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ABSTRACT

Med New Public Management som styringsform har fokus gennem de seneste ar veaeret pa
malopnaelse (KPI), for at skabe hgj produktivitet og kvalitet indenfor bl.a. sundhedsvaesenet.
Ledelsesmeessigt gnskes samtidig et godt psykisk arbejdsmiljg og medarbejdertrivsel. Teorien om
virksomheders sociale kapital inspirerer til ledelsesmaessige handlemuligheder, der skaber udvikling
qua medarbejdernes kreativitet, samarbejde og faglige ekspertise i organisationen.
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CASE-INTRODUKTION

Dagens offentlige ansatte skal navigere i spaendingsfelter mellem ofte modsatrettede rationaler og
dertilhgrende krav (Majgaard 2016; Rennison 2011). | den forbindelse skal offentlige ledere fx
forvalte effektiviseringskrav samtidigt med at have gje for et godt psykisk arbejdsmiljg og
medarbejderes trivsel. Casen saetter fokus pa denne dualisme i sundhedsvaesenet i forbindelse med
en lokal udfordring pa et ambulatorium i psykiatrien, hvor New Public Management (NPM) og Key
Performance Indicators (KPI) er daglig effektiviseringskost.

Et fokusgruppeinterviews med deltagelse af medarbejdere fra psykiatrien peger pa, at
sundhedspersonalet har stor forstaelse for, at der er behov for styring inden for det offentlige. De
kan naevne flere positive effekter af de seneste artiers fokus pa effektivisering og resultatopnaelse
indenfor sundhedsvaesenet, eksempelvis nedbringelse af ventelister. For ar tilbage var det
almindeligt at have 3-6 maneders ventetid pa udredning i et ambulatorium i psykiatrien, hvor det i
dag er sadan at ventetiden, i langt de fleste tilfaelde, er nedbragt til max 30 dage. Men samtidig peger
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fokusgruppen pa en grundlaeggende mistillid til systemet savel som til ledelsen, hvilket kan ses som
en bivirkning af det store fokus pa opnaelse af de opstillede KPI-mal.

Mistilliden hos medarbejderne kan true det gode arbejdsmiljg, kreativiteten og trivslen i
organisationen og dermed modarbejde de gnskede effektiviseringer og den hgje kvalitet. Hvis der
tages afsaet i forskningen om virksomheders sociale kapital (Olesen m.fl. 2008), sa peges der her pa,
at trivsel og arbejdsglaede fint kan gd hand i hand med hgj produktivitet og kvalitet. Men hvad skal
der til for at det sker? Jo, ifglge teorien kraever det god ledelse, et godt psykisk arbejdsmiljg og et
godt kollegaskab!

Casens omdrejningspunkter bliver sdledes styringsmekanismerne i det offentlige. Dette involverer
konsekvenserne ved den valgte styringsform og hvilke ledelsesmaessige grundsten, der indgar i
opbygningen af en hgj social kapital pa arbejdspladsen. Et laeringsfokus kan saledes veaere, hvilke
konkrete ledelsesmaessige handlemuligheder, der kan laegges op til i den enkelte organisation, nar vi
gerne vil have fokus pa at skabe en hgj produktivitet / kvalitet indenfor sundhedsvaesenet. Samtidigt
med at vi gnsker at understgtte en arbejdsplads, hvor medarbejderne trives og kan bidrage til faglig
udvikling gennem deres kreativitet og faglige ekspertise.

Nedenfor tegnes et billede af hverdagen pa et ambulatorium i psykiatrien og undervejs traekkes der
pa empiriske indsigter fra fgrnaevnte fokusgruppeinterview, overfor teori og undersggelser om
virksomheders sociale kapital (Olesen m.fl. 2008; Kristensen 2010). Fgrst gives en kort beskrivelse af
fokusgruppeinterviewet som metode, inkl. en praesentation af hvordan empirien er indsamlet og
analyseret.

