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Undgå at læring bliver en døgnflue
Af Marianne Hvid
I samspil med andre indsatser kan e-learning blive en effektiv genvej 
til et kompetenceløft. Ledere fra både det offentlige og private område 
fortæller om deres erfaringer med at anvende e-learning som læringsred-
skab indenfor forskellige vanskelige emner som fx magtanvendelse og 
medicinhåndtering.

Kvalitet og dokumentation  
– to sider af samme sag
Af Maud Rosendahl og Jes Jessen
Kvalitet i socialfagligt arbejde og dokumentation er to snævert forbundne 
størrelser, som gensidigt understøtter hinanden. Er dokumentationen 
meningsfuld, er den en nødvendig del af at yde kvalitet i socialt arbejde 
og en del af borgerens retssikkerhed samt et redskab i samspillet med 
borgeren og med kollegerne. Afgørende er det at kunne besvare, hvad 
formålet med dokumentationen er, hvem der skal læse den, hvad den skal 
bruges til og hvornår. 

Kompetenceudviklende supervision  
– Supervision med organisation, ledelse  
og borger i centrum
Af Jon Vilshammer
Med en kompetenceudviklende supervision er det muligt at skabe en 
sammenhæng mellem medarbejdernes kompetencer og organisationens 
kerneopgave modsat den traditionelle (sags)supervision. Supervisionen 
skal klæde medarbejderne på til at løfte kerneopgaven med udgangspunkt 
i organisationens strategi, på en måde der er tilpasset den enkelte borger. 

Socialfaglig ledelse – Socialfaglig usikkerhed 
er måske den største ledelsesudfordring!
Af Bo Morthorst Rasmussen
Faglig usikkerhed og faglig tvivl er en del af alle professioners virkelighed 
og sandsynligvis en nødvendig del af velfærdsprofessionernes reflekte-
rede udvikling og arbejde med komplekse personlige, sociale og sam-
fundsmæssige problemer. For den socialfaglige leder handler det om at 
forstå, anerkende og prioritere problemstillingen med faglig usikkerhed 
og være opmærksom på, hvad usikkerheden som et grundvilkår betyder 
for afdelingens kultur og den enkelte socialrådgiver.

Arbejdslivets ensomhed
Af Birgitte Bonnerup og Annemette Hasselager 
Der er forskel på at være ensom og at have evnen til at være alene. I det 
sociale arbejde kan det være nødvendigt at være alene, men der kan også 
opstå følelser, der er svære at dele. Det er både et fælles ansvar og et 
særligt ledelsesansvar at arbejde på organisationens alenehedsevne.
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Landsdækkende service: Tlf. 7199 3775  •  post@s-t-o-p.nu

er du utryg
PÅ dit arbejde?

- vi er specialister i udadrettet adfærd og vi kan skabe tryghed her og nu!

Supervision, kurser og tryghedsskabende vikarer

For AKUT  
assistance

Tlf. 7O6O 5929
– hele døgnet,  

hele ugen

vikarerkurser &
supervision

projekt-
forløb skærmning

Vi hjælper jer med at mindske vold og trusler uden at gå på
kompromis med støtte, pleje og omsorg. Det gør vi landsdækkende. 

Vi går sammen med jer i praksis, og skaber tryghed
Vores medarbejdere arbejder som en normal vikar,
dog med speciale i konfliktnedtrapning.

Udgangspunktet for vores indsats er neuropædagogik og metoderne 
er deeskalering, low arousal samt socialpædagogiske metoder.

På vores kurser lærer du bl.a.:
• hvornår, hvordan og hvorfor du skal trække dig fra situationen
• at konfliktnedtrappe, på trods af at angsten er tilstede hos dig
• teknikker til at møde ind på arbejdet mentalt udhvilet
• fysiske nødværge teknikker
• om defusing og hvorfor det er så vigtigt
• om dine helt personlige konfliktstrategier

Book evt. et online møde på 30 min. og få mere information.
Ring på 7199 3775 eller send en mail på post@s-t-o-p.nu.
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”Velfærd først.
Tryghed, tillid og en grøn fremtid”.

