for den relation og den
                        samarbejdssituation, der opstår. Vi skaber med vores ord og handlinger selv
                        langt hen ad vejen den person, borger, bruger, gæst, kunde, sag eller
                        klient, der står over for os. Alene af den grund er det vigtigt, at der på
                        arbejdspladsen er en fælles forståelse af målgruppen.

                    Vi har langt hen ad vejen de borgere, vi fortjener.

                    Hvem er borgeren? Det spørgsmål fristes man ofte til at stille, når man hører
                        alle honnørordene om „borgeren i centrum“, „aktive borgere“ og
                        „borgerinvolvering“. Fordi ord betyder noget. Der er forskel på, om vi ser
                        på målgruppen som klienter, kunder eller kværulanter. I den første er de
                        passive, i den anden har de altid ret, og i den tredje er de bare
                        irriterende.

                    De fleste arbejdspladser har i deres strategi en ret afklaret holdning til
                        deres målgruppe. De er enten „samarbejdspartnere“, „brugere“, „borgere“ – og
                        engang var de „klienter“. Det interessante er at se på, om strategiens
                        flotte betegnelser også kan genfindes i omgangen med målgruppen i hverdagen.
                        Og her er der ofte et arbejde at gøre. Det er i dag sjældent at se
                        strategier, der omtaler borgere som klienter – underforstået en person, der
                        er afhængig og passiv, men det er ikke svært at finde eksempler på, at
                        borgere behandles som klienter på for eksempel social- eller
                        arbejdsmarkedsområdet i en gennemsnitlig dansk kommune. Det påstår vi ikke
                        for at pege fingre, men blot for at påpege, at der er behov for at gøre en
                        indsats for at skabe sammenhæng mellem strategiens flotte intentioner og
                        hverdagens handlinger. Både ord og handlinger betyder noget i relationen til
                        målgruppen, og at arbejde aktivt med begge dele er en del af det at
                        operationalisere målgruppen.

                    Særligt befriende er det, når vi møder en arbejdsplads, hvor man omtaler
                        målgruppen ved dens navn. „Vi omtaler ham da bare som Birger,“ hørte vi
                        engang en gruppe sygeplejersker forklare. Det lyder tilfældigt, men det var
                        det ikke. Man havde bevidst valgt at afskaffe patientkategorien til fordel
                        for patienternes navne som et led i at skabe et individuelt skræddersyet
                        forløb i hvert enkelt tilfælde.

                    REFLEKSIONSSPØRGSMÅL

                    
                        	Hvad kalder I jeres målgruppe? Hænger betegnelsen sammen med den måde, I
                            behandler dem på?

                        	Hvordan skal målgruppen behandles, hvis I skal løse kerneopgaven endnu
                            bedre?

                    

                
                
                    HVORDAN FORSTÅR MÅLGRUPPEN JERES KERNEOPGAVE?

                    En af forklaringerne på, hvorfor mange arbejdspladser oplever det svært at
                        løse kerneopgaven, er, at de ikke har forventningsafstemt med målgruppen.
                        Man har mere eller mindre bevidst fået defineret en kerneopgave, som, selvom
                        den er meningsfuld indadtil, simpelthen er umulig at løse, fordi målgruppen
                        har helt andre opfattelser af, hvad kerneopgaven er. For eksempel har vi
                        oplevet eksempler på biblioteker, hvor medarbejderne har haft store
                        ambitioner om at fremme borgernes demokratiske ånd og sindelag, mens lånerne
                        mest af alt var interesserede i, om den bog, de ville låne, snart var hjemme
                        igen.

                    Det bør være et mål, at målgruppens forståelse af jeres kerneopgave er
                        kalibreret med jeres egen – og vice versa. Målgruppen bør altså involveres i
                        arbejdet med kerneopgaven. Det handler ikke om, at målgruppen nu skal
                        inviteres med til at formulere kerneopgavesætninger. Det er noget meget mere
                        grundlæggende, vi slår til lyd for. Det handler om, at målgruppen, uanset
                        hvem den er, „deltager“ i alle drøftelser på arbejdspladsen. Ikke via fysisk
                        deltagelse, men som en mental horisont. Som et afsæt for alle drøftelser.
                        Det er det, der ofte kaldes et udefra og ind-blik. At man konstant udfordrer
                        sig selv til at tænke, hvordan det, man foreslår, vil se ud, virke og give
                        mening hos målgruppen. Uanset om man taler om indretning, arbejdsgange eller
                        iværksættelse af indsatser, for blot at nævne et par konkrete ting. Det
                        handler jo ikke om, at man ikke gør andet end det, der er umiddelbart
                        meningsfuldt for målgruppen, men om, at man altid gør sig den overvejelse,
                        hvordan det, man gør, opleves udefra – og sætter handlinger i værk med det
                        afsæt. Hvis noget for eksempel ikke er meningsfuldt, og det er vigtigt, at
                        det er det for målgruppen, må vi gøre noget for at forklare, hvorfor vi gør,
                        som vi gør.

                    Situationen kan som nævnt også være, at samarbejdspartnere med indflydelse
                        ser helt anderledes på kerneopgaven. Det var tilfældet, da Tine stødte
                        sammen med fru Madsens datter tidligere i kapitlet. Det er ikke sikkert, at
                        det er meningsfuldt at forventningsafstemme med alle interessenter. Det kan
                        tage tid væk fra det, der reelt er kerneopgaven. Men det kan være, at det er
                        fordrende for rent faktisk at løse kerneopgaven at afstemme forventningerne
                        med udvalgte samarbejdspartnere. Det er en konkret vurdering, der skal
                        til.

                    REFLEKSIONSSPØRGSMÅL

                    
                        	Hvordan forstår målgruppen jeres kerneopgave?

                        	Hvordan kan I arbejde med at styrke den fælles forståelse?
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EFFEKT – FRA MÅL TIL FORMÅL

                Den klæge smag af børnechampagne giver Charlotte
                    kuldegysninger. Hun kigger på den lyserøde substans i plastickruset. Hun er mere
                    til voksenudgaven, tænker hun, mens hun sætter glasset på reolen ved siden af.
                    Hun kigger rundt på kollegerne. De fleste – dem, der kunne undværes her om
                    eftermiddagen, hvor de fleste unge sidder inde på deres værelser – er her.

                Anledningen er besøg af direktøren. Det er øjensynligt en
                    festdag. Alle mål i Bostedet Solhestens indsatsplan er nået, og „vi er endda kun
                    i starten af november“, havde direktøren åbenbaret i sin hyldesttale til
                    arbejdspladsen. Lederen havde nikket ivrigt. Hun står øjensynligt til en
                    klækkelig lønbonus, havde Charlotte hørt sine kolleger tale om.

                Charlotte synes ikke, at det er en festdag. Jo, man har nået
                    målene i den indsatsplan, der blev besluttet i det tidlige forår, hvor økonomien
                    sejlede, og lederen blev fyret. Men efter Charlottes mening har man ikke brugt
                    krisen ordentligt. Man har fået økonomien på rette spor, men det er sket gennem
                    afskedigelser, færre aktiviteter med de unge, stop for kompetenceudvikling og
                    stop for investeringer i nye, digitale redskaber, som ellers var en del af
                    begrundelsen for, at Charlotte havde søgt til Solhesten i sin tid. Kvaliteten
                    var der ingen, der brugte tid på. Og det irriterede Charlotte grænseløst.

                Kunne man ikke have brugt problemerne til at få sat mere fokus
                    på de unge og deres behov? havde Charlotte flere gange spurgt lederen. „Det gør
                    vi, når vi har styr på økonomien,“ havde svaret gentagne gange lydt.

                Men Charlotte troede ikke et sekund på den strategi. De unge
                    var i vid udstrækning overladt til sig selv det meste af dagen, fordi
                    medarbejderne var under minimumsnormeringen, og der var mere end nok at gøre for
                    at få hverdagen til at hænge sammen. Charlotte mødte altid ind en halv time før,
                    hendes vagt startede, for at få en overlevering fra de kolleger, der havde
                    arbejdet på vagten inden hende. De unges behov var en by i Rusland. Hendes
                    hverdag var ren overlevelse.

                Klonk, klonk. Lederen slår to plastickrus sammen. „Jeg vil da
                    også lige bruge anledningen til at sige tak for en flot indsats af alle. Jeg
                    ved, at det har været hårdt, men jeg synes, at vi nu har fundet ind til det, der
                    er vores kerneopgave – at levere et godt § 107-botilbud – hverken mere eller
                    mindre.“

                Charlotte sukker og rækker ud efter plastickoppen med
                    børnechampagne.

                Hvad ville vores målgruppe mangle, hvis vi forsvandt i morgen?

                Spørgsmålet kan virke banalt, men er basalt, idet det ikke handler om, hvad vi
                    laver, men derimod om den effekt, vi skaber – hos andre end os selv.

                Du og din arbejdsplads er ikke sat i verden for at levere ydelser, at skabe
                    indsatser eller gennemføre aktiviteter. Du og din arbejdsplads lykkes ikke, når
                    sagen er sendt videre til ydelsesafdelingen, når undervisningen er gennemført,
                    når operationen er overstået, når borgermødet er afsluttet, når træningsøvelsen
                    er færdig, eller når skovturen er forbi.

                Du og din arbejdsplads lykkes først, når I har skabt effekt hos dem, I er sat i
                    verden for. Men spørgsmålet er, hvor meget den erkendelse fylder på
                    arbejdspladsen.

                På Charlottes arbejdsplads virker det i hvert fald til, at det ikke er
                    kerneopgaven, der er afgørende for, hvornår champagnen åbnes. I stedet får man
                    den tanke, at det ville være nemmere for arbejdspladsen, hvis de unge slet ikke
                    fandtes. Kerneopgaven er hverken at lykkes med interne genopretningstiltag i sig
                    selv eller lovens paragraffer. Kerneopgaven handler om effekt hos de unge.

                Der findes ikke en eneste medarbejder eller leder i den offentlige sektor, der
                    ikke kan beskrive, hvad de laver. Og de vil formentlig også være ret gode til at
                    fortælle, hvordan de gør det. Måske endda med en henvisning til værdiplakaten i
                    personalerummet, arbejdsgangene i ringbindet eller den farvestrålende
                    strategipjece. Men ved de også, hvorfor de gør det, de gør?

                Vi har nok hver især et billede af, hvorfor vi går og gør, som vi gør, men er det
                    billede også fælles? Vores erfaring er, at det fælles hvorfor,
                    formålet, effekten er uklar på langt de fleste arbejdspladser.

                Problemet med en uklar fælles forståelse af formålet er, at vi ikke har et fælles
                    fundament for at prioritere og optimere, hvilket er et fælles ansvar og en
                    fælles opgave for ledere og medarbejdere både i hverdagen og mere langsigtet.
                    Hvordan kan vi beslutte, hvad vi skal gøre mere af, hvad vi skal gøre mindre af,
                    og hvordan vi skal udføre arbejdsopgaverne fremover, når vi ikke har et fælles
                    billede af, hvad vi skal lykkes med? Uden et klart formål bliver prioriteringen
                    ofte tilfældig.

                Dette kapitel handler om, hvordan I på din arbejdsplads operationaliserer den
                    effekt, som I skaber sammen med dem, I er sat i verden for.

                REFLEKSIONSSPØRGSMÅL

                
                    	Hvad skal I lykkes med? Beskriv ikke, hvad I laver, men hvad der skal komme
                        ud af det hos målgruppen.

                

                
                    EFFEKT ER DET, DER SKAL KOMME UD AF VORES INDSATS

                    Når vi betoner vigtigheden af at operationalisere den fælles effekt, vi
                        ønsker at skabe, er det for at sætte fokus på, hvad der skal komme ud af
                        vores indsats. For det er det, som er vores eksistensberettigelse.
                        Indsatserne kan – og skal – skiftes ud over tid, men den effekt, vi skaber,
                        vil være mere eller mindre konstant. Vi skal vende tilbage til, hvor
                        konstant effekten er, senere i kapitlet.

                    I vores verden siger effekt noget om, hvad vores arbejdsopgaver, handlinger
                        og adfærd skal føre til. Og det er et helt afgørende afsæt for udvikling,
                        forandring og optimering. Vi skal vide, hvad vi ønsker at opnå, før vi kan
                        indrette os efter netop dette. Vi skal udvikle et fælles blik på det, som
                        økonomer kalder outcome, før vi prioriterer, hvad output skal være.
                        Selvfølgelig under hensyntagen til, hvilket input der er til rådighed.

                    Effekt er et begreb, der sjældent vækker stormende klapsalver i den
                        offentlige sektor. Særligt ikke blandt medarbejdere. Det er egentlig
                        underligt, for vi oplever, at langt de fleste medarbejdere og ledere er
                        motiveret af at lykkes med netop effekt. De fleste offentligt ansatte er
                        tændt af at gøre en forskel hos dem, de er sat i verden for.