Metode: Fokusgruppeinterview

Fokusgruppeinterviewet som metode er god til at producere viden om kompleksitet i
betydningsdannelser og social praksis (Halkier 2016: 10, 15). | denne case kan empirien give indblik i,
hvordan sociale processer pa en offentlig arbejdsplads kan fgre til bestemte indholdsmaessige
fortolkninger. Fokusgruppen er sammensat ud fra et gnske om maksimal diversitet indenfor kgn,
alder, faggruppe, anciennitet, men med én ting til feelles: nemlig at have sin daglige gang i et
psykiatrisk ambulatorium. Den falles reference til hverdagen i ambulatoriet ggr, at fokusgruppen far
mulighed for at koble sig pa hinandens ideer og ”"bygge videre” pa hinandens udsagn og oplevelser.

| fokusgruppeinterviewet blev drgftelserne igangsat af moderator og tog afsaet i tre startspgrgsmal,
der var konstrueret ud fra Halkiers (2016: 44-45) beskrivelse af en tragtmodel. Ved det fgrste
startspgrgsmal blev der lagt op til fri refleksion i fokusgruppen ud fra nogle kort med ord, der
stammer fra teorien om social kapital og fra den styring (KPI-mal), som informanterne kender fra
deres hverdag i ambulatoriet. Ved det andet startspgrgsmal blev gruppen praesenteret for en
definition af social kapital, psykiatriens mission (=kerneopgave) og flere uddybende elementer fra
produktivitetsstyringen i ambulatoriet. Her bad moderator gruppen om at drgfte de modszetninger,
de kunne fa gje pa og opfordrede til at give eksempler fra deres hverdag. Ved det tredje og sidste
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startspgrgsmal blev fokusgruppen praesenteret for de forskningsresultater, som peger pa hvordan
tillid, retfeerdighed og samarbejdsevne via god ledelse og kollegaskab kan fgre til bade hgj
produktivitet og trivsel hos medarbejderne. Pa den baggrund blev gruppen bedt om at drgfte, hvilke
muligheder de kunne fa gje pa i ambulatoriet.

Bearbejdningen af data er foretaget ud fra et socialkonstruktivistisk perspektiv, og med et
interaktionistisk islaet. Det betyder, at der bade kigges pa, hvad der indholdsmaessigt tales om
(indhold), og hvad der foregar interaktionelt (form), nar fokusgruppen diskuterer. Herunder hvordan
de enkelte gruppemedlemmer fremstiller sig selv i forhold til de andre, og hvordan de hver isaer
kobler sig pa hinandens udtalelser. Metoden er inspireret af Bente Halkier (2015; 2016), der netop
har beskrevet arbejdet med fokusgruppeinterview ud fra et socialkonstruktivistisk perspektiv. Det
interaktionistiske isleet er hentet fra Erving Goffman (2014), som ikke har opstillet en
interaktionsanalysemodel i sig selv, men som tilbyder to analytiske pointer, i forhold til hvad det er
der foregdr i social interaktion. Disse pointer reflekteres i analysen og diskussionen af de social
dynamikker i fokusgruppeinterviewet. De to hovedpointer handler 1) om menneskets behov for at
opretholde egne selvfortaellinger, og 2) om at samtale kan ses som sociale ritualer.

Beskrivelsen af casen indeholder udvalgte citater fra fokusgruppeinterviewet for at synligggre pointer
fra de empiriske data, ligesom teoretiske pointer vil blive praesenteret undervejs i casen. Citater og
pointer fra fokusgruppeinterviewet synligggres ved at henvise til “FG”.
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CASE-BESKRIVELSE

Det psykiatriske ambulatorium, som er omdrejningspunktet for denne case, har gennem de seneste
ar veeret praeget af flere fusioner og flytninger til nye matrikler. For personalet har det betydet en
ekstra arbejdsbelastning, og forandringerne har veaeret mange for savel ledelse, som for
medarbejderne. | samme periode har der veeret en betydelig stigning i antal henvisninger til
afdelingen, og da sundhedsvaesenets budget ikke er gget tilsvarende, har der fra politisk side og fra
topledelsen veaeret et stort fokus pa at effektivisere. Dette understgttes af fglgende citat:

m

Citatet synligggr den paradoksale og komplekse situation, som ambulatoriet - ligesom rigtig mange
andre offentlige arbejdspladser - star overfor.
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lgennem mere end 25 ar har New Public Management (NPM) vaeret det toneangivende
styringsparadigme i den offentlige sektor. Som fglge heraf arbejdes der med resultatkrav, malstyring,
opfglgning og sanktioner som de vigtigste ingredienser i styringen af offentlige organisationer
(Majgaard 2011/2012: 53). Der opstilles fra politikernes og topledelsens side en raekke mal, kaldet
Key Performance Indikators (KPl), som bruges til at male, hvordan en organisation klarer sig.
Offentlige ledere er derfor bundet til at opfylde malene, som er beskrevet i KPl’erne, og det giver et
stort fokus pa effektivisering og resultatopnaelse.