Sådan lød det, da den overordnede 
politiske retning i den første uge af 
oktober blev sat. Først af statsminister 

Mette Frederiksen i sin åbningstale i 
Folketinget. Dagen efter af finansminister 

Nicolai Wammen, da han præsenterede 
regeringens udspil til årets finanslov. Senest - mens 
disse linjer skrives – af Socialdemokratiets politiske 
ordfører Jesper Petersen under Folketingets åbnings-
debat.

Ultimo juni fandt Socialdemokratiet, Radikale Venstre, 
SF og Enhedslisten frem til en fælles politisk forstå-
else. Under overskriften ’Retfærdig retning for Dan-
mark’ og med underoverskriften ’Folketingsvalget 2019 
har givet Danmark en historisk mulighed for at sætte 
en ny politisk retning’, blev denne præsenteret.

Det er en aftale, der rummer mange ambitioner på 
vitale socialpolitiske områder, og som overordnet mål 
har et decideret velfærdsløft.

Hos Socialt Lederforum har vi med stor interesse – og 
en smule bæven – afventet denne uges udmeldinger. 
Indtil nu har der primært været tale om hensigtserklæ-
ringer. Der har ikke i nævneværdig grad været tale om 
konkrete tiltag og forslag. Så det er nu, hvor der for 
alvor tages hul på finanslovsforhandlingerne, at finan-
cieringen af de mange tiltrængte løft skal anvises.

Den umiddelbare respons fra Radikale Venstre, SF og 
Enhedslisten i forbindelse med Folketingets åbnings-
debat er, at regeringens udspil ikke flugter med afta-
lerne eller retningen fra det fælles politiske aftalepapir.

Hos Socialt Lederforum er vi bekymrede og skuffede 
over regeringens udspil. Regeringen har fremlagt sit 
udspil til finanslov under overskriften ’Velfærd først’, 
hvilket vi synes, står i skærende kontrast til, at handi-
capområdet og socialpsykiatrien slet ikke er nævnt.

Under valgkampen lovede Socialdemokratiet, Enheds-
listen, SF og De Radikale et nyt politisk fokus på men-
nesker med handicap. Sammen lovede partierne en 
faglig og økonomisk genopretning af et hårdt trængt 
handicapområde. De lovede også nyt fokus på social-
psykiatrien, der igennem en årrække har været i knæ 
– strukturelt såvel som ressourcemæssigt.

Anni Sørensen, landsformand i LEV, kommenterede 
finanslovsudspillet på denne måde:

”Vi havde forventet en hel del mere. Det er mildest 
talt skuffende, at handicapområdet slet ikke er nævnt 
i udspillet. Det virker også til, at det råderum, der skal 

forhandles, på forhånd allerede er lagt fast. Vi må 
insistere på, at der kommer et langt større politisk 
fokus på et hårdt trængt handicapområde. Vi havde 
håbet på, at den seneste tids fokus i medierne på de 
omfattende konsekvenser af mangeårige besparelser 
på handicapområdet havde vakt forståelse på Christi-
ansborg – det lader det tilsyneladende ikke til”.

Den politiske ledelse hos Socialdemokratiet fastholder, 
at der ER tale om en ny retning, og at målet ER ordent-
lig offentlig velfærd. Men tilføjer, at det hele ikke kan 
nås på én gang. Finansministeren fortæller i samme 
moment med den alvorlige mine på i den bedste sen-
detid på P1, at han meget gerne ville skaffe pengene 
til det hele, men at han desværre ikke har et pengetræ 
hjemme i sin have.

”Der hviler nu et stort pres på Enhedslisten, SF og De 
Radikale om at skabe politisk fokus på handicapområ-
det i de kommende forhandlinger. LEV har store for-
ventninger til, at partierne lever op til deres valgløfter 
om at genoprette handicapområdet”, pointerer Anni 
Sørensen.

