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Strategier, reformer og ledelsesgrundlag fylder meget i offentlige organisationer. Der
formuleres ambitioner, saettes retning og udvikles nye modeller for, hvordan velfeerden
skal leveres. Det er bade nedvendigt og velbegrundet. Velfeerdsorganisationer star med
store og komplekse opgaver, samtidig med at skonomien, demografien og borgernes
forventninger aendrer sig. Vi skal skabe mere sammenhaeng, mere kvalitet og mere
selvsteendighed i borgernes liv, ofte med faerre haender og under et betydeligt

forandringspres.

Der arbejdes hardt med den opgave. Men midt i de mange ambitioner er det relevant at
stille et mere grundlaeggende spargsmal: Hvad er det egentlig, der far mennesker og

seerligt dygtige fagproffesionelle medarbejdere til at ga med?

Spergsmalet bliver let overset, fordi organisationer bruger mest energi pa at formulere
retningen. Nar beslutningen er truffet, beskrives den efterfalgende opgave som
implementering: Strategien skal kommunikeres, aktiviteterne planleegges og den nye
praksis rulles ud. Det kan veere tilstraekkeligt, nar opgaven er velkendt og l@sningen
tydelig. Men det kommer til kort, nar I@sningen skal udvikles i ma@det mellem mennesker,

fagligheder og konkrete livssituationer.

Pa velfeerdsomraderne skabes kvalitet nemlig ikke alene gennem beslutninger, strukturer
og planer. Den skabes i relationen mellem borgeren og medarbejderen, i samarbejdet
med de pargrende, i de faglige vurderinger og i lederens evne til at holde en falles
ambition levende over tid. Her er det ikke nok, at medarbejderne har hart om retningen.
De skal kunne forsta den, overseette den og bruge deres demmekraft i situationer, som

ingen strategi kan beskrive pa forhand.

| denne artikel arbejder vi ud fra en analytisk skelnen mellem to logikker for forandring,
en implementeringslogik og en mobiliseringslogik, som kan tydeliggere den
ledelsesopgave, der fglger. Begge er ngdvendige. Men i transformative forandringer er
implementering uden mobilisering utilstraekkelig. Og mobilisering forudsaetter noget,

der sjeeldent star i implementeringsplanen: felgeskab.

Felgeskab eridenne sammenhaeng ikke passiv opbakning, loyalitet over for lederen eller

villighed til at rette ind. Det er det, der opstar, nar mennesker vaelger at forbinde deres



faglighed, erfaringer og handlinger med en felles retning, fordi retningen giver mening,
opleves legitim og kan omseettes i hverdagen. Falgeskab viser sig derfor ikke kun ved, at
mennesker siger ja. Det viser sig ved, at de tager ansvar, stiller spargsmal, bidrager med

ideer og kvalificerer det, organisationen forsgger at lykkes med.

Det ser vi ogsd i vores egen praksis. Som medforfattere arbejder vi i forskellige
ledelsesrum: teet pa drift og borgere i Omsorg og Udvikling i Senderborg Kommune, i

en kommunal direktion og som konsulenter i Mobilize.

Ledelsesrummene er forskellige, men erfaringerne peger pa de samme betingelser:
lytning, forstaelse, tillid, tryghed og mening. Falgeskab kan heller ikke skabes én gang
for alle. Det er en muskel, der bliver slap, hvis den ikke treenes. Treener vi den derimod
kontinuerligt, vedligeholder vi den. Billedet er rammende, fordi falgeskab ikke er en
egenskab, lederen enten har eller ikke har. Det er en relationel og organisatorisk
kapacitet, som styrkes gennem de samtaler, beslutninger og handlinger, der finder sted

hver dag.