Iflge Klaus Majgaard (tidl. kommunaldirektgr, forsker, forstander), der gennem mere end 20 ar har
beskaeftiget sig med offentlig styring og velfeerdsudvikling er NPM dog ikke det eneste
styringsparadigme, som ggr sig geeldende i den offentlige sektor. Gennem arene kan der identificeres
fire grundlaeggende tankesaet, der kan betegnes som paradigmer inden for den offentlige styring. Det
drejer sig om 1) Det bureaukratiske paradigme, som har veeret grundleeggende for det hierarkiske

system, som vi kender i dag. Her skelnes der mellem politikerne og administrationen med vaegt pa
uvildighed, saglighed og retssikkerhed; 2) Det professionelle paradigme, som seerligt er udviklet af de

fagprofessionelle med veegt pa faglighed og autonomi, da det var (og er) vigtigt for dem, at
kerneopgaven lIgses pa den rigtige made — ikke alene ud fra love og regler; 3) New Public
Management(NPM), som anses som et ngdvendigt styringsredskab hen imod effektivitet, der giver
mulighed for at de enkelte afsnit/sektorer kan styre sig selv ud fra udstukne gkonomiske rammer og
produktivitetskrav, med borgeren i centrum. Det fjerde er 4) Det humanistiske paradigme, hvor ogsa

medarbejdere fremhaeves som medskabere af velfeerden. Her laegges der vaegt pa anerkendelse og
menneskelig vaekst, bl.a. gennem dialog med medarbejderne (Majgaard 2011/2012: 53-57). De fire
styringsparadigmer lever den dag i dag side om side i den offentlige sektor, og det ene paradigme
kan sagtens ses at indlemme elementer fra et andet paradigme, fx nar der fgres regnskab med
kompetenceudviklingsplaner og trivsel (Majgaard 2011/2012: 57). Endnu en vigtig pointe er, at
sameksistensen af paradigmerne i det daglige stiller medarbejdere i paradoksale og
modsaetningsfyldte situationer, hvor det kan veere sveert at navigere. Fokusgruppeinterviewet vidner
om, at disse tendenser opleves i det daglige liv pa ambulatoriet.

Pa det psykiatriske ambulatorium er medarbejderne fx enige i, at der er et stort fokus pa
effektiviseringsmal. Ambulatoriet skal hver dag leve op til et KPI-tal pa 2,5 ydelseu pr. medarbejder
pr. dag. Citatet fra FG herunder peger pa ledelsens fokus pa malopnaelse:

Der er dog samtidig en holdning i FG, som langt hen af vejen virker legaliserende i forhold til den
markante plads, som NPM har faet i den offentlige sektor. Citatet herunder peger bl.a. pa at, det har
vaeret ngdvendigt at opstille KPI-mal i den offentlige sektor - ogsa indenfor sundhedsvaesenet:

www.lederliv.dk 4



Ud over at citatet imgdekommer behovet for styring og malopnaelse i den offentlige sektor, jf. NPM-
paradigmet, sa peger citatet ogsa pa, at der er noget i KPI-systemet, bl.a. malfastsaettelsen, der
opleves som “dumt”. Nar malesystemet ikke kan matche den faglige udvikling og produktiviteten, kan
det risikere at gdelaegge den sociale kapital. Medarbejderen fra citatet ovenfor oplever, at der er
opsat “nogle vilkarlige mal”, hvilket bl.a. vil kunne pavirke den hierarkiske tillid i organisationen — og
dermed kan graden af den sociale kapital i organisationen blive pavirket (Majgaard 2013).

