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Forord

| dag har alle ledere i kommuner og regioner brug for at forsta de
muligheder, digital teknologi giver for at understgtte opgavelgs-
ningen.

Ofte forbindes “digitalisering” med centralt styrede processer,
hvor feelles lgsninger udrulles pa et helt omrade. Men digitalise-
ring findes ogsa i en mere decentral variant, hvor den enkelte
arbejdsplads tager ny digital teknologi til sig pa eget initiativ og
egne praemisser - og maske selv er med til at udvikle nye Igsnin-
ger og anvendelsesmuligheder.

Det er ledelsen af denne digitale innovation i hverdagen, vi har
undersggt i dette projekt. Malet er at finde svar pa, hvad man som
leder kan ggre for at skabe en arbejdsplads, der er i stand til at
udnytte nye digitale muligheder for en bedre opgavelasning.

Det har projektet undersggt ved at besage fem udvalgte arbejds-
pladser, der har gode erfaringer med digital innovation i hverda-
gen, og her folge og interviewe ledere og medarbejdere. Deres
forteellinger kan forhabentlig inspirere andre, og essensen af de-
res erfaringer kan vise vigtige forudsaetninger for at lykkes med
denne ledelsesopgave.

Publikationen er teenkt som en inspiration og hjeelp til refleksion
for ferstelinjeledere, men den kan ogsa bringes i spil i dialogen
i ledergrupper, MED-udvalg og andre fora, hvor digitalisering og
innovation er pa dagsordenen. Ledere kan ogsa bruge publikatio-
nenideres dialog med resten af ledelsessystemet om rammer og
vilkar for lokal digitalisering.

Projektet har seerligt fokus pa lokal digital innovation, men hvis
man arbejder med andre former for innovations-, digitaliserings-
eller forandringsprojekter, vil man ogsa kunne finde nyttig viden
i publikationen.

Veaeksthus for Ledelse vil gerne takke ledere og medarbejdere pa
de fem arbejdspladser, der villigt har stillet deres viden og erfa-
ringer til radighed for projektet.

Projektet er gennemfart i samarbejde med Center for Offentlig
Innovation, COI. Centeret er etableret af parterne pa det offent-
lige arbejdsmarked og understgtter gget kvalitet og effektivitet i
hele den offentlige sektor gennem innovation.

Veeksthus for Ledelse

Solvejg Schultz Jakobsen, KL
Formand

Bodil Otto, Forhandlingsfeellesskabet
Naestformand



Sadan er projektet

gennemfort

Projektet har undersggt ledelse af digital innovation i hverdagen
pa kommunale og regionale arbejdspladser.

Digital innovation i hverdagen er defineret som brug af digital
teknologii den daglige opgavelasning, hvor initiativet kom-
mer fra arbejdspladsen selv og rummer et vist element af
nytaenkning. Der kan veere tale om alt fra nyudvikling af pro-
grammer og apps til kreativ tilpasning og anvendelse af eksiste-
rende teknologi. Det handler derimod ikke om digitalisering for-
staet som en veldefineret implementering af givne lgsninger.

Projektet har fokus pa fgrstelinjeledernes ledelsesopgave. Det vil
sige, hvad ledere med direkte medarbejderkontakt konkret gor
for at fremme digital innovation i hverdagen.

Udvzlgelse

Problemstillingen er undersggt ved casestudier pa fem arbejds-
pladser. Vi har udvalgt arbejdspladser, som har haft succes med
digital innovation i hverdagen - uden pa forhand at vide, hvilken
ledelsespraksis der matte ligge til grund for dette. Det metodiske
princip er saledes nysgerrigt og abent at undersgge, hvad disse
ledere gjensynligt gor godt.

De fem arbejdspladser er:

« Dagtilbuddet Paddehatten, Vejle Kommune

« Autismecenter Storstrem, Vordingborg Kommune
« Borgerservice, Ballerup Kommune

* Prashospitalt Center, Region Sjeelland

* Lys- og Trafikledelse, Aarhus Kommune.

Arbejdspladserne er valgt, sa de daekker forskellige velfeerdsop-
gaver, men fem cases kan selvsagt ikke repraesentere hele den
offentlige sektor eller alle former for digital innovation.

Pa baggrund af den indsamlede viden har vi pa tveers af arbejds-
pladser ledt efter feellestreek i, hvordan ledelse af digital innova-
tion praktiseres, og fundet fem kendetegn.

Praesentation af resultaterne

Hvert af de fem kendetegn ved god ledelse af digital innovation

preesenteres pa falgende made:

« Hvad deekker kendetegnet mere praecis over?

» Hvordan kommer det konkret til udtryk pa tre af arbejdsplad-
serne?

« Hvad siger ledere og medarbejdere om kendetegnet?

» Tre dbne spgrgsmal, man som leder kan overveje?

| anden del af publikationen beskrives hver af de fem arbejds-
pladsers erfaringer - med udgangspunkt i ét eksempel pa digital
innovation, de har arbejdet med. Hver arbejdsplads’ erfaringer er
opsummeret i tre gode rad om ledelse af digital innovation i hver-
dagen.



Fem kendetegn
ved succesfuld ledelse
af digital innovation

1 Lederne fokuserer pa digital innovations
betydning for kerneopgaven

2 Lederne opmuntrer medarbejdernes idéudvikling

3 Lederne skaber kultur og rammer for digital
innovation

4 | ederne fremmer et innovativt mindset
og digitale kompetencer

5 Lederne er ogsa dygtige forandringsledere



1. Lederne fokuserer pa
digital innovations betydning
for kerneopgaven

Lederne har fokus pa digitaliseringens betydning og vaerdi
for kerneopgaven - og anser ikke digitalisering som et mal
i sig selv. De er pa én gang nysgerrigt begejstrede og sundt
skeptiske over for teknologiens muligheder.

Lederne er staerkt optaget af den digitale teknologis potentiale
for at understgtte og udvikle arbejdspladsens kerneopgave, fx at
den kan veere et godt redskab til at styrke fagligheden, give bor-
gerne et bedre tilbud eller lette hverdagens rutiner.

De understreger, at teknologien skal vejes pa netop denne vaegt:
Gavner den kerneopgaven - forstdet som arbejdets feelles for-
mal? For de er meget opmaerksomme pa risikoen for, at digitali-
seringen gar hen og bliver sit eget formal. Enten fordi den opleves
som en forventning, der bliver presset ned over arbejdspladsen
oppefra. Eller fordi fascinationen af det nye og smarte kan kom-
me til at overtrumfe lederes og ildsjeeles kritiske sans og sunde
skepsis.

At kunne pege pa et tydeligt formal og konkrete gevinster for bor-
gerne og kerneopgaven er ifglge lederne den vigtigste made at

motivere medarbejderne til at bidrage til den digitale innovation
i hverdagen pa.

Kerneopgaven i bevaegelse

Det er kun fa af arbejdspladserne, hvor den digitale innovation
for alvor forandrer kerneopgaven. Selv om det er arbejdspladser,
der er kendt for deres anvendelse af digital teknologi, definerer
ingen af dem sig selv som primezert “en digital arbejdsplads”. Det
er fagligheden og borgerne, der er i centrum, og det digitale er et
meget vigtigt redskab til at na dette mal.

Men naesten alle steder har den digitale innovation betydning for,
hvordan opgaverne lgses og forstas — og de aendringer serger
lederne for at italesaette, sa alle er sa klar over og trygge ved ud-
viklingen, at de har lyst til at bidrage eksperimenterende til den.

Sagt om digitaliseringens betydning for kerneopgaven
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Der er altid en risiko for, at teknologien tager
styringen. Det er vigtigt at holde fokus pa
kerneopgaven - bade padagogisk og skonomisk.
Den digitale teknologi skal give mening i hverdagens
opgavelgsning; den mé ikke blive et monster, der

kommer udefra, eller noget vi gor for dens egen skyld.

Hanne Pjengaard, leder af dagtilbud

92

Det handler om at opbygge en fzlles forstaelse
af, hvorfor vi ger det, og hvorfor det bliver fedt.
Mine medarbejdere er drevet af fagligt ansvar
og af stoltheden over at hjelpe borgerne. Det
skal jeg som leder appellere til — ogsa i forhold
til teknologien.

Mette Brinch, sekretariatschef i Politik og Borgerservice




Veerd at overveje

« Harlenklar feelles opfattelse af jeres kerneopgave, som
| kan bruge til at drgfte og vurdere veerdien af digital

innovation ud fra?

e Hvor konkret kan du som leder beskrive, hvilken veerdi en
ny digital teknologi vil skabe, og hvordan det i sidste ende

kommer borgerne til gode?

» Hvordan kan | udnytte input fra borgere og brugere til at
vurdere, hvordan digital innovation kunne gavne dem bedst?

| dagtilbuddet Paddehatten har brugen af digitale medier som fx
iPads veeret med til at understette en kultureendring fra at give
bernene oplevelser til at involvere dem mere aktivt i laering. | den
proces er den fzelles faglige bevidsthed blandt medarbejderne
blevet hgjnet, s& man nu i hgjere grad samarbejder om en feelles
kerneopgave.