Socialt Lederforum vil følge forhandlingerne nøje. Det 
er en formuleret målsætning for os at bidrage mest 
muligt, når den socialpolitiske dagsorden sættes i 
Danmark. Samt når talen specifikt drejer sig om det 
specialiserede socialområde og om ledelse af velfærd. 
Vi stiller derfor fortsat gerne foreningens store viden 
og ekspertise til rådighed for de siddende ministre og 
for ordførerne i støttepartierne. Vi håber at blive ind-
draget. Vi forventer at blive inddraget.

Socialdemokratiets politiske ordfører Jesper Petersen 
forklarede under åbningsdebatten regeringens priori-
teringer ved at sige, at ” regeringen fremover vil gøre 
livet svært for svindlere”.

”Og så må de handicappede og socialpsykiatrien 
fortsætte med at have det svært”, kunne nogen måske 
fristes til at fortsætte?

Der er udsigt til efterårsstorme i denne tid. Forhåbent-
lig lægger turbulensen på det socialpolitiske område 
sig, så vi ved fælles hjælp kan få landet nogle vær-
dige og ordentlige aftaler for handicapområdet og for 
socialpsykiatrien. Vi kan ikke være andet bekendt. Det 
er for dyrt at lade være.

God fornøjelse med læsningen!

Kære læser

Med venlig hilsen
Bo Mollerup

Ansvarshavende redaktør
bomo@socialtlederforum.dk
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Undgå at læring  
bliver en døgnflue 
Af Marianne Hvid, adm. direktør Guide2Know

I samspil med andre indsatser kan e-learning blive en effektiv genvej til et 
kompetenceløft. Ledere fra både det offentlige og private område fortæller 
om deres erfaringer med at anvende e-learning som læringsredskab indenfor 
forskellige vanskelige emner som fx magtanvendelse og medicinhåndtering. 

Marianne Hvid
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Hvad er e-learning? 
Den danske ordbog definerer e-learning på 
følgende måde: ”Undervisning, der foregår ved 
hjælp af computere, isæt fjernundervisning via 
internettet”. 

Så blev banen kridtet op, og tilbage står du 
måske og synes, at definitionen har overladt lige 
lovlig meget til fantasien. Langt hen ad vejen er 
det også kun fantasien, der sætter grænser for, 
hvad e-learning kan indeholde, og hvordan det 
kan udformes. Digital læring kan faciliteres på 
mange måder; det handler om, hvordan du vil 
tilrettelægge kompetenceudviklingen.

Som med alt andet læring er det vigtigt at have 
fokus på den specifikke viden, der skal formidles. 
Og mindst ligeså vigtigt er det at have fokus på 
målgruppen, der skal kunne forstå og have gavn 
af læringen. 

Hav fokus på målgruppen  
i læringssituationen
Da Guide2know for over 10 år siden begyndte at 
udvikle e-learning, var den primære målgruppe 
sundhedsfagligt personale, og her er fakta, at en 
del af denne målgruppe har læse- og stavevan-
skeligheder. Nogle har måske oveni haft dårlige 
oplevelser i forbindelse med tidligere skole- eller 
uddannelsesforløb. Begge dele er også væsent-
lige faktorer, når medarbejderne skal præsente-
res for ny viden.

Du kan risikere at tabe op mod 40% af medarbej-
derne, når deres læring blot bliver baseret på, at 
de skal hente deres viden i skrevne instrukser og 
procedurer. (Kilde: https://bit.ly/2SK1lup)

Digital læring har den fordel, at indholdet bliver 
formidlet ensartet – og det er derfor med til at 
skabe en fælles referenceramme, og det hvad 
enten det drejer sig om fx lokale instrukser i 
medicinhåndtering eller lovgivningen vedrørende 
anvendelse af magt. E-learning bliver på den 
måde en undervisningsform, som har til formål 
at formidle basal viden på et bestemt område. 

Hertil kommer også, at e-learning er et fleksibelt 
læringsværktøj, der kan gennemføres, når det 
passer bedst ind i den enkelte medarbejders 
arbejdsdag: Hvornår er der huller til kompetence-
udvikling? Er det på dag- eller aftenvagten eller 
måske ligefrem i nattevagten? 

