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Lasevejledning

Redskabet 2 bestir af to hovedafsnit:
Del 1 gennemgir forskellige typer af forandringer og gor opmerksom pa vigtige
faktorer, som kgkkenerne skal tage hgjde for i forandringsprojekter.

Del 2 er en praktisk vejledning i, hvordan man bruger de forskellige veerktgjer i
forandringsarbejdet.

Redskabet 2 er et »bade og materiale«. Det vil sige, at det er en fordel at leese
materialeti sin helhed. Det er samtidig teenkt som et opslagsveerk, hvor enkeltomrader
kan anvendes selvstzendigt. Dette betyder, at der vil forekomme gentagelser.

I forste del beskrives sammenhengen mellem Redskabet og Redskabet 2 samt
forudsaetningen for at bruge Redskabet 2. Der er en gennemgang af begreberne
interessentanalyse og Leavitt-Ry-Skovsby-modellen med en neermere forklaring pd,
hvornar og hvordan de skal bruges. De to modeller er omdrejningspunktet i foran-
dringsarbejdet og skal ses som centrale analyseverktgjer i Redskabet 2.

Ud over de to modeller praesenteres en reekke andre verktgijer, der er nyttige at
kende, hvis man skal i gang med et forandringsprojekt. Del 1 behandler ogsa temaer
som malsatninger, styreformer og implementering.

Del 2 tager udgangspunkt i de samme varktgjer og temaer, som gennemgas i
del 1. Men Del 2 har en praktisk anvisning og hjelp til, hvordan verktgjerne kan
bruges i et konkret forandringsprojekt. Der er forskellige hjeelpeskemaer, forlgbsbe-
skrivelser og checklister, som kgkkenerne kan bruge direkte.

Det vil veere en fordel, hvis man fgrst leeser Del 1, inden man begynder pa foran-

dringsarbejdet.
Sidst i Redskabet 2 er der en liste over supplerende litteratur samt henvisninger
til relevante hjemmesider pa internettet.
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1.0 Indledning

Fra Redskabet til Redskabet 2

Redskabet 2 tager udgangspunkt i forgeengeren Redskabet der er en vejledning i
udarbejdelse af analyse. Redskabet 2 arbejder videre fra analysen. Det vil derfor vaere
en fordel, hvis man kender og har brugt Redskabet.

Som udgangspunkt kan vi spgrge: »Analyse — og hvad sia?« Hvordan kan resulta-
terne af analysen bruges fremadrettet, s bade ledere og medarbejder far indflydelse
pa udviklingen og dermed forandringen i kgkkenet? I svaret ligger, at det er en
anderledes arbejdsmetode, Redskabet 2 praesenterer.

Her er metoden mere fri, og derfor ma de, som arbejder med analysen, i hgjere
grad selv tage stilling og s@ges informationer for at kunne afggre hvilken handling,
der er relevant i de konkrete situationer.

Redskabet 2 henvender sig i forste omgang til de personer i kpkkenet, som
aktivt deltager i forandringsprocesser — lokale ildsjele, lederen,tillidsrepraesentanter
og andre. Det er et hjelpeverktdj, og malet er derfor at ggre opmerksom pa omra-
der, som generelt er vigtige. Det betyder, at Redskabet 2 er et inspirationsveerktgj —
ikke en facitliste.

F1G.1. REDSKABET, REDSKABET 2 OG KOKKENET

Omgivelser/ omverden

Redskabet 2
Redskabet
Kokkenet
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I forbindelse med forandringsprocesser vil kgkkenet ofte std i situationer, som
er komplekse og méske endda modsztningsfyldte. Det er en udfordring, som sand-
synligvis vil treekke hardt pa bade de menneskelige og faglige ressourcer, og som vil
kreeve, at man konstant vurderer: Hvor befinder vi os, hvad sker der rundt om os, og
hvem ggr hvad hvornar?

Ved at teenke pa et tree kan vi forestille os, at vi befinder os nede blandt rgdderne
og skal op til en af kvistene. Traeet har et kompliceret net af rgdder, som er filtret ind
i hinanden — nye forhindringer hele vejen, og vi skal tage stilling til, hvilken vej det
er klogest at ga.

Vi ma sno os via rodnettet op gennem stammen — og igen tage stilling: Nye
muligheder og barrierer. Men hvis vi fastholder vores blik pa kvisten, skal vi nok na
derop. Vejen er lang, besverlig og sngrklet. Maske far vi brug for hjelp fra andre
undervejs, sa vi ikke treeder pa en gren, der ikke kan bere.

Sadan er livet for forandringsagenterne. Det er netop udfordringen, og nar det
trods alt lykkes, er gleden ekstra stor.
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2.0

2.1

Del 1

Hvad er forandring?

I indledningen stillede vi spgrgsmalet: »Analysen — og hvad sa?« Analysen

peger pa omrader og problemer, der skal ggres noget ved. At eendre pd noget

eksisterende bliver til en forandring. Nogle forandringer sker helt af sig selv. De

kan iagttages over tid. Nir vi ser tilbage pa, hvordan tingene var for ar siden,

og ser pa det samme omrade i dag, vil vi kunne iagttage 2ndringer uden altid
i at kunne forklare, hvordan de er sket.

Den type af forandringer, som Redskabet 2 handler om, er de foran-
dringer, vi er bevidste om skal ske, og dem vi gerne vil styre. Arsagen til en foran-
dring kan vere et gnske internt i organisationen om at ggre noget anderledes, for
eksempel udvikle nye produkter og ydelser. £ndringer kan ogsd komme udefra, for
eksempel at kunderne stiller krav om anderledes og nye produkter.

Eksempler pa forandringer

I det fplgende er der en reekke eksempler pa forandringer i storkgkkener. Listen er
langt fra udtsmmende, men teenkt som inspiration. Der er eksempler pa udvikling
af produkter og produktionsmidler, nye arbejdsrutiner, 2ndring af produktionsformer
og stgrre omlegningsprojekter.

Produktudvikling
Der laves mange bade sma og store projekter med det formal at forbedre service og
kvalitet, at udvikle nye produkter og tilbud og at markedsfgre kokkenerne. Det er
ofte speendende projekter, fordi der er brug for kreativt arbejde og fantasi.

Produkterne er som regel til at tage og f@le pa, og derfor virker arbejdet meget
tilfredsstillende. Projektet kan ogsa veere idéudviklende, selvom resultatet fgrst skal
bruges pa leengere sigt.

Det er derfor vigtigt at afklare malet, nar projektet settes i gang: Er opgaven kun
idéudvikling, eller skal resultatet gennemfgres med det samme?

Projekter med produktudvikling foregar ofte pa den enkelte arbejdsplads, men
der er ikke noget i vejen for, at der for eksempel kan laves et kvalitetsudviklingsprojekt
af flere kgkkener i feellesskab.
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Eksempler pa nye servicetilbud:
Abning af café i et aktivitetscenter
« Abning af satellitkantine p4 en nzrliggende stgrre arbejdsplads (eks. Ridhuskantine)
« Oprettelse af madlavningshold for pensionister og etablering af »Spis-selv-grupper«.
+ Undervisning om mad og ernering for forskellige malgrupper, bgrn, unge,
overvaegtige, diztkrevende, gamle m.fl.

Eksempler pa nye kunder:
+ Mad til skoler og bgrnehaver
+ Mad til kurser og arrangementer
+ Mad til nabokommunens hjemmeboende pensionister

Eksempler pa markedsfering og synliggorelse:
+ Pjecer om madudbringning, gestemad, cafétilbud m.v.
« Nyt arbejdstgj til kgkkenpersonalet med institutionens navn patrykt.
+ Markedsfgring af den nye café i de lokale medier: TV, radio, dagblade og ugeaviser.

Eksempler p4 at inddrage brugerne:
+ Oprette kostudvalg
+ Formulere fgdevarepolitik
+ Gennemfgre brugerundersggelser
+ Besgge brugerne
+ Udarbejdelse af menu- og maltidspolitik

At indfgre og udvikle produktionsmidler
I denne type projekter er det meget vigtigt at veere preecis og grundig, ndr man overvejer
hvilke behov og krav, kgkkenet har til nye maskiner, tekniske hjelpemidler og tilbyg-
ninger. Kgkkenet skal stille kravene. Udviklingsprojekter kan forega som et offent-
ligt/privat samspil. I bgr veere opmaerksom p4, at det er kpkkenets personale, der skal
arbejde i kgkkenet, nir den private udbyder er feerdig med sin del af opgaven. Det er
derfor vigtigt hele tiden at holde sig for gje, hvad der er milet med 2ndringen, s pro-
cessen ikke lgber af sporet undervejs.

Det bgr ogsa overvejes, hvordan de nye maskiner kan installeres, si selve ndringen
generer kgkkenets daglige drift mindst muligt og teenke igennem, om de nye maskiner
betyder, at de daglige arbejdsrutiner skal eendres.

Eksempler:
+ Indkeb af ny opvaskemaskine
« Indf@relse af EDB
+ Nyt gulv
« Indretning af nye kgle- og fryserum
« Indkeb af produktionsudstyr til forbedring af det fysiske arbejdsmiljg
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Nye arbejdsrutiner indfgres

Forandringsprojekter stiller spgrgsmal ved medarbejdernes daglige arbejdsopgaver,
ansvar, roller osv. Det kan nemt give usikkerhed og konflikter. Derfor er det meget
vigtigt at veere opmarksom pd processen. Las mere om det i afsnittet om projekt-
opstart/organisering.

Eksempler:

« Formulering af funktionsbeskrivelser

« Indfgrelse af selvstyrende grupper og jobrotation

« Indfgrelse af »flyverjobs« (rotation mellem kgkkener internt i
kommunen/amtet)

« Integrering af forskellige virksomhedskulturer (i forbindelse med kgkken-
sammenlegning).

At eendre produktionsformer

Mange forandringsprocesser i institutionskgkkener handler om at optimere drifts-
pkonomien. Lgsningsforslagene er ofte at 22ndre produktionsmetode — for eksempel
at omlaegge fra varmholdt produktion til kgleproduktion. Det ses, at politikkerne
vedtager at omlegge produktionsformen, uden at de afledte konsekvenser i projektet
er grundigt vurderet — og kgkkenpersonalet stir magteslgs, nar projektet skal imple-
menteres. Ofte med baggrund i at konsulenter fra et af de mange private konsulent-
firmaer har konkluderet, at kommunen eller amtet kan spare penge pa at omlegge
til fx kole- eller frostproduktion.

Det er ikke nok at se pa, hvor mange personaleressourcer en omlegning kan
spare internt i kgkkenet, og hvilke konsekvenser det vil have for den objektive/sub-
jektive kvalitet af maden. Omlaegningen skal ses i en helhed, hvor bade interne forhold
i kpkkenet og eksterne forhold skal analyseres og vurderes. Ellers kan det i sidste
ende betyde, at de besparelser, som pa papiret er store, ender med at blive ganske
minimale, ndr fgrst omleegningen er gennemfgrt.

Stgrre omlaegningsprojekter

Nogle projekter er sd omfattende og griber ind i s mange omrader, at de ikke kun
kan beskrives ud fra endringen i produktionsformen, fordi forandringen er langt
mere kompleks og indvirker pa langt flere omrader i organisationen. Det kan for
eksempel dreje sig om:

+ At kgkkenet sendes i udbud

+ At kgkkenstrukturen endres— fx at kgkkener sammenlaegges

+ Bygning af nyt kekken pa »bar mark«

I de situationer bliver alle kekkenets funktioner og politikernes holdning til drift af
de offentlige institutioner taget op til revision.
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3.0

3.1

Varktejer i forandringsarbejdet

De to overordnede verktgjer i forandringsproces-
sen er interessentanalyse og Leavitts systemmodel.
Devil indgd som omdrejningspunktet i foran-
dringsarbejdet i de gvrige afsnit i Redskabet 2.
Uanset om der er tale om nye malsatninger, en ny
produktionsmetode, etablering af kontraktstyring
eller andre typer af forandringer vil interessent- og
systemmodellen vere vigtige veerktgjer, nar kpkkenet skal engagere sig i forandrings-
arbejdet. De to modeller bliver praesenteret og forklaret her. En raekke sekundeere
vaerktgjer bliver ogsa gennemgdet, fordi de er vigtige at kende til for at kunne gen-
nemfgre forandringen bedst muligt.

Interessentanalyse

Omgivelserne og omverdenen spiller en veesentlig rolle i forhold til, hvad kekkenet
vil og kan ggre i forbindelse med forandringsprocessen — ogsa forhold udefra,
kekkenet ikke umiddelbart vurderer kan have nogen indflydelse, men som alligevel
har en interesse undervejs i processen.

Interessenter er alle dem, der har en interesse i maden og dermed i kgkkenet.
Interessenter kan vere bade enkeltpersoner, grupper og andre organisationer. Deres
interesser varierer i takt med opgavens indhold og formalet med opgaven. Det bety-
der, at temaet og perspektivet i forandringen er afggrende for interessentforholdene.

Inden man kan lave en analyse af interessenterne, skal man have et detaljeret bil-
lede af den opgave, interessenterne skal vurderes i forhold til. Hvis forandringen for
eksempel handler om at investere i en ny opvaskemaskine, er det opgaven »ny
opvaskemaskine«, der er omdrejningspunktet for kategorien af interessenter, som
analysen skal rettes mod. Hvis det handler om at udvikle et forslag til kostpolitik, er
malgruppen en anden kategori af interessenter.

Interessentmodellen viser, at alle interessenterne pa en eller anden made vil
kunne pavirke kgkkenet og driften. De forskellige typer af interessenter fremgar af
figur 2.
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FIG.2. INTERESSENTER OG OMGIVELSER KILDE: ERIK JOHNSEN

Omgivelser
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Kokkenets ledelse Staten

) Brugere/ kunder
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Kgkken
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kekkener

I de forskellige faser i forandringsforlgbet vil der veere forskel pa, hvem der er hen-
holdsvis primere og sekundere interessenter. Er der for eksempel tale om en om-
leegning fra varmholdt til kelet produktion, vil de nuveerende arbejdsgange blive
lavet om og nye arbejdsopgaver komme til. Arbejdsmiljget bliver pavirket, fordi der
nu skal arbejdes i kglerum. Her er de primere interessenter kgkkenets medarbejdere.

Men der skal ogsa investeres i nyt udstyr til produktionen, og derfor vil udbyderne
af kekkenapparatur pa et tidspunkt i processen veere primere interessenter. Nar om-
leegningen gennemfgres, vil brugerne og andre personalegrupper blive bergrt og
dermed blive primere interessenter. Politikerne vil ogsi udggre en primer interes-
sentgruppe en eller flere gange undervejs.

Sekundere interessenter er for eksempel leverandgrer af kgkkenudstyr. De bliver
forst for alvor inddraget i forandringen, ndr der skal tages stilling til evt. indkegb af
deres produkter. Som sekundere interessenter kan firmaerne have en interesse i for-
andringsprojektet og i den forbindelse forsgge at pavirke det i en retning, der er
gunstig for dem.

Figuren rummer ikke alle interessenter. Der kan veere mange andre, athengig af
hvilken situation kgkkenet befinder sig i, og ikke alle interessenter har lige stor
betydning. Nogle kan vere betydningsfulde hele tiden, andre en gang imellem.
Andre er kun perifere interessenter, men det kan fa alvorlige konsekvenser, hvis de
bliver overset. Interessentanalysen er vigtigt, fordi den kan afslgre modstridende og
sammenfaldende interesser i forhold til malet med forandringen.
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3.2

Leavitt-Ry-Skovsby modellen
— konsekvenser af forandringer

Forandringsprocesser er ofte komplekse og dynamiske. De har deres egen udvik-
lings- og tilpasningsevne. Det kan derfor veere svert at overskue, hvad forandringen
kommer til at betyde. Og hvad betyder en forandring ét sted i organisationen for de
gvrige omrader? Hvilken indflydelse har omverden pa forandringen?

Leavitt-Ry-Skovsby modellen (se figur 3) viser dynamikken i en organisation,
hvor kekkenet er i centrum. Det vil sige, at kgkkenet betragtes som foran-
dringsagenten. Ved hjzlp af modellen kan forandringsprocessen anskues som en
helhed. Modellen kan anvendes som et hjelpeverktgj, nir forandringen skal plan-
leegges, og man samtidig kortlegger, hvordan de enkelte elementer pavirker hinan-
den.

Kgkkenet er placeret i centrum i organisationen (et plejecenter, sygehus etc.) og
er dermed udgangspunktet for den dynamiske sammenhang. Omkring kgkkenet er
der fire elementer: Opgaver, strukturer, aktprer og teknologi. Det er kgkkenets
opgave bdde at pavirke og inddrage disse elementer. Modellen illustrerer samtidig
keokkenets og elementernes indbyrdes athengighed. Pointen er, at ingen af de fire
elementer kan bearbejdes/pévirkes isoleret. Pivirkes én af dem, vil det have en effekt
pé de gvrige. Er der tale om en mindre forandring inde i kgkkenet, kan modellen
illustrere kgkkenet alene.

Opgaver er institutionens hovedfunktion, fx pa et plejecenter at yde pleje til bru-
gerne, bl.a. god mad. De fleste institutioner har forskellige opgaver, og mange af
dem Igses samtidigt i et samspil mellem flere faggrupper.