Pa Autismecenter Storstrem er kerneopgaven at styrke bor-
gernes selvhjulpenhed, og mange forskellige former for digital
velfeerdsteknologi har vist sig at have et helt seerligt potentiale
over for personer med autisme. Det kan fx vaere at visualisere
dagligdags processer som kaffebrygning pa en IPad eller at flyve
med droner for at treene koncentrationen. Netop derfor insisterer
ledelsen pa den digitale innovation. Hverdagen er stadig meget
andet end digital, men stadig flere socialpaedagogiske opgaver
far en digital dimension.

92

Vi bruger meget tid pa at tale om, hvordan
en ny teknologi matcher og understgtter
vores kerneopgave: at transportere syge og

tilskadekomne til hospitalet og hjem igen samt at
behandle dem ude pa stedet. Det er ud fra det, vi
treffer beslutninger om digital innovation.

Brian Lindekilde Hansen, sektionsleder, ambulancetjeneste

| Ballerup Kommunes Borgerservice er digitaliseringen af en
reekke gentagne arbejdsgange en del af en samlet fornyelse af
borgerservice. Visse rutineopgaver automatiseres, og der bliver
stgrre vaegt pa at hjeelpe borgerne med at betjene sig selv. Det
udfordrer nogle medarbejderes faglighed og folelse af tryghed i
jobbet, sa ledelsen gar sig umage med at forklare omstillingens
veerdi og mening for bade borgere og medarbejdere.

92

Det handler om at fa skabt en forstéelig fortzlling
om, hvor og hvordan teknologien skaber vardi -
selv om den maske giver nogle medarbejdere en
ekstra arbejdsgang her og nu. Det er vigtigt for

at motivere medarbejderne til at engagere sig i
udviklingen.

Peter Ryberg Neess, afdelingsleder, lys- og trafikledelse




2. Lederne opmuntrer
medarbejdernes idéudvikling

Lederne lzegger vaegt pa, at digital innovation engagerer
medarbejderne og giver plads til, at idéerne kan komme fra
dem, der kender hverdagens virkelighed og behov. De viser
segte nysgerrighed, anerkender idéer i den tidlige fase og
hjeelper med at kvalificere gode forslag.

Feelles for lederne pa de fem arbejdspladser er en hgj bevidsthed
om, at da medarbejderne er testtest pa opgavelasningen, er det
ofte dem, der kan komme med de bedste idéer til at Igse hverda-
gens opgaver smartere - ogsa digitalt.

Med den erkendelse folger flere vigtige ledelsesopgaver.

Det handler fgrst om fremmest om at skabe en stemning omkring
digital innovation, hvor medarbejderne er trygge ved at bidrage
med deres viden og idéer. Eksempelvis ved at rammesaette pro-
cessen, s& medarbejderne forstar, at deres bidrag virkelig er
veerdsatte - ogsa selv om de ikke er teenkt feerdige. Ellers risi-
kerer man, at de holder nyttige observationer og forslag tilbage.

Som leder kan man selvfglgelig opmuntre idérigdommen ved at
sige, at alle idéer er velkomne. Men ofte er den made, ledelsen
tager imod medarbejdernes idéer pa, mindst lige s& afggrende
for deres oplevelse af at blive taget alvorligt.

Lederne fortzeller, at de blandt andet gor meget ud af at hjaelpe
medarbejderne med at modne og kvalificere en god idé; de lader
ofte “tvivien komme idéen til gode” i stedet for at stille sig skep-
tisk an fra starten. Den maske vigtigste motivation for at levere
gode idéer er, at medarbejderne kan se, at deres idéer bliver un-
dersggt ordentligt og maske fort udi livet.

Sagt om at opmuntre medarbejdernes idéudvikling

2

Vi er nodt til at skabe en tillid hos medarbejderne
til, at de godt kan smazkke en idé pa bordet, uden
at de tenker, at den nok alligevel bliver fejet af
banen. Der sker noget, nir man begynder at gribe
deres idéer — ogsa selv om nogle af dem falder til
jorden. Nar det geelder innovation, er der ikke
nogen, der pa forhidnd har de rigtige svar.

Malene Skjeerris, souschef i dagtilbud

92

Jeg forsgger at veere meget anerkendende over

for nye idéer. Selv om jeg maske spontant tenker,

at den her tror jeg ikke rigtig pa, si lader jeg dem
alligevel ofte lobe med idéen og prove at beskrive den
na&rmere, s vi kan kigge pa den sammen senere. Og
sa sker det ret ofte, at jeg pludselig kan se potentialet
iden, selv om jeg maske ikke kunne i starten.

Brian Lindekilde Hansen, sektionsleder, ambulancetjeneste




Veerd at overveje

« Hvad ger du for at sikre, at medarbejderne har lyst til og
mulighed for at bidrage til den digitale udvikling?

» | hvor hgj grad hjeelper du medarbejderne med at modne og
kvalificere deres idéer til digitale forbedringer?

» Hvordan vurderer |, hvilke idéer det er veerd at arbejde

videre med?

At fa medarbejderne frem pa banen

De fem udvalgte arbejdspladser arbejder pa hver deres made
med at afkorte vejen fra medarbejdernes oplevelse af et ulgst
problem eller et uudnyttet potentiale til en brugbar digital Igsning.
De bruger forskellige ledelsesmaessige greb til at give medarbej-
derne en aktiv rolle i idéudviklingen.

| Akutberedskabet i Region Sjzelland er idéudvikling en integreret
del af hverdagen. De har etableret et elektronisk indmeldings-
skema, hvor alle kan indberette fejl, uhensigtsmaessigheder i
driften og ensker til forbedringer, og det bliver brugt neesten
dagligt. Og nar medarbejdere kommer med en ufeerdig idé, der
virker lovende, beder lederen dem typisk om at arbejde videre
oginogle tilfelde beskrive idéen grundigere i en businesscase.

92

Selv nar enidé ikke udspringer direkte fra medarbejderne, spiller
de en vigtig rolle i udviklingen af en god lgsning. Det er filosofien
i Borgerservice i Ballerup Kommune, hvor medarbejdere indgar
pa lige fod med tekniske eksperter i workshops og arbejdsgrup-
per, nar fx en arbejdsgang skal automatiseres. Den direkte kon-
takt mellem digitale specialister og medarbejdere geor, at begge
parter let kan tale sammen om, hvad der kan lade sig gare i prak-
sis.

| dagtilbuddet Paddehatten har det veeret en vigtig forudsaetning
for medarbejdernes aktive medspil, at der blev holdt et feelles
personalearrangement, hvor teknologien blev ordentligt introdu-
ceret, og alle fik mulighed for at preve den af. Her blev tilgangen til
den digitale innovation slaet fast: “| skal ikke mestre teknologien
for at vaere med. Det handler om at eksperimentere og blive klo-
gere undervejs - allerhelst sammen med bgrnene.”

Mange har maske den holdning, at de lige sa godt kan lade vare
med at komme med en idé, fordi den alligevel ikke bliver til
noget. For mig har gvelsen virkelig varet at f4 medarbejderne
til at tro p4, at idéerne kan blive til lesninger, s det er umagen

vaerd at fa en idé og bare den frem. Det gelder om at vaere dben
og turde prove; en idé kan maske ikke gennemfores i sin farste
form, men skal bare bearbejdes og videreudvikles.

Mette Brinch, sekretariatschef i Politik og Borgerservice




10

3. Lederne skaber kultur og
rammer for digital innovation

At veere dben for medarbejdernesidéer er en vigtig forudsaetning
for at skabe et innovativt digitalt miljg, men der skal ifglge lederne
mere til. Det er ikke nok bare at vaere lydher og se, hvad der kom-
mer, for sa sker der ifglge flere ofte ingenting.

De fremhaever her iseer to ledelsesopgaver, der angar henholds-
vis kultur og struktur.

At forme kulturen handler om tydeligt at signalere, at man tager
den digitale innovation alvorligt - som en integreret del af opga-
velgsningen. Det er ikke bare noget, man kan arbejde med, nar og
hvis der bliver tid til det. Som leder kan man vaere ngdt til at insi-
stere, stille krav, skubbe pa og holde fast - ogsa i de faser, hvor
processen er op ad bakke.

| kulturopbygningen geelder det ogsa om at skabe den rette “and”
i arbejdet med digital udvikling. Nar man er vant til at levere sikker
drift, kan det kraseve en mental omstilling at skulle ga ind i &bne
processer, hvor man ikke kender lgsningerne, og hvor der er ri-
siko for at bega fejl - eller have spildt tiden.

Kulturen skal gerne understottes af en vis struktur, som giver
trygge og tydelige rammer om den digitale innovation i hverda-
gen. Det sikrer ledelsen blandt andet ved at have styr pa de po-
litiske, etiske, juridiske og gkonomiske forudsaetninger for den
digitale udvikling: Hvad skal vi? Hvad ma vi? Hvad har vi rad til?
Og hvad er gevinsterne?