E-learning er en under- 
støttende del i læring
Det er vigtigt at pointere, at e-learning ikke er 
”oraklet” eller den hellige gral. Digital læring er 
blot ét blandt mange læringsformer, og bliver det 
kombineret med fx mentorordninger, tilstedevæ-
relsesundervisning, selvstudie, team-møder osv., 
så vil den digitale læring have en god effekt.

I Tønder Kommune har de tre års erfaring med 
e-learning i magtanvendelse: Områdeleder The-
resé Andersen mener, at e-learning er kommet 
for at blive – og hun er enig i, at digital læring 
ikke kan stå alene: 

På baggrund af et gennemgået e-learning-
modul, som har formidlet lovgivningen 
på området, kan vi i stedet for drøfte 
forebyggende handleindsatser. Vi har brug 
for refleksioner og alle mellemregninger, 
fordi det gennemgåede faglige stof først 
begynder ”at leve”, når det bliver talt ind i 
en kontekst eller en konkret case.

Citatet er et godt eksempel på, hvordan medar-
bejderne i Tønder Kommune forankrer læringen, 
så det skaber en forandring i det daglige virke. 
Dermed kan e-learning med fordel tænkes ind i 
kompetenceudviklingen som et supplement til 
tilstedeværelseskurser og andre læringstiltag.

”Når du har læst lektierne 
hjemmefra, får du mest ud af 
undervisningen”
I Tønder Kommune bliver e-learning i magtan-
vendelse bl.a. brugt som et basis-krav i forbin-
delse med uddannelse af medarbejdere i forhold 
til magt og etik.
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Når en ny medarbejder bliver ansat, skal de til-
melde sig e-learning-modulet i magtanvendelse:  

Vi sørger for, at alle får den samme 
information, hvor alt det mellemliggende 
og relationelle er blevet taget væk, hvilket 
giver e-learningen en stringenthed. Det er 
ikke muligt at bevæge sig ud ad en tangent, 
eller at underviseren glemmer et slide i sin 
powerpoint, siger Theresé Andersen

E-learning-delen er blevet ”det fælles tredje” – 
dvs. at medarbejderne og lederne er fælles om 
at forstå og videndele om magtanvendelse. Det 
spiller ingen rolle, hvis nogen er dygtigere eller 
har et bedre håndelag end andre. Hovedsagen er, 
at viden om håndtering af magtanvendelse er et 
fælles anliggende, som alle er optaget af.

Når medarbejderen har bestået e-learning-modu-
let modtager vedkommende et kursusbevis, som 
indeholder en oversigt over, hvilke emner der 
har været gennemgået. Kursusbeviset afleveres 
til lederen, som vinger step 1 af listen – og nu er 
medarbejderen klar til step 2: Et uddannelsesfor-
løb i magt og etik, som er et tilstedeværelseskur-
sus:

Den digitale læring skaber genkendelighed 
for medarbejderen i løbet af kurset, fordi de 
kommer med en forhåndsviden, som også 
gør, at dialogen på kurset bliver løftet til et 
andet niveau: Nu har deltagerne skabt et 
basisgrundlag ud fra hvilken, de kan tale 
om etik og gråzoner ift. anvendelse af magt. 
Lovgivningen er jo, som den er – den kan 
ikke tolkes på.

Det er på tide med en lille analogi: Man kan sige, 
at e-learning er den fond, som danner grundlag 
for en rigtig god sovs – i dette tilfælde hedder 
sovsen ”kompetenceudvikling”. Både fond og 
e-learning bliver kogt ind til de vigtigste elemen-
ter, og det giver størst udbytte i samspil med 
andre elementer – om det er læring eller mad, 
kommer nærmest ud på et.