                    Hvorfor er det så, at arbejdet med effekt opleves som næsten demotiverende?
                        En del af forklaringen er formentlig, at meget af det arbejde, der sker
                        under overskriften „effekt“, orkestreres fra centrale enheder fjernt fra
                        medarbejderens møde med borgeren og reelt ikke handler om effektskabelse,
                        men snarere om processtandardisering i form af redskaber, aktiviteter,
                        indsatser og kontrol. Og de kan være nok så vigtige, men de siger intet om
                        effekten. Antallet af undervisningstimer siger intet om elevens læring.
                        Antallet af samtaler i jobcentret siger intet om, hvorvidt den ledige har
                        fået et arbejde. Og antallet af visiterede træningstimer siger intet om,
                        hvorvidt den ældre har et godt liv.

                    Kun meget få offentlige arbejdspladser sætter i dag fokus
                        på fælles forståelse af effekten. Vi ved alle, hvad vi laver, men er
                        sjældent enige om, hvad der skal komme ud af det. Vi dokumenterer, hvad vi
                        laver, men ikke effekten.

                    En del af arbejdet med effekt er derfor i fællesskab at forstå, hvilken
                        effekt vi vil opnå sammen med målgruppen. Og derefter at indrette
                        organisationens arbejdsopgaver, udvikling, relationer, roller mv. efter
                        dette. Det skal vi vende tilbage til i bogens del 2 om optimering.

                    At insistere på effekt er at sige, at vi ikke kan lykkes uden dem, vi er sat
                        i verden for. Det kan virke underligt, at vi påpeger dette forhold, men der
                        er formuleret overraskende mange kerneopgaver, som handler mere om
                        medarbejderne end om borgerne – og hvor kerneopgaven reelt, hvis man tager
                        formuleringerne seriøst, er nemmere at løse uden borgerne.

                    Tag for eksempel følgende formulering: „Kerneopgaven er at sikre
                        sammenhængende patientforløb, herunder undersøgelse, behandling, pleje og
                        rehabilitering.“ Den lyder jo umiddelbart fin, men siger den ikke mere om
                        medarbejdernes ydelser end om borgerens oplevede effekt? Ja, den siger nok
                        noget om sammenhæng for patienten, men man er vel ikke lykkedes ved, at
                        patienten oplever sammenhæng? Sammenhæng er vel middel til noget andet? For
                        eksempel at patienten trods sygdom oplever, at hun kan leve det liv, hun
                        ønsker.

                    REFLEKSIONSSPØRGSMÅL

                    
                        	Hvad sker der i jeres personalerum, hvis nogen nævner ordet effekt?

                        	Hvilken effekt ønsker borgeren?

                        	(Hvordan) måler I effekt på din arbejdsplads?

                    

                
                
                    EFFEKT ER KONKRET

                    Vi har oplevet, at kerneopgaven på nogle arbejdspladser bliver formuleret i
                        enkeltord. Det kan være „læring“, „beskæftigelse“, „rehabilitering“ mv. De
                        steder er man for så vidt godt på vej, fordi man har fat i det, som
                        målgruppen skal opleve. Men kerneopgaven skal konkretiseres yderligere. Af
                        den grund skal operationaliseringen ske i flere dimensioner. Vores erfaring
                        er, at så abstrakte kerneopgaver ikke giver nogen som helst rettesnor i
                        hverdagen i forhold til, hvad der skal ned- og opprioriteres. Det handler om
                        at „dobbeltklikke“ på de abstrakte begreber og sætte dem i relation til
                        jeres målgruppe: Hvad er det for en specifik effekt, som I i fællesskab vil,
                        skal og kan skabe sammen med jeres målgruppe?

                    Det vil formentlig være forskelligt fra borger til borger, hvad der skal
                        gøres for at opnå effekt. Det handler om at vælge de rette handlinger i
                        mødet med den enkelte borger. Effekt er en af forudsætningerne for, at vi
                        kan vælge, hvad der er rigtigt at gøre. Effekt beskriver derfor, hvad I i
                        fællesskab på arbejdspladsen arbejder efter, at målgruppen samlet set skal
                        opleve.

                
                
                    ÉN KERNEOPGAVE, FLERE ARBEJDSOPGAVER

                    På langt de fleste arbejdspladser er der flere forskellige bud på, hvad
                        kerneopgaven er. Det er ikke nødvendigvis, fordi medarbejderne er uenige om
                        kerneopgaven, snarere er det uklart, hvad de mener med en kerneopgave, og
                        ofte bliver den forvekslet med de vigtigste arbejdsopgaver. På en folkeskole
                        for eksempel vil de fleste måske sige, at undervisning er en kerneopgave,
                        men den formulering siger intet om effekten for eleverne. Faktisk kan man jo
                        reelt afvikle den allerbedste undervisning helt uden elever, for så er der
                        ingen til at forstyrre! Eller hvad med en fødeafdeling? Her vil flere sige,
                        at kejsersnit er en kerneopgave, men det siger intet om effekten hos den
                        fødende.

                    Det er nødvendigt at kunne skelne mellem, hvad der er
                        kerneopgave, og hvad der er arbejdsopgaver. Kerneopgaven handler om effekten
                        hos målgruppen. Arbejdsopgaverne er det, vi hver især gør for at skabe
                        effekten.

                    Bemærk, at kerneopgaven står i ental, mens arbejdsopgaverne står i flertal.
                        Pointen er, at kerneopgaven er det fælles pejlemærke – den fælles effekt, vi
                        stræber efter at opnå. Hvis vi har flere kerneopgaver, er det vores
                        erfaring, at der vil opstå kamp mellem dem, når vi skal prioritere og
                        optimere. For hvad er vigtigst? Husk her på, at kerneopgaven ikke er en
                        definition og enkelte ord. Det er den effekt, vi skaber sammen med dem, vi
                        er sat i verden for. Trivsel og læring er ikke nødvendigvis to kerneopgaver.
                        Det handler om, hvordan vi operationaliserer dem, så vi kan anvende dem til
                        at optimere efterfølgende.

                    Arbejdsopgaverne er derimod den myriade af handlinger – møder, samtaler,
                        besøg, undervisning, operationer mv. – som vi foretager i hverdagen for at
                        opnå effekt. Arbejdsopgaverne vil derfor også ofte være forskellige fra
                        person til person, mens kerneopgaven er fælles. Det handler som nævnt ikke
                        om at lave det samme, men om at vi skal lykkes med det samme.

                
                
                    AT GØRE DET RIGTIGT ELLER AT GØRE DET RIGTIGE

                    Der er en hektisk stemning på kontoret, da Martin kommer
                        ind. „Helle er syg, Peter har ferie, og der er ingen af os, der ved, hvordan
                        vi skal håndtere den klage, der er kommet til borgmesteren.“ Martin er ny
                        leder af visitationsteamet, men han ved godt, at klager til borgmesteren er
                        førsteprioritet.

                    „Har I kigget på fællesdrevet? Ligger der ikke en
                        arbejdsgang?“ spørger Martin. Jonna finder hurtigt en
                        arbejdsgangsbeskrivelse, der er skrevet af Peter. Den er 13 år gammel, kan
                        Jonna se. „Hvis det er det eneste, vi har, så må vi følge den,“ beslutter
                        Martin hurtigt.

                    Tre dage senere sidder Martin på kontoret. De hektiske
                        timer fra forleden har han lagt bag sig. Der er mange nye sager at sætte sig
                        ind i. Hans chef, Palle, stikker hovedet ind. „Har du tid?“ Martin
                        nikker.

                    „Jeg skulle bare lige høre, hvordan det endte med
                        borgmesterklagen? Jeg har nemlig ikke set noget på den, og jeg plejer jo at
                        få et udkast til et svar, inden vi sender den videre til borgmesterens
                        kontor. Og vi plejer jo også lige stille og roligt at tage kontakt til
                        klageren for at høre, hvad der ligger bag klagen.“ Martin kan mærke, at han
                        får fugtige håndflader.

                    „Jamen, arbejdsgangsbeskrivelsen sagde jo, at vi skulle
                        kontakte lederen på den institution, som klagen vedrørte, og så skulle vi
                        udarbejde et svar til borgmesteren. Vi sendte det samme aften til Lone,“
                        forklarer Martin med let dirrende stemme.

                    „Lone?“ spørger Palle, „Hvem er det?“

                    „Borgmesterens sekretær,“ svarer Martin.

                    „Borgmesterens sekretær hedder Hanne. Lone gik vist på
                        pension for seks år siden. Det var længe, før jeg kom til.“ Palle ser
                        undrende ud.

                    „Shit, så ved jeg ikke, hvor klagen ligger lige nu,“
                        udbryder Martin ærligt.

                    „O.k. jeg får fat i borgmesterens kontor med det samme, og
                        så må du se, hvad der er sket med mailen med klagen.“ Palle skynder sig ud
                        af kontoret.

                    På personalemødet i visitationsteamet ugen efter forklarer
                        Martin, at klagen nu er landet rigtigt hos borgmesterens sekretær, Hanne, i
                        form af et udkast til svar samt en orientering til borgmesteren på baggrund
                        af en opfølgende snak med klageren.

                    „En af vores vigtigste prioriteter i den kommende måned er,
                        at vi skal have skabt sikkerhed for, at vi gør tingene rigtigt – uanset om
                        der er ferie, sygdom eller noget tredje,“ samler Martin op.

                    „Måske skulle vi starte et andet sted,“ forklarer Peter,
                        der er tilbage fra ferie. „Måske skulle vi starte med at bruge mere tid på
                        at gøre det rigtige frem for at gøre det rigtigt. Vi kan jo trods alt ikke
                        skrive alt ned.“

                    Martin nikker eftertænksomt. „God pointe – hvordan kan vi
                        arbejde med det?“

                    Sætter vi fokus på, at vi skal gøre det rigtigt, eller at vi skal gøre det
                        rigtige? Man skal ikke være længe på en arbejdsplads, før man mærker, hvad
                        der fylder mest for medarbejderne og lederne. Nogle arbejdspladser er meget
                        optagede af arbejdsgangsbeskrivelser, procedurer og standarder. Det er på
                        sådanne arbejdspladser, at man som Martin nogle gange slår hjernen fra og
                        forlader sig på de standardiserede arbejdsgange – uden lige at overveje, om
                        de nu er den rette og rigtige måde at løse opgaven på.

                    Selvfølgelig er den opstillede forskel mellem at gøre det rigtigt og at gøre
                        det rigtige falsk. For vi skal gøre begge dele. Men der er et hierarki
                        mellem de to. Vi skal vide, hvad det rigtige er, før vi kan gøre det
                        rigtigt. Lidt provokerende vil vi mene, at et flertal af arbejdspladser i
                        den offentlige sektor har glemt dette. Her er det ofte vigtigere at kunne
                        vise, at man har gjort det rigtigt, end at man har gjort det rigtige. Og der
                        er også mange ledere, der er bedre til at sikre, at medarbejderne gør det
                        rigtigt, end at de gør det rigtige. Det handler grundlæggende om, hvorvidt
                        vi skal lykkes med loven eller borgerne. Selvfølgelig skal vi gøre det
                        rigtigt – vi skal vide, hvordan vi udfører vores fagspecifikke
                        arbejdsopgaver rigtigt. Det kan vi hver især være garanter for, godt hjulpet
                        af diverse kontrolsystemer. Til gengæld skal der altid mindst to til at gøre
                        det rigtige, idet det jo netop handler om den oplevede effekt hos borgeren.
                        Det betyder ikke, at vi skal gøre det bedst tænkelige, men det bedst mulige.
                        Og det kræver fælles forståelse, ikke bare af, hvad der er rigtigt, men også
                        af det rigtige.

                    Vi skal kende vores arbejdsopgaver for at kunne gøre det rigtigt. Vi skal
                        derimod have en fælles forståelse af kerneopgaven for at kunne gøre det
                        rigtige og løse kerneopgaven. Det er som nævnt ikke et enten-eller.

                    Vi har besøgt mange arbejdspladser, hvor medarbejderne
                        gjorde det rigtigt – uden de set fra borgerens perspektiv var i nærheden af
                        at gøre det rigtige.

                    Det er krævende at lede en arbejdsplads, hvor der er mest fokus på at gøre
                        det rigtige. For det kræver, at man i enhver situation gør sig den
                        overvejelse, hvad der er det rigtige her. Med andre ord, at man forholder
                        sig nysgerrigt og vurderer situationerne fra gang til gang. Det betyder
                        ikke, at det er op til den enkelte medarbejder frit at beslutte, hvad der
                        skal til. Det betyder, at der er så fælles en forståelse af, hvad vi som
                        arbejdsplads er sat i verden for, at den enkelte medarbejder kan tilpasse,
                        justere og vælge med afsæt i situationen og borgeren. At enhver medarbejder
                        sørger for, at det enkelte menneske bliver mødt og formår at være det, der
                        er behov for, i situationen.