Men det strukturelle handler ogsa om, at der bliver fulgt syste-
matisk op pa idéer, at forhindringer bliver ryddet af vejen, og at
der sikres den ngdvendige fremdrift i processerne, sa ting bliver
afsluttet, og beslutninger truffet.

Sagt om at skabe kultur og rammer

Det gelder om at finde en made at prioritere
udvikling pa i hverdagen. Som ledelse skal

vi skabe rammer og legitimitet omkring

det, sa der kommer en vis struktur pa
udviklingsarbejdet. Bare at sige ‘'min der star
altid aben’ giver ingen resultater.

Luise Hansen, afdelingsleder, autismecenter

Der er mange steder, hvor det digitale nu bare keorer.
Men der er ogsa omrader, hvor vi som ledelse ma
blive ved med at drive det fremad. Enten fordi vi
selv har en idé og tror p4, at det er den vej, vi skal.
Eller fordi der er noget, der er lidt svaerere at treekke
igennem. Vedholdenhed er helt afggrende.

Hanne Pjengaard, leder af dagtilbud
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Veerd at overveje

» Huyvilke tiltag kan gere det tydeligt, at du gnsker en kultur,
hvor | nysgerrigt undersgger digitale teknologiers

muligheder?

e Hvordan vil du ggre medarbejderne trygge ved at eksperi-
mentere - og maske forlade deres faglige komfortzone?

» Hvilken form for struktur og styring er ngdvendig hos jer for
at nye idéer bliver fremfert, vurderet, modnet og eventuelt

realiseret?

De nodvendige rammer

Der er forskel pa, hvordan de fem udvalgte arbejdspladser arbej-
der med kultur og rammer, men lederne er alle opmaerksomme
pa, at de her spiller en afggrende rolle.

| dagtilbuddet Paddehatten arbejder man bevidst med, at der
skal vaere kort fra den gode idé, til den bliver provet af. Medar-
bejderne bliver opfordret til at eksperimentere med teknologien i
hverdagen - og gerne sammen med bgrnene. Det er en del af den
innovative kultur, at man leger sig frem til gode lgsninger, og at det
ikke er alle forsgg, der lykkes.

Da Borgerservice i Ballerup Kommune stod foran en omfattende
automatisering af en reekke arbejdsgange, gik lederen ind og
hjalp medarbejderne med at strukturere processen og leegge
en strategi for arbejdet, fa kategoriseret sagstyperne og indfare
tavlestyring til at skabe det ngdvendige, faelles overblik.

| Lys- og Trafikledelse i Aarhus Kommune har ledelsen italesat,

hvor vigtigt det er for innovationen, at man aktivt interesserer
sig for de fagligheder, der ligger uden for ens eget omrade. Der-
for har man blandt andet fysisk placeret medarbejderne pa en
made, som fremmer videndeling pa tvaers, og valgt at begraense
hjemmearbejde, sa der er gode muligheder for at fa og udvikle
de nye idéer, der kan udspringe af hverdagens uformelle dialog.
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4. Lederne fremmer et
innovativt mindset og
digitale kompetencer

Lederne forventer af alle medarbejdere en nysgerrig tilgang til
digital innovation og et vist niveau af digitale kompetencer. De
gor sig umage med at styrke bade mindset og kompetencer hos
den digitale bagtrop” - og opmuntrer frontigberne til at dele
deres viden, opsgge ny inspiration og prove ting af.

En vigtigingrediensieninnovativ kultur er medarbejdere, der kan
og vil bruge de digitale teknologier til at finde nye veje til at for-
bedre opgavelgsningen. Ifglge lederne handler det nemlig langt
fra kun om digitale kompetencer, men i mindst lige s& hgj grad
om det mindset, medarbejderne har i forhold til digital innovation.

Mange af lederne siger, at de eksempelvis i rekrutteringen af
nye medarbejdere kigger meget efter en basal nysgerrighed og
en lyst til at leere og eksperimentere med det digitale. Flere siger
direkte, at hvis en kandidat har det rette mindset, er det ofte let
at supplere med de digitale kompetencer, vedkommende matte
mangle.

Men digitale kompetencer er vigtige pa en arbejdsplads, der vil
udnytte teknologien pa nye mader. Flere ledere forventer et vist

minimumsniveau hos deres nye medarbejdere - og arbejder med
at lgfte niveauet hos eksisterende medarbejdere, der maske blev
ansat pa andre vigtige kvalifikationer. Ikke alle skal veere “digitale
ngrder”, men ingen kan melde sig helt ud af udviklingen pa en ar-
bejdsplads, der gerne vil falge med tiden. Signalet er, at alle skal
bidrage med det, de kan.

Lederne er ikke kun optaget af “den digitale bagtrop”. Flere af
dem er meget opmaerksomme pa, hvordan de pa en god made
kan stotte og udfordre de frontlebere, der ofte er motoren i den
digitale innovation. Og lige sa vigtigt: tage sig af den store mel-
lemgruppe, der rigtig gerne vil bidrage, men ikke er dem, der selv
driver udviklingen.

Sagt om at fremme mindset og kompetencer

2

Hvis en person siger til en ansa®ttelsessamtale,
at hun slet ikke kan se meningen med
digitalisering, s passer hun ikke ind her.

Men hvis hun siger, at hun ikke er sa skarp til
det, men er super interesseret, sa er det noget
andet. Det er i virkeligheden lysten og modet til
at kaste sig ud i det, som er det vigtige.

Luise Hansen, afdelingsleder, autismecenter

92

Jeg forventer, at medarbejderne bidrager til det
digitale - ligesom de bidrager til et mgde. At den
enkelte bidrager med sin faglighed, sa den kan
komme i spil i digitaliseringen. Ingen kan l&ngere
stte sig med armene over kors eller frasige sig at
vare med pa den digitale, innovative udvikling.
Det digitale er blevet en kernekompetence.

Mette Brinch, sekretariatschef, Politik og Borgerservice
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Veerd at overveje

» Hvad forventer du af medarbejderes indstilling og
kompetencer, nar det geelder digital innovation?

» Hvordan kan du hjaelpe digitalt usikre medarbejdere til at
kunne bidrage mere aktivt til jeres digitale udvikling?

» Hvordan kan du gare noget seerligt for de medarbejdere,
der har vigtige roller som digitale frontlgbere eller

ambassadgrer?

Alle skal med pa vognen

P3 alle de fem udvalgte arbejdspladser har lederne fokus pa at
fremme bade et innovativt mindset og de digitale kompetencer
hos hver enkelt medarbejder.

Pa Autismecenter Storstrem er det digitale en naturlig del af ud-
viklingssamtaler med medarbejdere. Lederen udtrykker her sin
forventning om, at alle uanset niveau skal have en indre motiva-
tion for at blive dygtigere og veere interesseret i at bruge det di-
gitale i hverdagen. Og hvis der er nogen, der haenger i bremsen,
gor lederen en ekstra indsats for at eendre deres mindset - fx ved
selv at tage dem med pa en spaendende konference pa feltet.

92

Selvfolgelig er der nogle faglige kompetencer, som
skal vaere pa plads - ogsa i forhold til det digitale.
Men det er i mine gjne det mindste, for det kan de

fleste lere. Nar jeg rekrutterer, kigger jeg virkelig
meget efter mindset, for hvis folk ikke har viljen til
at lere og nysgerrigheden efter at opsege noget nyt,
kan man heller ikke fa bygget evnerne pa.

Peter Ryberg Neess, afdelingsleder, lys- og trafikledelse

| Akutberedskabet i Region Sjaelland er der ret stor forskel pa,
hvor vant de forskellige personalegrupper er til at arbejde krea-
tivt med den nye teknologi. Derfor forsgger ledelsen pa forskellig
vis at fa flere med pa vognen. Det handler blandt andet om at give
plads til at “rode og lege” lidt med teknologien. Det kan veere pa
et morgen- eller personalemgde, hvor der bliver lagt tid ind til lidt
uformel undervisning i fx udkaldssystemet eller mere fri afprov-
ning af en ny app.

Betydningen af de veerdifulde digitale frontlgbere er man meget
opmaerksom pa hos Lys- og Trafikledelse i Aarhus Kommune.
Her arbejder en rsekke specialister, der er blandt de ferende i
landet pa deres felt. Derfor gnsker lederen, at de lgbende kom-
mer ud og forteeller om deres speciale og indgar i fx faglige net-
veerk, hvor de kan dele deres erfaringer og suge ny viden til sig,
som kan komme kommunen til gavn.

92

Mine forventninger handler ikke kun
om det digitale mindset. At vaere dben og
tenke over, hvordan vi kan gere tingene
bedre, er en del af et samlet mindset pa
vores arbejdsplads. Vi kan ikke have ét
mindset til det digitale, og et til alt det
andet.