Spil spillet og få mere  
tid til kerneopgaverne
Forestil dig, at du kommer kørende mod færd-
selsretningen på en ensrettet vej. Du holder for 
enden af vejen, og der står skiltet, blåt på hvidt: 
”Ensrettet”. Du bliver stoppet af politiet, som 
giver dig et klip i kørekortet og en bøde. Det er 
ikke til diskussion, fordi det står i Færdselsloven § 
4. Det er sure penge at skulle af med.

På samme måde følger der en række regelsæt og 
lovgivninger, som gør sig gældende i forhold til 
sociale tilbud. Fremfor at bruge unødigt krudt på 
at forsøge at ændre eller modsætte sig reglerne 
eller retningslinjerne, så er det mere et spørgs-
mål om at ”spille spillet”.

Der er basale opgaver indenfor pleje- og 
omsorgsområderne, hvor vi bliver nødt til at 
acceptere, at der bliver stillet krav. Fx er det 
lovpligtigt at dokumentere og føre journaler over 
borgere, som får udført omsorgsopgaver. 

Lær dokumentationsmetoden – lav en rutine for 
dokumentationen – opdater borgernes journaler 
– fokusér på kerneopgaverne.

Det er sat meget på spidsen, men det er ikke 
desto mindre sådan, at når ledere og medar-
bejdere imødekommer kravene, så er der i den 
anden ende ro til at arbejde med kerneopga-
verne, herunder det pædagogiske arbejde.

Skærpede regler og krav eller et tilsynsbesøg kan 
få håret til at stritte – men ofte er det en umiddel-
bar reaktion på at skulle lave endnu mere admini-
strativt arbejde.

Queen har sunget det siden 1980’erne: It’s so 
easy when you know the rules. Det er vigti-
gere for alle parter (borgeren, medarbejderen 
og ledelsen) at opholde sig dér, hvor de gode 
historier bliver skabt og kan gøre en forskel for 
de involverede. Jo bedre omtale en organisation 
har, des længere line giver det også i forbindelse 
med tilsyn, rapporter osv. 
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En glad smiley fra tilsynet giver i sidste ende ro 
på bagsmækken!

Hvordan kan man få mere for 
færre omkostninger?
Over tid har erfaringerne vist, at den største 
omkostning ved kompetenceudvikling og opkva-
lificering er, at medarbejderen skal tages ud af 
den daglige drift i den tidsperiode, vedkom-
mende skal på kursus.

Guide2know har på baggrund af erfaringer 
opsamlet i et årti udformet en gylden ”tommel-
fingerregel”: Det er muligt at formidle viden via 
e-læring med en faktor 1:3 i forhold til tilstede-
værelsesundervisning. Det betyder, at indhol-
det, der normalt vil være på et dagskursus i fx 
medicinhåndtering, kan formidles via e-learning 
på omkring 2 timer.

Theresé Andersen, områdeleder ved Handicap 
og Psykiatri i Tønder Kommune, siger det meget 
godt: 

Vi bruger mindst mulige ressourcer for mest 
muligt udbytte.

E-learning har i Tønder Kommune spillet en 
væsentlig rolle, fordi medarbejderne gennemgår 
den digitale læring, mens de er på arbejde.

Vi skal ikke kalde medarbejderne ekstra ind, 
fordi e-learning-delen er blevet afmålt med, 
hvornår de i forvejen er på arbejde.

Det er en kendt situation for mange at blive pres-
set på ressourcerne. 

Men medarbejderne skal stadig løbende opkva-
lificeres eller kompetenceudvikles, og her kan 
e-learning være en løsning på, hvordan man får 
mere for færre omkostninger. 

Ledelsen opnår en ensartet formidling af basal-
viden, som kan følges op med dialog med og 
mellem medarbejderne. Det er effektivt, og det 
medfører også en bedre sammenhængskraft og 
transfer, når medarbejderne er i gang med et 
læringsforløb og umiddelbart efter kan omsætte 
den ny viden ude i praksis.

Et lille eksempel som kan være med til at vise for-
skellen på udgifterne til fremmødeundervisning 
og digital undervisning: 

Lad os tage et simpelt regnestykke – vi har 450 kommunalt ansatte indenfor social-og ældre-
området, der skal undervises i basal medicinhåndtering en gang om året.  