Implementering og mobilisering er to forskellige logikker

Nar en forandring beskrives som implementering, ligger der en bestemt forestilling bag:
Noget er besluttet ét sted og skal gennemfares et andet sted. Opgaven bestar i at
overfgre en lgsning fra beslutning til drift sa praecist som muligt, og afvigelser forstas som
fejl, forsinkelser eller modstand. Det kan vaere en nyttig styringslogik. Love skal efterleves,
arbejdsgange skal vaere sikre, og nogle beslutninger er ikke til forhandling. Men allerede
Pressman og Wildavsky (1973) paviste, at afstanden mellem beslutning og praksis
sjeeldent kan lukkes med bedre planleegning alene. Jo flere aktgrer og led der skal

passeres, desto mere afhaenger resultatet af, hvad der sker undervejs.

Transformative forandringer kraever derfor mere. De forandrer ikke kun, hvad
medarbejdere ger, men ogsa faglige roller, relationer, ansvar og forestillinger om, hvad
god velferd er. Ronald Heifetz (1994) skelner mellem tekniske problemer, hvor lasningen
er kendt og kan anvendes af en ekspert, og adaptive udfordringer, hvor de mennesker,

der har problemet, selv ma andre vaner, prioriteringer og forstaelse. Adaptive



udfordringer kan ikke gennemfgres ved at sende information ned gennem

organisationen. De skal oversaettes og udvikles i praksis.

Her bliver mobilisering et nadvendigt supplement. Implementering handler om at sikre
gennemforelsen af noget besluttet. Mobilisering handler om at skabe mening,
engagement, lokal overseettelse, eksperimenter og falles lzering. Den skaber den
bevaegelse, der opstar, nar mennesker selv investerer faglighed og handlekrafti en felles

opgave. De to logikker stiller hver sit spargsmal og bruger lederen pa hver sin made:

| Implementering sparger: Hvordan sikrer vi, at beslutningen bliver
gennemfart? Mobilisering sperger: Hvordan skaber vi bevaegelse
omkring et feelles formal?

J Implementering maler fremdrift pa aktiviteter og milepaele. Mobilisering
maler den pa, om praksis reelt forandrer sig.

| Implementering betragter afvigelser som fejl. Mobilisering betragter dem
som information om, hvad der skal justeres.

| | implementering er lederen afsender og opfalger. | mobilisering er
lederen rammeseetter, oversaetter og medskaber.

| Implementering forudsaetter, at lgsningen er kendt. Mobilisering, at den

skal udvikles undervejs.

Pointen er ikke, at det ene er rigtigt, og det andet forkert, men at en organisation skal
kunne rumme begge og maerke, hvilken logik opgaven kalder pa. Problemet opstar, nar
adaptive udfordringer behandles som tekniske. Sa sendres strukturerne, uden at praksis

a&ndrer sig.

De to logikker kraever ogsa hver sin investering. Implementering kraever planer, roller,
opfelgning og kommunikation. Mobilisering kraever tid til meningsskabelse, rum til at
afprave, relationer der kan beaere uenighed, og en ledelse der kan blive i usikkerheden
laenge nok til, at organisationen selv finder formen. Det er ikke blgdere. Det er en anden

form for arbejde.



Folgeskab er mobiliseringens relationelle forudsaetning

Felgeskab er det relationelle mellemrum, hvor bevaegelsen bliver mulig. Efterlever
medarbejdere alene en beslutning, kan organisationen andre adfeerd pa kort sigt uden
at udvikle evnen til at handtere de dilemmaer, som opstar, nar beslutningen mader
virkeligheden. Derfor er det vaerd at veere preecis om, hvad falgeskab ikke er. Det er ikke
lydighed, for lydighed kan kraeves, mens falgeskab kun kan geres muligt. Det er ikke
enighed, for enighed kan daekke over bade overbevisning og tavshed. Og det er ikke
tilfredshed. Fglgeskab er derimod det aktive valg om at investere sin faglighed i noget,

man er en del af.

Konkret er prevehandlinger blevet en del af hverdagen i hjemme- og sygeplejen.
Medarbejderne far plads til at afpreve nye lasninger inden for en feelles ramme. Lederens
opgave er ikke straks at overtage, hvis noget ikke lykkes, men at skabe plads til, at teamet

kan laere af erfaringen. Det kreever, at lederen selv har arbejdet med retningen.