                    At lede på effekt og kerneopgave er at lede på en anden måde end gennem
                        standarder, procedurer og arbejdsgange. Det er at lede så stærkt på den
                        fælles forståelse, at den enkelte medarbejder leder sig selv i forhold til
                        denne forståelse. At det er så tydeligt, hvad vi er sat i verden for, at
                        medarbejderen kan forholde sig til lige præcis det menneske, hun står over
                        for. I ledergruppen vil det være relevant at drøfte, hvad det egentlig på
                        jeres arbejdsplads vil sige at lede efter effekt og kerneopgave, og hvad der
                        er forskellen i en sådan ledelsespraksis i forhold til andre. Dermed opnår I
                        en fælles afklaret tilgang til ledelse af kerneopgaven netop hos jer.

                    Det interessante er, at alle medarbejdere i ret stort omfang er selvledende.
                        Uanset hvilken arbejdsplads vi taler om, træffer alle medarbejdere hver dag
                        masser af valg og foretager talrige skøn, uden at de behøver at rådføre sig
                        med deres leder eller kolleger. Det kan være store og små ting.

                    Vores erfaring er, at uden en operationaliseret fælles effekt bliver det
                        endog meget tilfældigt, hvad der er rettesnoren for arbejdsopgaverne. Nogle
                        har erfaring, andre har personlige holdninger, andre igen har en særlig
                        intuition for, hvad der er det rigtige at gøre. Intet af dette er dårligt,
                        men det bliver for tilfældigt, hvad det er, der styrer, når borgerne i
                        sidste ende skal behandles ens. Derfor skal der ledelse til – uanset om der
                        ledes efter kerneopgaven eller arbejdsopgaverne. Dog er det meget
                        forskellige ledelsestilgange, der skal i spil. Ledelse med fokus på
                        arbejdsopgaverne fordrer administration, mens det kræver fokus på den fælles
                        motivation, hvis der skal ledes efter den fælles kerneopgave.

                    Måske er det en af grundene til, at så mange arbejdspladser forfalder til
                        procedurer, standarder og regler. Af frygt for, at det bliver for
                        tilfældigt, hvad der sker, sørger man for at få alt hakket ned i et
                        Excel-ark. Men at lykkes med standarden er altså ikke det samme som at
                        lykkes med det menneske, man står over for.

                    Noget, der er kommet som en overraskelse for os – ikke mindst i disse år,
                        hvor der er så hård kritik af dokumentation og styring – er, at det ofte er
                        medarbejderne selv, der efterspørger standarder. Typisk sker det på
                        arbejdspladser præget af dilemmafyldte opgaver, og hvor uklarheden derfor
                        altid truer. Men det er netop også på sådanne arbejdspladser, at standarder
                        hurtigst kommer til kort. Disse steder bør man i særdeleshed arbejde med at
                        gøre kerneopgaven operationel og konkret. Herefter kan man med afsæt i
                        kerneopgaven måske udarbejde enkelte eller overordnede
                        arbejdsgangsbeskrivelser eller standarder. For den slags kan der
                        selvfølgelig være behov for i komplekse eller store organisationer.

                    REFLEKSIONSSPØRGSMÅL

                    
                        	Gør I det rigtigt, eller gør I det rigtige? Hvad fylder mest hos jer –
                            og hvad bør fylde mere?

                        	Hvad bruger du, dine kolleger og ledere som rettesnor for de valg, I
                            foretager hver dag? Hvor fælles er I om den rettesnor?

                        	Hvilke standarder, arbejdsgangsbeskrivelser, procedurer mv. har I på din
                            arbejdsplads? Understøtter de, at I gør det rigtigt eller det
                            rigtige?

                    

                
                
                    KERNEOPGAVEN I FORANDRING?

                    „Kerneopgaven har udviklet sig?“ Bettina kigger op fra
                        pjecen og over på sin sagsbehandler, Lars. „Ja,“ siger Lars, „Christiansborg
                        har jo gennemført en masse reformer i de senere år, så nu er min kerneopgave
                        forandret. Og det har betydning for dig, Bettina.“

                    Bettina ser undrende ud. „Så jeg skal ikke ud i praktik
                        alligevel?“ „Jo, jo,“ forklarer Lars, „men nu er målet, at det skal føre til
                        et job.“

                    Lars begynder en længere udredning af de senere års
                        arbejdsmarkedsreformer. Bettina undrer sig. Hun har jo netop tænkt, at
                        praktikken kunne være et skridt på vejen mod et rigtigt job. Både før og
                        efter Christiansborgs reformer. Hendes tankerække bliver afbrudt af
                        Lars.

                    „En del af den nye kerneopgave er, at jeg bliver lidt
                        hårdere over for dig, Bettina. Jeg kan i yderste nødstilfælde blive nødt til
                        at tage noget af din støtte fra dig, hvis du ikke overholder de aftaler, som
                        vi indgår.“ Lars ser alvorlig ud. Lidt som en politibetjent, tænker
                        Bettina.

                    „O.k. Jeg skal nok overholde vores aftaler,“ bedyrer
                        Bettina.

                    „Godt,“ smiler Lars. „Jeg er heller ikke glad for det. Men
                        de bliver bare ved at spytte love ud – 25.000 sider fylder de nu. Jeg har
                        nok at gøre med at følge med – det ændrer hele tiden kerneopgaven.“

                    Bettina smiler, samtidig med at hun undrer sig over
                        begrebet „kerneopgave“. Gad vide, hvad det dækker over. Nå, det er for sent
                        at spørge Lars nu. Det ville virke mærkeligt.

                    Når en arbejdsplads skal arbejde med kerneopgaven, er det ikke sjældent at
                        høre vendingen „vores kerneopgave har ændret sig de senere år“. Og det er
                        ikke uden grund, medarbejderne markerer denne påstand. Reformer, faglig
                        udvikling, stram økonomi mm. forandrer vilkårene på mange arbejdspladser og
                        gør det værd at overveje kerneopgavens udvikling.

                    Spørgsmålet er dog, om kerneopgaven reelt er i udvikling. Her er det særligt
                        relevant at holde fokus på formålet. Der er ingen tvivl om, at det
                        forandringspres, vi netop nævnte, rykker på mål og midler i velfærden. Men
                        rykker det også på formålet med vores arbejde? På den effekt, som vi skal
                        opnå sammen med dem, vi er sat i verden for?

                    Overvejelsen er relevant og nødvendig som en del af det at operationalisere
                        effekten på arbejdspladsen. Har de mange arbejdsmarkedsreformer reelt ændret
                        den effekt, som Lars skal skabe sammen med Bettina? Betyder den faglige
                        udvikling på dagtilbudsområdet, at den effekt, der skal opnås i børnehaven,
                        er anderledes end tidligere? Har rehabiliteringsbølgen påvirket den effekt,
                        der skal opnås i hjemmeplejen og på plejehjemmet? Har folkeskolereformen
                        trods stor palaver egentlig en betydning for, hvilken effekt der skal opnås
                        i folkeskolen?

                    Efter vores mening er der på nogle arbejdspladser en tendens til at overdrive
                        kerneopgavens udvikling. Den effekt, medarbejderne skal opnå sammen med
                        deres målgruppe, er ikke ændret med reformer, faglig udvikling mm. I stedet
                        er der ændret på rammer, redskaber, forudsætninger og lignende. Ofte ser vi,
                        at mål med tiden bliver til midler, og at det, der før var midler, nærmest
                        kan blive til mål i sig selv. Men det ændrer ikke på formålet. Det er med
                        andre ord ikke effekten, der er ændret. Det er tilgangen til at løse
                        kerneopgaven, der er forandret.

                    I sig selv er det ikke et problem at overdrive kerneopgavens udvikling.
                        Problemet er, at de arbejdspladser, der taler om at udvikle kerneopgaven,
                        ofte viser sig ikke at have en fælles forståelse af, hvad en kerneopgave er.
                        Man taler således om kerneopgaven som mål og midler frem for som formål.

                    Vær derfor på vagt, hvis nogen på din arbejdsplads taler om, at kerneopgaven
                        har udviklet sig. Det kan være et tegn på, at jeres fokus er skævt, og at I
                        ikke har godt fat i, hvilken effekt I er sat i verden for at opnå sammen med
                        jeres målgruppe.

                    Selvfølgelig findes der arbejdspladser, hvor effekten vitterlig er i
                        udvikling. Et eksempel er arbejdsmarkedsområdet, hvor man med en vis ret kan
                        argumentere for, at kerneopgaven har udviklet sig, fordi virksomhederne i
                        dag bliver set som en målgruppe i modsætning til tidligere, hvor de ledige
                        var eneste målgruppe. Jobcentrene skal opnå en anden effekt sammen med
                        virksomheden, end de skal med de ledige. Et sådant forandret fokus skal
                        selvfølgelig medtænkes i arbejdet med kerneopgaven.

                    REFLEKSIONSSPØRGSMÅL

                    
                        	Har kerneopgaven ændret sig på jeres arbejdsplads? Hvordan og
                            hvorfor?

                    

                
                
                    EFFEKTEN – EN OPGAVE FOR POLITIKERNE, LEDERNE ELLER MEDARBEJDERNE?

                    Kerneopgaven giver ikke sig selv. Det er et refleksionsrum, der skal
                        etableres og holdes ved lige gennem en løbende dialog på arbejdspladsen om
                        målgruppe, effekt, tilgang og ambition. Det giver så anledning til en
                        overvejelse om, hvem der egentlig har ansvaret for dette refleksionsrum. Er
                        det politikerne? Er det den øverste ledelse? Den decentrale ledelse eller
                        medarbejderne?

                    En første iagttagelse er, at mange arbejdspladser vælger at lægge ansvaret på
                        enten politikerne eller lederne. Det kan være, at man sender politikerne
                        eller ledergruppen på et lækkert konferencehotel i håbet om, at de vender
                        hjem med den gyldne kerneopgave.

                    Vi mener ikke, der i sådanne møder er noget rigtigt eller forkert. Uanset om
                        det er politikerne eller lederne, der har været på tur, så er denne udflugt
                        nemlig kun et startskud. Vi gentager: En kerneopgave skal gøres anvendelig,
                        det vil sige operationaliseres, og den skal løses bedst muligt, det vil
                        sige, der skal optimeres med afsæt i den. Og det er et fælles ansvar for
                        politikere, ledere og medarbejdere. Uanset hvem der lægger ud, skal der
                        hurtigt lukkes andre ind i rummet.

                    Når vi arbejder med effektdimensionen med ledere og medarbejdere, kommer
                        snakken ofte hurtigt til at handle om politikernes rolle. For er det ikke
                        politikernes ansvar at udpege den overordnede effekt, hvis der skal være den
                        nødvendige legitimitet i de offentligt ansattes arbejde?

                    Helt overordnet skal arbejdet med effekt og kerneopgaven hænge sammen i
                        organisationen. Det vil sige, at der skal være en sammenhæng mellem den
                        retning, som politikerne sætter, og den praktiske løsning i mødet mellem
                        borger og medarbejder – og selvfølgelig i alt, hvad der ligger
                        derimellem.

                    I nogle organisationer har politikerne defineret en række kerneopgaver, som
                        så omsættes i resten af organisationen. På politisk niveau viser det sig
                        ofte, at kerneopgaven er ret overordnet. Typisk i form af enkeltord. Vigtigt
                        er det derfor, at der ned igennem organisationen dobbeltklikkes på
                        kerneopgaven, så den bliver stadig mere konkret. „Læring“ kan måske fungere
                        som en kerneopgave på politisk niveau, men den vil være alt for generel for
                        den enkelte folkeskole. Så jo tættere vi kommer på målgruppen, desto mere
                        konkret skal effekten og kerneopgaven i øvrigt være. Der skal simpelthen
                        operationaliseres mere, desto tættere vi kommer på målgruppen. I praksis vil
                        det betyde, at der skal sættes flere ord på kerneopgaven.

                    Der er således behov for en vertikal sammenhæng i arbejdet med effekt og
                        kerneopgave. Men der er også behov for en horisontal sammenhæng. Samarbejdet
                        på tværs mellem for eksempel børnehave og folkeskole, eller sundhedscenter
                        og plejecenter, skal også være afstemt. Så man ikke operationaliserer en
                        effekt, der ikke hænger sammen med den effekt, der skabes hos andre, som
                        målgruppen er eller vil være i relation til. Sammenhæng for borgeren
                        forudsætter sammenhæng i kerneopgaverne – og her er der store udfordringer
                        for mange arbejdspladser. Det skal vi vende tilbage til i bogens del 2.