Struktur betegner de faste strukturer, institutionen er bygget op omkring, for
eksempel ledelseshierarkiet og/eller arbejdsdelingen mellem plejepersonalet, kgk-
kenpersonalet og personalet i terapien.

Teknologi deekker maskiner, lokaler, arbejdsprocesser og administrative proce-
durer. Arbejder institutionen med et kvalitetssikringssystem hgrer dette ogsa ind
under teknologien, fordi det betragtes som et vaerktgj.
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F1G.3. LEAVITT-RY-SKOVSBY MODELLEN KILDE: LEAVITT-RY-SKOVSBY

Mal/ vision

i

oo - Kakon — S

Fysiske rammer Kultur

Omverden

Historie

Aktgrer er de ansatte i institutionen. Aktgrerne udfgrer handlinger i forhold til hin-
anden — lgser vha. teknologien, institutionens opgaver. Aktgrerne er karakteriseret
ved deres verdier, normer, viden og feerdigheder. Aktgrerne er teet forbundet med
organisationens kultur.

Leavitt-Ry-Skovsby modellen illustrerer ogsd, at kgkkenet og disse fire kompo-
nenter ikke kan betragtes isoleret, men skal ses i ssmmenhang med kulturen, kun-
derne, mail/visioner og fysiske rammer — den omverden, der pavirkes og pavirker
institutionen.

Alle institutioner, der er mere end en enkelt dag gamle, har ogsa en historie,
som ligger bagved alt det, institutionen ggr. Historien kan af gode grunde ikke
pavirkes, men kan til gengeeld godt pavirke nuet. Hvem har ikke hgrt: »Vi plejer...«
eller : »Det har vi prgvet...«
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I sidanne tilfeelde er det historien, som pavirker.

Fysiske rammer kunne have veret en del af teknologien, men teknologien
betragtes i denne model som de nzre fysiske rammer. De fysiske rammer er derfor
de ydre fysiske rammer. Et kpkken, der for eksempel leverer mad til andre institutio-
ner, bliver atheengig af de fysiske rammer der. Eller det kgkken, som leverer mad til
hjemmeboende pensionister, er bide athengig af de fysiske rammer hos brugeren
og af vejenes fysiske beskaffenhed — at maden overhovedet kan na frem.

Kulturen er udtryk for normer, veerdier, holdninger og hvordan samarbejdet er.
Kulturen kan siges at veere resultatet af den menneskelige aktivitet.

Kunderne, brugerne, patienterne. De benytter institutionens tilbud. De er gan-
ske centrale, fordi uden brugere er der ingen institution. Det efterhdnden noget for-
slidte udtryk »brugeren i centrumc, viser, hvor brugeren stir. Kunderne, brugerne
og patienterne pavirker og pavirkes i hgj grad af kulturen p4 institutionen, og opga-
verne, der lgses athaenger i hgj grad af brugernes behov.

Mal/visioner er fundamentet for institutionens opgaver. Og i dag, hvor det er
besluttet, at kommuner og amter skal udarbejde politikker fx pa zldreomradet, far
mal og visioner en ekstra og mere central dimension. Der er mal pd mange niveauer,
og visionen bliver det overordnede blik, som skal favne alle malene.

Pavirkninger udefra

Forandringen kommer fra kgkkenet. Det er imidlertid ikke altid givet. Forandringen
kan ogsa udspringe af en heendelse i omverdenen. For eksempel palagde loven om
egenkontrol alle kgkkener at udfgre egenkontrol. Loven om pensionsudbetaling fik
ogsi stor betydning, og begge love har medfgrt store ndringer i den made, kokke-
nerne tilretteleegger arbejdet pa. Men uanset om det er noget indefra eller udefra,
som er drsag til forandringen, er udgangspunktet stadig, at kekkenet er foran-
dringsagenten — dem, der skal sgrge for, at forandringen bliver gennemfgrt. Det vil
sige, at kpkkenet skal udvikle en ide om, hvad forandringen er, hvad den gar ud pa
og indeholder. Det stiller krav til kpkkenet om at kunne se forandringen i en helhed
og i ssmmenhang med hele organisationens mission.

Eksempel: Egenkontrol

Nar kgkkenet har udviklet en ide til forandring, kan Leavitt-Ry-Skovsby-modellen
vaere et veerktgj, som bruges til at fd overblik over konsekvenserne af ideen i resten af’
organisationen. Modellen kan som tidligere neevnt anvendes pa flere niveauer:

Hvis egenkontrol settes ind i modellen, er det en opgave, der @ndres pa i kgkke-
net. Det beskrives med stikord, hvad egenkontrol indebzerer af opgaver. Si vurderes
det, hvilken indflydelse egenkontrol har pa teknologien. Maske er der behov for nyt
edb-system, der kan handtere registreringen og lagringen af mangden af data. Det
betyder, at personalet md uddannes i at bruge det nye system. I forhold til struktu-
rerne bliver der en anden made at kommunikere p4, for at det hele tiden skal sikres,
at egenkontrollen er gennemfgrt.
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3.3

3.4

At indfgre egenkontrol medfgrer ogsd endringer i kulturen, fordi nye normer og
rutiner kommer til. Alene at de personer, som har udfgrt egenkontrollen, dokumen-
terer og attesterer med deres underskrift, at de star inde for en given handling, er en
@ndring i normerne. Fgr i tiden blev en enkelt medarbejder aldrig stillet til regnskab
for sin handling eller konsekvensen af den. Dengang var det kun gkonomaen, som
var ansvarlig, mens resten af personalet ofte blev betragtet som en gruppe, hvor det
var vanskeligt at udpege hvem, der havde gjort hvad.

Egenkontrollens konsekvenser for de fysiske rammer kan vere, at der skal byg-
ges om i varemodtagelsen, eller at der bliver behov for ekstra kglerum. Kunderne
merker maske ikke den store forskel pa kekkenets produkter, men i konkurrencesi-
tuationer kan den dokumentation, egenkontrollen medfgrer, vere et element i mar-
kedsfgringen.

Mal/visioner kan @ndres, nir hygiejnen i hgjere grad settes i fokus.

Fra ide til arbejde

Det kan vere svert at komme fra idéfasen til det konkrete arbejde. Hvor skal man
begynde? Hvordan far man overblik over de mange opgaver? Er de alle lige vigtige?

Ved at udarbejde en problemformulering kan I fa overblik over opgaven. I kan
bruge metoden, som er beskrevet i Redskabet eller skema 4 afsnit 3.E i del 2.

Nar I har omridset af indholdet i forandringen, kan I lave en interessentanalyse
og finde frem til de enkelte aktgrers interesse i forhold til forandringen. Anvend
skema 1 afsnit 3.A i del 2. Interessentanalysen giver jer sandsynligvis ogsa svaret pa,
hvem det er relevant at inddrage i forandringsprocessen. Det er ikke givet, at alle
relevante interessenter skal inddrages pa samme tidspunkt.

Brainstorm

Brainstorm er en meget udbredt metode til at udvikle ideer med. Den er umiddelbart
til at g4 til og kan gennemfgres pa et par timer, for eksempel i forbindelse med et
fyraftensmgde. Den kan ogsa bruges i en projektgruppe eller i hele personalegruppen
som optakt til et projektarbejde.

Der er to faser i en brainstorm: Fgrst samler man s mange ideer som muligt.
Dernest systematiserer man ideerne og udveelger de mest realistiske.

Ideerne skrives op pa en tavle eller et stykke papir og settes op pa en opslagstavle.
Det er en forudsatning, at en brainstorm bliver stgttet af en god mgdeledelse.
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3.5

Fire indledende faser i brainstorm:

1. Kritik og vurdering er forbudt. Denne regel skal tages meget bogstaveligt, da
idéudviklingen ikke ma heemmes. Det betyder, at en ide ikke ma forkastes i fgrste
omgang, selvom den lyder vanvittig eller urealistisk.

2. F4 sd mange ideer som muligt. Meget fa af ideerne kan bruges i den form, de har
pa dette tidspunkt. Men ideer udvikles i en slags keedereaktion og maske kan de give
association til andre og mere anvendelige ideer. De kreative ideer kommer ofte fgrst,
nar I har snakket jer igennem de mere traditionelle og rutinepraegede.

3. Ga ud over det seedvanlige. Vilde ideer kan smitte og stimulere gruppen. Maske
viser de utraditionelle ideer sig at veere de mest anvendelige.

4. Kombiner ideerne og vurder, hvor de passer sammen, og hvor de kan

supplere hinanden.

Efter idéudviklingen skal ideerne systematiseres og de bedste skal velges ud til det
videre arbejde. Det arbejde kan udfgres af alle i en direkte forleengelse af idéudvik-
lingen, af mgdelederen eller af en lille gruppe.

Der er vist et forslag til hvordan en brainstorm kan gennemfgres pkt. 3.C i del 2.

Tids- og handlingsplan

Historien om fire mennesker

ALLE, NOGEN, ENHVER o0g INGEN.

Der var et vigtigt job, der skulle udfgres. ALLE blev bedt om at ggre det, og
ALLE var sikker pd, at NOGEN ville ggre det. ENHVER kunne have gjort
det, men INGEN gjorde det. NOGEN blev sur, da det jo var ALLEs job. ALLE
mente, at ENHVER kunne ggre det. Til slut beskyldte ALLE NOGEN for, at
INGEN havde gjort, hvad ENHVER kunne ggre.

For at finde frem til hvilke interessenter, der skal inddrages hvornar, er det ngdvendigt
at medtenke de forskellige typer af arbejdsopgaver, forandringsprocessen indebze-
rer, og afgere, hvornar I forestiller jer, at opgaverne skal lgses. Nogle opgaver kom-
mer logisk for nogle andre. Skriv de opgaver op, som I kan komme i tanke om i en
logisk reekkefalge.

Pi den made far I udarbejdet en handlingsplan. Planen kan hjelpe jer med at vur-
dere, hvornar de enkelte handlinger skal udfgres. Mdske har I en tidsfrist for, hvor-
ndr I skal veere feerdige med forandringen. Sd ma I tage udgangspunkt i den og
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3.6

3.7

planlegge resten herfra. Eller tage hgjde for i tidsplanleegningen, at der er nok per-
sonale til produktionen, mens andre er i gang med forandringsprojektet.

En tids- og handleplan er et vigtigt styringsvarktgj i en forandringsproces, fordi den
er med til at give overblik over, om opgaverne bliver lgst i den reekkefglge, som er
planlagt, til tiden — og om man husker alle opgaver. Brug skema 5 og 6 i del 2.

Start af projekt

Inden I gar i gang med arbejdet, er det vigtigt, atI har en feelles opfattelse af kpkkenets
aktuelle situation. Derfor tager vi for givet, at der er udarbejdet en kgkkenanalyse.
Analysen kan veere udarbejdet af kgkkenet selv eller af et eksternt konsulentfirma.
Det afggrende er hvilke konklusioner, analysen peger pd som mulige forandrings-
omrader.

Tag udgangspunkt i kgkkenanalysen og besvar spgrgsmalene:
« Hvor ervi? — en analyse af »her og nu situationen«. Skriv mindst fem punkter
op om, hvor det gar godt, og hvor der er problemer. Se pa de delkonklusioner

I har lavet for hvert afsnit i jeres kgkkenanalyse. Skema 3 del 2.

« Hvor vil vi hen? — en felles vision for den fremtidige udvikling i kekkenet.
Hvad er det vigtigste for jer? Del jer op i grupper og formuler i stikordsform,
hvad I mener, der fremover skal kendetegne jeres kgkken. Det kan for eksem-
pel vere et godt arbejdsmiljg, god service, god kvalitet osv.

+ Hvordan kommer vi der? — udvelg de problemstillinger, som I arbejder videre
med for at nd i retning af visionen.

En god made at bringe kgkkenet gennem denne del af processen er at gennemfgre
en brainstorm.

At organisere forandringsarbejdet

Afhengig af forandringsopgavens omfang er arbejdet mere eller mindre komplekst.
Ved store, komplekse opgaver er det en god idé at dele opgaverne i mindre delopgaver
og lade forskellige arbejdsgrupper tage sig af dem. Opgaverne kan deles i forhold til
tidsperioder og fagligt indhold.

Nar opgaverne bliver inddelt, bliver de enkelte opgaver mere overskuelige og
mindre komplekse. En anden fordel er, at man kan inddrage forskellige kompetencer,
som er malrettet den enkelte opgave, og det gor at ressourcerne bliver udnyttet rationelt.

Det er vigtigt, at s mange som muligt er involveret bade for at sikre engage-
mentet og forpligtigelse, nar forandringen pa et tidspunkt skal gennemfgres.
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Jo flere der faler et ejerskab for forandringen, jo flere vil arbejde positivt for at fa
den gennemfprt.

Nar man arbejder med projektorganisering findes der forskellige typer af projekt-
grupper: De enkelte grupper udger hver et delelement i den samlede projektorgani-
sering. I det fplgende oplistes de enkelte gruppers roller i forhold til hinanden og i
forhold til projektets ledelse.

Styregruppe

Styregruppens rolle er at styre og treeffe beslutninger i forhold til projektet.

Folgegruppe

Den rolle, deltagerne i fplgegruppen spiller, kan fx veere at fglge projektet og komme
med gode rdd og ideer. Folgegrupper er derfor ofte meget bredt sammensat, og alle
behgver ikke at veere enige undervejs. En fglgegruppe kan ikke treeffe beslutninger,
men kan ridgive om projektet.

Referencegruppe

Refencegrupper anvendes typisk ved komplekse projekter, hvor det kan vere af
veerdi at kunne méle projektets ideer, mal eller resultater med andre lignende projekter,
altsa have noget at referere til.

Projektledelse

Planlegger, styrer og leder projektet i dagligdagen i forhold til projektbeskrivelsen.
Projektledelsen kan uddrage de gode ideer, som de mener er veerd at arbejde videre
med i projektet, og som kan tilfgre projektet et eller andet givtigt. Projektledere skal
udstyres med den rette kompetence til at kunne mangvrere og treeffe beslutningerne
inden for den ramme, som er udstukket af styregruppen.

Arbejdsgruppe

Arbejdsgrupperne indsamler data, lgser afgreensede opgaver og fungerer i en vis
udstrekning som det udfgrende led.

Det er en god ide at bruge interessentanalysen til at fa overblik over, hvem det er
relevant at have med i de forskellige arbejdsgrupper. Med udgangspunkt i malet og
handlingsplanen for forandringen defineres opgavens indhold for den enkelte
arbejdsgruppe.

Nar arbejdsgrupper skal lgse enkeltopgaver, er det vigtigt, at gruppen er klar
over opgavens indhold og samtidig kan se opgaven i forhold til den samlede opgave.
Det er med til at give mening for arbejdsgruppen.
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4.0

Fagudvalg

Aldreafd.

Kgkken

4.1

At saette mal

Mal er ogsi et strategisk ledelsesveerktgj. Mal for organisationen skulle gerne veere
med til at give mening for medarbejderne — at de kan se malet med deres indsats.
Der er mange former for mal:

Der er langsigtede mal, som er meget overordnede, og som kun revideres med
forholdsvis lange intervaller. Modsat er der de meget kortsigtede mal — fx at kekke-
net gnsker at servere hgnsekgdssuppe til middag.

Nedenfor vil hierarkiet af mal blive gennemgéet efterfulgt at en vejledning i,
hvordan der kan udarbejdes mal i form af en kostpolitik.

FIG. 4. MALHIERARKIET KILDE: BAKKA OG FIVELSDAL
Kommunal-
bestyrelse eller
amtsrad o
Orgamsatlonens

overordnede mal,
vision, mission

Mal for forretnings-
omrader

’ ‘ ’ ‘ ’ ‘ Ml for funktionelle

LI L] enheder] afd.
® ® ®

Malhierarkiet

Operationelle mal for
udfgrende led

De politiske mal/visioner

I kpkkenverdenen snakkes der om mange forskellige typer af mal: Kostpolitikker,
eldrepolitikker, sundhedspolitikker, fadevarepolitikker osv. En politik kan vaere et
andet begreb for overordnede visioner. Visioner er en betegnelse for en situation,
man gnsker i fremtiden. En politik forteeller, hvad man gerne vil na pa langt sigt, og
med hvilke midler — altsi en tilkendegivelse af holdninger.

Offentlige kgkkener er politisk styret, det er i sidste ende folkevalgte politikere,
som afger, hvordan den offentlige sektor — og dermed ogsi kgkkenerne — skal sty-
res. Det betyder, at kpkkenerne er underlagt de visioner og overordnede malsaet-
ninger, politikerne har vedtaget.
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Ml for 2ldreomradet (forretningsomrade)

Her vil vi fokusere pa det fagudvalg, som har zldre og handicappede i deres regi.
Langt de fleste institutionskgkkener er underlagt det politiske udvalg i kommunen,
som tager sig af @ldreomradet. Udvalget opstiller mal for zeldreomridet indenfor
rammerne af kommunens vision. Her kan maden vere omtalt, men ofte er det kun i
overordnede vendinger, fx at pensionister, der ikke selv er i stand til at tilberede
mad, tilbydes mad fra kommunens maltidsservice. Det siger i sig selv ikke meget
om, hvilken mad og hvilke tilbud, der tales om. Desuden er der fortsat vide rammer
for indholdet i begrebet maltidsservice.