Som ledere i praksis ma vi fgrst ma forsta og omseette en beslutning oppefra, for vi kan
invitere medarbejderne ind i en droftelse af, hvad den betyder i deres virkelighed.
Ledelse bliver et overszettelsesarbejde mellem det strategiske niveau og de konkrete

meder med borgerne.

Den nye zldrelov er et tydeligt eksempel. Overgangen fra tidsstyret til opgavestyret
arbejde aendrer ikke bare planleegningen, men pavirker medarbejdernes faglige skan,
borgernes forventninger og den made, kvalitet bliver forstaet pa. En sadan aendring kan
ikke forklares én gang og derefter betragtes som implementeret. Den ma italesaettes igen

og igen, i takt med at nye spargsmal opstar.

| uddannelsesenheden bliver behovet tydeligt, fordi arbejdet foregar mellem flere
systemer. Kommunens driftsenheder har én virkelighed, skolen en anden, og eleverne
meder begge. Nar en feelles retning skal omsaettes til praksis, skal der skabes falgeskab i
flere lag samtidig: blandt medarbejdere, i samarbejdet med SOSU Syd og i relationen til

eleverne.



Ogsa i socialpsykiatrien handler mobilisering om at udvide kredsen af mennesker, der
kan bidrage. Civilsamfund og frivillige foreninger kan veere en vigtig del af borgerens

netveerk.

Medarbejderens rolle er ikke altid at levere mere kommunal statte, men kan ogsa veere

at koordinere, sa borgeren far adgang til feellesskaber uden for kommunen.

Et eksempel fra praksis

Socialpsykiatriens Ombold-floorballhold fungerer som et trygt og stettende tilbud pa
vejen mod deltagelse pa et ordineert floorballhold. | de beskyttede rammer kan
deltagerne gradvist opbygge den tryghed og selvtillid, der skal til for at blive en del af
det almene foreningsliv. Tilbuddet ligger derfor tidsmaessigt i forleengelse af det
ordinzere holds treening. Malet er ikke blot deltagelse i en aktivitet, men adgang til
meningsfulde feellesskaber uden for de kommunale tilbud. Det kreever bade dygtige
medarbejdere, som kan understatte borgernes udvikling, og engagerede frivillige, som
tager imod nye deltagere og hjelper dem ind i feellesskabet. Her bliver borgeren ikke
fastholdt som modtager af en ydelse, men bliver deltager, medspiller og medansvarlig.

Det er i den bevaegelse, mennesker far mulighed for at vokse.

Eksemplerne viser, at mobilisering ikke er et abstrakt ideal, men en anden made at forsta
forandring pa: fra at sperge, hvordan mennesker kan bringes til at gere det besluttede,
til at sparge, hvordan de kan blive medskabere af den beveegelse, beslutningen skal

saette i gang.

Folgeskab skabes i en kaade af relationer

Pa tveers af vores erfaringer tegner der sig en sammenhang, som kan beskrives enkelt:
lytning og nysgerrighed farer til forstaelse; forstaelse skaber mulighed for tillid og
tryghed; tillid og tryghed ger meningsskabelse mulig; mening kan udvikle sig til

falgeskab og mobilisering.



| praksis er forlabet ikke lineaert. Tillid kan gere det lettere at lytte, og feelles handling kan
skabe ny forstaelse. Karl Weick (1995) har peget p3a, at mening ofte skabes bagudrettet,
gennem det vi ger, snarere end fremadrettet gennem det vi planlaegger. Men kaeden
viser, at falgeskab ikke begynder med en steerkere kommunikationsindsats, men med

lederens villighed til at undersege, hvad der er pa spil for andre.