Hanne Pjengaard, leder af dagtilbud
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5. Lederne er ogsa dygtige
forandringsledere

Lederne sorger for i et digitaliseringsforlob at kommunikere
mening, inddrage alle, lytte til bekymringer, involvere
relevante interessenter, lede opad og tilrettelaegge en god
implementeringsproces, sa digitale projekter kommer godt i
mal, og nye arbejdsgange erstatter gamle.

At lede arbejdet med digital innovation har mange lighedspunk-
ter med almindelig god forandringsledelse. Begge dele handler i
princippet om at flytte arbejdspladsen fra A til B - og handtere
den usikkerhed og turbulens, der matte folge med. Alligevel vur-
derer naesten alle lederne, at det digitale fgjer et ekstra lag til
gaengs forandringsledelse - pa iseer fglgende to punkter:

For det farste er endemalet ofte ukendt. | modsaetning til ved fx
en organisationsaendring skal man lede en proces fra A til X. Det
stiller ekstra hgje krav til lederen, der skal overbevise medarbej-
derne om, at der er en attraktiv fremtid forude - uden at kunne
beskrive den preaecist.

Der er to hovedkilder til denne uvished om fremtiden. Dels hand-
ler innovation om at (op)finde nye Igsninger - ofte i samarbejde
med slutbrugerne - og resultatet af den proces kan naermest per
definition ikke forudsiges. Dels gar teknologiudviklingen sa hur-
tigt, at man maske nok kender udviklingens aktuelle frontlinje,
men har sveert ved at vide, hvad der vil veere den dominerende
teknologi pa et omrade bare nogle fa ar ud i fremtiden.

For det andet spiller det rent tekniske en vigtig rolle i forandrings-
processerne. Flere ledere peger pa, hvor vigtigt det er, at teknik-
ken fungerer ordentligt, nar den skal tages i brug. Det kan sveekke
medarbejdernes engagement betydeligt, hvis de oplever, at tek-
nikken driller eller pa anden vis ikke holder, hvad den lover. Derfor
har digital innovation ved siden af den almindelige forandringsle-
delse ofte ogsa et element af teknisk projektledelse.

Blandt lighedspunkterne med forandringsledelse er behovet for
tydeligt at italesaette formalet med den digitale innovation, in-
formere og inddrage medarbejderne tidligt og grundigt samt at
veere vedholdende og seette ledelseskraft bag processerne, sa
de ikke sander til i hverdagens mange konkurrerende opgaver.

Sagt om at lede forandringer sikkert

92

Min opgave som leder har ikke varet at gennemskue de
tekniske lgsninger eller de faglige processer ned i detaljen.
Det har vaeret at motivere, tegne det store billede og fa
dialogen med medarbejderne, s de kan se sig selvidet og
tager ejerskab og leber med stafetten. Det handler om at
tende gnisten hos medarbejderne, sa de bliver inspireret til

selv at komme med idéer til lgsningerne.

Mette Brinch, sekretariatschef, Politik og Borgerservice

2

Vedholdenhed er helt afggrende for
at lykkes. Man skal som leder bevise,
at vi virkelig vil det her. Det kan godt
vare, at det er svert, og at vi er ude at
gynge lige nu. Men vi skal blive ved.
Sadan er det med alt nyt, der skal
implementeres.

Hanne Pjengaard, leder af dagtilbud
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Veerd at overveje

» Hvordan kan du bedst inspirere medarbejderne til at
bidrage til et forlgb, hvor de maske ikke kender endemalet?

» Huvilke potentielle tekniske udfordringer er det vigtigt, at
du som leder har styr pa, sa de ikke bliver en barriere for

processen?

» Hyvilke aspekter af god forandringsledelse har du brug for at
veere saerlig opmasrksom pa?

Forandringsledelse med en ekstra dimension

Pa alle fem arbejdspladser har ledelse af den digitale innovation
tydelige feellestreek med god forandringsledelse.

| Akutberedskabet i Region Sjeelland forbereder ledelsen resten
af arbejdspladsen til mulige digitale udviklinger ved lgbende at
sende praveballoner op. Hvis der eksempelvis dukker en ny rele-
vant teknologi op i horisonten, tager ledelsen initiativ til en aben,
uformel dialog om, hvad folk synes om den, og hvorvidt og hvor-
dan den kunne udnyttes her. Det kan fx veere ved at beskrive det
i et nyhedsbrev, dele en artikel eller bare tage det op i den daglige
samtale.

| Ballerup Kommunes Borgerservice har en af hovedopgaverne

veeret at tegne et attraktivt og troveerdigt billede af en digital
fremtid. Medarbejderne, der godt kan se, at deres nuveerende

%2

opgaver nok ikke findes om fem-ti ar, skal tro pa, at det alligevel
giver mening at ga engageret ind i den digitale omstilling. Ledel-
sen har derfor vaeret meget omhyggelig med dels at forklare di-
gitaliseringens gevinster - ogsa for medarbejderne - dels at ga
i eerlig og aben dialog med den enkelte om bekymringerne for
fremtiden.

| Aarhus Kommunes Lys- og Trafikledelse har man leert af tidli-
gere erfaringer med projekter, der involverer digital teknologi:
Det er aldrig gnidningslest at fa teknologien til at indfri forvent-
ningerne, der opstar flaskehalse, og ofte skrider budgetter og/
eller tidsplaner. Derfor er man nadt til at have en vis elastik i sine
malsaetninger, sd man ikke laver implementeringsplaner, der er
demt til at skuffe, men samtidig se@rge for at holde fart i proces-
sen, sa folk ikke bare falder tilbage til deres vante arbejdsgange.

Jeg har meget fokus p4, at vi hurtigt far hestet erfaringer med de
digitale verktgjer, provet dem af i mindre skala, tilpasset dem,
rettet fejl mv. Hvis der er for langt fra idé, til teknologien skaber
vaerdi, mister folk hurtigt interessen og falder let tilbage til det

gamle spor. Det digitale skal gore ens hverdag lettere, og den
enkelte medarbejder skal kunne se, at der er en verdi ved at gore
noget pa en anden méade.

Peter Ryberg Neess, afdelingsleder, lys- og trafikledelse
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DAGTILBUDDET:

En legende tilgang
til digitale medier

Den integrerede institution Paddehatten i Vejle Kommune
bruger digital teknologi, isaer iPads, kreativt i hverdagen. Leder
og souschef har arbejdet malrettet med at fremme en legende,
eksperimenterende tilgang til de nye muligheder, teknologien
giver, og fokuseret pa, hvordan den kan understotte borns leg,

leering og bevaegelse.

Tre ledelsesrad
fra Paddehatten

SORG FOR, AT DIGITALISERINGEN

GIVER MENING

Saet fokus pa, hvordan teknologien kan understgtte
kerneopgaven og “fremkalde” medarbejdernes faglig-
hed pa en ny made.

FA MEDARBEJDERNES IDEER FREM
Giv alle god mulighed for at leere teknologien at kende,
og gor det trygt at komme med ufzerdige idéer.

VAR VEDHOLDENDE

At tage digital teknologi til sig er ikke en hurtig imple-
mentering, men en lang proces, hvor der ofte er bade
mentale og teknologiske barrierer at overvinde.

LARVERNE star der pa det store billede af en larve, der er proji-
ceret op pa veeggen i det store lyse feelleslokale, hvor 34 vugge-
stuebgrn og otte voksne er i gang med morgensamling og sang-
lege. Hver af de fire stuer bydes velkommen med et versien sang
og et billede, der passer til.

Bagefter synger de allesammen om en bondemand, som kgrer
rundt i en traktor og giver dyrene mad. Teksten kan de udenad
- og paveeggen kan de falge med pa billeder af bondemand, trak-
tor og de forskellige dyr, der synges om. En psedagog sidder og
klikker videre i billederne fra en app pa en iPad, mens bgrnene
synger og leegger dyrelyde til.

Appen er bare ét af mange eksempler pa, hvordan det digitale
indgar kreativt i den daglige psedagogiske praksis i Paddehatten.
Nar bgrnene leger bus, kan de fx kere med udsigt til den afrikan-
ske savanne. De kan lave perleplader ud fra egne tegninger og
spille vendespil med billeder, de selv har taget. Og nar der laves
temaprojekter med de starre barn - fx om Kina eller fremtidens
transportmidler - gor de digitale medier det muligt reelt at tage
udgangspunkt i bernenes nysgerrighed, ikke bare i praedefine-
rede forlgb.

En lang, speendende rejse

Men sadan har det ikke altid veeret, forteeller souschef Malene
Skjeerris, der har spillet en meget aktiv rolle i den digitale udvik-
ling:

- Der var allerede iPads i huset, da jeg begyndte for mange ar si-
den, men dengang brugte vi dem mest, nar bgrnene havde brug
for at fa et break en gang imellem. Nar det regnede, kunne bgr-
nene se film, og indimellem fik de lov at spille pa dem. P4 mange



mader blev de digitale medier brugt preecis ligesom hjemme i

familien.

Hun forteeller, at institutionen i taet dialog med kommunen beslut-
tede at gare teknologien til et mere bevidst redskab i det peseda-
gogiske arbejde.