                    Når der arbejdes med effekt, 
skal vi huske at se op,
                        ned og til siden.

                    Men man behøver ikke kun kigge efter det, der decideret kaldes kerneopgaver.
                        Politikerne har jo allerede sat retning i form af politikker, strategier og
                        sager. På samme måde har direktionen sikkert en plan, den pejler efter. På
                        de faglige områder ligger der formodentlig også en del strategier og planer.
                        Og ude på institutionerne findes der også strategier. På
                        institutionsniveauet kan man for eksempel med fordel undersøge fagområdets
                        strategier og politikker, og måske har man også en missions- og
                        visionsformulering fra tidligere, der kan bruges som brændstof i
                        arbejdet.

                    At indkredse den effekt, vi ønsker at opnå sammen med målgruppen, er altså
                        ikke en øvelse, hvor vi starter på et stykke blankt papir. Vi skal tage
                        afsæt i det, der allerede findes – og arbejde videre med det. Ud over at man
                        skal holde et skarpt blik på sin målgruppe, skal arbejdet ske under
                        hensyntagen til den organisation, man indgår i, og de organisationer, man
                        samarbejder med.

                    REFLEKSIONSSPØRGSMÅL

                    
                        	Hvilke strategier, missions- og visionsformuleringer mv. skal I tage
                            højde for i jeres arbejde med at indkredse effekten?

                        	Hvem skal I tale med, mens I arbejder med at indkredse den effekt, I
                            skal opnå?
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TILGANG – SAMSKABELSE I PRAKSIS

                Løser vi opgaven for eller med målgruppen? Ét er, hvad vi laver
                    – noget andet er, hvordan vi gør det. Møder vi målgruppen som et problem, vi
                    skal løse, eller møder vi dem som en del af løsningen? Ofte kan der på den
                    enkelte arbejdsplads være stor variation i tilgangen til borgeren – og til
                    opgaven. Det har en afgørende betydning for løsning af kerneopgaven, at der i
                    organisationen er en fælles tilgang. Så der er retssikkerhed for borgeren, og så
                    medarbejderne meningsfuldt kan understøtte og udfordre hinanden i løsningen af
                    opgaven.

                Prøv for en stund at tænke tilbage på den dag, du første gang satte dine ben på
                    en offentlig arbejdsplads som ansat. Hvilke krav og forventninger var der til
                    den måde, du skulle løse dine arbejdsopgaver på? Og hvilke krav og forventninger
                    er der til dig i dag?

                Uanset mængden af sølvstænk i dit hår er der en overvejende sandsynlighed for, at
                    måden, du løser dine opgaver på i dag, ser ret anderledes ud, end da du
                    startede. I hvert fald er der på tværs af alle områder i den offentlige sektor
                    sket en stor faglig udvikling.

                Særligt i synet på borgeren kan man de fleste steder konstatere, at der er sket
                    forandringer. I en række år tænkte vi på og talte om borgeren som en kunde. Som
                    en, der havde ret til at stille krav og blive serviceret. Det skete blandt andet
                    som en del af arbejdet med at udvikle den offentlige sektor i overensstemmelse
                    med tankesættet i new public management. Her er tankegangen, at det offentlige
                    med fordel kan finde inspiration i den måde, som den private sektor arbejder
                    på.

                Kundegørelsen af borgeren skal formentlig ses i lyset af, at borgeren inden da
                    oftest blev sat i situationer, hvor han var underdanig i forhold til de
                    offentlige institutioner. Det var dengang, hvor systemet var mere
                    myndighedspræget og groft sagt mere optaget af at følge lovens ord end at se på
                    det menneske, som mødte op ved den mentale eller fysiske skranke.

                Om end begge logikker mere eller mindre ufrivilligt kan findes på mange
                    arbejdspladser, er der i disse år et ulmende opgør med både betragtningen af
                    borgeren som underdanig og som kunde. Begge har nemlig en slagside, som direkte
                    modvirker den måde, vi tænker velfærden skabt på i dag: Såvel den underdanige
                    som kunden forholder sig passivt. Den underdanige skal blot føje systemets
                    logik, mens kunden forventer altid at have ret, hvorfor systemet skal hoppe og
                    danse efter kundens ønsker. Men systemets logik er ikke altid den rette, ligesom
                    kunden ikke altid har ret. Det handler om at finde måder, hvorpå borgeren kan
                    være aktiv, samtidig med at medarbejdernes faglighed kan understøtte netop denne
                    aktivitet. Derfor skal vi udvikle måden, vi skal løse vores arbejdsopgaver
                    på.

                Tilgangen giver med andre ord ikke sig selv. Vi skal aktivt arbejde med at gøre
                    den konkret og anvendelig, så den matcher vores fælles forståelse af målgruppen,
                    effekten og ambitionerne. Reelt ser redskaber og metoder forskellige ud fra
                    arbejdsplads til arbejdsplads. At arbejde med tilgangen er at arbejde med
                    konstant at vurdere, om de faglige og metodiske redskaber er optimeret i forhold
                    til opgavens karakter. Men bag ved de mange forskellige metoder og redskaber er
                    der behov for at skabe klarhed om den grundlæggende tilgang til opgaverne. Dette
                    kapitel handler om, hvordan man kan arbejde med at operationalisere den fælles
                    forståelse af tilgangen på din arbejdsplads.

                
                    BORGERINDDRAGELSE ER SYSTEMTÆNKNING

                    Vi har flere gange betonet, at kerneopgaven beskriver den værdi, vi skaber
                        sammen med borgeren. Med andre ord ser vi kerneopgaven som tæt forbundet med
                        samskabelse. Vi lykkes således bedst, når vi gør dem, der står foran os, til
                        samarbejdspartnere. Faktisk mener vi ikke, at man kan lykkes med
                        kerneopgaven uden samskabelse. Men inden vi konkretiserer vores forståelse
                        af, hvad samskabelse er, skal vi først have adskilt det fra et af de andre
                        store hurrabegreber i den offentlige sektor, nemlig borgerinddragelse.

                    Borgerinddragelse er et af de indforståede buzzwords, som er blevet så
                        integreret i omtalen af opgaver i den offentlige sektor, at det næsten er
                        farligt at sætte spørgsmålstegn ved. Hvem mener da ikke, at vi skal inddrage
                        borgeren?

                    Spørgsmålet er bare, hvad det egentlig er, vi skal inddrage borgeren i.
                        Borgerinddragelse indikerer, at det er borgeren, der skal inddrages i
                        systemet, men spørgsmålet er, om det ikke giver bedre mening at tale om
                        systeminddragelse, hvis vi endelig skal tale om inddragelse. Vi er jo netop
                        optaget af værdien hos borgeren. Ikke i systemet. Borgeren ejer
                        indholdet i opgaven. Tænk for eksempel tilbage på fru Madsen i kapitel 1,
                        hvis datter var imod hendes rehabiliteringsforløb. Uanset medarbejderens og
                        datterens involvering i træningen er det fru Madsen, der har ejerskabet til,
                        hvad der skal og ikke skal ske i forløbet.

                    Frem for at bruge ord og vendinger som borgerinddragelse og borgeren i
                        centrum bør vi se nærmere på borgerens relationer. Når vi ser velfærd som
                        effekt – og ikke som ydelse – er velfærd ikke noget, vi giver til borgeren.
                        At eleven lærer noget, at patienten bliver rask, at den ledige kommer i
                        beskæftigelse, at barnet trives, at den ældre oplever at have et godt liv
                        trods skavanker, og at den unge trods handicap oplever at kunne mestre sit
                        liv, er langt mere komplekse opgaver end at levere undervisning,
                        operationer, CV-sparring, pasning, hjemmehjælp og handicapstøtte i eget
                        hjem. Og det involverer mange flere aktører end blot borgeren og os som
                        ledere og medarbejdere.

                    Velfærd som effekt skabes i relationer. Mellem borgeren og medarbejderen. Men
                        også mellem borgeren og andre borgere, mellem borgeren og hendes familie,
                        mellem borgeren og arbejdspladsen, mellem borgeren og fodboldklubben, mellem
                        borgeren og vennerne, mellem borgeren og andre offentlige medarbejdere og i
                        et væld af andre relationer. Hvordan disse relationer ser ud – reelt og
                        potentielt – er forskelligt fra menneske til menneske. Og derfor skal der
                        foretages en individuel vurdering fra gang til gang.

                    Bemærk her, at erkendelsen af, at velfærd som effekt skabes i relationer,
                        ikke er det samme som at sige, at tilgangen for os som medarbejdere må være,
                        at vi skal blande os i alle borgerens relationer. Det ville blive både
                        intimiderende og dyrt. Pointen er blot den, at vi skal tage højde for de
                        relationer, som det enkelte menneske har, når vi arbejder med at opnå
                        effekt.

                    “Hej!“ Jenny kigger op fra de mange poser med frosne
                        grøntsager i køledisken. På den anden side står en yngre kvinde og smiler.
                        Jenny genkender hende som en af de sygeplejersker, der behandlede hendes
                        mand for tre måneder siden. Hun var sød, husker Jenny.

                    „Hvordan går det med Birger?“ Sygeplejersken ser oprigtigt
                        interesseret ud. Jenny er overrasket over, at hun kan huske Birgers
                        navn.

                    „Han har det bedre, men der er lang vej endnu. Både for
                        Birger og for mig,“ svarer Jenny med et skævt smil.

                    Sygeplejersken nikker. „Ja, det var også lidt af en omgang
                        med det hjertestop, og så at det skulle ske på en løbetur. Det var da
                        uheldigt.“

                    „Ja, men der var nok røget lidt for mange bøffer,
                        bearnaisesauce og bajere indenbords igennem årene,“ svarer Jenny lidt
                        overrasket over sin egen åbenhed.

                    „Nå, men det var godt lige at høre, at det går godt.“
                        Sygeplejersken gør ansats til at gå videre. „For os handler det jo ofte bare
                        om modtagelse, indlæggelse, udredning og så udskrivning. Så vi hører jo ikke
                        så meget om den efterfølgende kontrol og rehabilitering. Men sådan er det
                        jo. Hils Birger, og ønsk ham god bedring.“

                    „Tak,“ svarer Jenny, mens hun ser sygeplejersken bevæge sig
                        ned i osteafdelingen.

                    Kontrol og rehabilitering, tænker Jenny for sig selv. Jo
                        tak, det var da næsten det, der havde fyldt mindst i processen, da Birger
                        var blevet udskrevet. Jenny havde over for sine veninde beskrevet de
                        efterfølgende måneder som et stjerneløb. Birger var blevet sendt hjem dagen
                        efter operationen. Der havde været et rend af hjemmehjælpere i deres hus de
                        efterfølgende dage. Birger var selvstændig, så de havde også brugt lang tid
                        på at tale med kommunale sagsbehandlere om muligheder for understøttelse.
                        Samtidig har der været en masse bøvl med kommunen i forhold til at få en
                        badestol til Birger, der stadig var hårdt ramt af hjerteanfaldet og den
                        efterfølgende operation. Der var udfordringer med fodboldholdet, som Birger
                        var træner for, og som ingen ville overtage. Samtidig var der alle
                        problemerne med at få Birger til diætist og genoptræning. For slet ikke at
                        tale om al balladen i familien om at finde de rette løsninger for hendes
                        mand. Jo tak, der var nok at gøre, samtidig med at hun skulle passe sit job
                        i frisørsalonen.

                    Jenny kommer i tanker om, at Birger sidder ude i bilen. Hun
                        lægger 500 gram frosne bønner i kurven og går mod kassen.

                    Sygeplejersken, der møder Jenny, er på mange måder et flot eksempel på en
                        medarbejder, der ser og bekymrer sig om de mennesker, hun møder på sit
                        arbejde. Heldigvis er der mange af den slags medarbejdere. Pointen med
                        eksemplet er således ikke, at sygeplejersken gør noget forkert. Men hun er
                        tydeligvis rundet af et system, der tænker i lineære borgerforløb. Fra
                        modtagelse, indlæggelse, udredning og udskrivning til kontrol og
                        rehabilitering.

                    Problemet er bare, at det ikke er sådan, virkeligheden ser ud fra Jenny og
                        Birgers synsvinkel. Her er der mange flere relationer i spil. Måske har de
                        ikke betydning for den måde, som sygeplejersken skal løse sin opgave på. Hun
                        skal jo ikke blande sig i disse relationer. På den anden side kunne hun og
                        det system, hun er en del af, måske en anden gang hjælpe med at forberede
                        patienter og pårørende på forløbet. Og måske kunne der en anden gang også
                        være en mulighed for at trække de kommunale sagsbehandlere tidligere ind, så
                        der ikke opstår bøvl i den relation senere hen i forløbet?