Mal for forplejningsomradet (funktionelle enhed)

Pi dette niveau skal de overordnede mal omszttes til mere konkrete, fagspecifikke
mal. Her kommer kostpolitikken eller en menu og maltidspolitik ind i billedet. Det
er her begrebet tilbud om maltidsservice skal omszattes til mal for forplejningsomradet.

En kostpolitik kan indeholde mange elementer — fra anbefalinger om ernze-
ringsrigtig sammensztning af maden, madens kulinariske kvalitet og til, hvordan
brugerne inddrages. Det er her det bgr fremga, hvorledes det tvaerfaglige samarbejde
mellem de mange kompetencer, der findes pa ldreomradet skal spille sammen
med brugeren i centrum. Skal maden og serveringen af maden eksempelvis veere
med til at opfylde treeningsmassige mal, fx at brugeren skal treenes i at gse op fra
skile og fade, eller har maden et serligt socialt sigte. Disse og lignende formal bgr
vaere beskrevet i politikken.

Der kan ogsa veere elementer, som heenger sammen med kommunens miljgpolitik
om at veere en grgn kommune. P4 den made kan en kostpolitik veere samlende for
kommunens mange holdninger.

Tilbudene er alle de forskellige ydelser, som kgkkenet leverer for at opfylde
malene i kostpolitikken. Kostpolitikkens mal skal veere forholdsvis konkrete. Det
skal veere muligt at afggre, hvorvidt malet er naet eller ej. Hvis der fx star, at bru-
gerne skal tilbydes sunde og nerende maltider, bgr det defineres, hvad der menes
med begreberne sund og nzrende.

Et neerliggende mal kunne veere, at maltiderne skal opfylde den enkelte brugers
behov for neringsstoffer, som de er beskrevet i anbefalingerne for den danske insti-
tutionskost. P4 den made gives der et fastlagt referencepunkt.

Der er forskel pa kostpolitik og for eksempel fgdevare- og erneringspolitik.
Kostpolitikken eller menu og maltidspolitikken forholder sig som nzvnt overordnet
til de mange elementer, som er forbundet med den kommunale kostforplejning,
mens fpdevare- og erneeringspolitikken retter sig specifikt mod selve maden og de
ravarer, der bruges i produktionen. Indholdet i de to politikker vil derfor som regel
udgere en del af grundlaget for kostpolitikken. I figur g i del 2, vises hierarkiet
mellem flere politikker skematisk.
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Malsetning for det enkelte kgkken (det udfgrende led)

4.2

Malene i det enkelte kpkken skal veere ligesa konkrete og malbare, som den mad,
kekkenet tilbereder til brugerne. Det betyder, at det skal veere let at afggre, om et mal
er opfyldt, fordi malet samtidig betragtes som et kontrolled i forbindelse med orga-
nisationens (kommunens) handlinger.

Formalet med kontrollen er at sikre, at man opfylder den vision og de mal, man
har opstillet. Det skal ogsa veere muligt at tilpasse og rette til. Hvis brugerne far nye
behov, er det i kgkkenet, de fgrst kan iagttages — pa det sakaldt operationelle niveau.
Det er udtryk for, at malene i kostpolitikken ikke altid stemmer overens med virke-
ligheden. Det ma kgkkenet ggre opmaerksom pa og eventuelt komme med forslag til
at eendre kostpolitikken. Sa er det op til politikerne at afggre, om de gnsker at fglge
indstillingen fra kgkkenet.

Figur 7 del 2 viser vigtige faser i malsaetningsarbejdet — figur 8 del 2 viser processen
med at opstille mal.

At konstatere et behov

Der er flere muligheder for at konstatere et behov for en malsetning. Behovet kan
konstateres fra kgkkenets side. Kgkkenet kan fx veere blevet bedt om at aflevere en
rapport over aktiviteterne i det forgangne ar. Den skal ogsa redeggre for, hvor godt
kgkkenet har fungeret. Her viser det sig maske, at kgkkenet ikke er helt sikker pa,
hvordan de skal afggre, om det er gdet godt — selvom de mener, at det er giet ganske
udmerket. Brugerne har virket glade og tilfredse. Der har ikke veret ret mange kla-
ger, og budgettet er overholdt. I forhold til hvad, er det gdet godt, ville de nok
sporge? I forhold til kgkkenets egne parametre. Det er ikke tilstreekkeligt, da der
ikke er mange andre end kgkkenet, som kan foretage denne afggrelse. Det skal vere
muligt for sdvel politikere som
andre interessenter at foretage en

vurdering ud fra anerkendte kri-
terier. Dermed kan behovet for
kriterier blive anledningen, der
skaber behovet for en malseetning.
En anden mulighed er, at det
politiske niveau konstaterer et
behov for malsetninger pa kost-
forplejningen, for eksempel i for-
bindelse med at kgkkenet skal i
udbud. Hvad skal i udbud?
Hvilke overordnede mal skal
opfyldes i forbindelse med til-
buddene? Hvilke kriterier skal

Aldrepolitik, barn og unge
politik, arbejdsmarkedspolitik,
personalepolitik, miljgpolitik,
okologi, indkgbspolitik m.fl.

Kostpolitik

A
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4.3

kommunen leegge til grund, nir det efterfplgende skal besluttes, hvem der skal
udfgre madtilberedningen?

I begge tilfzelde vil en kostpolitik — en holdning til, hvad der er kommunens mal
med forplejningen — kunne give svarene.

Derudover er malsatninger som sagt et styringsinstrument for kommunens
politikere samt et veerktgj til at skabe mening i det daglige arbejde. De enkelte med-
arbejdere kan se, hvad de skal arbejde hen imod, og de kan se, at de dermed bade
bliver synlige og ngdvendige som en del af en stgrre helhed.

Eksempel pa at udarbejde en kostpolitik

Baggrund

Styre-

@konomaforeningens konsulenttjeneste var af medarbejderne i et kpkken i en stor
landkommune blevet bedt om at hjeelpe med at udarbejde en kgkkenanalyse og bagefter
komme med forslag til en fremtidig kgkkenstruktur i kommunen. Kommunen har et
nyere og to @ldre plejehjem. Der er et produktionskgkken, som er placeret i tilknytning
til det nye plejehjem. Kgkkenet producerer mad til alle tre plejehjem og til kommunens
hjemmeboende pensionister. Antallet af zzldre med behov for at modtage mad fra
kommunens kgkken er steget jeevnt gennem 4rene, en stigning der ser ud til at fort-
sette. Kpkkenet er 30 4r gammelt, udstyret treenger til udskiftning, og produktions-
kapaciteten er blevet for lille. Det skal derfor vurderes, hvad kommunen skal ggre.
Kommunalbestyrelsen har diskuteret muligheden for at udlicitere madproduktionen,
men gnsker miske egentlig at have fod under eget komfur.

og felgegruppe nedszttes

Arbejdet indledes med et mgde, hvor kpkkenets personale, socialchefen, souschefen
i socialforvaltningen og @konomaforeningens konsulent deltager. Opgaven bliver
praeciseret, kommunen gnsKker at fa udarbejdet et forslag til en fremtidig kgkken-
struktur.

Politikerne har tilkendegivet, at forslagene skal veere konsekvensbeskrevet i forhold
til den nuverende kgkkendrift. Der bliver pa opfordring fra konsulenten nedsat en
styre- og en fglgegruppe. Der bliver aftalt deadlines for, hvornar analysen kan pree-
senteres for politikerne, og hvorndr forslag til fremtidig kekkenstruktur kan vere
Klar til politisk behandling.

Styregruppen bestar af souschefen for socialforvaltningen, ledende sygeplejerske,
lederen af kgkkenet, tillidsrepreesentanten for @konomaforeningens medlemmer og
tillidsrepraesentanten for FOA’ s medlemmer samt kgkkenets sikkerhedsreprasentant.

Folgegruppen bestdr af formanden for Socialudvalget, formanden for Zldreradet,
formanden for Pensionistforeningen, Socialchefen, en repraesentant for hjemme-
hjelperne, en repraesentant for sygeplejerskerne og styregruppen. Konsulenten del-
tager i bade styre- og felgegruppemgderne.
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Analyse

Analysedelen udarbejdes efter Redskabets model. Da konjekturerne af analysen
begynder at tegne sig, starter spekulationerne om de fremtidsmuligheder, det vil
vaere relevant at overveje. Aktgrerne i sdvel kpkken som i styre- og fplgegruppe stilles
overfor spgrgsmalene: Hvad er kommunens overordnede mal med maden? Hvad vil
man gerne opnd med offentlig forplejning — ud over, at brugerne bliver meette, og at
de rent lovgivningsmessige krav er opfyldt? Kommunen har en @ldrepolitik, men
ikke en mere detaljeret politik, der forholder sig til maden.

Behov for en kostpolitik

I fplgegruppen viser det sig, at de enkelte deltageres forventninger i hgj grad tager
udgangspunkt i den gruppe, som de hver iser representerer. Fx mener hjemme-
hjelperne, at de skal tilberede maden ude hos de @ldre, sygeplejerskerne ser
tilfgrelsen af neeringsstoffer som det veesentlige, repraesentanterne for brugerne
siger, at maden skal smage godt, socialudvalgsformanden vil gerne have tilfredse
borgere, socialchefen er bekymret for omkostningerne osv.

Hvornar kekkenet har leveret det rigtige produkt, atheenger i hgj grad af, gjnene
som ser. Der kunne forholdsvis let opnis enighed om, at der var behov for en kost-
politik med en malsetning for omridet. Kostpolitikken skulle efterfglgende danne
grundlaget for forslag til en fremtidig kekkenstruktur. Nar malet er kendt, er det
nemmere at planleegge en produktion.

Arbejdet med at udvikle et forslag til kostpolitik blev en ekstraopgave i projektet.
Der var en holdning til, at de, der skulle benytte kommunens tilbud, ogsa skulle
have mulighed for at give udtryk for deres gnsker til indholdet i en kommende kost-
politik. Der var ogsa enighed om, at det var vigtigt, at bade politikerne og de perso-
nalegrupper, der er involveret, blev engageret.

Ideverksted

Det blev besluttet, at man ville lave et keempe ideverksted i bibliotekssalen. Alle
efterlsnsmodtagere (kommende brugere), pensionister og pargrende til pensonister
i kommunen, hele kommunalbestyrelsen og personalet i zldreforvaltningen blev
inviteret. Kommunen arrangerede transport, si zldre medborgere fra landomra-
derne havde mulighed for at komme til mgdet. Der kom ca. 120 nuvarende og
potentielle brugere, medlemmer af kommunalbestyrelsen, en del pirgrende og de af
personalet som kunne forlade arbejdspladsen.

Mgdet startede med et opleeg om de muligheder og begrensninger, produktion
af'mad i store portioner giver. Oplegget skulle medvirke til, at de tilstedeveerende
havde et fzlles referencepunkt. Det viste sig at veere veerdifuldt, da de fleste af delta-
gerne teenkte pd mad, som den blev tilberedt hjemme hos dem selv.

Deltagerne var placeret ved ti-mandsborde. Hvert bord blev bedt om at vaelge en
bordformand. Deltagerne blev derefter bedt om at formulere, hvordan kommunens
tilbud skulle veere, nar det var allerbedst.
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Bordformendene fremlagde gruppernes synspunkter, og det hele blev skrevet
op pa plancher, si alle hele tiden kunne fglge med. Rigtig mange gode synspunkter
kom frem (ingen urimelige krav). Mgdet blev afsluttet med, at borgmesteren tak-
kede for det store fremmegde og gleedede sig til at arbejde videre med ideerne i
byradssalen.

Forslag til kostpolitik og kekkenrenovering

Pi baggrund af ideerne fra mg@det blev der udarbejdet et forslag til kostpolitik med
malbare mal. Kostpolitikken blev behandlet og vedtaget af kommunalbestyrelsen,
med kommentarer fra politikerne, om at de kunne genkende borgernes gnsker fra
mg@det. S4 uanset om maden skulle fremstilles af kommunens personale, eller om
den blev udliciteret, havde politikerne nu taget stilling til, hvilken ydelse, der skulle
leveres til borgerne.

Styre- og folgegrupperne forsatte deres arbejde og udarbejdede Igsningsforslag
til den fremtidige kekkendrift, der kunne honorere malene i kostpolitikken. Resul-
tatet blev, at kommunalbestyrelsen besluttede at ombygge det eksisterende kgkken,
udvide kapaciteten sd de ogsa kunne levere til nabokommunen, der ikke har et kom-
munalt kgkken. Det gav en produktionsmzngde med god driftsgpkonomi.

Det var interessant at fglge, hvordan maden blev et emne, som mange borgere
diskuterede med engagement og optimisme. De oplevede, at der blev taget hensyn
til deres behov og gnsker, at kommunens politikere ville dem det godt, og at de stod
ved deres ord og gennemfgrte en Ipsning, der indeholdt bide den gode mad og den
gode service. Politikerne i denne kommune fik ingen vrede leeserbreve i avisen.

Personalet oplevede at have faet indflydelse pa deres fremtidige arbejdsplads og
arbejdede ihardigt for at bide ombygning og implementering kunne forlgbe sd lem-
peligt som muligt. Alle ville gerne deltage i en succes.
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5.0 Styreformer

5.1

Dette afsnit adskiller sig fra de gvrige ved at veere orienterende og ikke
anvise handlinger. Den vigtigste anvisning til at handle efter vil veere at ana-
lysere situationen grundigt og undersgge konsekvenserne af de forskellige
muligheder. Til dette arbejde vil I kunne bruge interessentanalysen og Lea-
vitt-Ry-Skovsby-modellen til at vurdere aktgrernes interesser og konse-
kvenser af forskellige styringsformer.

Folgende styreformer vil blive omtalt:
+ mal- og rammestyring
« Bestiller-Udfgrer-Modtager-modellen
« udlicitering
+ kontraktstyring
- selskabsformer

Det er styreformer med en hgj grad af selvsteendighed for de enkelte institutioner. De
omtalte styreformer stiller krav til ledelsen af institutionerne om gkonomisk indsigt og
beslutningskompetence. Styreformerne er modeller og metoder, der styres efter.
Styring er planleegning med eventuelle rettelser og overvagning i forhold til de mal
eller krav, der er formuleret.

Midl- og rammestyring

I amterne og kommunerne er mal- og rammestyring et udbredt veerktgj, som bruges
til at styre de forskellige serviceomrader, ogsa kekkenomridet. Begrebet deekker
over, at kommunen og politikerne udstikker de overordnede mal pa de forskellige
omrdder, og at der i forbindelse med disse mal fglger en budgetramme til at opfylde
malene med — det sakaldte pose-penge-princip.

Der er tale om at decentralisere og uddelegere kompetence til omraderne, der
selv kan beslutte, hvordan de vil opfylde de overordnede mal, sa leenge de overholder
de pkonomiske rammer, de har faet udstukket.

Mal- og rammestyring forudsetter altsa ikke en forudgaende detaljeret beskri-
velse af, hvordan malene skal opfyldes af de enkelte institutioner.

Etvigtigt element i denne styreform er, at de politiske mal bliver fastlagt gennem
en dialog med institutioner, borgere og brugere. Hensigten er at skabe et feelles ejer-
skab til og forpligtelse over for malene. Det giver institutionerne de overordnede ret-
ningslinier og mal at indrette sig efter, nir de producerer serviceydelser. Og bru-
gerne ved, hvilke serviceydelser de kan forvente at f leveret.
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5.2

For kgkkenerne medfgrer mal- og rammestyring normalt et krav om, at det
enkelte kpkken skal udarbejde virksomhedsplaner med malsatninger for det kom-
mende irs aktiviteter. Malsatningerne skal tage udgangspunkt i de overordnede
politiske mal, for eksempel for zldreservicen generelt eller den kostpolitik, politi-
kerne har godkendt. Af virksomhedsplanen bgr det fremga, hvilke indsatsomrader
kokkenet vil fokusere specielt pa — fx kvalitet, efteruddannelse og brugerkontakt.
Det enkelte kgkken skal ogsa udarbejde en virksomhedsrapport i slutningen af ret.
Her skal det fremga, hvad resultatet har veret i forhold til de opstillede malsat-
ninger og indsatsomrdder — altsd en afrapportering fra kekkenet om, hvordan man
har brugt de gkonomiske midler, man har fiet via budgettet, til at opfylde opstillede
malsatninger.

Denne maide at styre kpkkenernes aktiviteter fra politisk hold indebzrer en
rekke fordele og ulemper:

Fordele:

+ Der rettes fokus pa kpkkenets malsetninger (eller mangel pa samme) for kvalitet,
service, efteruddannelse mm.

+ Der skabes dialog mellem politikere, kpkkenmedarbejdere, brugere og gvrige
interessenter af den kommunale madservice.

+ Kgkkenet kender de gkonomiske rammer/det gkonomiske riderum

+ Beslutningskompetencen uddelegeres til kgkkenet

« Der bliver klarhed over, hvilke ydelser der kan forventes fra kekkenet

+ Interne »blgde« veerdier i kgkkenet kan blive bragt i fokus, fordi de overordnede
malsatninger ofte indeholder formuleringer omkring kompetence- og med-
arbejderudvikling pa de enkelte institutioner.