- Hele processen startede “med at lukke stuerne op” og gare det
paedagogiske arbejde mere synligt og feelles. Det er sa vigtigt, at
vi sammen far reflekteret over, hvorfor vi bruger de digitale me-
dier, hvad vi vil opnd med dem, og hvordan det digitale bliver et
godt redskab i hverdagen og ikke den digitale barnepige, som er
det typiske skreemmebillede, siger Malene Skjeerris.

At overvinde den indledende, naturlige skepsis hos bade medar-
bejdere og forzeldre har veeret en vigtig ledelsesopgave. Derfor
er det styrende princip, at teknologien skal understgtte kerneop-
gaven, dvs. gavne paedagogikken. Det ma aldrig vaere noget, man
gor, bare fordi det er nyt og spaendende, fortzeller Paddehattens
leder, Hanne Pjengaard:

- Det er jo ikke vores kerneopgave at arbejde med digitale me-
dier; kerneopgaven er bgrnene. Derfor skal vi kun bruge de digi-
tale redskaber, hvis de kvalificerer peedagogikken eller fx frigiver
tid til det peedagogiske arbejde. Vi bliver nogle gange fremhzevet
som “endigitalinstitution”, men sadan ser jeg det slet ikke.iPad’en
er ikke noget szerligt — den er bare ét af vores gode redskaber.

Nu leger bade born og voksne

Der er mange ingredienser i opskriften pa at udnytte de digitale
medier kreativt i hverdagen. En af de vigtigste er at give medar-
bejderne mulighed for at fa de gode idéer, sa teknologien ikke

9

Hvis vi vil k

“kommer udefra som et monster”, forklarer Hanne Pjengaard og
uddyber:

- Det er vigtigt, at man som ledelse ikke serverer det som en feer-
dig pakke. De gode idéer kommer ofte nedefra, og medarbejder-
ne skal opmuntres til at byde ind med gode idéer. Det sker ikke
altid af sig selv, for det kreever mod at lsegge ufeerdige og maske
skaeve idéer pa bordet.

Derfor har ledelsen arbejdet bevidst med en legende tilgang til
idéudviklingen. Medarbejderne har faet teknologien i haenderne
og mulighed for at eksperimentere sig frem til, hvad den kan -
blandt andet pa en feelles personaledag med fuldt fokus pa de
digitale muligheder.

- Huvis vi vil have nysgerrige og videbegeerlige bgrn, ma vi selv
veere rollemodeller. Og et af resultaterne af vores digitale rejse
er en kultureendring, hvor vi voksne selv er blevet mere legende,
fortzeller Malene Skjeerris.

Et andet resultat er en stgrre faglig stolthed:

- Vi har bevaeget os fra neermest at veere “knapforskraekkede”
til en stolthed over vores paedagogiske arbejde, herunder den
made de digitale medier indgar i det pa. Som ledelse har vi skub-
bet pa den udvikling, menidag er den godt pa vej til at veere med-
arbejderdrevet. Og det er farst der, det virkelig batter: Nar idé-
erne kommer indefra. Nar det bliver meget praksisnaert. Og nar
alle kan se sig selv i det, slutter Hanne Pjengaard.
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AUTISMECENTERET:

Alle skal vaere nysgerrige

pa det digitale

Autismecenter Storstrom bruger en bred vifte af velfaerds-
teknologi som en integreret del af hverdagen. Der er stort
ledelsesfokus pa de digitale muligheder for at hjzelpe borgerne
og pa at udfordre bade de teknologibegejstrede og de lidt mere

tovende medarbejdere.

Tre ledelsesrad
fra Autismecenter
Storstrem

FA DYBE ERFARINGER MED DEN

DIGITALE TEKNOLOGI

Det er ikke nok bare at anskaffe den. Man skal udfor-
ske mulighederne og kritisk vurdere, om den gavner
kerneopgaven. For meget ny teknologi star og samler
stov.

TAG DEN DIGITALE INNOVATION
ALVORLIGT

Man skal aktivt invitere og udfordre medarbejderne
til at fa gode idéer. Det er ikke nok at sige, at ens dgr
altid star aben. Det skal vaere mere struktureret og
forpligtende.

SATS PA KOMPETENCEUDVIKLING

PA ALLE NIVEAUER

Insistér pa, at alle kan og skal blive dygtigere pa det
digitale omrade, men tag hgjde for, at medarbejderne
starter pa forskellige niveauer og har forskellige an-
sker og behov.

Alle i Danmark har i udgangspunktet lov til at f& bern, uanset om
de har en funktionsnedsaettelse. Men nogle unge kvinder med en
autismespektrumforstyrrelse vil i praksis have meget sveert ved
at tage ordentligt vare pa et spsedbarn - selv om de har stor lyst
til at blive madre og méske selv vurderer, at de godt kan klare det.
Sa hvordan griber man som socialpsedagog den sveere dialog om
foreeldreevne an?

P& Autismecenter Storstrem er en robot ved at blive en del af
svaret. Enlivagtig dukke i babystarrelse kan give kvinden en mere
konkret fornemmelse af, hvad det vil sige at have et spsedbarn,
der krsever opmaerksomhed og omsorg degnet rundt. Indbyg-
gede sensorer registrerer og lagrer data om, hvordan det er gaet
i en periode, fx hvor meget kvinden har haft barnet oppe hos sig,
om hun har stgttet dets hoved, haft gjenkontakt, skiftet ble mv.

- De data kan vi bruge i samtalen med borgeren. For blev det let
en lgsere snak om vores subjektive vurderinger, som hun maske
ikke rigtig troede pa. Nu har vi en bedre mulighed for at give de
unge et realistisk billede af, hvad der venter dem, sa flere selv kan
na frem til en erkendelse af, hvorvidt de skal have bern, forklarer
afdelingsleder Luise Hansen.

Babyrobotten er bare ét af mange eksempler pa, hvordan man pa
centeret gennem flere ar har arbejdet malrettet med at inddrage
digitale teknologier kreativt i indsatsen for borgere med autisme.
Det er en malgruppe, der kan have stor gleede af teknologi, som
fx kan skabe overblik over dagens ggremal, understgtte konkre-
te opgaver, fremme lzering, hjeelpe dem med at kommunikere og
treeffe beslutninger; alt sammen noget, der understgtter cente-
rets kerneopgave: at ggre borgerne mere selvhjulpne.



Centeret udvikler ikke selv ny teknologi, men ger meget for at ud-
veelge og tilpasse lgsninger til den enkelte borgers behov - om
nedvendigt i dialog med de virksomheder, der udvikler teknolo-
gierne.

Det vigtige er lysten til at laere

Luise Hansen forklarer, at det er blevet en del af institutionens
selvforstaelse at veere et sted, der er pa forkant med den digi-
tale udvikling. Men det betyder ikke, at de blindt anskaffer sig den
nyeste teknologi, eller at alt pa institutionen absolut skal veere
digitalt:

- Teknologien skal give mening for den enkelte og bidrage til at
hjeelpe borgerne til sterst mulig selvhjulpenhed og fx gere flere
parate til arbejdsmarkedet. Vores investeringer i ny teknologi
skal tjene et skarpt formal i forhold til kerneopgaven, og derfor
er jeg som leder ngdt til at sta solidt pa bade udviklings- og skep-
tikerbenet; det er ikke altid, en digital Igsning er god for alle eller
alting.

Til gengeeld insisterer hun pa, at alle medarbejdere skal veere i
stand til at arbejde med teknologien og veere med til at udforske
mulighederne i den:

- | dag skal alle medarbejdere have en basal interesse i it, for det
er en integreret del af hverdagen her. De behgver ikke veere ngr-
der, men de skal veere interesserede i at bruge det i praksis, og
det sparger jeg ogsa ind til, nar folk fx er til job- eller udviklings-
samtale. De skal have lyst til at blive dygtigere og klogere pa det
digitale og flytte sig selv op pa det nseste niveau, uanset hvilket
de starter pa. Vi skal nok skabe rammerne for, at de kan udvikle
sig, men for mig er det et absolut krav, at de selv har motivationen
for det.

Hun har haft medarbejdere, der var sveere at fa med patoget. | de
tilfeelde bruger hun hele registeret - fra motiverende samtaler til
direkte besked om, at det digitale er en “skal-opgave”. | et tilfeelde
“tvang” hun en medarbejder med pa inspirationskonference, og
det virkede. Hun er ogsa bevidst om at bruge nogle af de digitale
entusiaster til at smitte deres kolleger.

Pas godt pa frontlgberne

Selv om der ofte fokuseres pa “den digitale bagtrop”, kreever
ogsé frontlgberne ifglge Luise Hansen ledelsesmaessig opmaerk-
somhed. Det handler blandt andet om at holde deres szerlige mo-
tivation og nysgerrighed ved lige.