Ved fremmødeundervisning:
Tidsforbrug hos 450 medarbejdere 
x 7,5 timer = 3.375 timer

Gennemsnitlig intern timeløn 
inkl. pension og sociale omkostninger 
anslår vi til at være 300 kr. 

Samlet omkostning for medicinundervisning 
over 3 år: 3 x 3.375 x 350 = 3.037.500 kr.

Hertil kommer kørsel, forplejning og selve 
kursusgebyret. 

Ved digital undervisning:
Tidsforbrug hos 450 medarbejdere 
x 2,5 timer = 1.125 timer

Gennemsnitlig timeløn 
inkl. sociale omkostninger 
anslår vi til at være 300 kr. 

Samlet omkostning for medicinundervisning 
over 3 år: 3 x 1.125 x 300 = 1.012.500 kr. 

Hertil kommer udgiften til de digitale medicin-
moduler med et tilhørende administrationssy-
stem (LMS).
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”Jeg ved, at vi er på vej  
i den rigtige retning!”
Trine Rytter Andersen er medicinansvarlig på et 
socialt botilbud, som har undergået en admi-
nistrativ omlægning det seneste år. Dokumen-
tering og håndtering af medicin blev i den fase 
nedprioriteret – men ændringen i de admini-
strative forhold ændrede selvfølgelig ikke på, 
at tilbuddet stadig skal overholde retningslin-
jerne, som gælder – og det sætter de derfor ind 
på nu. 

Tidligere har botilbuddet afholdt kursusdage 
i form af oplæg. Men langt de fleste medar-
bejdere har en håndværksmæssig baggrund, 
hvilket betyder, at det at skulle sidde og lytte 
koncentreret i fire timer godt kan være udfor-
drende. 

Trine R. Andersen var i gang med at undersøge 
markedet for undervisning i medicinhåndte-
ring, da hun fik et opkald fra fagkonsulenterne i 
Guide2know. 

Vores medicinhåndtering trængte til 
at blive støvet af. Og vi har haft en 
stor udskiftning i medarbejdere, så 
vi havde behov for, at alle fik samme 
grundlæggende introduktion i håndtering 
af medicin, fortæller Trine R. Andersen.

Digital læring er for både  
store og mindre organisationer
Brugsscenariet på botilbuddet er anderledes 
end i Tønder Kommune, og det er naturligt 
begrundet i de to organisationers forskellige 
størrelser. Men der er også et andet vigtigt fak-
tum, der gør sig gældende, og det er: 

I mange kommuner har det sociale område 
kunnet læne sig op ad de procedurer og ret-
ningslinjer, som ældre- og sundhedsområdet 
har skullet følge i en lang årrække. Så her har 
det mere været et spørgsmål om at få retnings-
linjer bredt ud til flere områder. 

På mange private botilbud har de derimod skul-
let starte helt fra bunden i forbindelse med, at 
de blev omfattet af de sundhedsfaglige tilsyn i 
2017.

Trine R. Andersen pointerede her, at:

Alle skal have den samme viden – og det vil 
vi gerne have garanti for. Der er sket og sker 
stadig mange forandringer på vores område, 
som skal indarbejdes i vores dagligdag. 
Instrukserne tager for eksempel meget lang 
tid at udarbejde. Vi forsøger at følge med 
udviklingen i forhold til regulativerne.

E-learning i medicinhåndtering bliver for den 
medicinansvarlige et led i at imødekomme de 
skærpede regler. Hun kan allerede mærke en 
markant ændring i personalets interesse for 
medicinhåndtering.

En del af personalet kommer til Trine for at 
afklare, hvordan de skal forholde sig til både 
administration af medicin og lignende:

De spørger ind til reglerne, og sammen 
finder vi frem til det relevante emne i 
fx medicinhåndteringsmodulet, som 
medarbejderen så kan gense. I stedet for at 
lukke øjnene og gøre som de altid har gjort, 
så spørger de meget mere ind til procedurer 
og retningslinjer. Så ved jeg, at vi er på vej i 
den rigtige retning!