+ Elementer som kommunikation, samarbejde og efteruddannelse er i denne
forbindelse centrale indsatsomrader.

Ulemper:
+ Der kan mangle sammenhang mellem mal og ramme — fx for lille budget i
forhold til ambitipse malsatninger
« Der kan mangle klarhed over principper for afrapportering
+ Metoden kan opfattes som et redskab til at gennemfgre besparelser pa
bekostning af malsetningsarbejdet

Bestiller-Udfgrer-Modtager-modellen

Bestiller-Udfgrer-Modtager-modellen (BUM-modellen) som styreform betyder, at
man opdeler den kommunale organisation i tre dele: En bestiller, en udfgrer og en
modtager. Dermed bliver det mere gennemskueligt, hvem der har ansvaret for at
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formulere kravene til ydelserne, og hvem der har ansvaret for selve produktionen og
udfgrelsen.

Bestillerens opgave er at:
+ Fastsette overordnede gkonomiske og administrative rammer for kontrakten
« Beskrive ydelser/opgaver, der skal leveres, herunder omfang og kvalitet
+ Kontrollere ydelsernes kvalitet og indhold i forhold til indgaet kontrakt
+ Lgbende at afdeekke behov
+ Informere

Udfgrerens opgave er at :
« producere og levere de ydelser, som er aftalt i kontrakten pa en effektiv made
+ Lgbende dokumentere indhold og kvalitet af de leverede ydelser
+ Lpbende udfgre en effektiv styring af produktion og gkonomi

Modtagerens rolle er at :
« deltage i brugerundersggelser
« fa bedre mulighed for at gennemskue hvilke ydelser, der kan forventes
« definere egne behov og treeffe valg

Der indgas aftaler — en slags kontrakt — mellem bestiller (kommunen) og udfgrer
(kgkkenet). Nar aftalen mellem beslutningstagere og udfgrer bliver indgiet, opstar
der ofte det paradoks, at brugerne, som skal modtage ydelsen, ikke eller kun perifert
er inddraget i at udforme aftalen. Mener man noget med brugeren i centrum, er det
veesentligt at dialogen mellem de tre parter bide fungerer og er ligeverdig.
Kontraktstyring som styringsredskab inden for kekkenomradet vil veere forbundet
med @ndrede krav fra ledelsen i det enkelte kgkken. Via kontrakten bliver kgkkenet
sd at sige omdannet til en virksomhed, der szlger sine ydelser til brugerne. Det betyder,
at der skal veere kendskab til alle omkostninger og kvalitetsparametre i kgkkenets
virksomhed. Det er absolut ngdvendigt, bade fordi kgkkenet nu skal kunne fastsatte
prisen pa sine ydelser (kalkulationer), og fordi kekkenet lgbende skal afrapportere
til bestilleren (kommunen), at man opfylder de krav, der er opstillet i kontrakten.
Kgkkenet vil konstant veere udsat for et konkurrencepres, fordi kommunen
lpbende vil sammenligne prisen for kgkkenets produkter/ydelser med andre kgkke-
ners pris. Det stiller store krav til ledelsen om at tilretteleegge kpkkendriften s rationelt
som muligt og udnytte personale og produktionsapparat bedst muligt. Det stiller
ogsa krav om en afrapporteringsform, der giver mulighed for sammenligning.
Det betyder, at nggledata skal veere precist defineret, sd de er sammenlignelige. I
den forbindelse henvises til Redskabet om indsamling og beskrivelse af data.
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5.3 Udlicitering

Mange (amts)kommuner veaelger at sende madproduktionen og/eller madudbring-
ningen i udbud, som regel for at spare penge. Mange politiske beslutningstagere
tror, at private leverandgrer — hoteller, kroer, lokale slagtermestre, cateringfirmaer
mm.- er mere effektive/produktive i forhold til de offentlige institutionskgkkener.
Erfaringerne viser imidlertid, at mange centralkgkkener er fuldt ud konkurren-
cedygtige med de private leverandgrer og derfor forbliver i offentlig regi. (se afsnit
om kontrolbud).
Som det fremgir af nedenstiende punkter er en udliciteringsrunde en meget
langstrakt proces med mange delelementer:
« Politisk og administrativ forberedelse
« Politisk beslutningsproces
+ Orientering og inddragelse af personalet
« Udarbejdelse af opgavebeskrivelse — herunder fastleeggelse af eksisterende
serviceniveau
« Formulering af operationelle kvalitetsmal
+ Fastleggelse af kontrolmodel hvor tilsyn med kvalitet og andre aftaleforhold
indgar
- Udarbejdelse af udbudsmateriale
+ Gennemfgrelse af udbud
+ Valg af entreprengr og kontraktindgaelse
« Overfgrelse af opgaver og personale
+ Samarbejde om opgavelgsningen
+ Kontraktopfglgning

Forberedelserne i forbindelse med at afgive tilbud bestar i hgj grad af at fa udarbejdet
dokumentation for hele kpkkenets virksomhed i god tid, inden politikerne beslutter
at sende kpkkenet i udbud. Lige sa snart de fgrste politiske udmeldinger om udlici-
tering kommer, er det vigtigt at fa overblik over eksisterende og manglende data i
kgkkenet. Det er data fra kgkkenet, der vil danne grundlag for en stor del af indhol-
det i udbudsmaterialet.

Kontrolbud

Mange amter og kommuner velger at lade kgkkenet afgive et kontrolbud, nir mad-
produktionen sendes i udbud. Amter og kommuner har dog ikke pligt til at afgive
kontrolbud.

Formalet med et kontrolbud er at finde ud af, om opgaven skal gives til et firma,
der har budt, eller om kommunen skal beholde opgaven i eget regi. PA den made
kan amtet/kommunen male, om kgkkenet er konkurrencedygtigt i forhold til eksterne
bydere — om det overhovedet kan betale sig at give opgaven fra sig.
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Kontrolbud bliver ofte forvekslet med begrebet »eget bud, fordi det er medarbej-
dernes eget bud pa eget arbejde. Men eget bud vil sige, at medarbejderne for egen risiko afgiver
et tilbud. Det betyder, at medarbejderne skal etablere en selustzndig virksomhed. Selv om medarbej-
derne star for at udarbejde kontrolbudet, sker det reelt pd kommunens vegne. Det er
siledes overordnet set kommunen, der afgiver et kontrolbud.

Det er vigtigt at veere opmerksom pa dette forhold. Kommunen bgr afsatte gko-
nomiske ressourcer til stgtte af kgkkenets medarbejdere — fx i form af ekstern kon-
sulentbistand til at hjeelpe medarbejderne i kgkkenet med at lave et kontrolbud ud
fra kravspecifikationerne i udbudsmaterialet.

Huvis et kgkken skal kunne byde pa lige vilkar med private leverandgrer, er det en
forudsetning, at de far bistand fra eksperter. Eksperterne, der har de juridiske og
pkonomiske/regnskabsmessige erfaringer, er sammen med kgkkenpersonalets
kostfaglige ekspertise absolut ngdvendige for at kunne aflevere et holdbart og kon-
kurrencedygtigt tilbud pa opgaven. En bred vifte af konsulentfirmaer yder i dag
denne type af bistand.

Erfaringerne viser, at kpkkenerne med den forngdne hjelp fuldt ud er i stand til
at udarbejde tilbud, der er bedre og billigere end private leverandgrers, og som fglge
heraf »vinder« udliciteringen.

En anden veesentlig grund for kgkkenet til at afgive kontrolbud er det faktum, at
nar man udarbejder et tilbud, retter man samtidig fokus pa de eksisterende rutiner
og arbejdsgange for at finde en mere hensigtsmessig made at Igse de forskellige
opgaver pa. Her er det vigtigt at fa inddraget kgkkenpersonalets viden og erfaringer
med at tilretteleegge arbejdet og arbejdsgangene for at sikre en mere rationel drift.

5.4 Intern kontraktstyring

Intern kontraktstyring er en betegnelse for en bred vifte af kontrakter eller aftaler
inden for det kommunale omrade. Kontrakten bliver indgdet mellem en bestiller
(kommunen) og en udfgrer (en sektor, afdeling eller institution i kommunen).
Bestilleren definerer, hvad der skal produceres, hvor meget der skal produceres og
til hvem, mens udfgreren producerer og leverer ydelserne mod betaling.

Kontrakten beskriver grundigt og detaljeret hvilken ydelse, der skal leveres,
ydelsens kvalitet og pris samt den gkonomiske ramme, der gives til at udfgre den
pageldende opgave.

Intern kontraktstyring er dermed medvirkende til dels at fa praeciseret rollerne,
som bestiller og udfgrer og dels at fa beskrevet kvaliteten og fastsat prisen pd de
ydelser, der leveres.

Intern kontraktstyring deekker ogsa det, der er beskrevet i BUM-modellen.

Intern kontraktstyring som alternativ til udlicitering

Der findes i princippet to former for kontraktstyring:
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« Intern kontraktstyring, hvor kontrakten indgds mellem to kommunale parter

« Ekstern kontraktstyring, hvor der indgés en kontrakt mellem kommunen og
en privat leverandgr — enten ved indkgb af varer og tjenesteydelser eller i for-
bindelse med udlicitering af opgaver.

Ved udlicitering vaelges den leverandgr, som giver det mest fordelagtige tilbud. Ved
intern kontraktstyring er det derimod p4 forhand givet, at ydelserne produceres og
leveres af den kommunale organisation. PA den made er intern kontraktstyring en
styreform, der betyder, at varetagelsen af den pageeldende serviceydelse forbliver i
kommunalt regi. Ud fra den synsvinkel kan intern kontraktstyring ses som et alter-
nativ til udlicitering, fordi den giver samme mulighed for gkonomisk styring og
gennemskuelighed, som hvis det 14 i privat regi.

Til forskel fra ekstern kontraktstyring er interne kontrakter ikke juridisk bindende.
Kommunen kan derfor til enhver tid tilbagekalde de interne kontrakter, hvorimod en
ekstern kontrakt med et privat firma er juridisk bindende i kontraktperioden.

Fordele og ulemper ved intern kontraktstyring
Fordele:

- Setter fokus pa ydelsernes kvalitet og pris.

« Synligger de faktiske omkostninger for produktion og levering af maden.

+ Giver mulighed for at sammenligne omkostningerne ved offentlig produktion
med prisen pd det private marked.

+ Giver kgkkenerne et godt planleegnings- og styringsverktgj i forhold til en
effektiv ressourceudnyttelse.

« Sikrer, at varetagelsen af opgaverne malrettes og effektiviseres, ndr man i
kontrakten opstiller og tydeligger resultatkravene.

Ulemper:

+ En for detaljeret kontrakt udggr en barriere for at tilretteleegge driften sa
effektiv som muligt

« For stramme gkonomiske rammer i kontrakten virker hemmende for perso-
nalets motivation og kan fgre til et forringet fysisk og psykisk arbejdsmiljg

+ Medfgrer store omkostninger tidsmessigt/gkonomisk, nir produktionen
skal beskrives, og kravspecifikationerne skal udarbejdes bagefter

« Giver pgede krav og udgifter til Igbende og systematisk evaluering og kontrol
af de producerede ydelser

« Der er risiko for at fokusere pa de malbare krav i kontrakten pa bekostning af
de »blgde« ydelser, hvis de ikke er naevnt i kravspecifikationerne

Perspektiver ved kgkkendrift og kontraktstyring

Processen omkring kontraktstyring minder pA mange mader om den proces, der
finder sted i forbindelse med udlicitering. Det er stadig vigtigt at have udarbejdet en
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komplet kgkkenanalyse forinden, si alle aspekter af bl.a. kgkkenets produktion,
administration og service er beskrevet. Det er forudsetningen for, at arbejdet med
kravspecifikationerne kan lade sig ggre.

Ved at bruge kontraktstyring som styringsverktgj bliver kpkkenets malsat-
ninger, gkonomi, administrative rutiner, arbejdsgange, kompetencer, ledelse og
ansvar m.m. gjort synlig.

Det giver et teettere samspil med de politiske, forvaltningsmaessige og brugerre-
laterede aktgrer, som alle er interesseret i kgkkenets aktiviteter.

Kgkkenets gkonomi og kvaliteten af maden og servicen vil konstant vere i
fokus. Kgkkenet vil imidlertid ogsa vare athengig af dette samspil med omverde-
nen, fordi det ved kontraktstyring skal slge maden til brugerne i konkurrence med
andre producenter — private som offentlige.

Mange kokkener vil opleve det at indfgre kontraktstyring som en stor omveltning.
Kravene til lederen i kgkkenet vil blive skaerpede, fordi kgekkenet 2ndrer status fra
traditionel offentlig drevet virksomhed til at skulle fungere som en privat drevet virk-
somhed. Lederen skal have anderledes check pa forhold som organisation, budget
og regnskab, indkgbsaftaler, kalkulationsprincipper, afrapportering, serviceinfor-
mation, produkt- og kvalitetsudvikling, personaleudvikling og moderne IT adminis-
tration.

Nogle af disse funktioner og kompetencer kan med fordel leegges ud til andre
ngglemedarbejdere i kgkkenet. Det forudsatter dog, at medarbejderne har de rette
faglige kvalifikationer. Det betyder ofte, at udover lederen skal en raekke af kgkke-
nets medarbejdere sikres bedre kvalifikationer via efteruddannelse for at kunne veere
med til at optimere kgkkenets administration og produktionsplanlegning.

Kravspecifikation

Bade ved udlicitering og interne kontrakter indgar kravspecifikationerne som kernen
i kontraktstyringen. Kravspecifikationerne kan opdeles i fire elementer:
- Hvilke kerneopgaver skal kgkkenet lgse?
+ Hvad er malene pa omradet — menu og maltidspolitik — ernaeringspolitik —
fodevarepolitik?
« Hvilke aktiviteter, ydelser og delydelser skal kekkenet producere/levere for at
kunne opfylde de overordnede politiske mal?
« Hvilke krav stilles der til maden/ydelserne. Valgmuligheder — erneringsmees-
sigt — fpdevarernes kvalitet?

I forleengelse af ovenstdende skal kgkkenet tage stilling til:
« Evt. nyanskaffelser af inventar og eller ombygning af kekkenet
+ Hvor meget personale skal anvendes, og skal dele af personalet efteruddannes i
forbindelse med omstillingen til kontraktstyret enhed?
+ Hvordan skal arbejdet fremover tilretteleegges (procedurer, arbejdsgange og
arbejdsmetoder)
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5.5

+ Hvad skal resultatet af arbejdsprocessen vere?
« Hvordan skal brugerne opleve/vurdere servicen?

Formalet med at tage stilling til disse punkter er at fa specificeret, hvad madproduk-
tionen og de gvrige ydelser fra kgkkenet koster.

Selskabsformer

Ud over de naevnte styreformer findes der nogle selskabsformer, som ogsa bruges pa
kgkkenomridet — fx nar kommunen udskiller en kommunal virksomhed til et selskab.
Der er typisk tale om interessentselskaber eller aktieselskaber.

Et interessentselskab (I/S) er en selskabsform, hvor alle deltagere typisk hefter
solidarisk for selskabets forpligtelser.

Et aktieselskab (A/S) er en selskabsform, hvor aktionarerne heefter med den
indskudte kapital.

Feelleskommunale selskaber er en selskabsform, hvor der etableres et samarbejde
mellem flere kommuner eller mellem kommuner og amtskommuner. Mange af
disse felleskommunale selskaber fungerer som regel som et I/S oprettet efter Styrel-
seslovens §60 og er underlagt reglerne i denne lov.

Offentlige og offentlig/private selskaber findes i forskellige udgaver med for-
skellige formal og er som udgangspunkt underlagt de almindelige privatretlige
regler — fx selskabsloven og drsregnskabsloven. Selskabet ledes af en bestyrelse,
hvor medarbejderne har mulighed for at veere repraesenteret.

Baggrunden for at omlagge en kommunal virksomhed til et selskab er
onsket om

+ Qgede frihedsgrader inden for det pigeldende serviceomrade

+ Bedre konkurrencevilkir i forhold til private firmaer

- Stordriftsfordele og bedre/optimal udnyttelse af produktionskapacitet

+ Bedre styring af gkonomi og drift

+ Engagerede og motiverede medarbejdere

Huis selskabet star for udfgrelsen af en kommunal opgave, er det fortsat kommunal-
bestyrelsen/amtsradet, som har det politiske ansvar for kvaliteten af opgaven, da det
er kommunens politikkere som handler med selskabet, mens selve driftsansvaret

varetages af selskabets ledelse.
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6.0 Implementering

# Inden processen med forandringen settes i gang, forudsettes det, at ideen er grun-
= digt gennemarbejdet, si tanker kan omszttes velovervejet og forholdsvis rationelt til
~, virkeligheden.

At gennemfgre ideerne kan ikke altid planleegges minutigst, men jo bedre plan-
leegning, jo stgrre forudsetning er der for, at ideen kan blive til virkelighed. I en gen-
nemfgrelsesfase er der mange forskellige interesser og ofte et ydre pres. Der kan
veere politiske interesser, fordi der i mange tilfelde ligger en politisk beslutning bag
ideen om forandring. Der kan vare pres fra leverandgrer i forventning om en even-
tuel forestdende handel, og det kan vare forventninger fra brugerne om @ndrede
ydelser. Endelig er medarbejdernes engagement og forventninger vaesentlige i en
forandringsproces, fordi det kan tage lang tid at udvikle nye arbejdsmetoder og
maske @ndre organisationskulturen.