                    Tag også medarbejderen Tine, der i kapitel 1 hjalp fru Madsen med
                        genoptræning, så hun selv kunne gå ned med skraldet, men som blev afbrudt af
                        datteren, der bestemt ikke kunne forstå, at hendes gamle mor skulle tvinges
                        til den slags. Her spiller relationen mellem fru Madsen og datteren en rolle
                        i forhold til, om Tine kan lykkes med at opnå effekt. Som vi har fastslået,
                        bliver fru Madsens genoptræningsforløb helt sikkert bedre og mere
                        effektfuldt, hvis også datteren støtter op om det. Men Tine skal naturligvis
                        ikke være familieterapeut for datteren og fru Madsen. Måske kunne Tine
                        imidlertid fortælle datteren om den forskning, der ligger bag ønsket om
                        genoptræning? Måske kunne hun engagere datteren i at træne med fru Madsen?
                        Måske kunne fru Madsen selv tale med sin datter om nogle af disse ideer?
                        Eller noget helt fjerde?

                    REFLEKSIONSSPØRGSMÅL

                    
                        	Hvordan kan vi styrke vores tilgang til og arbejde med borgeren og
                            borgerens forskelligartede netværk?

                    

                
                
                    SAMSKABELSE I PRAKSIS

                    Samskabelse er et af tidens hotte modeord. Overalt i den offentlige sektor er
                        der fokus på samskabelse. Mest i ord, men nogle steder også i handling. Der
                        dannes netværk, skrives kodekser, oprettes samskabende laboratorier og
                        debatteres om samskabelsens store potentiale.

                    Fremgangsmåden er med andre ord den klassiske – helt som man har gjort, når
                        nye begreber, som for eksempel innovation, tidligere har gjort deres indtog
                        i den offentlige sektor. Og så alligevel. For det virker, som om der i
                        forbindelse med samskabelsesbegrebet skrues ekstra meget på de skruer, som
                        først og sidst tiltaler dem, der ikke er i direkte berøring med målgruppen,
                        herunder udviklingskonsulenter, chefer og direktører.

                    Der er med andre ord en risiko for, at ledere og medarbejdere tæt på
                        målgruppen står af samskabelsestoget. Simpelthen fordi det ligger for fjernt
                        fra virkeligheden. Og vi kan til fulde forstå dem. Vi står selv af, når der
                        for eksempel prædikes innovation, teori U, relationel koordinering,
                        offentlig-privat samarbejde og … kerneopgave som mål i sig selv. For der er
                        ingen abstrakte redskaber, der er evigt saliggørende eller evigt
                        anvendelige. Redskaber er netop redskaber. De skal vælges ud fra, om de er
                        relevante for en bestemt opgave. Ikke vælges, før opgaven er stillet. Om vi
                        skal bruge hammer, sav eller skruetrækker, afhænger af, hvad vi skal lave
                        ved huset.

                    Når det er sagt, må vi ikke skylle ideen om samskabelse ud med badevandet. Vi
                        er helt overbeviste om, at samskabelse er en del af løsningen i en offentlig
                        sektor, der er udfordret på velfærd og effekt. Og som sagt kan man ikke
                        lykkes med kerneopgaven uden en vis samskabelse.

                    Når velfærd netop ikke er ydelse, men effekt, skal vi involvere alle
                        relevante parter. Samskabelse som tilgang handler først og fremmest om, at
                        vi har en bevidst strategi om, at både problem og løsning skal findes i et
                        samarbejde. Først og fremmest med borgeren, men også med andre. Det handler
                        om, at borgerens egen forståelse og oplevelse af behov inddrages. Samtidig
                        kan der være yderligere perspektiver, der kan involveres i
                        behovsafklaringen, for eksempel borgerens familie, netværk, arbejdsplads mv.
                        Og disse perspektiver skal alle sammen nuanceres, udvikles og kvalificeres
                        af medarbejdernes fagligheder.

                    Forskellige medarbejdere kan byde ind med forskellige vinkler på behovene.
                        Det skal i sidste ende sikre, at det er den rette og mest effektfulde
                        løsning af kerneopgaven, der bliver sat i værk. Og her er der igen mange,
                        der kan byde ind. Hvad kan borgeren selv gøre? Hvad kan medarbejderen gøre?
                        Hvad kan andre borgere, familien, netværket, foreninger, arbejdspladsen mv.
                        gøre?

                    Det handler om at få flere til at byde ind med deres
                        perspektiver og gøre det, de er bedst til – og lade være med at gøre det,
                        andre er bedre til.

                    Anvender vi samskabelse, skal vi afsætte mere tid og flere ressourcer til at
                        afklare borgerens behov. Vi skal vide præcis, hvad borgeren har brug for,
                        for at vi kan iværksætte den rette indsats. Det lyder dyrt, men afklaringen
                        er en vigtig del af samskabelsen, fordi behovene skal være styrende for,
                        hvilke konkrete opgaver der skal løses, og hvem der med fordel kan løse dem.
                        Samskabelse handler ikke om at få andre til at løse de opgaver, der hidtil
                        er blevet løs af offentligt ansatte medarbejdere.

                    Tænk for eksempel på et plejecenter. Her handler samskabelse ikke om, at de
                        pårørende eller frivillige skal overtage de tunge faglige opgaver. Men her
                        er det værd åbent at overveje, hvilke behov beboerne har, som kunne
                        imødekommes bedre af andre. Det kunne handle om motion, samvær, mad eller
                        fællesskab, hvor andre med fordel kunne byde ind. I sidste ende skulle
                        arbejdet med at inddrage andre gerne give højere kvalitet for borgerne og
                        måske lette på det økonomiske pres i det offentlige.

                    Og så er der jo også nogle gange, hvor en hurtig, praktisk løsning tæller
                        mere end en lang behovsafklaring. Rengøringsdamen i kapitel 1 havde til
                        opgave at holde gulvet rent. Men i en spidsbelastning, som en snevejrsdag
                        med sjap jo er for renligheden af et skolegulv, kunne hun tænke i
                        alternative løsninger. Hun kunne sætte en ekstra moppe frem, smide nogle
                        aviser på gulvet, finde nogle ekstra dørmåtter eller noget helt fjerde. Og
                        på den måde give mulighed for, at forældre, elever, lærere og andre på
                        skolen kunne give en hånd med.

                    REFLEKSIONSSPØRGSMÅL

                    
                        	Arbejder vi med borgerinddragelse eller samskabelse?

                        	Møder vi målgruppen og/eller de pårørende som et problem eller som en
                            del af løsningen på problemet?

                        	Hvilke opgaver løser I på din egen arbejdsplads, som andre egentlig
                            kunne gøre bedre?

                        	Bruger vi tid nok på at afklare den enkelte borgers behov? Hvordan kunne
                            vi frigøre tid og ressourcer til en dybere behovsafklaring?

                    

                
                
                    SAMSKABELSE FORUDSÆTTER FAGLIGHED

                    Når man taler med en af de ledere eller medarbejdere, der er tændt af den
                        hellige samskabelsesild, får man af og til indtrykket af, at målet er, at
                        alt og alle opgaver skal løses i fællesskab. Det tror vi ikke på. En lang
                        række opgaver skal fortsat løses af medarbejdere og ledere – og ikke af
                        borgeren, netværket eller den frivillige forening.

                    Nogle opgaver er fastsat i lovgivningen til at skulle løses af medarbejdere
                        og ledere. Men der er også opgaver, som skal løses af medarbejdere og
                        ledere, fordi de forudsætter dyb fag-faglighed. Opgaver, som stadig vil
                        skulle løses, selvom vi arbejder med samskabelse som tilgang. Med en dybere
                        behovsafklaring vil de opgaver, som skal løses af medarbejdere og ledere,
                        netop være dem, som medarbejdere og ledere er bedst til at løse. Andre
                        opgaver kan forhåbentlig løses af andre, der er mere kompetente, for
                        eksempel vil et behov for samvær løftes bedre af det nære netværk end af en
                        medarbejder.

                    Imidlertid er det nødvenligt, at vi udvikler vores forståelse af begrebet
                        faglighed. Høj faglighed er ikke i første omgang at kunne tilbyde en masse
                        svar og løsninger. Faglighed er i stedet først – med afsæt i den nyeste
                        viden og erfaring – at kunne stille fagligt funderede spørgsmål, der er med
                        til at tydeliggøre borgerens behov. Derefter kan fagligheden komme i spil
                        som svar og løsninger, hvis det vel at mærke er det, der er behov for. Det
                        handler banalt sagt om at undlade at skubbe fagligheden foran sig. Det
                        handler ikke om at devaluere fagligheden, men derimod om nye måder at bruge
                        og udvikle fagligheden på.

                    Arbejdet med at operationalisere tilgangen er dermed også et arbejde med at
                        afklare, hvilken rolle vi som medarbejdere og ledere skal indtage i
                        relationen med borgeren, borgerens netværk m.fl. Når man kigger på de mange
                        formuleringer af kerneopgaven, der har set dagens lys i de seneste år, kan
                        man blive usikker på, om rollen altid er nøje overvejet. De udsagnsord, der
                        bruges, er ofte ord som hjælper, bidrager, støtter, faciliterer, skaber og
                        sikrer. Der er store forskelle i de roller, der ligger implicit i disse ord.
                        At hjælpe indikerer, at man har noget særligt at tilbyde andre i forhold til
                        den situation, som de befinder sig i. At bidrage indikerer, at man byder ind
                        til et fælles foretagende. At facilitere indikerer, at man fokuserer mere på
                        processen end på målet. At skabe indikerer, at man i sig selv kan gøre
                        noget. Og at sikre indikerer, at man beskytter noget eller nogen.

                    De fleste organisationer og arbejdspladser i den offentlige sektor kan
                        formentlig genfinde sig selv og deres egen rolle mere eller mindre i disse
                        udsagn. Men det er forskellige ting, der betones, og det bør overvejes nøje,
                        hvad der er mest beskrivende for den rolle, man ønsker at indtage i
                        relationen med borgeren. Og ikke mindst er det vigtigt at understrege, at
                        ord ikke er handlinger. Derfor er det vigtigste i arbejdet med at skærpe
                        forståelsen af egen rolle at se på, hvilken relation man i praksis indtager
                        i relationen med borgerne.

                
                
                    SAMSKABELSE BEGYNDER HOS JER SELV

                    Et af problemerne i den måde, der arbejdes med samskabelse på i dag, er, at
                        det ofte sker i projekter. Det bliver til noget, der foregår ved siden af
                        hverdagens arbejdsopgaver – med egen organisering. Men som med al anden
                        udvikling er vi overbeviste om, at den hurtigste og bedste vej til blivende
                        effekt går gennem driften. I vores optik er samskabelse netop en tilgang til
                        driften – til hverdagens mange arbejdsopgaver.

                    Hvis kerneopgaven skal løses, kræver det derfor også, at I arbejder med at
                        gøre jeres driftsorganisation klar til samskabelse. Vi har set flere
                        eksempler på, at samskabelse i såvel projekter som drift har et momentum og
                        en involvering, som driftsorganisationen ikke har formået at matche og
                        imødekomme. Derved ender en potentielt samskabende proces let i en
                        situation, hvor borgere og øvrige aktører i stedet skaber sig. Det er i sig
                        selv problematisk og ærgerligt, men det forgifter også mulighederne for
                        fremtidig samskabelse, når man én gang har oplevet, at det i højere grad
                        blev flotte ord end reel handling.

                    Succesfuld samskabelse kræver, at der arbejdes strategisk og praktisk med at
                        geare organisationen til en anden måde at arbejde på. Det vil altid være en
                        god ide at overveje, om du og din organisation er klar til samskabelse,
                        inden du sætter eksterne processer i gang. Succesfuld samskabelse
                        forudsætter en konsistent tilgang til opgaveløsningen.

                    Det er svært at involvere eksterne samarbejdspartnere i
                        samskabende processer, hvis ikke organisationen internt arbejder ud fra en
                        tilsvarende tilgang og kultur.

                    At arbejde med samskabelse som tilgang er blandt andet at kunne arbejde
                        sammen om processer og at stille gode spørgsmål, der i fællesskab gør os
                        klogere. I stedet for at spørge „Hvad er løsningen på det problem?“ skal du
                        spørge: „Hvordan kan vi blive klogere på, hvordan vi løser det problem?“
                        eller „Hvordan kan vi finde ud af, hvad der måske kan virke?“ Som leder kan
                        du overveje, om du reelt løser opgaven for eller med medarbejderne. Og hvis
                        du er medarbejder, kan du overveje, hvad du efterspørger hos din leder.