Du taber op mod 40% af dine medarbejdere 
ved kun at formidle sundhedsfaglige instrukser skriftligt
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Kompetenceudvikling kortlægges 
i indsatsen for et godt tilsyn
Tilrettelæggelsen af det digitale kursusforløb i 
botilbuddet kan ses som et led i at ”spille spillet”, 
så tilbuddet står stærkere, når tilsynet kommer 
på besøg. Når medarbejderne har gennemført 
læringsforløbet, udsteder systemet automatisk et 
personligt kursusbevis. 

”Der er mindst to medarbejdere på arbejde 
i en afdeling, så de skiftevis kan gennemgå 
e-learning-modulerne, mens den anden 
klarer det pædagogiske arbejde”, siger Trine 
R. Andersen.

Ligesom i Tønder Kommune, tager botilbuddet 
også udgangspunkt i medarbejdernes arbejdstid, 
og de planlægger selv forløbet ind i deres daglig-
dag. I tilfælde hvor medarbejderen er presset på 
tid, bliver der afsat nogle ekstra timer til forløbet. 

I et botilbud hvor medarbejdernes faglige 
baggrund ofte er anderledes set i forhold til fx 
sundhedsfaglige opgaver, har Trine R. Andersen 
erfaret, at online-moduler er en mildere måde at 
uddanne personalet på: 

Et dagskursus på 4-5 timer kan være hårdt. 
Med e-learning er der mere ro og bedre rum 
til at fordybe sig.

Dokumentation af  
personalets kompetencer
Foruden en sikkerhed for, at alle får samme 
grundviden, kan du få endnu mere ud af e-lea-
rning-modulerne, når de bliver koblet op på et 
LMS; et system, der administrerer læringsmodu-
ler. 

Det er vejen til at kunne dokumentere medar-
bejdernes digitale læringsaktiviteter. LMS’et er 
garanten for, at medarbejderne har gennemført 
det faglige stof, som bliver formidlet i det digitale 
læringsforløb.

Man kan lære gamle hunde nye tricks – men det 
er ligeså let at lære nye hunde gamle tricks. 

Derfor er det også vigtigt, at alle medarbejdere 
gennemgår læringsforløbet. Forløbet tjener to 
formål: At give basal viden om fx medicinhånd-
tering og at få genoprettet fokus på procedurer, 
som måske er blevet lidt glemt.

Lederne kan ikke sige sig fri for at skulle ”walk 
the talk” på lige fod med personalet: Det er der-
for vigtigt, at lederne går foran og gennemfører 
modulerne som de første. På den måde bliver 
lederen bekendt med indholdet i forløbet og kan 
dermed langt bedre bidrage til efterfølgende 
indsats.

Guide2know er en digital IT-virksomhed, der 
designer og leverer digitale læringsløsninger. 
Det gør vi ved at forene forretningsforstå-
else, design og innovativ teknologi, som er 
fundamentet for vores succes. Vi har udviklet 
digital læring siden 2008, er blandt de mere 
erfarne i branchen – og i 2018 blev vi et dat-
terselskab under Gyldendal-koncernen.

Vi er 17 passionerede ildsjæle, der sætter en 
ære i at have gode og vedvarende relatio-
ner til vores kunder, som pt. omfatter 43 af 
landets kommuner Al udvikling foregår in-
house, og vi ønsker at være let tilgængelige i 
forhold til drift, rådgivning og support.

Vi lever vores værdier – service, kvalitet og 
ordentlighed – både i den måde vi omgår hin-
anden og vores kunder på. Vi arbejder som et 
team mod fælles mål, der understøtter vores 
strategi.
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Kvalitet og dokumentation  
– to sider af samme sag
Af Maud Rosendahl og Jes Jessen, organisationskonsulenter, Evidentia.