- Jeg sorger eksempelvis for, at de har gode muligheder for at
tanke ny viden og inspiration pa kurser og konferencer og giver
dem udstrakt frihed til at preve det nye af. Og sé giver det dem
selvfolgelig ogsa en vis stolthed, at der er sd mange, der er inte-
resserede i, hvordan vi bruger teknologien i vores hverdag, for-
teeller hun.

19

alle
jdere have en
oresse i it, for

Derfor arbejder Luise Hansen med kompetenceudvikling pa
mange forskellige niveauer. Den skal lige som teknologien i hgj
grad tilpasses den enkeltes behov.

- Som leder er min opgave at stotte medarbejderne i at finde det,
som udvikler dem og bringer deres kompetencer bedst muligt i
spil, forklarer Luise Hansen.
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BORGERSERVICE:

Fuld fart mod
en ukendt fremtid

Borgerservice i Ballerup Kommune har med stor succes
digitaliseret en raekke rutineopgaver, fx i forhold til kerekort.
Det har veeret en szerlig ledelsesopgave at fa medarbejderne
til at bidrage til at effektivisere deres egne opgaver - uden at
kunne pege pa, praecis hvad de skal lave i fremtiden.

Tre ledelsesrad
fra Borgerservice i
Ballerup Kommune

VAR TYDELIG OG ARLIG OM
DIGITALISERINGENS FORMAL

OG GEVINSTER

Bekymringer og spekulationer risikerer at speende ben
for nogle medarbejderes engagement og medspil. Fa
afklaret og maske afdramatiseret fremtiden sa tidligt
og tydeligt som muligt.

GA I TAT OG TIDLIG DIALOG

MED DEN ENKELTE

Fzelles information er godt, men hver enkelt medarbe;j-
der skal kunne se sig selv i forandringerne. Det kreever,
at du som leder tager dig tid til at lytte til og tale med
hver enkelt medarbejder - isser de bekymrede eller
kritiske.

BESKYT FRONTL@BERNE

Seerligt entusiastiske medarbejdere er vigtige hjeel-
perei en digitaliseringsproces, men de kan ogsa havne
i en sarbar position over for kollegerne som “lederens
forleengede arm”. Vaer opmaerksom pa ikke at lade
dem sta pa mal og for skud.

For nogle ar siden var der ofte pres pa i Borgerservice i Balle-
rup Kommune - bade for borgerne og medarbejderne. Der var
pres pa skrankerne, og frontmedarbejderne havde travit. Nar en
borger kom for fx at fa fornyet sit kgrekort, tog medarbejderen
imod papirerne og lagde dem i stakken under skranken, for de
senere blev sendt ud til sagsbehandling i baglandet. Her hobede
sager, dokumenter og kgrekort sig op overalt pa skrivebordene,
og medarbejderne var hele tiden ngdt til at grave ned i bunkerne
for at finde det, de skulle bruge.

- Skranken og baglandet var naermest to forskellige afdelinger og
arbejdssituationer. Papirbaseret, ineffektivt og utilfredsstillende
for bade medarbejdere, der rendte frem og tilbage, og borgere,
der ventede laenge i kg, forklarer Mette Brinch, der som dengang
nyansat leder af Borgerservice fik ansvaret for en omfattende
modernisering af hele maden at arbejde pa. Hun blev senere se-
kretariatschef i Politik og Borgerservice i kommunen.

Arbejdsgange er siden blevet kortlagt og kategoriseret. Naesten
alle dokumenter er digitaliseret. Mulighederne for digital selv-
betjening er forbedret, og den fysiske indretning af lokalerne er
lavet helt om, sa borgerne hurtigt kan fa ordnet deres aerinde, fx
spgt om fornyelse af kerekortet.

| arbejdet med netop karekort spiller en sakaldt “softwarerobot”
en vigtig rolle. | et program pa alle frontmedarbejderes compu-
tere er samtlige trin i arbejdsprocessen lagt ind, s& medarbej-
derne systematisk bliver guidet igennem dem. Og takket veere en
lille scanner ved hver skranke kan en sag nu ekspederes feerdig
pa fem minutter, fordi alle borgerens relevante dokumenter kan
scannes direkte ind - i stedet for som fgr at skulle printes og leeg-
ges ved sagen.



Selv de medarbejdere, der i begyndelsen var skeptiske, er nu be-
gejstrede for “robotten”. Og Borgerservice i Ballerup er blevet et
sted, hvor alt fra ministre til fagfeeller i andre kommuner leegger
vejen forbi for at se, hvordan en ambitigs strategi for offentlig di-
gitalisering folder sig ud i praksis.

Forandringsledelse med et tvist

| kulissen har den ellers succesfulde omstilling dog langt fra vee-
ret gnidningsfri. Samtaler med ledere og medarbejdere forteel-
ler om et forlgb, hvor mange bekymringer og barrierer har skullet
overvindes.

Sadan kan det ofte veere, nar man laver om pa noget, men den-
ne forandring har alligevel vaeret noget szerligt, vurderer Mette
Brinch og peger iseer pa to forhold.

For det forste er den digitale innovation foregaet parallelt med
flere runder af besparelser pa borgerservice. Det har ikke veeret
formalet, at automatiseringen af kerekortomradet skulle fgre til
besparelser. Men som den nuveerende chef for Borgerservice,
Maria Mankov, siger:

- Det er uundgéeligt, at nogle medarbejdere far den tanke, at
de saver den gren over, de selv sidder pa, nar de bidrager til at
digitalisere deres egne arbejdsprocesser. Og hvis man har det i
baghovedet, kommer man méaske ikke med de gode idéer til at
effektivisere arbejdsprocesserne.

Derfor har ledelsen vaeret meget omhyggelig med, hvordan de
har begrundet projektet. Det har handlet om stgrre ensartethed
og feerre fejl, mindre spildtid og en bedre oplevelse for borgerne.
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- Frygten for, at det kunne veere en skjult sparegvelse, var sa ty-
delig, at jeg ikke engang kunne afvise det, uden at det bestyrkede
nogle medarbejderes mistanke og bekymring, forteeller Mette
Brinch.

At lede ud i en uvis fremtid

Ifolge hende kunne medarbejdernes selvfalgelig godt se, at ro-
botten var smart og ville spare tid. S& hendes opgave var i hgj
grad at betrygge dem i, at der ville komme nye og méaske end-
da mere spaendende opgaver, nar de mere rutinepraegede blev
automatiseret.

Og det er det andet szerlige ved den slags digitale omstillinger: At
man som leder ikke kan beskrive forandringernes endemal - og
derfor heller ikke medarbejdernes fremtidige arbejdsopgaver.

- Jeg er nadt til at lede ud i en ukendt og uforudsigelig verden.
Jeg skal have medarbejderne til at springe ud i det, uden at jeg
kan sige preaecis, hvad der venter dem. For jeg ved jo ikke, hvad
den naeste teknologiske mulighed bliver om to ar, for den er ikke
opfundet endnu. Pa den made er det meget anderledes end al-
mindelig forandringsledelse fra A til B, siger Mette Brinch.

Nar hun skulle begrunde omstillingens ngdvendighed, har hun
flere gange spejlet fremtidens kompetencebehov med henvis-
ning til forrige generation af kontorteknologi:

- Alle vil jo treekke pa smilebandet, hvis der sad en kollega i dag
og kun ville skrive pa skrivemaskine. Medarbejderne er ngdt til at
forsta, at om bare fem-syv ar vil de, der arbejder, som vi gor i dag,
veere bagud. P4 den made er det ogsa i medarbejdernes egen in-
teresse at hoppe med pa den digitale vogn. Kogt helt ned er min
udfordring at fa forklaret, at de job, de har nu, nok ikke er der om
fem-ti r - uden at tage modet fra dem.

9
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PRAHOSPITALT CENTER:

De gode idéer kommer

fra medarbejderne

Digital innovation krzever ledere, der lytter, og medarbejdere,
der selv tager ansvar for deres gode idéer. Det er erfaringen
hos ambulancetjenesten i Region Sjzlland, der blandt andet
har digitaliseret sin korselsvejledning og derigennem reduceret
stress og sparet 7.000 arlige interne opkald.

Tre ledelsesrad fra
Praehospitalt Center,
Region Sjaelland

VAR ABEN FOR MEDARBEJDERNES IDEER
Det er meget ofte dem, der har problemerne teet inde
pa kroppen til hverdag, der har lettest ved at finde de
logiske, realiserbare lgsninger.

BESKRIV IDEERNE GRUNDIGT,

OG VURDER DEM SYSTEMATISK

Man kan ikke vurdere en idés potentiale ordenligt,
uden at den er undersggt og beskrevet ordentligt, fx
i en businesscase, og det skal medarbejderne selv
bidrage med.

HAV DET LANGE LYS PA

Hvis man holder gje med de teknologier, der neer-
mer sig i horisonten, kan man i god tid forberede sin
organisation pa, at der bliver brug for innovation og
kompetenceudvikling, sa det ikke lander pludseligt og
virker skreemmende.