Lytning og nysgerrighed

| socialpsykiatrien begynder arbejdet med at lytte nysgerrigt til borgerens eget anske.
Det afggrende er, at indsatsen tager udgangspunkt i det liv, borgeren agnsker at leve. Det
kan kraeve, at fagpersoner leegger deres egne ambitioner pa borgerens vegne til side.
Det er en kraevende faglig bevaegelse, for velfeerdsprofessionelle er uddannet til at
hjeelpe, vurdere og handle. Men hvis den professionelle ambition bliver styrende, kan

borgerens egen mening forsvinde.

Forstaelse

| hjemme- og sygeplejen er synlig ledelse forbundet med naerveer og lytning. At veere
synlig er ikke bare at vaere fysisk til stede eller sende mange beskeder. Lederen ma lytte
i gjenhgjde og respektere, at medarbejdere er forskellige. Sosu-hjeelpere, assistenter og
sygeplejersker kan hgre den samme strategiske besked, men forstd dens konsekvenser
forskelligt. Skal retningen omsaettes til felles handling, ma forskellene frem i lyset. De er
ikke et problem, der skal kommunikeres vaek, men en del af den virkelighed, retningen

skal fungere i.

Mening

| uddannelsesenheden ma ledelsen tilpasses den, man sidder overfor. Samtalen med en
15-arig elev kan ikke fgres som samtalen med en vicedirekter. Retningen kan veere
forbundet, men sprog, autoritet og invitation ma veaere forskellige. Det er ikke at sige det,

modtageren gerne vil hgre, men at tage ansvar for, at den anden reelt kan deltage. En



feelles retning far ferst kraft, nar den ogsa skaber mening, motivation og engagement hos

dem, der skal handle pa den.

Folgeskab omkring borgerens liv

Felgeskab handler ikke kun om relationen mellem leder og medarbejder. |
socialpsykiatrien arbejdes der med netvaerkskort ud fra en forstaelse af, at borgerens liv
rummer flere ressourcer end dem, det offentlige tilbud kan levere. Hvem betyder noget
for borgeren? Hvilke feellesskaber findes allerede? Det flytter den fagprofessionelles
position: fra alene at vurdere, hvilken ydelse der passer, til at skabe forbindelser med

respekt for borgerens egen retning.

Et eksempel fra praksis

Et veerested giver borgerne deres egen nagle, sa de selv kan bruge lokalerne. Naglen er
et lille fysisk objekt, men den ger tillid konkret. Borgeren er ikke kun gaest i et tilbud, som
personalet kontrollerer, men far adgang, ansvar og mulighed for at forme feellesskabet.
Det indebeerer en risiko. Men treeffes alle beslutninger af professionelle for at beskytte

borgeren, kan hjeelpen fastholde atheengighed.

Det samme geaelder pa tveers af organisationer. | samarbejdet mellem skole og kommune
kan det kreeve meget energi at oversaette mellem de to organisationers strategier og
arbejdsformer. Medarbejderne har forskellige funktioner, men skal kunne arbejde med
et feelles formal. Ledelsesopgaven er at forbinde rollerne uden at udviske deres forskelle.
Felgeskab bevaeger sig derfor ikke i en lige linje fra lederen til organisationen. Det skabes

i et netvaerk af relationer og gennem feelles handling.

Hvorfor skulle nogen valge at ga med?

Hvis falgeskab ikke kan kraeves frem, ma ledere stille et spgrgsmal, der er bade enkelt og

kreevende: Hvorfor skulle nogen veelge at ga med mig? Spergsmalet handler om



autoritet. lkke kun om den formelle ret til at beslutte, men om de kilder, der gar det
legitimt at saette retning. Med inspiration fra Tian Serhaug (1996) kan man skelne mellem

fire autoritetsformer.

Den hierarkiske autoritet bygger pa mandatet: Jeg falger dig, fordi du har ansvar og ret
til at beslutte. Den er afgerende, nar rammer skal fastleegges og vanskelige beslutninger

treeffes. Men hierarkiet alene skaber efterlevelse, ikke ejerskab.

Den faglige autoritet bygger pa viden og demmekraft: Jeg felger dig, fordi du ved, hvad
du taler om. Den er vigtig, nar kompleksitet skal geres forstaelig. Men den kan fa andre
til at tie, hvis lederens viden bliver det endelige svar. Faglig autoritet skal kvalificere

samtalen, ikke lukke den.