                    Et andet fokusområde i arbejdet med at operationalisere tilgangen er det
                        interne samarbejde i organisationen. Hvis der på arbejdspladsen er problemer
                        med det interne samarbejde, vil det være svært at få samskabelsen med
                        borgerne til at fungere, fordi borgerens behov ikke nødvendigvis følger de
                        arbejdsdelingsprincipper, der ligger til grund for jeres organisering.

                    REFLEKSIONSSPØRGSMÅL

                    
                        	Hvilken gevinst ville der være for din arbejdsplads ved at arbejde mere
                            samskabende? Hvad vil det kræve af jeres interne samarbejde?

                        	Skaber I løsninger sammen på tværs af medarbejdere, faggrupper,
                            afdelinger mv. i din organisation?

                    

                
                
                    SAMSKABELSE ER IKKE MÅLET, MEN ET MIDDEL TIL EFFEKT

                    Faren er, at samskabelse bliver mål og mantra frem for et nyttigt middel til
                        nytænkning og håndtering af opgaveløsningen i den offentlige sektor.

                    Samskabelse stiller ikke bare nye krav til vores
                        samarbejdspartnere. Allerstørst er kravene til lederen og organisationen
                        selv. Derfor er det i organisation, du må begynde, hvis forudsætningerne for
                        effektfuld samskabelse skal være på plads.

                    Nøglen til succesfuld samskabelse er kommunikation og forventningsafstemning,
                        internt som eksternt. Hvorvidt de andre samskaber eller skaber sig, afhænger
                        grundlæggende af, om der er en fælles forståelse af, hvad vi skal lykkes
                        med.

                    Ofte afstemmes forventningerne først, når der er noget at klage over – men så
                        får de involverede også ren besked. Men det er i det første møde, vi har de
                        bedste chancer for at gøre dem, der står over for os, til
                        samarbejdspartnere. Hvis ikke vi klart og tydeligt kommunikerer kerneopgaven
                        og får afstemt forventningerne, kan vi være sikre på, at der omkring os står
                        aktører klar med deres bud på, hvad de mener, at vi skal lave for dem.

                    REFLEKSIONSSPØRGSMÅL

                    
                        	Hvordan afstemmer I forventninger?

                        	Hvordan styrker I forventningsafstemningen, internt som eksternt?
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AMBITION – HVAD VIL VI BRÆNDE FOR, SAMMEN?

                Den fjerde dimension, vi har identificeret som afgørende i arbejdet med at
                    operationalisere kerneopgaven, er ambitionen. Ambitionen er vigtig at have med,
                    fordi den sikrer, at arbejdet med kerneopgaven peger fremad mod den bedst mulige
                    opgaveløsning.

                Mange arbejdspladser har en tendens til at gøre kerneopgaven til et
                    øjebliksbillede af, hvilke opgaver man løser lige nu. Men arbejdsopgaverne
                    ændrer sig løbende. Nogle fastholdes, andre udvikles, andre igen afvikles, og
                    nye tilføjes. Derfor er det sundt for en arbejdsplads løbende at overveje,
                    hvordan kerneopgaven – og i forlængelse heraf arbejdsopgaverne – har udviklet
                    sig, og hvordan vi forventer og ønsker, at udviklingen vil være fremover.

                Ambitionen er ikke et emne, der er forbeholdt politikerne alene. Selvfølgelig
                    sættes der en overordnet retning fra politisk hold, men der er stadig et stort
                    behov for at konkretisere ambitionerne, så de bliver operationelle.

                For os er begrebet ambition ikke en teoretisk floskel, men en konkret refleksion
                    over, hvor vi ønsker at bevæge arbejdspladsen hen. Det er vigtigt at understrege
                    det konkrete. Fordi en ambition er noget, der er særligt for den enkelte
                    arbejdsplads. En vision, og en mission for den sags skyld, bliver ofte generelle
                    udsagn, som lige så vel kunne gælde for en anden skole, et andet plejehjem, en
                    anden børnehave eller et andet hospital – alt efter hvilken type organisation I
                    er. En ambition handler om lige netop den arbejdsplads, der arbejder med
                    ambitionen: Hvad brænder vi for sammen?

                Arbejdet med ambitionen fordrer således dybe overvejelser om og forståelse af
                    såvel vilkårene som mulighederne hos netop jer og jeres omverden.

                Ambitionen hænger tæt sammen med de andre tre dimensioner. Operationaliseringen
                    af arbejdspladsens ambition er i vid udstrækning også refleksioner over, hvordan
                    målgruppen, effekten og tilgangen ser ud nu og fremover. Men pas på ikke at
                    reducere ambitionen til et element i arbejdet med de andre dimensioner. Vores
                    oplevelse er, at der er et stort potentiale på langt de fleste arbejdspladser i
                    at arbejde med ambitionen som et energishot til hverdagen og en fælles
                    retningspil mod fremtiden.

                Dette kapitel handler om, hvordan man kan arbejde med at operationalisere den
                    fælles forståelse af ambitionen på din arbejdsplads.

                
                    AMBITION – ET SPØRGSMÅL OM MOTIVATION

                    Elias kigger på de små kort med navne på glassene ved
                        bordet. Der er ikke mange navne, han kender. Egentlig naturligt nok, når det
                        er første store fest i svigerfamilien, han er med til. Hans kæreste står i
                        den anden ende af lokalet og snakker med en moster. Hun ser ud til at hygge
                        sig.

                    Det er svigerfars 60-årsfødselsdag, og der er budt ind til
                        fest. Med suppe, steg og is. Alle parrene er blevet splittet, fordi „vi
                        ellers ikke får snakket med andre end dem, vi plejer at snakke med“, havde
                        svigerfar sagt. Det er sikkert rigtigt, tænker Elias, men han ville nu gerne
                        sidde sammen med sin kæreste.

                    Der er ved at være fuldt hus ved pladserne. Folk står bag
                        deres stole. En midaldrende kvinde bevæger sig hen mod Elias’ bord. Efter at
                        have kigget på bordkortene gør hun antræk til at placere sig ved den ledige
                        plads ved siden af Elias. Han får øjenkontakt med hende og smiler venligt.
                        Hun kigger også på ham. Hun fortrækker ikke en mine. Det kan blive en lang
                        aften, når han at tænke, mens han sætter sig ned.

                    Der bliver hældt op i glassene, mens Elias’ svigerfar byder
                        velkommen. Endelig er der derefter tid til at få hilst på kvinden ved siden
                        af ham. „Hej, jeg hedder Elias. Jeg er kæreste med Stine.“ Kvinden kigger på
                        ham – stadig ingen mine. „Sonja, kusine til fødselaren,“ er det eneste, der
                        bliver sagt.

                    Elias overvejer kort at vende sig til den anden side, men
                        nu er han blevet stædig. „Nå, hvad laver du så til daglig?“ Kvinden kigger
                        hurtigt på ham, og nærmest uden at bevæge læberne siger hun „pædagog“.

                    Elias overvejer et kort øjeblik at udbringe en skål for
                        pædagoger, men stopper sig selv. Sonja ligner ikke umiddelbart en, der er
                        til en spontant udbragt skål. Elias er faktisk ved at give op, men det
                        bliver jo en lang aften, hvis han ikke skal tale med halvdelen af dem, der
                        sidder ved siden af ham.

                    I et sidste forsøg vender han sig atter mod Sonja og
                        spørger: „Nå, hvad brænder sådan en frisk pædagog som dig så for?“ Allerede
                        da ordene er løbet over læberne, fortryder Elias, at han har brugt ordet
                        „frisk“ om den midaldrende kvinde.

                    Men på et øjeblik lyser Sonjas ansigt op. Det er nærmest en
                        helt anden kvinde, der nu sidder ved siden af, tænker Elias. Han siger ikke
                        noget. Det er der ikke plads til. For Sonja taler og taler. Om børn,
                        kolleger, samfundets forandring, betydning af de første 1.000 dage i et
                        barns liv og mange andre emner. Sonja har pludselig udviklet sig til en
                        pædagogfaglig dieselmotor, der tøffer igennem suppen, stegen og isen.
                        Undervejs bliver flere og flere ved bordet involveret i drøftelserne. Alle
                        virker fascinerede af Sonjas fortællinger og perspektiver.

                    Da middagen er slut, bliver der spillet op til dans. Ved
                        Elias’ bord sidder alle stadig og lytter på Sonja. Elias’ kæreste trækker
                        ham væk fra bordet. „Er hun fuld?“ spørger hun. „Nej, det tror jeg faktisk
                        ikke,“ svarer Elias. „Jeg tror bare, at hun brænder for sit arbejde.“

                    Nogle gange kan det ærlig talt være lidt af en partykiller at få en
                        offentligt ansat til bords. Det lyder hårdt, og vi har stor respekt for
                        ledere og medarbejdere i den offentlige sektor, men vi har bemærket en
                        tendens til, at nogle offentligt ansatte nærmest undskylder deres arbejde
                        ved festlige sammenkomster. Det er på alle måder trist, for der er stort
                        behov for ledere og medarbejdere, der er stolte af deres arbejde – og er i
                        stand til at fortælle vidt og bredt om alt det gode, der finder sted hos
                        netop dem.

                    Da Elias skifter fokus fra at spørge Sonja, hvad hun laver til at
                        spørge hvorfor, sker der noget. Der kommer ild i øjnene og tempo i
                        stemmeføringen. Du kan sikkert genkende det fra dig selv. De færreste ledere
                        og medarbejdere i den offentlige sektor finder motivation i, hvad de laver,
                        forstået som den titel, de har, eller de arbejdsopgaver, de løser. De finder
                        motivationen i den forskel, de vil gøre for andre.

                    Vi oplever, at det er en ofte overset pointe og ressource i den offentlige
                        sektor, at det forholder sig sådan. Der er et stort potentiale i at arbejde
                        med motivation i den offentlige sektor, fordi den netop handler om
                        kerneopgaven – om at skabe effekt for og med målgruppen. Vi forenes som
                        ledere og medarbejdere i den offentlige sektor, fordi vi har denne fælles
                        motivation.

                    Den fælles motivation er afgørende for at løse
                        kerneopgaven. En arbejdsplads uden klar og fælles motivation kan ikke løse
                        kerneopgaven.

                    Arbejdspladsen kan sikkert godt løse faste arbejdsopgaver og levere
                        standardydelser, men hvis der skal arbejdes med afsæt i det enkelte
                        menneske, kræver det fælles motivation. Det er mere bøvlet og sværere at
                        arbejde med dét afsæt end at levere standardydelser. Fordi det ikke bare er
                        lige sådan at skabe effekt. Det kræver noget. Og her er motivation i fælles
                        form et afgørende brændstof.

                    At arbejde med den fælles motivation på arbejdspladsen er
                        at arbejde med ambitionen. Med spørgsmålet om, hvad vi sammen vil brænde
                        for.

                    REFLEKSIONSSPØRGSMÅL

                    
                        	Hvad brænder du for på dit arbejde?

                        	Hvad vil I brænde for, sammen? Er I enige?

                    

                
                
                    AMBITIONEN ER REALISTISK

                    En ambition sætter pejlemærker for fremtiden – med afsæt i nutiden. Det
                        handler om at konkretisere fælles forståelser af, hvad vi brænder for, og
                        hvad vi vil brænde for.

                    Men at være ambitiøs er ikke det samme som at være utopisk. En utopi er
                        uopnåelig, urealistisk og dermed noget, der ikke lader sig virkeliggøre. En
                        ambition er en realistisk vurdering af, hvad vi i fællesskab vil.

                    Vi kan om natten drømme om, hvor dejligt det ville være, hvis amterne vendte
                        tilbage. Og vi kan drømme det igen i morgen – og det kommer aldrig til at
                        ske. En utopi kan være noget, vi drømmer om om natten, mens en ambition er
                        noget, vi realiserer om dagen.

                    Desværre er der en del arbejdspladser, der ender i et utopisk spor, når de
                        skal sætte ord på ambitionerne. Ofte sker det på en måde, hvor der går
                        frilandsmuseum i den. Man sidder og bliver enige om det lyksalige i en mere
                        eller mindre fjern fortid, hvor alting var meget bedre. Om dengang, hvor der
                        var mere tid, flere penge, færre regler og nemmere børn, elever, ældre,
                        patienter og pårørende. Dermed bliver afsættet for fremtiden snarere
                        fortiden end nutiden.

                    Det er selvfølgelig helt legitimt at forholde sig til tingenes tilstand i
                        fortiden. Men arbejdet med ambitionen handler om at fokusere på det, der
                        rent faktisk kan lade sig gøre. Derfor er det afgørende, at nutiden gøres
                        til det primære afsæt.

                    En anden faldgrube i arbejdet med ambitionen er, at hverken fortid eller
                        nutid bruges som afsæt for drøftelserne af, hvad vi vil brænde for fremover.
                        Her bliver ambitionen til løsrevne billeder af en potentiel fremtid
                        frakoblet virkeligheden.