Tillid er én af grundstenene i virksomheders sociale kapital ifglge Det Nationale Forskningscenter for
Arbejdsmiljg (NFA). NFA satte skub i forskningen indenfor social kapital i virksomheder, herunder
ledelse af social kapital, da de i 2008 udgav “Virksomheders sociale kapital Hvidbog”, og
praesenterede fglgende definition af virksomheders sociale kapital:
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Her er kerneopgaven i centrum sammen med de tre begreber samarbejdsevne, tillid og retfeerdighed,
som ggr sig geeldende hos alle organisationens medlemmer, og det kollektive element bliver dermed
centralt, sammen med kerneopgaven. (Olesen 2008: 39).

Kerneopgaven i psykiatrien er beskrevet i Psykiatriens Virksomhedsgrundlagw i form af Mission for
psykiatrien, og den kan af medarbejderne opleves som modstridende i forhold til de KPI-mal der er
lavet for organisationen. Citatet her underbygger dette:

Det interessante ved at beskeeftige sig med social kapital i virksomheder er, at en overbevisende
reekke af forskningsprojekter og publikationer entydigt peger pa, at en virksomhed med hgj social
kapital ofte har et godt psykisk arbejdsmiljg og en hgj produktivitet og kvalitet (Olesen 2008: 10;
Hasle 2013: 61; Kristensen 2010: 143; Moltke 2014: 13). Samtidig er det veerd at papege, at selvom
kvalitet og produktivitet i udgangspunktet ikke er modsaetninger, sa er de heller ikke ngdvendige
fglger af hinanden. Modellen i Figur 1, sammenfatter de forskningsresultater, som Tage S. Kristensen
har fundet og beskrevet i udgivelsen ”“Trivsel og produktivitet — to sider af samme sag” fra 2010, og
viser hvordan tillid, retfaerdighed og samarbejdsevne via god ledelse og kollegaskab kan fgre til bade
hgj produktivitet (1 i modellen) og trivsel hos medarbejderne (2 i modellen).

SOCIAL KAPITAL
Tillid
Retfaerdighed
Samarbejdsevne

Godt psykisk Godt kollegaskab

arbejsmilje og via

god ledelse via: *Videndeling
*Mening *Hjeelp og stette
*Anerkendelse *Netvaerk

*Motivation
*Involvering

*Social stette
*Forudsigelighed

....................

H@J PRODUKTIVITET
KVALITET OG INNOVATION

. VELBEFINDENDE, TRIVSEL :
. LAV STRESS, LAVT FRAVER

.............................

Figur 1: Model som viser sammenhang mellem social kapital, hgj produktivitet og trivsel (Efter Moltke 2014: 36)
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Modellen blev introduceret for FG i forbindelse med et af startspgrgsmalene, og den umiddelbare
reaktion fra en af informanterne var:

“.. DEN ER MEGET MEGET GENKENDELIG OG JEG VIL OGSA SIGE AT NAR JEG
HAR VAERET HER 1 15 AR SA ER DET FORDI AT VI HAR HAFT DET DER ... JA... ALTSA
DET ER SLET IKKE UKENDT ... JEG MENER AT DEN HER ORGANISATION SOM JEG
HAR V/ERET EN DEL AF | SA MANGE AR HAR YDET RIGTIG MEGET GODT OG
GEDIGENT ARBEJDE NETOP | KRAFT AF GODT KOLLEGASKAB ... 0G MAN HAR
FAKTISK UDVIKLET BADE DEN ENKELTES FAGLIGE KOMPETENCE INDIVIDUELT
OG SYSTEMER TIL DET OG UDVIKLET METODER OG MAN HAR UDVIKLET NYE
MADER AT G@RE DET PA OG MAN HAR OGSA @GET PRODUKTIVITET ...
PROBLEMET ER BARE AT MAN HAR IKKE MALESYSTEMER DER MATCHER DEN
@GNING | PRODUKTIVITETEN PA EN FAIR MADE OG DET JEG ER BANGE FOR ER,
AT SA ER MAN FAKTISK RIGTIG GODT | GANG MED AT @DELAGGE DEN SOCIALE
KAPITAL ... SA | VIRKELIGHEDEN SKAL MAN V/ERE MERE OG MERE OPTAGET AF
IKKE OG KOMME TIL AT #DELAGGE DET DER FUNGERER ...” (fa)