Den inspirerende autoritet bygger pa evnen til at skabe mod, hab og bevaegelse: Jeg
folger dig, fordi du ger det muligt at forestille sig, at vi kan lykkes. Det handler ikke
nedvendigvis om karisma, men kan vaere den stille insisteren p3, at et fastlast problem
kan undersages pa ny. Men bliver falgeskabet for teet knyttet til lederens energi, mister

organisationen kraft, nar lederen ikke er i rummet.

Autoriteten som feellesskabets tjener bygger pa oplevelsen af, at lederen arbejder for
helheden: Jeg felger dig, fordi du ikke seetter dig selv over det, vi skal lykkes med
sammen. Den har seerlig betydning i velfeerdsledelse, hvor Igsningen er fordelt mellem
mange aktgrer. Men bliver lederen sa optaget af at samle og lytte, at retningen forsvinder,

skaber ydmygheden uklarhed frem for falgeskab.

De fire former kan forstds som et balancebraet. Ledelsesopgaven bestar ikke i at veelge
én autoritet og gere den til sin identitet, men i at maerke, hvad situationen kalder pa, og
opdage, nar en form bliver overbrugt: For meget hierarki skaber efterlevelse uden
ejerskab. For meget faglig autoritet skaber afheengighed eller tavshed. For meget
inspiration ger beveegelsen personbaret. For meget tjenende feellesskab gar ansvaret

uklart.

| hjemme- og sygeplejen er opgaven ofte at skabe fzelles retning uden at gribe til

hierarkiet. Men medarbejderne har ogsa brug for, at lederen tager en beslutning, nar



mandatet ligger hos hende. Det kan veere helt konkret: Et team beder lederen om at tage
ansvar for en vanskelig besked og skrive den mail, som ikke ber overlades til

medarbejderne. Situationen kalder p3, at lederen bruger sit mandat.

Det afgerende er, at mandatet ikke glider over i kontrol. | de selvledende teams
planleegger medarbejderne kerelister, indgar aftaler med borgere og tager ansvar for
driften inden for teamkontrakter og feelles pejlemaerker, som bade giver frihed og ger
grenserne tydelige. Lederen kan falge arbejdet uden at overtage det. Begynder
opfalgningen at ligne kontrol med hver enkelt handling, risikerer teamet at miste tilliden.
Selvledelse betyder ikke fraveer af ledelse, men en mere praecis ledelse af rammer,

retning og leering.

| uddannelsesenheden er det ofte hjeelpsomt at lede med blik for feellesskabet, men en
tienstlig samtale kraever ogsa, at lederen bruger sit formelle mandat. Det er ikke
inkonsekvent ledelse, men situationsbestemt autoritet. | socialpsykiatrien skal en leder af
ledere kunne veere teet pa bade afdelingsledere og medarbejdere, iseer nar arbejdet er
vanskeligt. Autoriteten ligger ikke kun i at have svar, men i at kunne blive i usikkerheden

laenge nok til at forsta, hvad der kraever en beslutning, og hvad der kraever nysgerrighed.

Psykologisk tryghed giver falgeskabet en stemme

Felgeskab bliver let forvekslet med enighed. Nar en gruppe bakker op og gentager den
feelles forteelling, kan det ligne steerkt falgeskab. Men tavshed kan bade daekke over
loyalitet, resignation og frygt for konsekvenserne ved at sige noget andet. Steerkt
folgeskab kraever, at mennesker har en stemme, ogsa nar bidragene forstyrrer den plan,
lederen havde forestillet sig. Her er Amy Edmondsons begreb om psykologisk tryghed
centralt. Det handler ikke om komfort eller fravaer af krav, men om en fzlles oplevelse af,
at det er muligt at lgbe en mellemmenneskelig risiko: at stille et spargsmal, erkende en
fejl, sige fra eller udfordre en antagelse uden at blive ydmyget eller straffet (Edmondson,

1999 0g 2018).