                    Vores erfaring er, at der, når ambitionen opfattes på den måde, ofte har
                        været en konsulent forbi. Sikkert en, der bruger piberensere, LEGO®,
                        papmache eller en abstrakt teori i sine processer. Pas på med den slags! I
                        bedste fald bliver de ligegyldige, og i værste fald kommer de til at give
                        jer en forventning om, at I kan blive til noget, som I under ingen
                        omstændigheder har mulighed for. Det kan skabe en ærgerlig dynamik, fordi al
                        udmøntning vil blive til dårlige oplevelser, hvor I ikke kan leve op til
                        det, I har formuleret som den fælles ambition.

                    Igen er pointen ikke, at der er noget galt i at tænke stort. Det er netop
                        meningen med vores fokus på ambition, at vi skal være ambitiøse. Men vi skal
                        også være realistiske, og de fleste af os, der har arbejdet i den offentlige
                        sektor, ved godt, at forandring tager tid.

                    Vi oplever, at megen af den frustration, der i dag kan
                        opleves på de offentlige arbejdspladser, ofte skyldes, at ambition
                        forveksles med utopi. Eller med andre ord, at ambitionen er utopisk og ikke
                        lader sig gøre.

                     

                    Fredag eftermiddag. Solens stråler fanger det ikke
                        ubetydelige støv i luften i personalerummet på Kirkevængets Skole. Eleverne
                        er gået på weekend. De fleste medarbejdere hygger sig med en
                        fredagsøl/-sodavand inden Disney Sjov, X Factor, slik, familiehygge,
                        fodboldkampe, besøg, og hvad der ellers venter i weekenden.

                    Ved et bord tager Lena en slurk af sin kolde øl. Det har
                        været en lang uge. „Jeg er så træt af ikke at kunne skabe et godt
                        undervisningsmiljø for 7.C. Michael og Theis er over det hele. De råber og
                        skriger – og er umulige at få til at sidde på deres pladser i
                        undervisningen. I formiddag var Theis i gang med at spise Tove Lises
                        madpakke under hendes bord i dansktimen.“ Bordet rundt nikker hendes
                        kolleger. Ingen siger noget.

                    Allan bryder stilheden. Han kigger ikke op, men sidder og
                        piller ved mærkatet på øllen. „7.C var en guldklasse, da de var 1.C. Hold
                        op, hvor var de søde og artige. De gjorde alt, jeg bad dem om. Ingen bøvl,
                        ingen protester. Bare dygtige.“

                    Per griner for sig selv. „Allan, forudsætningerne var
                        anderledes. Der var bare mere rum til det faglige dengang. Undervisningen
                        var i centrum. Og det hed ikke personalerummet.“ Per vrænger sin stemme, da
                        han siger personalerum. „Det var et rigtigt lærerværelse.“ Kollegerne
                        nikker.

                    Connie byder også ind: „Der var også bare bedre tid til at
                        forberede undervisningen dengang. Det betyder altså noget, at der ikke er
                        tid til mere. Hvordan skal jeg få mere bevægelse ind i min undervisning, når
                        jeg ikke har tid til at forberede det?“ Ingen svarer på Connies
                        spørgsmål.

                    Allan sætter øllen hårdt fra sig. „Prøv at høre her. Det
                        kan da ikke være så svært. Vi har brug for mere tid, mere plads til at
                        snakke os lærere imellem, færre af de besværlige elever i klasserne, og
                        måske kunne vi også snakke med forældrene om opdragelsen af deres unger. Så
                        kunne det altså blive fedt igen. Tror I ikke?“

                    Lena og Connie nikker. „Helt sikkert. Det er jo små ting.
                        Og forskningen understøtter os jo også lige præcis i de pointer.“

                    Per rejser sig. „Glem det. Tror I, at Peter er i stand til
                        at få det gennemført? Han er en svag skoleleder. Oppe på kommunen lytter de
                        ikke til ham, har jeg hørt. Nej, skynd I jer hellere hjem på weekend. Jeg
                        smutter – jeg skal i Silvan og købe spagnum til haven. God weekend – vi ses
                        til en ny uge i hamsterhjulet på mandag.“

                    Kan vi gøre noget ved det? Det burde skrives på væggen i
                        personalestuen på enhver arbejdsplads som en daglig påmindelse til ledere og
                        medarbejdere om, at vi har en pligt til at hjælpe hinanden med at bruge
                        energien der, hvor vi rent faktisk kan gøre en forskel, frem for på alt det,
                        som vi ikke er herre over.

                    Ambition handler om at brænde, sammen. 
Men vi skal
                        ikke brænde sammen!

                    Vi oplever desværre en del medarbejdere, ledere og arbejdspladser, der
                        brænder sammen. Det handler om stress, konflikter og generel utilfredshed
                        med tingenes tilstand. I vores optik er en del af forklaringen, at vi bruger
                        den individuelle og fælles energi forkert.

                    De arbejdspladser, der i hverdagen bruger meget tid og mange ressourcer –
                        individuelt og i fællesskab – på noget, der ikke er til diskussion, vil ofte
                        have vanskeligt ved at konkretisere og operationalisere ambitionen og løse
                        kerneopgaven.

                    Vilkår er det, som vi ikke kan påvirke. Det kan være lovgivning, ressourcer,
                        dårlig ledelse eller noget helt fjerde. Pointen er, at det er andre, der har
                        beslutningsretten og handlemulighederne. Vi må lidt negativt formuleret
                        „bare se at rette ind“.

                    Den offentlige sektor henter sin legitimitet i, at det er politikere valgt af
                        borgerne, der i sidste ende træffer beslutninger. Politikerne træffer ikke
                        altid beslutninger, som vi finder rigtige. Det kan være uendeligt
                        frustrerende. Men det er altså et vilkår.

                    Som medarbejder og leder i øvrigt vil vi også af og til stå i situationer,
                        hvor vores leder har truffet en beslutning eller ikke-beslutning, som vi
                        ikke er enige i, men som vi er nødt til at følge, fordi det er hendes
                        ledelsesret. Vi kan gøre alt for at påvirke og overbevise. Men det er altså
                        et vilkår.

                    Som dem, der skaber vilkårene for andre, har vi et ansvar for så vidt muligt
                        at tydeliggøre meningen med rammerne. Det kræver en indsats. For eksempel
                        skal alle ledere og ledergruppen altid huske, at deres beslutninger ofte er
                        modnet igennem længere tid, og at de derfor ikke nødvendigvis er
                        meningsfulde for medarbejderne, når de meldes ud. En strategiproces kan for
                        eksempel have været undervejs i ledergruppen i tre måneder, mens
                        medarbejderne skal forholde sig til den nye strategi på tre timer. Det
                        stiller store krav til tydeliggørelsen af baggrund, formål, rammer og
                        forventninger.

                    Men vi har også sammen på arbejdspladsen et fælles ansvar for at forholde os
                        til, hvad der er vilkår, og hvad der er noget, vi kan gøre noget ved. Vi
                        kalder det at skelne mellem vilkår og problemer. Der ligger et stort
                        potentiale i at arbejde med dette. Tænk for eksempel på folkeskolen.
                        Folkeskolereformen blev vedtaget med et stort politisk flertal for flere år
                        siden og er på den baggrund kommet for at blive. Men trods de rammer, som
                        reformen sætter, er der stadig masser af muligheder for lokalt at skabe
                        noget, der er menings- og effektfuldt. Det handler om at opsøge og
                        konkretisere disse muligheder og lægge sin energi i at gøre dem til
                        virkelighed på den enkelte skole, hvilket mange lærere og pædagoger
                        heldigvis også gør. Et andet eksempel på et vilkår på mange arbejdspladser
                        er dokumentations- og IT-systemer. Uanset om de er gode, o.k. eller dårlige,
                        så er de ofte i deres nuværende forfatning et vilkår. Og selv det mest
                        elendige IT-system giver muligheder for, at vi kan gøre noget på den enkelte
                        arbejdsplads.

                    Det handler om at forholde sig til rammerne. Et vilkår er ikke bare et
                        vilkår. Det sætter nogle specifikke rammer, som vi må forholde os til. Hvad
                        kan vi påvirke, og hvad kan vi ikke påvirke?

                    Ikke mindst er det vigtigt løbende at forholde sig til, hvad der er vilkår,
                        og hvad der er problemer, fordi grænserne mellem de to ikke er faste. Et
                        vilkår, for eksempel lovgivningen, kan ændre sig, og det skal vi løbende
                        forholde os til som arbejdsplads.

                    REFLEKSIONSSPØRGSMÅL

                    
                        	Er der problemer, som med fordel kunne betragtes som vilkår på din
                            arbejdsplads?

                    

                
                
                    STOLTHED – FÆLLES OG FREMADRETTET

                    Stolthed må aldrig være et fremmedord på arbejdspladsen, men derimod et
                        hverdagsfænomen, der nærer ambitionen. Desværre forgår stoltheden let i
                        forandringstider. Måske fordi vi føler, at forandringerne fjerner en del af
                        det, vi hidtil har været stolte af. Stolthed er ikke noget, andre forærer
                        os, men derimod noget, vi aktivt må se, skabe og styrke i hverdagen. Det
                        sker ikke af sig selv.

                    Et er, hvad vi er stolte af – noget andet er, hvad vi fremover vil være endnu
                        mere stolte af. Ved refleksioner som disse konkretiseres ambitionen, men på
                        en måde, hvor det sker med afsæt i det, som vi allerede i dag kan være
                        stolte af.

                    Tænk tilbage på Sonja tidligere i kapitlet. Hun kunne fortælle om sit arbejde
                        igennem både suppen, stegen og isen, fordi hun brændte for arbejdet og var
                        stolt af det. Ambitionen handler netop om stolthed. Ikke som en individuel
                        overvejelse, hvor man tager et glas vin, når arbejdsdagen er slut, fordi man
                        er stolt af sig selv. Ambitionen opstår på en arbejdsplads, dér, hvor der er
                        fælles stolthed.

                    Det er en stærk motor for udvikling at arbejde med stolthed. Prøv selv at
                        spørge din nærmeste kollega om, hvad hun har gjort på det seneste, som hun
                        er stolt af. Se, hvordan hun får farve i kinderne og glød i øjnene. Prøv
                        måske at stille samme spørgsmål til en kollega, som du synes arbejder lidt
                        på vågeblus.

                    Vores erfaring er, at fælles stolthed er det stærkeste
                        brændstof til arbejdet med kerneopgaven.

                    Fokus på, hvad vi er stolte af i dag, vil skabe et fælles billede af, at
                        arbejdet med kerneopgaven ikke er en barmarksøvelse. Langt de fleste
                        arbejdspladser lykkes med mange ting. Og det skal der bygges videre på
                        fremover. Derfor skal fokus i arbejdet med ambitionen også lægges på, hvad
                        vi sammen vil være stolte af i fremtiden.

                    Stolthed kan godt lyde temmelig navlepillende. Det handler om jer, og hvad I
                        synes om jer selv. Derfor er det også sundt at udfordre sig selv med
                        udefrakommende perspektiver i arbejdet med stolthed. Det oplagte er
                        selvfølgelig at overveje, hvad den målgruppe, som jeres stolthed er knyttet
                        op på, vil sige, at I kan være stolte af. Det kunne også være værd at
                        overveje, hvad jeres samarbejdspartnere (internt og eksternt) vil sige, at I
                        skal være stolte over. Og måske skal I endda invitere dem til at drøfte
                        disse spørgsmål.

                    En brugbar udfordring kunne også være, at I gennemfører en „modsatøvelse“,
                        altså en øvelse, hvor I overvejer og måske direkte spørger andre om, hvad de
                        synes, at I ikke kan være stolte af. Den indsigt kan være mindst lige så
                        potent, når I skal konkretisere, hvad I sammen på arbejdspladsen vil være
                        stolte af fremover.

                    REFLEKSIONSSPØRGSMÅL

                    
                        	Hvad er du stolt af, når du ser på din arbejdsindsats?

                        	Hvad er I stolte af på din arbejdsplads?

                        	Hvad vil I være stolte af fremover?

                    

                
            
            
                DEL 1, AFRUNDING

DER SKAL DOBBELTKLIKKES PÅ KERNEOPGAVEN!

                Kerneopgaven løses gennem handling. Operationalisering handler om at gøre
                    kerneopgaven anvendelig for handling ved, at man på arbejdspladsen skaber fælles
                    klarhed om kerneopgavens fire dimensioner.

                Når vi vælger at bruge betegnelsen operationalisering, er det for at betone, at
                    du i arbejdet med målgruppe, effekt, tilgang og ambition med det samme skal gå i
                    gang med at omsætte drøftelserne til jeres praksis.