Citatet papeger vigtigheden af at veerne om flere af de grundelementer, der er beskrevet i teorien
om social kapital, som fx det gode kollegaskab, som kan sidestilles med organisationens
samarbejdsevne og den manglende retfeerdighed ift. malesystemer. Tillid vs. mistillid diskuteres
ligeledes i FG, og nedenstdende citat peger pa, at der er omrader, hvor disse tre grundelementer i
social kapital med fordel kunne forbedres, safremt man gnsker en bedre malopnaelse ift. opfyldelse
af databasekriterier, som er et af KPI-maleomraderne i ambulatoriet:

“A: DEN DER DATABASE KOMPLETHED, DER BURDE BLIVE 100%, DER SYNES JEG
OGSA DE ORD HER KOMMER RIGTIG MEGET IND RETFARDIGHED, SAMARBEJDE
OG TILLID ... FORDI ... SOM DET ER LIGE NU, SYNES JEG IKKE — HVIS MAN SKAL
BRUGE ORDET RETFARDIGHED, DEN ER IKKE TIL STEDE, FORDI DER ER IKKE
100% | DEN HER DATABASE. DER MANGLER JO NOGET SAMARBEIDE... FORDI...
DET BLIVER EN FAGGRUPPES OPGAVE DET HER. [...] DEN DER DATABASE DEN ER
OPPE PA @VERSTE NIVEAU OG DET ER OS FINT, MEN SA TILLIDEN, DET KAN JEG
GODT MARKE DEN SVIGTER LIDT DER MASKE, FORDI VI KUN HAR SA LAV EN
PROCENT SOM VI HAR... JEG TROR DET ER 17% | DEN ENE DATABASE OG VI SKAL
OP PA 100. DET SYNES JEG DER ER RIGTIG MANGE TING DER HAENGER SAMMEN
MED LIGE DEN KONKRETE TING. ALTSA OGSA SAMARBEIDET MED MINE
KOLLEGER EHHMM... HVIS DER ER MANDEFALD, SA BLIVER DET IKKE
DATABASEN DER BLIVER PRIORITERET [...] DEN BLIVER SKUBBET VAK | FORHOLD
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Citatet ovenfor peger samlet set p3, at de tre grundelementer 1) samarbejdsevne, 2) tillid og 3)
retfeerdighed er vigtige at veerne om og fremme indenfor en organisation, hvis man gnsker at opna
et centralt stillet mal, som fx KPI-mal. Det peger ogsa pa en vigtig pointe i forhold til, at ledelsen har
en opgave i at fa formidlet meningen med de mal, der gnskes opnaet, ellers kan det “glide lidt ud”.
Nedenfor kommer en kort teoretisk beskrivelse af de tre elementer fra begrebet social kapital.

Samarbejdsevne

Hovedformalet med samarbejdet er ikke at have det godt med hinanden, men at arbejde effektivt
sammen om den opgave, som organisationen er sat i verden for at Igse, nemlig kerneopgaven
(Moltke 2014: 54).

Den enkelte medarbejder skal have muligheder, evne, lyst og pligt til at samarbejde, og ift. konkrete
samarbejdskompetencer er det, med afsaet i det kollektive fokus, ikke den enkelte medarbejders
samarbejdsevne der her tales om, men om samarbejdsevnen som den udvikler sig i relationerne og
interaktionerne mellem ledere og medarbejdere (Olesen 2008: 44).

Tillid

Tillid teenkes savel vandret som lodret og er, ligesom retfeerdighed, en afggrende rammebetingelse
for, at samarbejdet kan udfolde sig i organisationen. Tillid kan have betydning for kvalitet,
jobtilfredshed og helbred og beskrives som en tilstand, hvor man accepterer sin egen sarbarhed, idet

man har positive forventninger til en anden persons hensigter, hvilket samtidig peger pa, at den ene
part kan have magt over den anden part (Olesen 2008: 47).
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Ved tillid mellem leder og medarbejder er det den lodrette tillid der er pa spil, og det er ikke muligt
at kontrollere eller beordre medarbejderne til fx at have tillid til ledelsen. Ledelsens eneste mulighed,
er at agere troveerdigt ved at udgve konsistente handlinger som kan forklares, udvise omtanke og
tillid til medarbejderne fx ved at uddelegere ansvar og kontrol. Lederen skal Igbende vise, at han/hun
kaerer sig om de ansatte og udvise interesse for det uddelegerede ansvars- og kontrolomrade. Den
vandrette tillid henviser til tilliden imellem medarbejderne og imellem lederne. Samarbejde og
vidensdeling forudseetter vandret tillid, og uden samarbejde og vidensudveksling vil det vaere sveert
at drive en effektiv virksomhed (Olesen 2008: 48).