For nogle fa ar siden 1a der er i hver ambulance i Region Sjeel-
land en kgrselsvejledning pa 17 teetskrevne sider. Vejledningen
beskrev, hvilket af regionens fire akutsygehuse en patient skulle
keres til. | nogle tilfeelde er det bare neermeste akutmodtagelse,
mens den rette destination andre gange kan afheenge af blandt
andet patientens sygdom, tilstand, tiden pa dggnet samt speciale
pa modtagesygehuset.

Papirvejledningen var bgvlet at lede rundt i, nAr man var pa far-
ten. Det blev en redder sd irriteret over, at han begyndte at spe-
kulere pa, om det ikke kunne ggres smartere digitalt:

- Det var frustrerende ikke at vide, hvor jeg skulle kere hen, nar
jeg var i omrader, hvor jeg ikke kgrer normalt. Og sa kom jeg i
tanke om den tablet, vi allerede havde liggende i bilen med vores
instrukser og vejledninger. Og da tabletten har indbygget GPS,
teenkte jeg, at der matte kunne laves en simpel app, sd man ud fra
sin aktuelle position og nogle fa oplysninger kunne fa besked om,
hvor man skulle kere hen, fortzeller Anders Bruun Rasmussen,
der er ansat som redder i Falck, der kgrer ambulancetjeneste for
Region Sjeelland.

At appen blev til virkelighed og siden vandt Arbejdsmiljgprisen
og indbragte ham Falcks haederspris, skyldes bade tilfeeldighe-
der og den szerlige tilgang til digital innovation, der praeger Akut-
beredskabet i Region Sjelland, der hgrer under Praehospitalt
Center.

Han fik ved et sammentraef mulighed for kort at forklare sin idé
for de ansvarlige i regionen, som sa bad ham komme og preesen-



tere projektet. Og derfra gik det staerkt med idéudvikling, be-

hovsafklaring, valg af leverandgr og test af prototype - en proces,
Anders selv var med i hele vejen, selv om han egentlig ikke var
ansat i regionen, men hos Falck.

- Mit perspektiv i forlabet har i hgj grad vaeret arbejdsmiljeet, for
det er stressende ikke at have gode redskaber, ndr man starien
presset situation. Fgr rumsterede tvivlen hele tiden i baghove-
det. Nu kan jeg fokusere pa patienten. Fer var vi ogsa tit nedt til
at ringe ind pa vagtcentralen og spgrge dem til rdds, men nu har
vi faet reduceret den slags opkald med 7.000 om aret eller cirka
10 pct., forklarer han.

Vigtigt at kvalificere de gode idéer

AMK-vagtcentralen, der er Region Sjeellands degndeekkende
vagtcentral, er speekket med digital teknologi, og det er en del
af kulturen hele tiden at finde nye, smarte digitale mader at lgse
opgaverne pa. Bortset fra sdkaldte actioncards, der bruges ved
store beredskaber, er alt papir afskaffet.

Ifglge sektionsleder ved Prashospitalt Center i Region Sjeelland,
Brian Lindekilde Hansen, er der pa stedet en pa én gang aben og
struktureret tilgang til digital innovation:

- Det starter ofte med, at der kommer én og sparger, om jeg lige
har to minutter til at hgre pa en lgs idé. Der gor jeg mig umage
med at veere anerkendende og lytte til, hvad de kommer med -
selvom jeg maske i forste omgang ikke er helt overbevist. For hvis

de kan se pa mig, at jeg teenker "arh”, sa hgrer jeg sjeeldent mere
fra dem, og sa degr idéen.

Neeste fase i idéprocessen er at hjeelpe medarbejderne med at
finde ud af, hvad de mangler at fa afdaekket og beskrevet, sd man
kan se, om idéen er beeredygtig.

- Jeg beder dem om at skrive lidt mere systematisk ned, hvad de
har teenkt sig. Her bruger vi en skabelon til en businesscase, sa
de bliver tvunget til at overveje og forklare idéens kerne, poten-
tiale, skonomi, og hvordan vi kan realisere den. Og sa sker det ret
ofte, at jeg pludselig kan se muligheder i den, som jeg maske ikke
kunne i starten.

Ud fra udkastet til en businesscase bliver det drgftet, hvordan
den enkelte idé understgtter kerneopgaven, herunder om den
er investeringen veerd, inden der nedsaettes en egentlig projekt-
gruppe til at arbejde videre med den. Hvert ar bliver tre-fire digi-
tale idéer beskrevet i businesscases, og af dem bliver typisk en
eller to realiseret.

Ifelge Brian Lindekilde Hansen er det ikke nok, at selve idéen
kommer fra medarbejderne. De skal veere med i hele processen:

- Viseetter enret stor eere i, at nar medarbejderne - eller en sam-
arbejdspartner - kommer med en idé, sa far de ogsa lov at lgbe
med den, til de ikke kan mere - og allerhelst hele vejen i mal. No-
get af det veerste, jeg kunne gore som leder, ville veere, at jeg tog
aeren for en god idé, en af mine medarbejdere har faet og udvik-
let. Det ville ikke veere fair; det er vi enige om her i huset.
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TRAFIKAFDELINGEN:

Nysgerrighed er den
vigtigste kompetence

Udviklingen af intelligente transportsystemer (ITS) kraever
masser af teknologi og digital kreativitet. At insistere pa

et innovativt mindset, stimulere specialisterne og fa dem
til at arbejde sammen pa tvzers er nogle af de vigtigste
ledelsesudfordringer i afdelingen for Lys- og Trafikledelse i

Aarhus Kommune.

Tre ledelsesrad fra
Lys- og Trafikledelse,
Aarhus Kommune

VAR ARLIG OM USIKKERHED OG RISIKO
| en periode, hvor man eksperimenterer, kan det
hjeelpe som leder at tale abent om, at man ogsa selv
er med pa en vigtig, men usikker rejse og forklare,
hvordan det er vigtigt at turde prgve det nye af - og
maske fejle.

T/ANK | NETVARK PA TVARS

| en stor offentlig organisation er der ofte viden, inspi-
ration og medarbejdere andre steder, man kan traekke
pa. Der kan ligge veerdi i at opbygge personlige relatio-
ner - ogsa til miljger, der ikke er selvskrevne partnere.

VURDER TEKNOLOGIENS VARDI KRITISK
Nar man er i et teknologisk felt med mange udbydere,
bliver man bombarderet med tilbud om smarte Igsnin-
ger. Man er ngdt til at kombinere sin nysgerrighed med
en sund kritisk sans for at vurdere, om en teknologi er
investeringen af tid og penge veerd.

En trafik skal flyde effektivt og sikkert - ogsa nar der fx skal
graves kerebaner op, er sket et trafikuheld pa Ringgaden, eller
vintervejret spiller med musklerne. Det er en vigtig del af mal-
seetningen for afdelingen for Lys- og Trafikledelse i Teknik og
Miljgforvaltningen i Aarhus Kommune. Og midlerne til dét mal eri
stigende grad digitale.

Afdelingen har det digitale overblik over de hundredevis af lys-
signaler i byen og kan blandt andet styre gadebelysning og de
elektroniske informationstavler til bilisterne. Desuden indsamles
via sensorer data om den aktuelle trafik, temperaturerivejbanen,
luftkvalitet mv. De mange data bruges bade i trafikplanlzegningen
og til at optimere den daglige drift af byens trafik- og lysanleeg.

Et eksempel er, at det er politisk vedtaget at slukke hver anden
gadelampe mellem kl. 22 og kl. O7. Det giver nogle “sorte huller”
pa vejen og dermed en lavere trafiksikkerhed. Her arbejder afde-
lingen med, om man ud fra realtidsdata om trafikken kan styre ly-
set ud fra, hvor mange biler der rent faktisk kerer pa den enkelte
vej her og nu.

Et af de naeste skridt i udviklingen mod den smarte, digitale by
erifelge afdelingsleder Peter Ryberg Neess at etablere en egent-
lig trafikcentral - en slags “kontroltarn”, hvor man ikke bare kan
overvage trafiksignalerne, men ogsa fijernstyre dem fra en com-
puter itrafikcentralen og dermed fa langt bedre muligheder for at
dirigere trafikken ud fra den aktuelle situation. De forste signal-
anleeg, der kan fiernstyres, er netop taget i brug.

Det rette mindset

Det digitale er integreret i naesten alt, hvad afdelingen beskaef-
tiger sig med, og det er en verden, der udvikler sig hurtigt. Det



afspejler sig pa flere mader i den made, ledere og medarbejdere
gar til den nye teknologi pa:

- Man er ngdt til at veere pa forkant med nye muligheder og ikke
bare tzenke og sige: ‘Det plejer vi at gore, og det virker, sa det bli-
ver vi ved med’. Hvis man bliver ved med at heenge i det mindset,
sker der ingen udvikling. Man er ngdt til at turde lgbe en risiko,
afsgge markedet og teste noget af det, der kan blive fremtidens
lzsninger, siger Peter Ryberg Neess.