Implementeringen kan indeholde fglgende elementer:
+ Gennemfgrelsesmetoder
« Justering af ideforventningerne, mélene i ideen
- Tverfagligt samarbejde og inddragelse
+ Medarbejderkompetencer
« Opstilling af npgledata
« Information, hvem skal informeres og hvornar

Reekkefplgen af elementerne er ikke prioriteret, og flere af elementerne vil kunne forlgbe
parallelt — for eksempel vil medarbejdere bliver uddannet samtidig med at brugerne
informeres om det nye.

6.1 Metoder til at gennemfg@re forandringer

At gennemfgre forandringen kan forega p4 flere mader. Maden ma velges ud fra
forandringens indhold, kompleksitet og omstendigheder i gvrigt.

Parallel implementering

Der kan gennemfgres en parallel implementering — forandringen indfgres, samtidig
med at de gamle rutiner fortsat eksisterer, fx nar man indfgrer nye edb-systemer.
Her kan det gamle system ikke afvikles, inden man er helt sikker p4, at det nye fungerer.
Det kan derfor medfgre en del dobbeltarbejde, fx hvis de samme data registreres
bide i det gamle og i det nye system. Fordelen er stor sikkerhed, inden det gamle
system aflgses af det nye.
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Direkte implementering

Direkte implementering vil sige, at forandringen og eventuelle tilpasninger gennem-
fores i et hug. Den mdde kan bruges, nar det drejer sig om mindre og forholdsvis let
overskuelige forandringer, eller nir det handler om udskiftning af produktionsudstyr,
fordi der ofte ikke fysisk er plads til fx at have en ny og en gammel opvaskemaskine i
drift pa samme tid.

Trinvis implementering

Det kan veere en god ide at gennemfgre forandringen i etaper. Det kan fx veere tilfeeldet
ved stgrre ombygninger af kgkkenet eller ved radikale 2ndringer i distributionsfor-
merne. Fordelen er, at forandringen ikke ngdvendigvis skal veere beskrevet i alle
detaljer, fordi man kan finjustere undervejs.

Pilotprojekt

6.2

En fjerde mulighed kan vere at gennemfgre et pilotprojekt — en slags prgve-gennem-
forelse pa et afgrenset omrade. Den strategi er velegnet, nar der er tale om kom-
plekse forandringer, hvor den samme forandring skal gennemfgres flere steder. Et
eksempel kan veere omlegning til buffetservering pa afdelinger. Der kan det veere en
fordel at afvikle et pilotprojekt og fi fundet eventuelle svagheder eller mangler,
inden forandringen gennemfgres pa hele institutionen.

Nar der arbejdes med pilotprojekter, gennemfgres forandringen ud til mindste
detalje i det afgreensede omride, og alle rettelser i forhold til den oprindelige idé bli-
ver noteret og indgar i den endelige implementering. Pilotprojektet kan ogsa bruges
som en mdade at finde ud af, om ideen kan bruges.

Det kan veere, at der viser sig sd mange uforudsete komplikationer i testfasen, at
ideen ikke kan gennemfpres i sin oprindelige form, men ma vurderes igen. Den
store fordel ved denne metode er, at en forandring kan afprgves i mindre skala og
vurderes, inden den settes i veerk i stor skala. Det betyder, at fejl og mangler opda-
ges i tide, og at ungdvendige omkostninger kan undgis eller begreenses.

Uanset hvilken metode, der bruges til at gennemfgre forandringen, vil arbejds-
formen vere identisk med metoden ved forandringsarbejde:

+ Valg af gennemfgrelsesmetode

- Identifikation af interessenter (interessentanalysen, skema 1)

+ Udarbejdelse af tids- og handleplan (skema 5)

+ Vurdering af forandringens konsekvenser (Leavitt-Ry-Skovsby modellen, skema 2).

Tvarfagligt samarbejde og inddragelse

Interessentanalysen viser, hvilke interessenter der er vigtige. I den forbindelse kan
det meget vel vise sig hensigtsmeessigt, at det er en gruppe sammensat af flere
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6.3

forskellige faggrupper, som star for implementeringen. Det kan fx veere et samarbejde
mellem plejepersonale og kgekkenpersonale.

Erfaringen viser, at det betyder meget for gennemfgrelsen af en forandring, at de
bergrte personalegrupper er motiveret og engageret, fordi det er afggrende for for-
andringens succes. Omkostningerne ved at gennemfgre en forandring kan mind-
skes meget ved at have engagerede aktgrer.

Engagementet kan opnds pa mange mdder. En af miderne er at inddrage sd
mange som muligt sa tidligt som muligt. Det kan give liv og dynamik i processen,
fordi engagerede aktgrer vil forholde sig til forandringen, og det kan til tider virke
belastende for forandringsagenterne/projektlederne, som har nok at ggre blot med
at holde projektet pa rette kurs.

Derfor er det vigtigt at have en god projektorganisation med klart definerede
kompetencer, en udfgrlig projektbeskrivelse og en tids- og handleplan. I forbindelse
med meder i styre/fplgegrupper er det vigtigt at f3 udarbejdet mg@dereferater/beslut-
ningsreferater. P4 den made er der mindre risiko for at gentage diskussioner pa
omrader, hvor der er truffet en beslutning.

Involvering af andre kan ogsa veere et led i at legitimere forandringen. Hvis fx
kokkenets tillidsrepraesentant forteeller andre tillidsrepraesentanter pa institutionen
om forandring, vil de kunne skabe nogle alliancer i forhold til forandringen, og dermed
skabe en opbakning — en good-will til forandringen — der pa et senere tidspunkt kan
vise sig at veere seerdeles veerdifuld. Det at skabe alliancer ved at involvere andre kan
vaere en vigtig pointe i gennemfgrelsesprocesserne.

Medarbejdernes kompetencer

Etvesentligt element er ogsd, at medarbejdernes kompetencer matcher de nye opgaver,
som skal Igses. Kompetencer kan betragtes bade som beslutningskompetence og som
videnskompetence. Her handler det om videnskompetencen.

Ved at anvende Leavitt-Ry-Skovsby modellen kan I analysere jer frem til, hvilke
nye/endrede opgaver en forandring vil medfgre forskellige steder i organisationen
og for de forskellige grupper.

Okonomaforeningen har tidligere udgivet »Hvad skal vi kunne i fremtidens kgk-
ken? — Veerktgj til at klarleegge behov for udvikling og uddannelse«. Dette veerktgj er
godt at anvende, nir I kender de nye opgaver.

Det er relevant at stille spgrgsmalet: »Hvilke kompetencer er til ridighed, og
hvilke kompetencer ma tilfgres, for at forandringen kan gennemfgres?«

Derfor skal I overveje, om I skal gennemfgre en form for uddannelse f@gr, under
og efter at forandringen er gennemfgrt. Det er ogsa vaesentligt at veere bevist om,
hvilken viden der eksisterer i organisationen. Brug resultaterne fra kekkenanalysen
eller brug Redskabet til en miniundersggelse for at finde frem til niveauet. Ved at
anvende skema 7 i del 2 vil I kunne danne jer et overblik over behovet for uddannelse.
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6.4

I den fase, hvor den gkonomiske ramme for forandringen skal vurderes, er det
vigtigt at indregne omkostninger til uddannelse. Det er yderst fd forandringer, der
kan gennemfgres, uden at der skal tilfgres viden til kgkkenpersonalet eller til andre i
organisationen.

Nar uddannelsesbehovet er afdekket, bgr I overveje, hvordan den nye viden skal
tilegnes: Kursusvirksomhed, sidemandsoplering eller noget helt andet. Hvordan er
den malgruppe, som skal have den nye viden? Er det personer, der godt kan lide at
sidde stille og hare efter, eller er det personer, der leerer gennem at prgve at arbejde
med tingene? Hvis der for eksempel skal indleeres nye mader at jeevne pd, leerer per-
sonerne si bedst ved at hgre og lazse om stivelsens kemiske og fysiske reaktion, eller
vil de bedre kunne leere det ved at arbejde med de forskellige stivelsestyper i gryden?

For at sikre at uddannelsesaspektet bliver en del af forandringsforlgbet, er det
en god idé at indarbejde uddannelse i tids- og handleplanen for implementeringen.

At opstille nggledata

Noggledata kan anvendes til at sige noget om kgkkenet. I Redskabet er anvist metoder
til at opgere nggletal — fx forplejningstal, produktionseffektivitet, rivareomkostning
pr. fremstillet enhed. Ravareomkostningen pr. fremstillet enhed kan fx fortelle
noget om ravarens forarbejdningsgrad, iseer hvis den sammenlignes med produk-
tionseffektiviteten:

Findes der en lav rdvareomkostning og en lav produktionseffektivitet, kan det
veere et udtryk for, at kekkenet indkegber ravarer af lav forarbejdningsgrad og selv
forarbejder ravaren. Er det modsatte tilfzeldet — at der findes en hgj ravareomkost-
ning — og en hgj produktionseffektivitet kan det veere udtryk for, at kekkenet indke-
ber hgjt forarbejdede ravarer.

Noggledata kan vere nyttige til at sammenligne med, fx kekkenet selv fra ar til ar,
for at fplge udviklingen eller for at sammenligne med andre eksterne kgkkener. Det
kaldes benchmarking i management verdenen.

Et benchmark er et defineret referencepunkt. Ved benchmarking forstas, at sys-
tematiske malinger og evalueringer af egne resultater og processer sammenlignes
med andre institutioners resultater og processer. Benchmarking kan betragtes som
en udbygning af jeres analyse og kan bruges til at fastseette nye praestationsmal.

Det er meget vigtigt at veere opmarksom pa4, at referencepunktet skal veere klart
defineret. Fx er det ingen god idé at sammenligne forplejningstal, da forplejnings-
tallet blot er et udtryk for forholdet mellem antallet af fuldtidsstillinger og antal
fremstillede enheder. Det tager ikke hensyn til, hvad personalet i kpkkenet i gvrigt er
beskeftiget med. Bruges produktionseffektivitet som grundlag for at sammenligne,
er det vigtigt, at de samme typer opgaver sammenlignes — at skellet sattes ved, at
maden er gst op fra gryden, og at produktionsudstyret er rengjort, si en ny produktion
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6.5

kan starte. Dermed bliver produktionsopgaver identiske med opgaver, der er ngd-
vendige for, at der kan fremstilles mad i et kgkken.

Hvad enten det drejer sig om sammenligning internt i kgkkenet eller med andre
kokkener, skal I veere opmerksom p4, at det, der sammenlignes, er elementer, som
det giver mening at sammenligne.

I Redskabet findes ogsa vejledning i at opggre mere procesorienterede nggledata,
fx miljgdata, hvor arbejdsmiljget er et af parametrene samt grgnne regnskaber, bru-
gerundersggelser m.v.

Information, hvem skal informeres og hvornar

For at fi folk — bide dem teet pa og de der er mere perifere — til at arbejde med i for-
andringsprocessen, er information et af kodeordene. Hvis folk modtager informa-
tioner i passende mengde og pa passende tidspunkt, virker det motiverende for det
videre forlgb. Nedenstaende elementer er derfor gode overvejelser at ggre sig i for-
bindelse med forandringsarbejdet.

+ Hvem skal have hvilken information og pa hvilket tidspunkt? Her vil metoden
omkring interessentanalysen igen vere et veerdifuld verktgj. Prov ved hjelp af
brainstorm at indkredse hvilke interessenter, der har behov for information.
Skema 1 kan anvendes, og under kommentarer skriver I interessentens infor-
mationsbehov.

P4 hvilket tidspunkt skal interessenten have informationen, og hvornér kan I
give den pageldende information? De to ting haenger ikke altid sammen,
men her ma I vurdere, hvilken betydning en eventuel manglende information
kan have. Mange uoverensstemmelser kan imgdegas blot ved at informere —
eller sige, at information er pa vej. Et eksempel pa information, som kan virke
serdeles forebyggende: »Vi er opmarksomme p4, at det er nyttig viden for
jer, og vi leverer informationerne, sd snart de er tilgeengelige for os«.

« For at sikre at den rigtige information gives pa det rigtige tidspunkt, kan det
veere en god idé at indarbejde opgaven information i jeres tids- og handlings-
plan.

« I bgr ogsa overveje i hvilken form information gives. Hvordan opfatter modta-
geren bedst information? Skal informationen vere tilgeengelig hele tiden — fx
en brugervejledning til en maskine — eller er det information om, at nu er pro-
cessen kommet si langt og i morgen tages fat pi? Laeser modtageren af infor-
mationen gerne lange vejledninger eller mgdereferater, eller opfatter modta-
geren hurtigere beskeden i form af piktogrammer og ved at informationen
gives pa et personalemgde? Det er vigtigt hele tiden at kunne sztte sig i
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modtagerens sted og kontekst. Hvilken sammenhzng skal informationen
indga i, og hvad er modtagerens muligheder i den givne situation?

Ytringsfrihed og tavshedspligt

En af grundpillerne i det danske demokrati er, at vi har ret til at sige, hvad vi mener.
Det hedder ytringsfrihed, som i visse tilfzlde kan begranses af tavshedspligt. Tavs-
hedspligten kan ogsd begranses af, at man str til ansvar for det, man siger.

Man kan for eksempel ikke sige hvad som helst om andre. Meget nedladende
bemerkninger om en person kan i retten blive kaldt injurier, og det kan komme til at
koste erstatning. Sa vi har pd den ene side ret til at sige nzesten hvad som helst, og pa
den anden side kan det f4 konsekvenser at veere ibenmundet.

Offentligt ansatte

Som ansat i det offentlige har man ytringsfrihed, men man kan i serlige tilfeelde
blive palagt tavshedspligt. For eksempel ma en leege ikke offentligt tale om enkelte
patienters sygdom og forhold i gvrigt. Laegerne har et szt etiske regler, de arbejder
under. En paragraf her understreger, at laeger, der bliver opmarksomme pa proble-
mer, de mener er sundhedsfagligt uforsvarlige, bgr tilkendegive deres mening ved at
deltage i den offentlige debat.

Man kan i det hele taget sette spgrgsmalstegn ved, om der kan forega en til-
bundsgiende debat om »det offentlige Danmarke, hvis ikke de, der feerdes i det til
daglig, giver deres mening til kende.

Offentligt ansattes ret til at sige deres mening er da ogsa naesten ubegrenset. Det
betyder, at de har ret til at komme til orde over for journalister eller i leeserbreve.
Ogsd om forhold pa arbejdspladsen. De skal blot udtale sig pa egne vegne og ikke pa
vegne af arbejdspladsen.

De er altsd i deres gode ret til at g4 til pressen og for eksempel papege, at
arbejdsforholdene er urimelige, eller at borgerne far en darlig service — ogsa selv om
det er synspunkter, hverken kolleger eller ledelsen er enige i. Ledelsen kan opfordre
til, men ikke kreeve, at blive hgrt fgrst, og ledelsen ma ikke give en tjenestelig irette-
settelse til en medarbejder, der har udtalt sig til pressen, hvis de almindelige regler
for at ytre sig er overholdt.

Man ma imidlertid ikke gi offentligt ud med personoplysninger eller oplys-
ninger, der kan skade andre. I kgkkenet er det for eksempel en darlig idé at ga til
pressen, hvis man i detaljer far kendskab til et bud i en udliciteringsrunde og fodre
pressen med disse fortrolige oplysninger, en konkurrent kan nyde godt af.

Retten til at ytre sig fremgéar af dels Grundloven og dels Den Europzeiske Men-
neskerettighedskonventions artikel 1o.

Loyalitet
En medarbejder har oftest loyalitetspligt over for sin arbejdsgiver, men det giver ikke
arbejdsgiveren ret til at begrense ytringfriheden. Arbejdsgiveren kan kun bestemme,
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hvem der udtaler sig pa vegne af arbejdspladsen. Derfor er det vigtigt, at man udtaler
sig som en privatperson, der tilfeeldigvis er ansat som gkonoma i en kommune.

Loyalitet er dog et noget mere bgjeligt ord end ytringsfrihed eller tavshedspligt.
En arbejdsgiver kan eksempelvis kritisere en ansat for at give et forkert billede af en
situation og kalde det illoyalitet. Derfor er det vigtigt, at man loyalt forholder sig til
de faktuelle oplysninger — at de er korrekte.

Ledere, der har medvirket til konkrete beslutninger, kan risikere, at deres
arbejdsgiver vil se det som et brud pa loyalitetspligten, hvis man bagefter gar ud og
kritiserer beslutningen. Loven kan ikke regulere forholdet mellem en leder og de
ansatte, men det kan jo godt ske, at der bliver en anelse kgligt pa arbejdspladsen
efter et kritisk lzeserbrev, eller hvis noget andet »uheldigt« er sluppet ud.

Gode rad, hvis man vil i pressen:
- Sprg for i f@rste omgang at orientere lederne om dine eventuelle kritiske
holdninger eller forslag til forandringer
« Preeciser i leeserbrevet eller artiklen, at du udelukkende udtaler dig som pri-
vatperson og ikke pa vegne af arbejdspladsen
« Sprg for, at de faktuelle oplysninger, du kommer med, er korrekte.