Kontrolsystemet, som seerligt g@r sig geeldende indenfor NPM, kan i sig selv medfgre mistillid i
forholdet mellem ledelse og medarbejdere (Olesen 2008: 48). Nar det samtidig forholder sig sadan,
at afdelingen er en del af en stgrre offentlig organisation, sa vil de fleste medarbejdere have et
begraenset kendskab til topledelsen. Fx i Psykiatrisygehuset, som er en politisk styret organisation, vil
det veere medarbejderens opfattelse og fortolkning af systemet og topledelsens adfzerd som er
afggrende for, hvorvidt der kan udvises lodret tillid eller ej, da der ikke kan veere tale om nogen
interpersonel oparbejdet tillid til topledelsen (Olesen 2008: 49). Disse fortolkningsprocesser
adresserer Majgaard (2013) som oversattelsesprocesser, hvor han er enig i at offentlig
(mellem)ledelse i stigende grad handler om at hjeelpe medarbejderne med at oversaette de politiske
beslutninger og rammer, sa de giver mening i en travl og ressourcepresset hverdag.

Retfeerdighed

Safremt der opleves retfeerdighed vil det vaere nemmere at acceptere at andre har magt over dele af
vores liv, ligesom retfeerdigheden vil fremme lysten og viljen til at samarbejde og orientere sig mod
de feelles mal i organisationen. Der findes forskellige former for retfaerdighed, som listes op herunder:

Den fordelingsmaessige retfeerdighed, dvs. oplevelsen af fordeling af belgnninger og opgaver
Den processuelle retfeerdighed, dvs. hvorvidt de processer som finder sted pa
arbejdspladsen bliver gennemfgrt pa en ordentlig og gennemskuelig made

3. Deninterpersonelle retfeerdighed, dvs. den personlige behandling af medarbejderen, fx om
fejl bliver pdpeget pa en ordentlig eller ydmygende made

4. Den informative retfeerdighed, dvs. om der informeres pa rette tid og sted til de ansatte
(Olesen m.fl. 2008: 50-51)

Forskningen har vist, at den form for retfaerdighed som fylder mest for medarbejderne er den
processuelle retfeerdighed og fx i forbindelse med forandringer kan det vaere vaesentligt at fokusere
pa om de bergrte parter bliver hgrt og om beslutningsprocesserne er gennemskuelige (Olesen 2008:
51, jf. Majgaards fokus pa oversaettelsesprocesser). En made at forstaerke den sociale kapital er
saledes, at delegere magt/indflydelse til andre end ledelsen i en forandringsproces, og at vaere tydelig
og transparent i formuleringen af rammerne for, hvad man som medarbejder har indflydelse pa. Der
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kan typisk veere en delegering af hvordan noget skal andres, frem for om det skal zndres (Moltke
2014: 251).

Beskrivelsen fra ambulatoriet slutter med gennemgangen af disse indholdsmaessige elementer fra
social  kapital, som ogsa samtidig peger pa flere mulige ledelsesmaessige
opgaver/opmaerksomhedspunkter, som kan bidrage til at styrke den sociale kapital. Det skal dog
pointeres, at der for den enkelte organisation altid vil skulle laves lokale Igsninger pa de
problemstillinger, der matte vaere pa den konkrete arbejdsplads. Man kan sige at alle arbejdspladser
har en social kapital — det er bare et spgrgsmal om hvor hgj den er og hvordan den opleves af
medarbejderne!