                Her runder vi del 1 af med en række overvejelser over, hvordan du konkret kan
                    arbejde med at operationalisere kerneopgaven på din arbejdsplads.

                
                    OPERATIONALISERING: FRA HENSIGT TIL HANDLING

                    Når der på arbejdspladsen sættes fælles fokus på at forstå kerneopgavens fire
                        dimensioner, opstår der samtidig et praksisfelt for handling. Og det er
                        vigtigt, netop fordi kerneopgaven skal løses.

                    At konkretisere kerneopgaven er at vælge til og fra. Det handler om at skabe
                        praksisforståelse og fælleshed på arbejdspladsen om, hvem vi er sat i verden
                        for, hvilken effekt vi skaber sammen med dem, hvordan vi gør det, og hvilken
                        ambition vi arbejder ud fra.

                    Vi har i de foregående fire kapitler præsenteret de fire dimensioner, der
                        danner forudsætninger for, at kerneopgaven flyttes fra hensigt til handling.
                        En fælles forståelse af de fire dimensioner er en forudsætning for fælles
                        motivation og dermed for at kunne lykkes sammen på arbejdspladsen. Det er
                        fundamentet for at kunne lykkes som et team:

                    
                        	Tilgang

                        	Effekt

                        	Ambition

                        	Målgruppe

                    

                    Vi har formuleret spørgsmål, som kan inspirere til refleksion, diskussion og
                        motivation. Svarene ligger eksperterne – du og dine kolleger – inde med.
                        Selvfølgelig under hensyntagen til jeres målgrupper, samarbejdspartnere og
                        omverdenen i øvrigt. Vigtigt er det, at der i denne proces opstår en reel,
                        fælles og forpligtende forståelse. Ofte bliver det indforståede også det
                        fælles uforståede, fordi vi bare tager for givet, at vi alle forstår det
                        samme ved bestemte ord og begreber. Netop derfor er det vigtigt, at
                        refleksionerne løbende kobles til praksis og bliver til forpligtende
                        handlinger. Sådan holdes nysgerrigheden i hævd. At forblive nysgerrig er en
                        svær, men afgørende dyd for enhver velfungerende arbejdsplads, der løser
                        kerneopgaven. Husk: Vi bliver aldrig færdige med kerneopgaven!

                
                
                    FIKSÉR KERNEOPGAVEN

                    Vi har allerede flere gange understreget, at arbejdet med kerneopgaven i høj
                        grad handler om refleksion frem for definition. Der skal skabes et
                        refleksionsrum, hvor vi løbende reflekterer over vores målgruppe, effekt,
                        tilgang og ambition. Ikke ved konstant at gennemføre afkoblede processer,
                        hvor man arbejder med enkeltelementer, men ved at inddrage de fire
                        dimensioner i hverdagen som noget, vi kan forholde de konkrete
                        arbejdsopgaver til. Herunder ikke mindst de problemer og dilemmaer, der
                        knytter sig til hverdagens arbejdsopgaver.

                    Tilsvarende er det væsentligt, at kerneopgaven ikke blot bliver noget, vi
                        taler om. Vi skal gøre og løse den. Refleksionerne er givende i
                        forhold til at styrke den fælles motivation og det fælles fokus på
                        arbejdspladsen. Det kræver imidlertid, at kerneopgaven fikseres i processen,
                        så der kan skabes forpligtende forståelse. Alternativt havner vi der, hvor
                        alt er i spil, og alt er lige godt. Hvor vi siger ét – og fortsætter med at
                        handle, som vi altid har gjort.

                    Det er derfor vigtigt som en del af arbejdet med at operationalisere
                        kerneopgaven at foretage en fiksering. Med fiksering mener vi, at man på
                        arbejdspladsen får låst sig fast på, hvad den fælles forståelse af
                        kerneopgaven er. Det er selvfølgelig en midlertidig fiksering, fordi
                        kerneopgaven kan ændre sig. Fikseringen skal opfattes som et fælles afsæt
                        for, at vi efterfølgende i fællesskab kan arbejde med at løse kerneopgaven
                        endnu bedre. Bemærk vores understregning af, at det er et afsæt frem for et
                        endemål. I er kun lige gået i gang, når I begynder at konkretisere
                        kerneopgaven. Dette kan ikke understreges nok, idet det ofte er her, at
                        arbejdet med kerneopgaven strander og sander til i en pjece. Simpelthen
                        fordi startlinjen forveksles med målstregen.

                    Vi tror ikke på, at der findes en standardmodel for, hvordan en kerneopgave
                        skal fikseres. Vi har oplevet dygtige arbejdspladser, hvor kerneopgaven kom
                        til udtryk i en fælles historie om et borgerforløb. Vi har også besøgt
                        arbejdspladser, hvor kerneopgaven fik liv igennem et billede. Mon ikke også,
                        der er en arbejdsplads eller to, hvor kerneopgaven udtrykkes igennem en
                        sang? Formen afhænger af den enkelte arbejdsplads – I skal gøre det, der
                        virker bedst hos jer.

                    Det typiske er selvfølgelig, at man formulerer kerneopgaven i ord. Hvordan og
                        hvorledes vil vi ikke gøre os til dommere over. Så længe, den rummer en
                        fælles afklaret forståelse af målgruppe, effekt, tilgang og ambition. Derfor
                        tror vi heller ikke, at der findes en standardformulering, som kan fungere
                        for alle arbejdspladser.

                    Når det er sagt, så oplever vi stor efterspørgsel efter et udgangspunkt for
                        formuleringen af kerneopgaven. „Kan du ikke sende mig en skabelon for
                        formuleringen af en kerneopgave?“ bliver vi spurgt med jævne mellemrum. Vi
                        vover her pelsen og giver derfor et bud på en skabelon, der kan bruges. Det
                        er ikke nogen facitliste eller nogen endegyldig sandhed. Det er en
                        grundskabelon, der kan arbejdes ud fra og videre med, og som i flere
                        processer har vist sig effektfuld til fiksering af kerneopgaven:

                    Vi lykkes, når (målgruppen) oplever, 
at vi sammen
                        (tilgang) (effekt).

                    I denne skabelon medtager vi ikke ambitionen som selvstændigt element. Det
                        skyldes, at ambitionen ofte er det, der kvalificerer og binder målgruppe,
                        effekt og tilgang sammen. Ambitionen skal derfor gerne lyse ud af den
                        samlede formulering, hvilket også understreges af, at vi bruger
                        formuleringen at „lykkes“ i indledningen.

                    Dernæst er det værd at bemærke, at skabelonen understreger, at kerneopgaven
                        handler om målgruppens oplevelse. Og om, hvad vi gør sammen.

                    Det interessante er dog i sidste ende ikke formen eller ordene. Det er den
                        fælles forståelse, der ligger bag. Det er her, at kerneopgaven bliver
                        anvendelig.

                    „Livsduelighed“. Kisser smager på ordet. Det har en god
                        smag. Det smager af faglighed i sin reneste form. Det er et af hendes
                        yndlingsord. Første gang, hun stiftede bekendtskab med det, var på
                        efteruddannelsen for år tilbage. For hende dækker ordet, hvad
                        pædagogfaglighed og pædagogens rolle handler om. Hendes liv er dedikeret til
                        at skabe livsduelighed for andre.

                    Derfor er det også en stor tilfredsstillelse, at hun nu kan
                        konstatere, at begrebet er blevet en del af Honninghjertets
                        kerneopgaveformulering, som netop er blevet sendt ud til forældrene i en ny
                        pjece om samarbejdet mellem institution og forældre. Hun har selv været med
                        i processen – en lørdag formiddag med kollegerne – sammen med en ekstern
                        konsulent. Det var lidt noget pjat, at de skulle bruge en hel formiddag på
                        det. Det havde hun også gjort opmærksom på – både før, under og efter
                        dagen.

                     

                    Stuuur, stuuur nummmmer! Kisser stråler i manegen. I ni år
                        har hun ene kvinde arrangeret cirkusfestival. Hun elsker elefanter, savsmuld
                        og børnenes blik, når klovnen dukker op bag forhænget.

                    Efter forestillingen hjælper hun kollegaen Gert ud af
                        bagkroppen på et girafkostume. „Uha, det var hårdt, det gør jeg aldrig
                        igen.“ Gert er ophidset og opkogt. Kisser smiler overbærende, „det handler
                        om børnenes livsduelighed – tænk på det.“ Kisser er allerede videre, på vej
                        mod Karina, der skal have hjælp med søløvedragten. Gert puster ud. Pludselig
                        i tvivl om, hvordan sammenhængen er mellem livsduelighed og giraffer.

                    De færreste organisationer mangler ord. På nogle arbejdspladser er det
                        nærmest, som om medarbejderne og lederne lever efter et omskrevet H.C.
                        Andersen-citat: At skrive er at leve.

                    Ét er at kunne sige de samme flotte ord 
– noget helt
                        andet er, hvordan vi „gør ordene“.

                    Der er arbejdspladser, hvor der reelt er carte blanche til at gøre, som man
                        vil og plejer, hvis blot man husker at sige de samme flotte ord
                        regelmæssigt. Da bliver man let privatpraktiserende pædagog, lærer eller
                        sagsbehandler, og mulighederne for at lykkes sammen fortoner sig
                        tilsvarende.

                    Det vigtige ligger i at fællesgøre forståelsen af ordene i kerneopgaven.

                    Vi skal dobbeltklikke på ordene og forholde os til, hvordan
                        vi „gør ordene“.

                    Målet er at sikre, at vi forstår ordene ens – eller i hvert fald er
                        opmærksomme på, hvis ikke vi gør. Livsduelighed kan for Kisser handle om
                        cirkus og elefanter, for Gert måske om stjerneløb og for Karina noget helt
                        tredje. Hvis kerneopgaven skal operationaliseres og løses, fordrer
                        det imidlertid en fælles forståelse af begreberne. Vigtigt er det, at denne
                        fælles begrebsforståelse bliver afsæt for praksishandlinger frem for den
                        modsatte situation, hvor vi gør, som vi hver især synes rigtigt, og så blot
                        legitimerer det med de samme flotte ord.

                    At dobbeltklikke handler derfor om at åbne hvert element i kerneopgaven og
                        arbejde med den fælles forståelse – og vigtigst: at arbejde med at skabe en
                        fælles forpligtende forståelse af, hvordan vi „gør“ ordene. At dobbeltklikke
                        bliver derved afsæt for en udviklingsproces, hvor faglighed, tradition,
                        erfaring og personlig holdning udfordres og udfoldes. Dobbeltklikprocessen
                        er således i sig selv et udviklingsrum, der foldes ud, men det sker i
                        praksis med stor effekt til følge.

                    På mange arbejdspladser er luften som hos Kisser tyk af fagligt indforståede
                        begreber og termer. Frem for at dobbeltklikke og folde begreberne ud er
                        praksis snarere at henvise til faglighed med et indforstået nik, tale om
                        mavefornemmelse, tavs viden eller alt det, „vi har på rygraden“. På disse
                        arbejdspladser kan det næsten virke provokerende at spørge ind til
                        mavefornemmelserne og den tavse viden. Men det er afgørende at gøre det.
                        Indforståetheden skal fra maven til munden, så den fælles forståelse kan
                        skabes, navnlig hvis der er flere fagligheder, der skal lykkes sammen.

                    At operationalisere kerneopgaven handler derfor om at arbejde med, hvordan
                        man „gør“ trivsel, dannelse, læring, patientinvolvering, leg, eller hvad der
                        nu kunne være formuleringerne i jeres kerneopgave.

                    REFLEKSIONSSPØRGSMÅL

                    
                        	Hvilke ord ville det være interessant at dobbeltklikke på i din
                            organisation?

                    

                
            
        
    

Forfatterne Morten Christensen & Anders Seneca






Morten Christensen (1982) brænder for at skabe bedre kvalitet i velfærdssamfundet. Han har været ansat i tænketanken Mandag Morgen siden 2008 og har været projektleder på en række af Mandag Morgens initiativer inden for velfærdsinnovation – blandt andet Velfærdens Innovatører, Velfærdens Innovationsdag og Den aktive borger. Morten skriver jævnligt artikler og holder oplæg om velfærdsinnovation og velfærdsledelse. Morten har en bachelorgrad i Statskundskab fra Århus Universitet og en kandidatgrad i Politisk kommunikation og ledelse fra CBS.

 

 




Anders Seneca (1976) sætter stor pris på at udfordre ro, regler og regneark. Anders er direktør i Dogmekompagniet, foredragsholder og forfatter - og grundlæggende optaget af, hvordan man skaber innovation i organisationer, der ikke er innovative. Anders har uddannelser i statskundskab og antropologi og har i en årerække været leder i den offentlige sektor - med humøret og håbet intakt.
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