Erfaringerne fra de tre ledelsesomrader forbinder psykologisk tryghed med leering. Skal

socialpsykiatrien udvikle sig som en leerende organisation, md medarbejderne turde



forteelle om de dilemmaer, de star i. Skjules vanskeligheder, fordi medarbejderen frygter
at blive vurderet som inkompetent, mister organisationen adgang til vigtig viden.
Oprigtig nysgerrighed i samtalen kan gere det tryggere at bringe dilemmaerne frem.
Den er ikke bare en venlig samtaleteknik, men en made at vise, at den andens erfaring

kan sendre vores forstaelse.

| hjemme- og sygeplejen bruges teamkontrakter som et konkret redskab. Kontrakten
hjeelper teamet med at tale om, hvordan medlemmerne vil samarbejde og handtere
uenighed. Nar beslutninger flyttes teettere pa medarbejderne, flyttes ogsa de konflikter,

som tidligere kunne sendes videre til lederen.

| uddannelsesenheden er tryghed teet forbundet med en kultur, hvor fejl kan bruges til
laering. Nar en elev eller medarbejder kan forteelle om en fejl, bliver det muligt at
undersgge, hvad der skal 2endres i praksis. Den retning understettes ogsa af direktionen.

Ansvar oplases ikke, men organisationen bruger fejl som information.

Det bliver seerlig vigtigt, nar parter er uenige. Fristelsen kan vaere at deempe forskellene
for at bevare samarbejdet. Men hvis uenigheden forsvinder fra samtalen, forsvinder den
ikke fra opgaven. Den flytter blot ud i korridorerne. Nar en uenighed bliver undersggt i
feellesskab, kan den abne for nye lgsninger. Ansvarlig uenighed kan dermed veere et
udtryk for felgeskab. Den medarbejder, der ger opmaerksom p3, at en ny praksis ikke
virker for bestemte borgere, modarbejder ikke retningen, men kan veere i gang med at

beskytte dens formal.

Psykologisk tryghed skabes ikke ved at erkleere, at dgren er aben, men gennem lederens
reaktion, nar nogen faktisk treeder ind med en besveerlig besked. Tryghed og tydelighed
er ikke modsaetninger. Tvaertimod kan en tydelig ambition gere det tryggere at vaere
uenig om vejen. Uden retning bliver uenigheden let personlig. Uden tryghed bliver

retningen let til lydighed.
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Folgeskab gar ogsa opad

Den leder, der inviterer til pravehandlinger og ansvarlig uenighed, tager en risiko, som
sjeeldent er synlig for teamet. Skal en pravehandling na at leere organisationen noget, ma
lederen kunne holde den ud over den farste skuffende maling, den ferste utadlmodige
forespargsel og den farste kritiske henvendelse ovenfra. Det kraever ryg: en direktion,
der star ved rammen, ogsa nar resultaterne lader vente pa sig, og en politisk opbakning,
der kan rumme, at lzering ser anderledes ud end fremdrift. Mangler ryggen, vil lederen
med tiden gribe efter kontrollen, uanset hvor oprigtigt hun ensker at give slip.
Medarbejderne kan kun tage medansvar for retningen, hvis lederen selv oplever, at der
er deekning for at lade dem gere det. Falgeskab er derfor en keede med flere led, og det
spergsmal, lederen stiller sig selv over for teamet, geelder ogsa opad: Hvad skal der til,

for at direktionen veelger at sta bag, nar vejen er usikker?