Afrunding og oplaeg til diskussion

Det er tydeligt, at medarbejderne i fokusgruppeinterviewet oplever at veere spundet ind i elementer
fra flere samtidige styringsparadigmer, hvilket pavirker deres oplevelse af den sociale kapital, og
hvorvidt iseer tillid og retfeerdighed praeger deres arbejdshverdag. Citaterne peger fx pa, at KPI-
malingssystemer, der kendetegner NPM paradigmets effektiviseringsrationale ikke er alignet med
deres mere fagprofessionelle selvforstaelse/stolthed og muligheder for at veere medskabere af
velfeerden (hhv. det fagprofessionelle og humanistiske paradigme). Databasen maler med andre ord
pa ‘harde’ KPI-tal og viser ikke andre mere fagprofessionelle og blgde aspekter af deres hverdag, sa
som samarbejdsevner og involvering i andre forbedrende praksisser. Dette pavirker meget naturligt
den sociale kapital og deres oplevelse af retfeerdighed og tillid, nar de kun males og vaegtes ud fra
dele af deres daglige ggremal og professionelle virke. Dette peger pa, hvor vigtigt der er, at ledelsen
er opmaerksom herpa og hjaelper pa vej med at oversaette meningen med sadanne malingssystemer
og samtidigt stgtter op om at andre og mindst lige sa vigtige elementer vaegtes og ggres synlige i de
organisatoriske processer. Dette kraever en ledelse, der er opmaerksom pa, at rationaler og logikker
fra de fire paradigmer trives side om side og giver modsatningsforhold og paradokser i
medarbejdernes hverdag. Det bliver derved en vigtig offentlig ledelsesopgave at adresse disse
modsatningsforhold og hjelpe medarbejdere pa vej til at handtere dem i en travl og
effektiviseringsramt offentlig kontekst. Bade Majgaard (2017) og Rennison (2011, 2014) er fortalere
for, at offentlige ledere traener deres refleksive kompetencer til at veere med kompleksiteten og deres
gehor for de mange rationaler/stemmer. Derved er det ikke et enten/eller spgrgsmal, hvor det ene
rationale/paradigme elimineres til fordel for et andet men netop et bade/og, hvor lederens opgave
er at fa rationalerne/stemmerne til at spille meningsfuldt sammen. Majgaard taler om narrative
strategier, hvor Rennison opstiller strategier til at re-paradoksere frem for at af-paradoksere (for
mere inspiration se Majgaard, 2007 og Rennison, 2014).

Pa ambulatoriet arbejdes der kontinuerligt med opfyldelsen af flere KPI-mal, som beskrevet ovenfor.
Der er efter afviklingen af fokusgruppeinterviewet gennemfgrt en stgrre omorganisering i
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ambulatoriet, som har involveret alle medarbejdere, bl.a. med det formal at skabe stringente og
gennemskuelige informationskanaler og oversaettelsesprocesser pa det faglige omrade. Ligeledes
fokuseres der ledelsesmaessigt pa at styrke det forpligtende samarbejde mellem funktionsleder
(personalemaessigt ansvar) og faglige ledere (fagligt ansvar), for at skabe gode rammer for den
tydelige og inddragende ledelse.

Den sociale kapital er unik for hver enkelt organisation. Derfor kan der ikke udarbejdes en generel
tjekliste, som vil fungere pa alle offentlige arbejdspladser. Ledelsen i den enkelte organisation, er
afhaengig af at fa identificeret udfordringerne i organisationen — og planleegge de ledelsesmaessige
handlinger ud fra dette.
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Spgrgsmalene nedenfor kan bruges som inspiration til at arbejde med forskellige ledelsesteorier i
forhold til den hverdag du kender, eller i forhold til den hverdag der er beskrevet i casen:

e Hvordan kan det paradoksale ledelsesrum i offentligt regi forstas?
o Hvordan har de fire styringsparadigmer, som den offentlige sektor har gennemlevet
gennem arene, pavirket udviklingen af offentlige organisationer?
o Beskriv hvordan de enkelte styringsparadigmer viser sig i din organisation.
o Hvordan kan medarbejdere involvere medarbejdere i dialogen herom?

e Huvilke ledelsesmaessige problemstillinger og/eller synergieffekter bliver synlige gennem
casen?
o Hvilket potentiale viser sig gennem den teoretiske beskrivelse af social kapital i
forhold til refleksion over ledelse i offentligt regi.
o Hvilke paralleller kan du fa gje pa i forhold til din egen organisation?

e Hvilke ledelsesmaessige handleanvisninger opstar der i spaendingsfeltet mellem hgj social
kapital, medarbejdertrivsel, hgj produktivitet og kvalitet i en offentlig organisation?
o Huvilke ledelsesmaessige handlemuligheder kan du fa gje pa i casen og/eller i din egen
organisation?

Beskriv med udgangspunkt i gvrige ledelsesteorier.
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