Kontakt til pressen

Der er mange mader at komme i kontakt med pressen pd, og det er vanskeligt at

sige, at den ene made er bedre end den anden. Man kan dele kontakten op i fplgende
elementer:

« Personlig kontakt — at du selv henvender dig til en journalist for at fortelle
om noget, du ved, og som journalisten kan kaste lys over. Eller at du bliver
ringet op af en journalist, der vil hgre dine synspunkter i en aktuel sag.

+ Leeserbreve — hvor du som borger, tillidsrepreesentant eller lignende giver dit
besyv med om en sag, der har offentlighedens interesse. Det kan ogsa vere et
svar pa et andet leeserbrev eller en artikel, som har veret bragt i avisen, pa
radioen eller i TV.

+ Pressemeddelelser — hvor du kommer med en konkret udmelding om et eller
andet emne, som man haber, at pressen enten vil bringe i sin fulde leengde,
eller bruge som inspiration til at skrive en artikel.

Feelles for alle former for kontakt er, at der er stgrst sandsynlighed for at fa opmark-
somhed, hvis du har en god historie.

Den gode historie

En god historie kan veere mange ting. Det er ikke kun historier, der beskriver en
konflikt eller en situation fuld af vrede og aggression, der er god — men de er som
regel lettere at afseette til pressen, fordi det ofte er historier, som bergrer og kan fa
folk til at vise interesse. Men det er der trods alt ogsa andre ting, der kan.
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Det kan fx veere en historie om bgrnenes behov for ordentlig mad i Igbet af en
skoledag, konsekvenserne af , at de ikke far det og et forslag om at lave god skolemad
—fx i det kgkken, du arbejder i.

Eller det kan veere nogle beskrivelser af, hvordan maden ogsa hos zldre skal
opfylde mange forskellige behov, hvordan maden kan hjelpe nogle @ldre til socialt
samver og et forslag til, hvordan behovene kan tilfredsstilles — fx med din/kgkke-
nets og eventuelt kommunens hjelp

Her er nogle forskellige muligheder for at fange leeseren ind:

Sensation

- historien forteller noget overraskende og uventet, noget der vender op og ned pa
folks verdensbillede — nert som fjernt. Det klassiske eksempel er: »Hund bider
mand«. Det er ingen sensation, fordi vi har hgrt historien mange gange fgr. Men:
»Mand bider hund« er en overraskende historie...

Aktualitet/nyhed
+ en beretning om noget, der foregir her og nu, og som kan give lzeseren en ny
opfattelse af situationen

Vasentligt

- en historie, der har betydning for leeseren

Identifikation
+ noget, som leeseren kan forholde sig til — enten noget, der bergrer ham eller
hende eller absolut ikke ggr det: »Bare det var mig« eller: »Godt det ikke er mig«.

Konflikt
- en historie, der viser uenighed mellem to parter, ligeveerdige eller en steerk og
en svag part

Nerhed
- en historie om noget, der foregdr i lokalomradet eller som pd anden made —
psykisk — er teet pa leeseren, og som hun derfor kan identificere sig med.
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Del 2

I kapitlerne 2-6 i del 1 er beskrevet forskellige typer af forandringer samt metoder og
veerktgjer, der kan bruges i forandringsarbejdet. Denne anden del af Redskabet 2 har
en praktisk anvisning og hjelp til, hvordan veerktgjerne kan bruges konkret i forandrings-
projektet.

Ved at bruge de forskellige hjeelpeskemaer, forlgpbsbeskrivelser og checklister vil
I komme godt i gang med forandringsarbejdet. Hvis I kommer i tvivl om noget eller
har brug for uddybende oplysninger, kan I g4 tilbage til det pAgeldende tema/vaerktgj
idel 1, hvor der er en mere detaljeret beskrivelse.
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3A

At udarbejde en interessentanalyse

I del 1 er indholdet i interessentmodellen og omverdensmodellen (Leavitt-Ry-Skovsby
modellen) beskrevet naermere. P4 de fglgende sider er der en raekke hjelpeskemaer,
som kan bruges, nar I udarbejder en interessentanalyse og en analyse af forandring-
ernes konsekvenser.

Nar I skal lave en interessentanalyse, er der nogle vigtige spergsmal, I skal tage
stilling til:

+ Hvem er interessenter? Skriv alle de interessenter op, I overhovedet kan
komme i tanke om.

- Hvem er interne, og hvem er eksterne interessenter? Det kommer an pi opga-
vens karakter, og hvor greensen sattes for, hvad der er internt, og hvad der er
eksternt. Seettes greensen fx ved kgkkendgren, er alle med interesse for kgk-
kenet uden for kgkkenarealet at betragte som eksterne. Portgren, der henter
maden, er en ekstern interessent, ligesom lederen af institutionen er det. Seet-
tes greensen derimod ved institutionen, som sd bliver intern, vil forvaltningen
veere en ekstern interessent. Brugerne vil i det fgrste eksempel vere eksterne
interessenter, mens de i det andet eksempel kan betragtes bade som interne
og som eksterne: Eksterne nir de kommer udefra, fx pa et sygehus eller i en
cafe, og interne nar de bor permanent pa institutionen.

« Hvad er interessentens rolle i forhold til forandringen? Hvad kan de bidrage
med fagligt og menneskeligt? Hvad er deres rolle ved udvikling og styring af
forandringen? Hvilken betydning har de for en vellykket forandring?

« Vurder de enkelte interessenters egne succeskriterier. Hvad skal opfyldes, for
at den enkelte oplever forandringen som en succes? Sammenlign det med
jeres eget succeskriterium. Det kan vere med til at fortelle, hvilken rolle
interessenten vil spille i forandringsprocessen. Vil vedkommende vzre en res-
source eller en barriere. Nogle interessenter skal motiveres for ikke at virke
hemmende pa forandringsprocessen?

- Hvem er nggleinteressenter? Nggleinteressenter er interessenter med afgg-
rende indflydelse pa forandringen. Ved at sammenligne analysen af interes-
senternes rolle i forhold til forandringen med deres succeskriterier er det
muligt at udpege eventuelle nggleinteressenter.
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Skema 1 er en slags checkliste, som kan inspirere til hvilke kategorier af interessenter,
der relaterer sig til et forandringsprojekt i offentlige institutionskgkkener. Skemaet
kan give et overblik over interessenterne og deres karakteristika.

Nar skemaet er udfyldt, er interessentanalysen godt pa vej. Men husk, at det kun
er et nutidsbillede af interessenterne pa det tidspunkt, hvor analysen udarbejdes. For-
andringsprocessen kan @ndre pa tingene undervejs. Nye interessenter kan komme
til, og andre blive mindre relevante. Interessentanalysen ma altsa ikke betragtes som
en statisk stgrrelse, men skal hele tiden revideres i forhold til forandringsprocessen
og mailet.

Givjer god tid til interessentanalysen. Den er en del af fundamentet i foran-
dringsprocessen.

SKEMA 1. INTERESSENTER

Kategorien deekker grupper af interessenter, der igen kan inddeles i enkeltinteresse-
renter undervejs i analysen. For nogle er det mere overskueligt at teenke i kategorier,
for andre at teenke i enkeltinteressenter. Start med det der er nemmest for jer og
saml eller opsplit interessenterne bagefter.

Intern/eksterne angiver om I anser interessenten for at vere intern (I) eller ekstern (E).

Interessentens betydning for forandringen kan angives med en veerdi fra 1 — 5, hvor
5 er stor betydning for forandringen.

Kommentarer som I umiddelbart kommer i tanke om, skrives her. Hvorfor er denne
interessent er vigtig? Det kan vere vigtigt at huske senere i forlgbet. Skriv ogsa, hvad
I tror, den enkelte interessents succeskriterium er.

Forslag til interessenter:

Kgkkenets medarbejdere, kgkkenassistenter, husassistenter, gkonomaer, sygeplejer-
sker, social- og sundhedsassistenter, kontorassistenter, laeger, portgrer, pedel,
MED- udvalg, personaleorganisationer, fpdevaredirektoratet, direktoratet for fgde-
vareerhverv, de regionale fpdevarekontrolenheder, fadevareleverandgrer, leverandgrer
af storkgkkenudstyr, leverandgrer af renggringsartikler, leverandgrer af papirvarer
og engangsemballage, eldreradet, brugernes organisationer, eldremobiliseringen,
eldresagen, pensionistforeninger, efterlgnsklubber, seniorafdelinger i fagforeninger,
radgivende ingenigrer, cateringfirmaer og firmaer (fx produktudvikling i samar-
bejde med kekkenet).
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Eksempel pd udfyldelsen af interessentskema. Skemaet er fgrst opfyldt, nir I
anvender de oplysninger, som I har skrevet ned i skemaet.

5 &g
Kategori og enkelt interessenter C A€  Kommentarer
' kokbonets ledelse Cos € ansvar W for forandringens gernemiorse
' Dhonaimacr . Projekedeltagere o ledere af arbejdsgrapper
| obbenassistenter I P Projeke- o7 arbydsgrppedeleagere. €r vigte
‘ o ¢ Tor projekeetsprakeuske gennemdorelse
| Hwasistencer T B Sodigrappedeliagere, er vigtige for pro-
] o Jektets prakeuke gennemiforelse
- Institueionens versee ledelse e ) ¢ Pengeskatfere wdad- og spadeil v systemet
 Hjmmeplejens pessmale e s Vigty o de faser forandringen skal intro-
| ] - duceres has bragerne
FoAT TR e s Vigieyg Uit forankringen Slarde FoA-med-
; - lemimer o boblingen. il For s lobalafieling
b dicikere i c ; - e meger vasentlige, nir der skal traftes
3 E pol. Beslutninger. Under vdarbgjdelsen af
forslaget kan de vare wden beeydning

Brygerne FE Vigtige aktwrer. Vden bragernes accept

: | wgen qpgaver, ungen " butik
FEldrevrganisatimer € ' 3 kan vare vesentlige aktwrer | pricessen med

: | | at oruentere snwverdenen om. forandrungen
Cateringfurmaer X , g Vvasentig for forandringen, men foran-

dripgen ¢r vasentily for fumagrne, sim

fortsat, gerne vl gore en gud handel
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Kategori og enkelt interessenter Kommentarer

Intern/ekstern
Betydning for
forandringen
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3B

Analyse af konsekvenser

Under metodeafsnittet i del 1 beskrives og forklares Leavitt-Ry-Skovsby-modellen.
Modellen giver et overblik over, hvordan forandringer ét sted i organisationen pavirker
andre dele af organisationen. Omverdenens betydning for forandringen belyses
ogsd i modellen. Ved hjelp af skema 2 kan I foretage en analyse af forandringens
konsekvenser. Skemaet er bygget op over de elementer som indgar i Leavitt-Ry-
Skovsby modellen. I begynder med det felt, hvor forandringen skal ggre en forskel
f.eks. aktgrerne og beskriver hvilken betydning/konsekvens forandringen vil have
bide pa det konkrete felt men ogsd pa de gvrige felter. Er uddannelse det centrale i
forandringen, starter I med aktgrerne. Er det installering af en ny maskine eller pro-
duktionsform, begynder I med teknologien osv.

Beskriv med fa stikord ideen i det bergrte felt. G4 derefter videre og beskriv kon-
sekvenserne for de tre gvrige felter teettest pa kpkkenet.

Skab et overblik over konsekvenserne i indercirklen og vurder dem i forhold til
kultur, kunder, fysiske rammer og mal/vision. Beskriv igen med f4 stikord konse-
kvenserne for hvert omride og dan pa ny et overblik over konsekvenserne. Forhold
de veesentligste konsekvenser til omverdenen og eventuelt til historien. Har der
veret lignende fortilfzlde, og hvad gjorde man dengang? Det kan vere en god idé,
at have illustrationen af Leavitt-Ry-Skovsby-modellen i del 1, foran jer, nar I arbejder
med skemaet, det kan veere med til at lette overblikket for jer.
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SKEMA 2. ANALYSE AF KONSEKVENSER

Zndring eller ny handling Konsekvens Samlede konsekvenser

Aktgrer

Strukturer

Opgaver

Teknologi

Fysiske rammer

Mal/vision

Kunder

Kultur

Omverden

Historie
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3C Brainstorming

Brainstorm kan udfgres pd mange mader. Grundleeggende gir det ud pa at fa sa

mange forskellige ideer som muligt frem og fa vurderet deres relevans i forhold til

projektet.

I det fplgende vises en made at lave brainstorm pa. Metoden kaldes »Pap-og-

gummi-metoden« og deekker hele forlgbet fra ideernes fadsel og til de er blevet

systematiseret.

Materialer til »Pap og Gummi metoden«

Utallige papkort (min. 30 stk. pr. deltager) stgrrelse 10,5 x 30 cm (del et A4 pa langs)
Tuscher (edding 330, fede tuscher)

Sticky tack (genanvendelig selvklebende kit)

Store plancher (fx to stykker flip-over-papir sat sammen i forleengelse

af hinanden)

Metode

De personer, som skal deltage i brainstormingen, setter sig omkring et bord.
Er der mange deltager inddeles de i grupper pa 5—8 personer.

De enkelte deltagere tager en tusch og en stak papkort.

Deltagerne sidder nu i absolut stilhed og skriver ord eller meget korte
udsagn, der relaterer sig til emnet, kun et ord eller udsagn pr. papkort. Stilhe-
den er veesentlig, da udtalelser fra de gvrige deltagere kan begrense den enkel-
tes kreativitet. I denne del af fasen er alt tilladt.

Papkortene lzegges straks midt pa bordet til inspiration for de gvrige deltagere.
Seancen kan fortsettes i 20—30 min eller leengere, hvis deltagerne fortsat bliver
inspireret. Et gjebliks stilstand i kreativiteten og dermed produktionen af
papkort, ma ikke lade jer stoppe.

De udfyldte papkort samles i grupper, hvor udsagnene omhandler det samme.
Der formuleres overskrifter, der skrives en overskrift pa planche. Plancherne
settes op pd vaeggen, sa de er synlige for alle.

Alle papkortene fordeles pa plancherne, si udsagnene og overskrifterne passer
sammen.

I denne del af processen, taler deltagerne sammen om betydningen af udsagnet
pa papkortet, der kan suppleres med nye udsagn eller uddybende udsagn.
Ndr alle papkortene er fordelt, og deltagerne er enige om bade overskrifter og
fordelingen af papkortene, er denne del af brainstormingen feerdig.
Plancherne kan affotograferes og fx bruges til at udarbejde en disposition for
det videre arbejde.
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3D Projektopstart

SKEMA 3. PROJEKTOPSTART

Udfyld skemaet med stikord fra jeres analysemateriale og med ideer fra jeres
brainstorm.

Sporgsmal Hvad er godt Hvad er mindre godt

Hvor erI?

Her og nu analyse af
nuverende situation.
Skriv svaret kort:

Hvor vil T hen?
Hvad skal kendetegne kgkkenet?
Skriv svaret kort:

Hvad er det vigtigste at ggre
for at na det der skal
kendetegne kgkkenet?
Skriv svaret kort:

Her har I det fgrste overblik over jeres idé til en forandring. Det neeste I skal ggre
er at gennemfgre en interessentanalyse, si I kan 4 overblik over hvilke interessenter,
der er relevante for jeres idé. Udarbejd interessentanalysen ved hjelp af skema 1.
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3E Problemformulering

Saml jeres viden fra skema 3 og jeres brainstorm og dan jer et overblik over opgaven
ved at udarbejde en formulering af, hvad der er indholdet i jeres forandring. Hvis
ordet »problem« virker forvirrende, kan I prgve at erstatte det med »opgave«.

SKEMA 4. PROBLEMFELTER

Hvad er problemet?

Hvem er det et problem for?

Hvorfor er det et problem?

Hvilke konsekvenser har problemet?

Hvornar er det et problem?

Hvilke medarbejdere bergres af problemet?

Er problemet et problem?
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3F Tids- og handlingsplan
Skema 5 er et eksempel pa en tids- og handlingsplan. Det kan bruges som inspira-
tion til at udfylde det tomme skema pa nzeste side.