Netop mindsettet er ifglge ham det maske mest afgerende, hvis
man vil skabe en arbejdsplads, hvor den digitale innovation kan
trives i hverdagen. Derfor laegger han meget veegt pa mindsettet,
nar han rekrutterer nye medarbejdere:

- Selvfglgelig er der nogle faglige kompetencer, som skal veere
pa plads - ogsa i forhold til det digitale. Men det er i mine gjne det
mindste, for det kan de fleste laere. Nar jeg rekrutterer, kigger jeg
virkelig meget efter mindset, for hvis folk ikke har viljen til at leere
og nysgerrigheden efter at opsege noget nyt, kan man heller ikke
fa bygget evnerne pa.

De allerdygtigste specialister

Det er en meget blandet medarbejderskare, der arbejder i afde-
lingen, og der er ogsa forskel pa, hvor entusiastisk de gar til den
digitale teknologi. Men der er en gruppe af frontlabere, der ifelge
Peter Ryberg Neess er nogle af de allerdygtigste i landet pa deres
felt, og som han ger sig umage med at give gode betingelser:

- For dem handler kompetenceudvikling ikke primaert om at del-
tage pa kurser og konferencer, men om at fa mulighed for at for-
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midle deres viden, indga i netveerk nationalt og internationalt og
udveksle erfaringer med den lille kreds af andre specialister, der
ligger forrest i feltet.

Det bekreaefter en af afdelingens specialister, Michael Bloksga-
ard, fagkoordinator for ITS (intelligente transportsystemer):

- Noget af det gode ved arbejdspladsen er, at der bliver sat tid af
til, at man kan dyrke sit netveerk og sparre med andre eksperter.
Det er rigtig vigtigt. Jeg har veerdifulde relationer til blandt andet
Kgbenhavns Kommune og Vejdirektoratet og sidder ogsa med i
en nordisk ekspertgruppe for trafiksignaler.

Det tveerfaglige samspil

En anden vigtig ledelsesudfordring er at fa specialisterne til at
arbejde godt sammen pa tveers, for det er ofte i krydset mellem
forskellige fagligheder, at de innovative lgsninger skal findes.

- Det er en vigtig del af min rolle som leder at bringe fagligheder-
ne sammen og gare dem nysgerrige pa hinandens fagomrader, sa
de ikke er for last til eget fag. Hvis man ikke slar derene op, misser
man maske vigtige synergier og viden, der kunne berige ens eget
arbejde, siger Peter Ryberg Neess.

Med samme blik betragter han sin relation til andre ledere.

- Jeg skal veere opmaerksom p4a, hvad der rgrer sig pa deres om-
rader for at kunne se, om det maske kan kobles med noget af det,
vi sidder med. Digital innovation handler meget om inspiration:
Kan man kaede mennesker sammen med andre, der teenker an-
derledes, eller som er endnu lzengere fremme?
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Andre projekter fra

Vaeksthus for Ledelse

Ledelse af
kompetence-
udvikling

En systematisk vej
til bedre opgavelgsning

VEKSTHUS
FOR
LEDELSE

Med kenieopgaven
som ledeTierne

Fire bud

pa at styre
efter et
hojere formal

Forandring fryder

- og forstyrrer

Selv om forandringer ofte fryder,
oplever ledere og medarbejdere
dem ogsa nogle gange forstyrren-
de eller ligefrem frustrerende. Pub-
likationen bygger pa interviews og
en spgrgeskemaundersggelse med
ledere fra fem forskellige velfeerds-
omrader om deres erfaringer med
at sta i spidsen for forandringer.

Ledelse af kompetence-
udvikling

De fleste ledere er opmaerksomme
pa, at kompetenceudvikling er
vigtig, men i praksis er der mange
forhindringer og faldgruber pa ve-
jen mod en effektiv laering. | denne
publikation preesenteres en enkel
metode til at gennemtaenke arbe;j-
det med kompetenceudvikling og
gribe det systematisk an.

Med kerneopgaven

som ledestjerne

Som leder skal du kunne hzeve dig
op over hverdagens kompleksitet
og anvise en tydelig feelles retning,
som dine medarbejdere kan forsta
og motiveres af. | publikationen
belyser fire eksperter udfordrin-
ger og muligheder i at lede ud fra
kerneopgaven.

Ledere og
hverdags-
innovation

Ledere
der lykkes 2

Syv afigarende kompetencer
hos ekstraordinaert dygtige ledere
i kommuner og regioner

i

INNOVATION | HVERDAGEN i

fE—

Ledere og hverdagsinnovation
Veaeksthus for Ledelse har sammen
med forskere fulgt syv ledere og
deres arbejdspladser i godt et ar
for at undersgge, hvordan ledere
skaber rum for medarbejdernes
innovation i hverdagen. Undersg-
gelsen identificerer tre feellestraek
hos de ledere, som formar at skabe
rum for innovation.

Ledere der lykkes 2

Hvilke kompetencer er szerligt
afgerende for at veere en ekstra-
ordingert dygtig leder pa kommu-
nale og regionale arbejdspladser?
Svarene fra en grundig inter-
viewundersggelse praesenteres

i denne publikation, hvis formal

er at bidrage til offentlige lederes
refleksion over og indbyrdes dialog
om, hvad der kendetegner virkelig
god ledelse.

Innovation i hverdagen

Landets offentlige ledere er under
pres for at kunne levere bedre og
billigere velfeerdsydelser endnu
mere effektivt. Det kraever en evne
til at inspirere og udvikle sin organi-
sation og taenke nyt. Fa her ti enkle
veje til at skabe mere innovation i
hverdagen.

Alle publikationer kan hentes
og bestilles gratis via lederweb.dk.



Digitale tilbud

Veaeksthus for Ledelse er meget andet end nyttige publikatio-
ner. Viudvikler podcasts, digitale universer, e-kurser og har
opbygget en base med over 1.600 veerktgjer og artikler om
ledelse. Det hele er samlet pa Lederweb.dk og organiseret, sa
det er let tilgaengeligt. Prov for eksempel:

Podcast om ledelse

Lyt med pa Veeksthus for Ledelses Podcast-serie "@rerne

i Maskinen”, hvor Kurt Strand inviterer offentlige ledere og
konsulenter till en snak om forskellige ledelsesudfordringer.

Karriereuniverset

Der kan veere stor forskel pa ledelsesopgaven pa forskellige
ledelsesniveauer: leder, chef, strategisk chef og direkter. Lees
artikler, se videoer med fire offentlige ledere, og prev en quiz,
der matcher dit (kommende) niveau.

E-kursus: Nzervzer pa afstand

Mange ledere skal lede medarbejdere, som de ikke deler
fysisk arbejdsplads med til daglig. Dette e-kursus giver hjeelp,
tips og inspiration til den opgave - seks lektioner leveret til
din indbakke.

Ugentligt nyhedsbrev
Mere end 28.000 ledere modtager Lederwebs gratis ugent-
lige nyhedsbrev med artikler, inspiration og veerktgijer.

Om Vaeksthus for Ledelse

Veaeksthus for Ledelse er et samarbejde mellem KL,
Danske Regioner og Forhandlingsfzellesskabet.

Veeksthuset arbejder for at udvikle og synliggare god
ledelse i kommuner og regioner.

Laes mere om Veeksthusets aktiviteter pa lederweb.dk.

| bestyrelsen for Vaeksthus for Ledelse sidder:

« Solvejg Schultz Jakobsen, sekretariatschef, KL,
(formand)
Bodil Otto, forbundsformand, HK Kommunal,
(nsestformand)
Signe Friberg Nielsen, forhandlingsdirektar,
Danske Regioner
Helle Krogh Basse, sekretariatschef,
Forhandlingsfeellesskabet
Grete Tarpgaard, afdelingschef, FH
Britta Borch Egevang, direkter, Djof
Jan Henriksen, konsulentchef, KL
Per Bennetsen, administrerende direkter,
Region Sjzelland
Peter Frost, kommunaldirekter, Kege Kommune
Anne Vang, direkter, Ballerup Kommune




Ledelse af digital innovation
Erfaringer fra fem frontlgbere

Alle ledere i kommuner og regioner har brug for at forsta de muligheder, digital
teknologi giver for at understgtte og udvikle opgavelasningen.

At skabe en arbejdsplads, der er god til at arbejde med digital innovation i
hverdagen, stiller krav til den enkelte leder.

I denne publikation fremlaegges resultaterne af et projekt, der har undersggt
erfaringerne fra fem meget forskellige arbejdspladser, der alle har gode erfaringer pa
omradet.

Publikationen er taenkt som en inspiration og hjeelp til refleksion for ferstelinjeledere,
men den kan ogsa bringes i spil i dialogen i ledergrupper, MED-udvalg og andre fora,
hvor digitalisering og innovation er pa dagsordenen. Ledere kan ogsa bruge publika-
tionen i deres dialog med resten af ledelsessystemet om rammer og vilkar for lokal
digitalisering.

Projektet er gennemfort af Veeksthus for Ledelse i samarbejde med
Center for Offentlig Innovation, COI.

VAKSTHUS
FOR
LEDELSE

lederweb.dk