Otte praksisgreb til ledere, der vil skabe folgeskab

Falgeskab kan ikke produceres gennem en metode. Men ledere kan arbejde systematisk
med de betingelser, der gar det mere sandsynligt. Med inspiration fra adaptiv ledelse

(Heifetz, Grashow og Linsky, 2009) og erfaringerne fra Senderborg peger vi pa otte greb:

1. Ga pa balkonen

Traed et skridt tilbage og undersag manstret bag haendelsen. Hvilke antagelser former
situationen? Hvem taler, og hvem er tavs? Balkonperspektivet kan vise, at et

tilsyneladende informationsproblem er et meningsproblem.
2. Bliv pa dansegulvet

Falgeskab skabes ikke pa afstand. Ledelsesinformation kan ikke erstatte naerhed til den
praksis, hvor retningen skal leve. Neerhed betyder ikke at lase alle problemer, men at

have kontakt nok til at stille relevante spargsmal.
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3. Szt en tydelig retning uden at lukke samtalen

Medarbejdere kan ikke tage medansvar for en uklar retning. Men tydelighed om
ambitionen er ikke sikkerhed om lgsningen. Veer fast pa formalet og aben om vejen. Pa
eldreomradet kan formalet veere kontinuitet og selvbestemmelse, mens organiseringen

i teamet ma udvikles gennem erfaring.
4. Gor meningen konkret

Store ord mobiliserer sjeeldent alene. "Sammenhang" og "borgeren i centrum"” bliver
farst styrende, nar mennesker kan forbinde dem med konkrete situationer. Sparg mindre:

Har vi kommunikeret strategien? Og mere: Kan folk se, hvordan de skal handle?
5. Skab rum for stemmer, der forstyrrer

Invitér aktivt de perspektiver frem, som ellers holdes tilbage. Hvad er vi ved at overse?
Hvem bliver darligere stillet? Invitationen virker kun, hvis lederen kan modtage svarene.

Bliver den farste kritiske stemme afvist, leerer gruppen hurtigt, at den ikke var reel.
6. Brug autoritet bevidst

Sperg fer en vanskelig samtale: Hvilken autoritetsform kalder situationen pa? Og: Hvilken
falder jeg automatisk tilbage pa? Den fagligt steerke leder kan forklare, nar hun burde

lytte. Den relationelt orienterede kan fortsaette dialogen, nar hun burde beslutte.
7. Giv plads til prevehandlinger

Nar lgsningen ikke er kendt pa forhand, er sma prevehandlinger ofte mere ansvarlige
end en stor plan. En prevehandling skal have et formal, en ramme og et tidspunkt, hvor

erfaringerne samles op. Ellers bliver den blot en aktivitet.
8. Del lzering og justér undervejs

Felgeskab vedligeholdes, nar organisationen kan se, at erfaringer far betydning. Hvad
lzerte vi? Hvad virker for hvem? Det kraever rytmer for opfelgning, ikke nye meader.

Lederens opgave er ogsa at genoplade retningen: minde om formalet og justere delmal.
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De otte greb er ikke en trappe, men en bevaegelse mellem afstand og naerhed, retning
og abenhed, autoritet og invitation, handling og refleksion. Netop den bevaegelse er

kernen i mobiliserende ledelse.

Konklusion: Fglgeskab som organisatorisk kapacitet

Velfeerdsorganisationer mangler sjeeldent ambitioner. Udfordringen er at gere dem
virksomme i en hverdag, hvor opgaverne er komplekse og lgsningerne ikke givet pa
forhand. Her er falgeskab ikke et blgdt supplement til ledelsen, men en forudsaetning for,
at strategier og reformer bliver til vaerdi i borgerens liv. Erfaringerne fra socialpsykiatrien,
hjemme- og sygeplejen og uddannelsesenheden i Senderborg viser, at handlekraften
har genkendelige betingelser: lytning med oprigtig nysgerrighed, tillid til at
medarbejdere og borgere kan tage ansvar, tryghed nok til at tale om fejl og uenighed,
en retning oversat til konkret mening, og en balanceret autoritet, sa tydelighed ikke bliver

kontrol.

Ansvaret kan ikke placeres hos lederen alene. Nar medarbejderes viden, borgeres gnsker
og samarbejdspartneres perspektiver forbindes, bliver fglgeskab en organisatorisk
kapacitet. Spargsmalet er derfor ikke, hvordan vi far mennesker til at falge, men om vi vil

investere i en retning, de vil beere videre.
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