SKEMA 5. EKSEMPEL PA TIDS- OG HANDLINGSPLAN

Opgave: Udarbejdelse af menu- og maltidspolitik

Tispunkt Handling Aktgrer Ansvarlig
{ orLoL Indkaldelse til inspirationsmgde Idégruppen Qkonomaen
| o02.01 Nedsattelse af midlertidig arbejdsgruppe. Idégruppen suppleret Okonomaen
Udarbejd en handlingsplan for arbejdet med med personer med
overvejelser om, hvornér og hvordan menu- og interesse i menu- og
maltidspolitikken skal praesenteres for politikerne maltidspolitikarbejdet
03.01I Interessentanalyse i -do- @konomaen
04.01 Etablering af fglge- og arbejdsgruppe Udvelges pa baggrund Qkonomaen
af interessentanalyse
05.01 Opstartsmgde, hvor der laves en brainstorm Folge- og arbejds Qkonomaen
over indhold, herunder hvilket materiale der gruppen
skal danne grundlaget for menu” og maltidspo-
litik og hvilke arbejdsmetoder, der skal anvendes
i o6.o1 Vurdering af baggrundsmateriale, finde Arbejdsgruppen Formanden for
strukturer og sammenhzange. Her teenkes arbejdsgruppen
pa sammenhange mellem forskellige poli-
tikker i kommunen fx gkologipolitik per-
sonalepolitik og @ldrepolitik.
07.01 Udarbejde diskussionsopleg til fplgegruppe Arbejdsgruppen i -do-
08.01 Folgegruppemgde Folgegruppen Formanden for
fplgegruppen
09.01 Arbejdsgruppen udarbejder et udkast til Arbejdsgruppen Formanden for
forelpbig menu- og maltidspolitik arbejdsgruppen
| To.01 Fglgegruppe diskuterer udkastet Fglgegruppen Formanden for
folgegruppen
| 1Lor Gentag ovenstdende to punkter (og og 10) ind- Okonomaen
til menu- og maltidspolitiken er, som I'vil have den
12.01 Preesentation Foplgegruppen Formanden for
fplgegruppen
13.01 Politisk behandling af menu- og méltidspolitikken Det politiske fagudvalg Forvaltningschef
14.01 Godkendelse af menu- og méltidspolitikken Politikerne Kommunaldirektgr
15.01 Fest
16.01 Implementering af menu- og maltidspolitiken Kgkkenet Okonomaen
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SKEMA 6. TIDS- OG HANDLINGSPLAN

Tidspunkt Handling/opgave Aktgr Ansvarlig
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3G At organisere et projekt

Et projekt kan organiseres pa flere forskellige mader. I den forbindelse er det veerd at
overveje projektets mal, hvordan malet forventes at kunne nis og hvilken styring,
der er ngdvendig for at na malet. I figurerne nedenfor er der illustreret forskellige
former for projektorganisering med hver deres kvaliteter.

Uanset hvilken form I veelger, er det vigtigt at have defineret og klarlagt forvent-
ninger til de enkelte deltagere i projektet. Det er vigtigt, at kompetence og ansvar er
tydeligt. Alle skal veere bekendt med: Hvem der har ansvaret for en bestemt opgave,

hvem der har kompetence til at treeffe beslutninger, og hvilke omrader, kompetencen
dekker.

F1G. 5. PROJEKT OPDELT I DELOPGAVER

Projektgruppe/ Projektgruppe/
arbejdsgruppe arbejdsgruppe
Projektledelse
Projektgruppe/ ogleller Projektgruppe/
arbejdsgruppe projektets arbejdsgruppe
tovholdere
Projektgruppe/ Projektgruppe/ Projektgruppe/
arbejdsgruppe arbejdsgruppe arbejdsgruppe

Figur 5 illustrerer en made at organisere et projekt pd, hvor en mangde af delop-
gaver skal samles til et projekt. Det kunne fx vere at organisere, at der bliver udar-
bejdet en kgkkenanalyse, hvor mindre arbejdsgrupper i kokkenet indsamler data.
Lederen af kgkkenanalysen samler alle data og far dem udarbejdet til en helhed, der til
sidst bliver til analysen af kekkenet.
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Figur 6 illustrerer en hierarkisk opbygget projektorganisation. Denne type af
projektorganisering er brugbar i projekter, hvor der skal tages stilling til forskellige
problemstillinger. Det kan fx veere i forbindelse med undersggelser af storre felter,
hvor det Igbende skal vurderes, om projektet skal tage den ene eller den anden drej-
ning. Det kan ogsa veere en nyttig organisering i forbindelse med implemente-
ringsopgaver, der kreever hgj grad af styring.

Ved denne type af projektorganisering ma projektdeltagerne i de enkelte grupper
udvzlges med omhu. Her kan interresentanalysen veere et godt veerktgj til at identificere
de enkelte gruppers deltagere, si projektet bemandes med de rigtige personer pa de
rigtige poster.

Det er vigtigt at fa preeciseret de enkelte gruppers rolle, ansvar og kompetence i
forhold til hinanden. Hvad vil det fx sige at veere medlem af styregruppen, fplge-
gruppen, referencegruppen eller en af arbejdsgrupperne, og hvad er forméalet med
de enkelte grupper? Mange problemer kan forebygges ved at beskrive forventning-
erne til deltagerne.

FIGUR 6. HIERAKISK PROJEKTORGANISATION

Styregruppe
Referencegruppe Folgegruppe
Projektledelse
Projekt/ Projekt/ Projekt/ Projekt/
arbejds- arbejds- arbejds- arbejds-
gruppe gruppe gruppe gruppe
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4A  Atudarbejde en milsatning

I kapitel 4 er der er en grundig introduktion til de forskellige elementer i arbejdet
med malsatninger. Der er ogsa et eksempel fra en kommune, som har veeret igennem
processen med at udforme en kostpolitik.

I det fplgende vil der blive taget udgangspunkt i, hvordan en malseetning for for-
plejningsomradet kan udvikles og udarbejdes, hvad processen er, og hvordan arbejdet
kan struktureres.

Nar kgkkenet skal i gang med at udarbejde et politikopleg, kan I tage udgangs-
punkt i listen over de vigtigste faser i mélsetningsarbejdet.

Nar I udarbejder en malsatning, skal I tage hensyn til fplgende elementer:
« Politikker — holdninger som denne malsatning skal veere med til at opfylde.
+ Anvisninger — retningslinier eller lovgivning som mélsetningen vil vare
underlagt og derfor skal tage hensyn til.
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Figur 7 og 8 viser henholdsvis de vigtigste faser og processen i malsatningsarbejdet.

F1G. 7. VIGTIGE FASER I MALS/ETNINGSARBE]DET

Find politikker, holdninger m.v som malsatningen skal veere med til at opfylde. Det kan
veere zldrepolitikken i kommunen, agenda 21-politikker eller holdninger til, at kommunens
indkgb skal veere grgnne.

Y

Undersgg om der er lovgivning, anbefalinger, anvisninger og lign., som malsatningen skal
tage hensyn til. Det kan fx vere fgdevareloven, eller anbefalingerne for den danske
institutionskost fra Fgdevaredirektoratet.

Y

Nir I har vurderet, hvad I skal tage hensyn til i omverdenen, kan arbejdet med at udforme
malsetningen begynde. Start evt. med en brainstorm over emnet »hvad skal malsatningen
indeholde«.

Y

Opstil mal som udtryk for det, I gerne vil na i fremtiden. Begrund ogsé gerne malet, bade for
atI selv kan huske baggrunden, og for at andre har mulighed for at kunne fglge jeres ide
i forhold til den politik, som skal gennemfgres.

Y

Mailene skal bade vere operationelle og malbare — de skal kunne udfgres og — hvor det er
muligt — skal man kunne konstatere, om malet er ndet. Fx er et mal om altid at servere frisk
mad, ikke et godt mal. Det md antages, at ingen serverer mad, som ikke er frisk. Det er
desuden svert at definere, hvornar maden er frisk. Er kglemad frisk ? eller er gammel ost,

som er lagret i 1o maneder, frisk?

Y

Beskriv hvornar eller hvordan malet er néet. Fx er malet at serveringstemperaturen pa varm mad
ligger i intervallet 63- 65°C
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FI1G. 8. PROCESSEN MED AT OPSTILLE MAL OG OPFYLDE DEM:

Opstilling af malbare mal med kriterier for,
hvornir malet betragtes som opfyldt

Indsamling af data, der kan dokumentere, at
malet er naet, eller eventuel forklare hvorfor
malet ikke er naet

Afrapportering, der viser at malet er opfyldt

Opstilling af nye mal med kriterier
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F1G. 9. HIERARKIET MELLEM FLERE POLITIKKER

Kommunens
overordnede
politik
Y Y
Kommunens Kommunens
aktiverings- og eldre- og
familiepolitik handicap politik
Y
I((?mmunens Korppmnens Fodevare
indkgbs- > kostpolitik | menu og = politik
politik maltidspolitik
A
Y
Institutionernes
Kommunens kostpolitik/menu og Ernerings-
personalepolitik miltidspolitik O% milene < politik
for maden pd den
enkelte institution

Denne figur viser, hvordan de forskellige politikker i en kommune kan veere atheengige
af hinanden og samtidig pavirke hinanden.
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5A Checkliste ved stgrre omlegninger

Hvad enten der er tale om udlicitering, produktionsomlegninger eller andre foran-
dringer er det vigtigt at ggre status for de aktuelle forhold i kekkenet. P4 den made
har kgkkenet det bedste udgangspunkt for at vurdere konsekvenserne af omleg-
ningerne.

Ved at gennemga checklisten herunder kan I sikre jer, at nzesten »alle sten« bliver
vendt, og at I selv far indflydelse pa de oplysninger, der vil danne grundlag for den
endelige beslutning. I kan ogsa anvende checklisten, hvis der i forbindelse med pro-
jektet er nedsat en styregruppe, hvor kgkkenet er repraesenteret. I styregruppen kan I
argumentere for, at de forskellige punkter skal indgd i styregruppens kommisso-
rium.

+ Opdater kgkkenanalysen. En komplet og opdateret kpkkenanalyse er den
bedste metode fra kpkkenets side til at veere forberedt pa en eventuel omleg-
ning — f.eks et udbud af kekkenfunktionen.

+ Huis ikke kpkkenet har en nyere kgkkenanalyse til rddighed, er det vigtigt at
fa beskrevet fplgende omrader:

+  Kgkkenets fysiske rammer og inventar

« Tilretteleggelse af opgaverne, herunder beskrivelse af den nuvze-
rende opgavelgsning

+ Kgkkenets serviceydelser

+ Personalenormering, personaleforbrug til hhv. produktions
- 0g serviceopgaver

« Kgkkenets arbejdsmiljg

+ Uddannelsesbehov og —krav til kekkenets medarbejdere

+  Kgkkenets gkonomi

Til at beskrive punkterne er det en god ide at bruge de forskellige checklister i
Redskabet.

Ud fra kgkkenanalysen kan I nu vurdere, hvilke konsekvenser omlegningerne
vil fa. Tag udgangspunkt i nedenstiende punkter:

« Inventar — hvor meget skal der investeres i nyt produktionsudstyr? Hvor
meget af det gamle kan fortsat bruges? Hvad vil der veere behov for til indkgb
af EDB og produktionsstyringsprogrammer?

« Ombygninger— hvad skal der foretages af ombygninger? Hvilke tekniske begrens-
ninger (el, vvs, ventilation) er der i kgkkenet og i de tilstédende rum/etager? Hvilke
lovkrav skal der tages hensyn til?

+ Produktionsmeessigt — hvilke konsekvenser vil omleegningen f3 for at tilretteleegge,
planlege og producere maden? Angiv zendringer i produktionsflow og opgaver.
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Medarbejderne — hvilke nye krav vil omleegningen stille til den enkelte medar-
bejder, og hvilken efteruddannelse vil der veere brug for? Hvilke konsekvenser
vil omleegningen fa for arbejdsmiljget, og hvordan kan man forebygge dem?
Andre faggrupper — hvad vil konsekvenserne vere for de gvrige faggrupper,
som er tilknyttet institutionen i form af endrede arbejdsopgaver/rutiner?
Serviceniveau — pa hvilken made vil omleegningen pavirke kgkkenets nuveerende
serviceniveau over for personale, brugere og pargrende?

Miljgregnskab

Kpkkenets fremtidige pkonomi
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6A Implementering

At planlegge og gennemfgre

Implementeringen tager udgangspunkt i, hvordan I planleegger at gennemfgre jeres
idé. Hvordan og i hvilken reekkefplge vil I gennemfgre ideen, hvordan vil I handtere
det organisatorisk? Vil I have en projektorganisation med arbejdsgrupper, fplge- og
styregrupper? En projektorganisering vil i denne forbindelse sige, at implemente-
ringen organiseres som en serlig opgave ved siden af de almindelige opgaver.

Projektorganiseringen betyder i de fleste tilfzelde ogsa, at der skal etableres en
speciel projektorganisation med deltagere fra alle dele af organisationen. Det kan
medf@re samarbejdsrelationer pa tveers af faggrenser. Det kan fx vere, at kekkenets
medarbejdere kommer i projektorganisation sammen med social- og sundhedsas-
sistenterne, der har hjemmehjalperfunktioner, og sygeplejerskerne i forbindelse
med at indfgre nye serveringsformer. Det centrale for en projektorganisering er
opgaveorientering. Det vil sige, at fokus er rettet mod @ndringen af serveringsformer
i modsatning til basisorganisationen, hvor det er kgkkenets drift, der er i fokus. Se
afsnit om forandringsarbejdets organisering kapitel 3.7 i del 1.

FIG. 10. IMPLEMENTERING

Opgaven er defineret: Der er truffet en
beslutning om hvilken opgave, der
skal lgses. Det kan fx veere at
omlegge til kplemadsproduktion.

Projekt iseri
rojextorganisering Organiseres i eksiste-
rende organisation
Interessentanalyse
Opgaven lgses i den
eksisterende organisa-
Opbygning af projektorganisation tion, som en del af de
daglige funktioner.
Leavitt—Ry—Skovsby-modellen
Udarbejdelse af tids-
og handlingsplan
Udfgrelse
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6B Atafdakke behovet for videnskompetence

som gnskes.

sig til den enkelte medarbejder og funktionsomrade.

Behovet for uddannelse er forskellen mellem den viden, som findes og den viden,

Eksempel pa udfyldelse af skema om behov for videnskompetence. Skemaet relaterer

SKEMA 7. AFDAZKNING AF BEHOV FOR VIDENSKOMPETENCE

Navn og funktionsomride: il Hansen, kokkenassistent med. kontake il dementgrappen

Behov

Nuvaerende Fremtidig
Basisviden Kokkenass.udd Kokkenass.udd. Intet
Faglig viden Vd wer kokkenagsudd. Viden om dementes Dget viden om madens
ks o bagrung af behay for naering o7 o7 maltidets éegym%
brod o7 smdkager. hoerdan det kan opnds for naringsindeaget has
Kursws L pyntning o7 gennem maden Aemente
anretning
Organisations Har j(:WWyf?ﬂf‘ TR~ Skal /fgﬂo v FHande de et kendskab ¢l
viden wdd. | GKF ovrLge pers.grapper 1 USEUAELIngns kamimua-
brvgerne nikatursmenster o
W\ﬁ?bm“m}y for /ﬂﬁgm v
dewﬂgmfym
Kritisk viden Er gud tll at tackle Skal bunne handeere Viden o ¢gne reaktio-
vfvrudsete suenationer. wlanddsete handelser, ner (fm demente rfnggre
Fx hwis der er krmmet e demente bragere er
furkerte varer hjem en af aktwrerne
Social viden Et Gehageligt menneske,  Viden om omgangen Viden o omgangen
der gurer sy tid tlhat | med demente. Skal bun- | med demente g tolk-
bytee ne vare bindeleddet ning af deres signaler
mellem. de dementes
Geho o7 kokbensts tldiud
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Navn og funktionsomrade:

| Nuverende . Fremtidig  Behov

Basisviden

Faglig viden

Organisations
viden

Kritisk viden

Social viden
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At beregne kokkenets normering

At gennemfgre forandringer medfgrer ofte at kekkenernes normeringsforhold
@ndres af forskellige grunde. De to mest almindelige er:

1. Planleegning af normering i forbindelse med @ndringer i opgavesammensztningen
2. Tilpasning af opgaver til en given ressource (gkonomisk ramme)

I figur 11 0g 12 samt skema 8 og g er der hjelp og anvisninger til at beregne kgkke-
nets normering.

F1G. 11. PLANLAGNING AF FREMTIDIG NORMERING

Tag udgangspunkt i jeres eksisterende forhold, hvor I har et klart overblik over
den tid, de enkelte funktioner krever. Det tager fx 4 minutter at vaske en kuvert
(glas, tallerken og bestik) op.

Y

Fremtidigt personalebehov:
Del opgaverne i eksisterende og i nye opgaver i forhold til den opgave, som skal
lpses. Veer opmerksom pd, om der er opgaver, som tidligere har veeret udfert,
men som ikke leengere skal udfgres.

Ansld med udgangspunkt i jeres erfaringer, hvor meget tid de nye opgaver vil tage.
Beregn den eventuelle frigivne tid fra opgaver som ikke leengere skal Igses.

Beregn personalebehovet til nye opgaver
Se skema
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F1G. 12. TILPASNING AF OPGAVER TIL EN GIVEN RESSOURCE

Kend opgaven

Y

Opstil konkrete malbare mal, som
viser hvornar opgaven er lgst

Y

Underspg om der lgses opgaver, der
ikke bidrager til malopfyldelsen

Y

Underspg om der er opgaver, der kan
lpses ved brug af ferre personale-
ressourcer

Y

Y

Underspg om @ndret ravarevalg kan
reducere personaleforbruget

Overvej at eliminere enkelte opgaver

Y

Vurder opgavemengden i forhold til
den givne mangde ressourcer
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SKEMA 8. VURDERING AF FREMTIDIGE PERSONALEBEHOV

! Beregn antal minutter til opgaven

Aa

Beregn det daglige tidsforbrug aa* antal gange opgaven udfgres

Beregn det ugentlige tidsforbrug til opgaven. Ver’ opmzrksom
pa hvor mange gange om ugen opgaven udfgres — er der tale om

en 7 dages uge Bb * antal dage opgaven udfgres.
Netto forbrug:

ECC

| Dersonales fravaer i forbindelse med ferie, skeeve helligdage,
sygdom, kursus m.v.

Ca. 18%

| Brutto personalebehov til nye opgave cc *1,18

' Dd

Brutto personalebehov omregnet til fuldtidsstillinger Dd/37

gEe

Beregn tidsforbruget til opgaver som ikke skal udfgres mere.

Pruge

Ff

Beregning af samlet fremtidig personalebehov:

. Eksisterende personalebehov pr. uge

Gg

Tidsforbruget til opgaver der ikke leengere udfgres pr. uge

| Personalebehovet i timer til nye opgaver pr. uge

+dd

. Samlet fremtidig personalebehov pr. uge

Sum

'Hh

Samlet fremtidig personalebehov omregnet til fuldtidsstillinger

Hh/37

i

Netto betyder i denne forbindelse det antal timer, som forbruges. Brutto er det

antal timer, der er behov for incl. aflgsning.

I nedenstdende skema er fplgende case regnet igennem for at illustrere, hvordan

skemaet teenkes anvendt i praksis.
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Case

Et kgkken har en traditionel, varmholdt produktion. Kgkkenet har netop modtaget

besked om, at det skal levere mad til 25 hjemmeboende pensionister i omradet.
Kgkkenet har tilstreekkelig kapacitet til den ggede produktion. Transporten af

maden vil blive varetaget af taxa. Kgkkenet er blevet bedt om at angive, hvor meget

personale der skal bruges til opgaven.

Kgkkenets nuvaerende normering er pa 5,6 fuldtidsstillinger. Maden skal leveres

varmholdt og i genbrugsudstyr. Fglgende nye opgaver vil forekomme i kgkkenet:

+ Opvask af genbrugsudstyr ca. 30 minutter om dagen
+ Merproduktion af mad ca. 2 timer om dagen

+ Administration ca. 20 minutter om dagen

+ Pakning af mad ca. 15 minutter om dagen
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SKEMA 9. EKSEMPEL PA AT VURDERE FREMTIDIGT PERSONALEBEHOV

Beregn antal minutter til opgaven 185
Beregn det daglige tidsforbrug 185 * 1/60 3,1
Beregn det ugentlige tidsforbrug til opgaven. Veer’ opmerksom 21,6

pd hvor mange gange om ugen opgaven udfgres — er der tale om
en 7 dages uge Bb * antal dage opgaven udfgres.
Netto forbrug:

. Personales fravaer i forbindelse med ferie, skeeve helligdage, syg- . Ca.18%
dom, kursus m.v.

| Brutto personalebehov til nye opgaver 21,6 *1,18 25,5
| Brutto personalebehov omregnet til fuldtidsstillinger 25,5/37 0,7
Beregn tidsforbruget til opgaver som ikke skal udfgres mere. o

Pr uge

Beregning af samlet fremtidig personalebehov:

. Eksisterende personalebehov pr. uge 207,2

Tidsforbruget til opgaver der ikke leengere udferes pr. uge o)

. Personalebehovet i timer til nye opgaver pr. uge 25,5

Samlet fremtidig personalebehov pr. uge . Sum 232,7

Samlet fremtidig personalebehov omregnet til fuldtidsstillinger 6,3
232,7/ 37
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6D

At g til pressen — 10 gode rad

Drop kontakten med de store landsdeekkende medier. De er for store — koncentrér dig
i stedet om lokale aviser

G4 til pressen med sma »gode« historier til en start, fx de gode historier om skolemad

Er du steerkt kritisk over for din egen arbejdsplads, er det en god ide at lufte util-
fredsheden her farst, s bliver ingen overraskede over, at du kan finde p4 at ga til
pressen

Find ud af, om en bestemt journalist skriver inden for eldreomradet eller om mad,
og kontakt hende/ham personligt

Inden du setter dig ned og skriver pressemeddelelse/laeserbrev, si kontakt journalisten
og sig, at der er noget pa vej

Skriv altid kort, preecist og frem for alt rigtigt. Det rgrer ved din troveerdighed, hvis
du offentligggr faktuelt forkerte oplysninger

Gennemtenk din meddelelse. Er der fx nogle ting, du overser, fordi du gerne vil
overse dem, men som kan kaste et helt andet lys over sagen, nar en kritisk journalist
gdr til veerks?

Treek vejret, rejs dig fra bordet, hvor du har siddet og skrevet. Overvej, hvilke konse-
kvenser din henvendelse til pressen kan fa for dig, dit forhold til dine kolleger og
ledelsen, din jobsituation

Mener du stadig hvert et ord, sa tgv ikke en kende, men frankér brevet, og post det!
Lad veere med at blive skuffet, hvis det ikke bliver bragt. Tag kontakt til

avisen/radioen/lokal-tv for at hgre, om de har modtaget dit indleeg og fundet det
interessant. Det kan jo veere, at de arbejder videre med det i en eller anden form.
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Links p4 internettet

@konomaforeningen: www.oekonomaforeningen.dk

Okomomaforeningens egen hjemmeside med informationer om de mange forhold,
der vedrgrer mad og madproduktion. Her kan hentes oplysninger og materiale om
miljp/ekologi, egenkontrol, arbejdsmiljp, kgkkenanalyse m.m. Ligeledes er der
materiale om fgdevarer og fodevarekvalitet — bl.a. @konomaforeningens fpdevare-
og ernzringspolitik.

Alt om kost: www.altomkost.dk

Altomkost.dk er Fpdevaredirektoratets portal om sund mad og ernzring. Portalen
indeholder bl.a. en kategori om Mad til mange, der igen er delt op i en reekke tema-
er f.eks. "Mad til raske”, "Mad til syge” m.fl. Der er henvisninger til love og regler,
litteratur og nuveerende og kommende projekter inden for offentlig madservice.

Medarbejderportalen: www.medarbejderportalen.dk

Medarbejderportalen er en elektronisk indgangsder til et veeld af oplysninger. Der
er informationer og erfaringer om udbud, og hvad man fra medarbejderside skal
veere serlig opmerksom pa bide for, under og efter, at opgaver er blevet udliciteret.
Og der er ogsi oplysninger om alternativer til udlicitering. P4 medarbejderportalen
er der mange forskellige indgange til oplysningerne. Dels gennem de forskellige
fagomrider som f.eks. "service, kgkken og renggring” Dels via beskrivelser af rele-
vante temaer som medarbejderindflydelse, amszattelsesret, kontrolbud, kontrakter,
arbejdsmiljg og Frit-valg ordning. P4 medarbejderportalen er der masser af hen-
visninger til baggrundsmateriale og eksempler — ogsd pa kpkkenomradet.

KTO: www.kto.dk

Indeholder bl.a. pjecer og publikationer om udlicitering/omstilling, personalepolitik,
efteruddannelse og kompetenceudvikling. Ligeledes er der en oversigt over de for-
skellige KTO-aftaler.

Udbudsportalen: www.udbudsportalen.dk

Udbudsportalen er lavet for at fremme udbud og stgtte (amts)kommunernes brug
af udlicitering. Portalen indeholder mange informationer om udbud, som kan vere
nyttig viden for kegkkener, der bliver sendt i udbud. Bl.a. er der en en tjekliste "Trin
for trin”, hvor man kan fa et hurtigt overblik forlgbet i en udbudsproces. Det er
ogsd muligt at se udbudsprocessen inden for de forskellige driftsomrader — her-
under kostpleje.
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Personaleweb: www.personaleweb.dk

En hjemmeside, der retter sig mod ledere og medarbejdere, der gnsker veerktgjer,
viden og erfaringer vedrgrende personaleudvikling. Indeholder bl.a. publikationer
om kompetenceudvikling, arbejdsmiljg og den leerende organisation

Fgdevaredirektoratet: www.fdir.dk

Indeholder oplysninger om lovgivning og kontrol pa fgdevareomradet. Endvidere
radgivning og vejledning om bl.a. fpdevarer og ernzring samt kvalitetsudvikling af
fgdevarer. Mulighed for at downloade elektronisk version af »Anbefalinger for den
danske institutionskostx.

Vil du vide mere?: www.vildu.dk

Internetside under Sundhedsministeriet, der formidler viden om fedevarer, sundhed
og miljg. Hiemmesiden indeholder et stort antal artikler om fgdevarer og fgdevare-
relaterede emner. Artiklerne er opdelt i forskellige temaer. Eksempelvis er der et
tema om kostvaner og anbefalinger, der omhandler institutionsmad og mad til bgrn
og @ldre samt muslimske kostregler. Mange henvisninger til relevante pjecer, rap-
porter og anbefalinger.

Sundhedsministeriet: www.sum.dk

Vigtig informationskilde, idet Sundhedsministeriet er den centrale myndighed pa
sundhedsomradet. Ministeriet varetager de overordnede opgaver vedrgrende plan-
leegning og udvikling i forhold til blandt andet sygehusvesenet. Sygehusmaden
hgrer siledes ogsa under ministeriets ansvarsomrdde. Hiemmesiden indeholder en
stor mengde information og nyheder, bl.a. om lovgivning pa sundhedsomradet.

Sundhedsstyrelsen: www.sst.dk

Hjemmeside, der indeholder en bred vifte af information og radgivning inden for
det sundhedsfaglige omride — herunder ernringsomradet. Giver ligeledes overblik
over vasentlige indsatsomrader, der ogsa vedrgrer sygehusmaden, f.eks. kvalitets-
udvikling, sundhedsplanlegning og Medicinsk Teknologivurdering (MTV)

Socialministeriet: www.socialministeriet.dk

Dette ministerium er den centrale myndighed pa eldre- og pensionsomradet, og har
dermed det overordnede ansvar for @ldrepolitikken — herunder den kommunale
eldrebespisning. Hjemmesiden indeholder oplysninger om lovgivning, temadage/
konferencer, publikationer m.m.
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Litteraturhenvisning

2.0

3.0

Supplerende lsning

Inspirationsmappen om maltidsservice til eldre, fra fadevaredirektoratet

Offentlig kostforplejning i Danmark, beteenkning nr. 1334, levnedsmiddelstyrelsen,
kan kgbes hos Statens information.

En bid af ldres hverdagsliv — en undersggelse af maltidets aktiviteter, mgnstre og
betydninger, Karen Marie Bundgaard og Boye Top Christensen, oktober 1999, Ergo-
terapeut- og fysioterapeutskolen i Odense

Du blir’ hvem du spiser sammen med, Jens Kofod, Fadevaredirektoratet

Fakta om sous-vide — tilberedning i vakuumposer, Anne Lassen og Ina Clausen,
Fgdevaredirektoratet 2000.

Tab af B-vitaminer i kgd — sammenligning mellem forskellige tilberedninger og
produktionsmetoder i storkgkkener, Ministeriet for Fgdevarer, Landbrug og Fiskeri,
Fgdevaredirektoratet, FgdevareRapport 2000:19.

Rat og tilberedt kgd — fedt, protein og svind, Ministeriet for Fgdevarer, Landbrug og
Fiskeri, Fgdevaredirektoratet, FgdevareRapport 2000:12.

Supplerende lsning

Organisationsteori, struktur, kultur, processer af Jorgen Frode Bakka og Egil Fivelsdal,
Handelshgjskolens Forlag 1998.

Strategisk analyse og syntese — en kvalitativ metode, Erik Johnsen, Handelshgjskolens

Forlag 2000.

Livet i offentlige organisationer — institutionsdrift i speendingsfeltet mellem stat,
profession og marked, Torben Beck Jgrgensen & Preben Melander, Jurist og @ko-
nomforbundets Forlag, 1992.

Forandringer i teori og praksis — skiftende billeder fra den offentlige sektor, Marianne
Antonsen & Torben Beck Jgrgensen, Jurist og @konomforbundets Forlag, 2000.
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4.0

Organisationsendringer — brikker til et uendeligt puslespil, J.C. Ry Nielsen og
Morten Ry, december 2000.

Forandringsagenter i en reformtid, Lektor Jorgen Frode Bakka, 2001.

The expertise of the change agent, David Buchanan & David Boddy, Prentice Hall
Europe Ltd, 1992.

Den Lerende Organisation — om evnen til at skabe kollektiv forandring,
Finn van Hauen, Vagn Strandgaard, Bjarne Kastberg, Industriens Forlag, 1995.

NLP pa jobbet, Sue Knight, Industriens Forlag, 1996.

Kommunikativ ledelse — om styring av offentlige organisasjoner, Erik Oddvar Eriksen,
Fagbokforlaget, 1999.

Projekthindbog - vejledning i projektarbejde, @konomaforeningen, 1994.
Redskabet, @konomaforeningen, 1997.
Grundbog i projektledelse, Hans Mikkelsen ogJens O. Riis, Promet, 1992.

Organisationsteori, struktur, kultur, processer af Jorgen Frode Bakka og
Egil Fivelsdal, Handelshgjskolens Forlag 1998

Supplerende lesning

Inspirationsmappen om maltidsservice til eldre, fra fadevaredirektoratet
Offentlig kostforplejning i Danmark, beteenkning nr. 1334, levnedsmiddelstyrelsen,
kan kebes hos Statens information.

Anbefalinger for den danske institutionskost, @konomaskolen og Ministeriet for
Fedevarer, Landbrug og Fiskeri, Veterinzr- og Fgdevaredirektoratet, 2000

En bid af ldres hverdagsliv — en undersggelse af maltidets aktiviteter, mgnstre og
betydninger, Karen Marie Bundgaard og Boye Top Christensen, oktober 1999, Ergo-
terapeut- og fysioterapeutskolen i Odense

Regeringens Folkesundhedsprogram 1999 — 2008, Sundhedsministeriet, maj 1999

Mad og maltider som en del af skolens hverdag, Sundhedsstyrelsen 1999
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5.0

6.0

@konomaforeningens Fgdevarepolitik »Bedre mad«, @konomaforeningen, 1999
Qkonomaforeningens Ernzringspolitik »Spis med Omhu, @konomaforeningen, 2000

Organisationsteori, struktur, kultur, processer af Jorgen Frode Bakka og Egil Fivelsdal,
Handelshgjskolens Forlag 1998

Supplerende lsning

Livet i offentlige organisationer af Torben Beck Jgrgensen og Preben Melander,
Jurist- og @konomforbundets Forlag, 1992

Omstilling i den offentlige sektor i et gkonomisk perspektiv, Kirsten Bregn, Jurist-
og @konomforbundets Forlag, 1998

»Dialog — Andre driftsformer i kommunerne«, Kommuneinformation 199g
»Intern kontraktstyring — et redskab til politisk styring«, Kommunernes Landsforening

»Hvad kan medarbejderne ggre? — udvikling, omstilling og udlicitering i amt eller
kommune« udgivet af KTO

»Tre amters kontraktstyring af sygehusene«, Lars Engberg, Institut for sygehus-
veesen, 1997

»Udlicitering — viden og veerktgjer«, Louis Zwicky og Ole Albaek, Dafolo forlag, 2000.

Supplerende lzesning

Organisationsteori, struktur, kultur, processer af Jorgen Frode Bakka og Egil Fivelsdal,
Handelshgjskolens Forlag 1998

Effektive offentlige arbejdspladser, vejledning, Finansministeriet november 1999
Effektive offentlige arbejdspladser, veerktgjer, Finansministeriet november 1999

Den grenne kekkenguide, vejledning og gode rad til store og sma kpkkener, Kgben-
havns Amt, Amtssygehuset i Glostrup og @konomaforeningen.
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Miljgstyring i catering — teknologi, organisation, medarbejdere, Bent Egberg
Mikkelsen, Storkgkkencentret, Institut for Fedevareundersggelser og Ernering,
Veterineer- og Fgdevaredirektoratet, juli 1998

Hvad skal vi kunne i fremtidens kgkken? — veerktgj til at klarleegge behov for udvikling
og uddannelse, @konomaforeningen 1998

Brugeren i centrum for institutionel kostforplejning, klinisk diztist Eva Winther,
Qkonomaforeningen, 1997/1993.

4 pjecer om arbejdspladsudvikling:
»De rene linier — om arbejdsbeskrivelser og stillings- og funktionsbeskrivelser«,
(Qkonomaforeningen, 2001.

»Det gode arbejde — om at arbejde i produktionsgrupper/teams«, @konoma-
foreningen, 2001.

»De ny lederroller — om lederudvikling«, @konomaforeningen, 2001.

»Den dbne dgr — om medarbejder- og gruppeudviklingssamtaler«, @konoma-
foreningen, 2001.
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Ordliste

Analyse Sides, 7,9 Pilotprojekt Side 44
Benchmarking Side 36 Problemformulering Side 15, 50
Brainstorm Side 15, 48 Produktionsformer Side g9
Checkliste Side 59 Projektgruppe Side 18, 53
Decentralisere Side 25 Projektorganisation Side 35, 54, 61
Forandringsprocesser Side 6, g, 12 Referencegruppe Side 18, 54
Handlingsplan Side 16, 51 Udlicitering Side 28, 31
Implementering Side 33, 60 Videnskompetence Side 35, 62
Inteteressentanalyse  Side 10, 42 Virksomhedsplan Side 26
Interessentmodel Side 10, 11

Kompetencer Side 35

Kontraktstyring Side 29, 30

Kravspecifikation Side 31

Kgkkenanalyse Side 17, 59

Malhierakiet Side 19

Malsetning Side 21, 26, 55

Normering Side 64, 67

Noggledata Side 36

Omverdensmodellen  Side 12, 13
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