Kvalitet i socialfagligt arbejde og dokumentation er to snævert forbundne 
størrelser, som gensidigt understøtter hinanden. Er dokumentationen 
meningsfuld, er den en nødvendig del af at yde kvalitet i socialt arbejde og 
en del af borgerens retssikkerhed samt et redskab i samspillet med borgeren 
og med kollegerne. Afgørende er det at kunne besvare, hvad formålet med 
dokumentationen er, hvem der skal læse den, hvad den skal bruges til og 
hvornår. 

Jes JessenMaud Rosendahl
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Vi starter med en advarsel: Når det går op for 
dig, hvad denne artikel handler om, er der stor 
sandsynlighed for, at du falder fra. For det er 
endnu en artikel om kvalitet i socialt arbejde, 
nærmere bestemt den del af kvaliteten, der 
handler om dokumentation. Og straks er der en 
sandsynlighed for at bestemte ord og billeder 
dukker op i dit hoved: Besværligt, bureaukratisk, 
unødvendigt, kolde hænder, tid fra brugerne, 
djøf-vælde – eller ord og billeder, der ikke egner 
sig til at blive nævnt i en sober artikel. Men hvis 
du ønsker at tage din faglighed seriøst, hvis du 
ønsker at udføre den bedst mulige indsats for de 
borgere, du arbejder med, så vil vi opfordre dig 
til alligevel at læse videre. Vi vil nemlig påstå og 
argumentere for, at kvalitet i socialfagligt arbejde 
og dokumentation er to snævert forbundne stør-
relser, som gensidigt understøtter hinanden. Læs 
artiklen og giv os gerne et seriøst modspil, hvis 
ikke du er enig.

 

Kvalitet forudsætter god 
dokumentation
Pædagoger har den udfordring, at deres faglig-
hed kan opfattes som meget luftig. Ofte laves der 
sjov med pædagoger, og de påhæftes ord som 
rundkreds, snak, lilla ble, fingermaling, proces 
og endda ineffektivitet. Vi har oplevet, at pæda-
goger selv mister deres faglige bevidsthed, fordi 
der går ”dagligdag i den”. Vi mener imidlertid, 
at pædagogisk faglighed er af afgørende vigtig-
hed for de borgere, som pædagogerne arbejder 
med, ikke mindst på det specialiserede social-
område. Den pædagogiske faglighed gør ganske 
enkelt forskellen for borgerne, både hvad angår 
muligheden for, at borgerne udvikler sig og får 
det bedst mulige liv, og hvad angår respekten og 
værdigheden i relationen mellem borgerne og 
fagpersonerne. Denne faglighed bæres i høj grad 
af en kvalificeret dokumentation.

Nu er denne artikel ikke kun henvendt til pæda-
goger, men til alle faggrupper, der arbejder på 
det sociale område. Indledningen med pædago-
gerne er blot et eksempel.

Der er formodentlig talrige eksempler på, at 
krav til dokumentation er blevet trukket ned over 
hovedet både på fagpersoner og på borgere; at 
der er stillet dårlige systemer til rådighed, og 
at der er krævet dokumentation, der ikke kunne 
bruges til noget – eller bare ikke blev brugt.

Og selv om ordet ’mening’ efterhånden også 
lyder kliché-agtigt, ændrer det ikke på, at doku-
mentation skal være meningsfuld, hvis den skal 
bidrage til kvaliteten af det sociale arbejde. Er 
den det, er den en nødvendig del af at yde kvali-
tet i socialt arbejde.

Dokumentation er meningsfuld, når du bl.a. kan 
svare bekræftende på mindst ét af følgende krite-
rier (vi anbefaler også at læse artiklen af Peder-
sen og Andreassen – se litteraturanbefalinger 
sidst i artiklen):

• �Dokumentationen bidrager till at fremme udvik-
ling og opfylde mål for borgeren.

Søren bor i Botilbuddet 
Tangkrogen. Han er 24 år 
og har haft en besværlig 
opvækst med en voldelig 
far og en mor, der ikke var 
i stand til at skabe gode 
rammer for Søren, og 
som manglede kompe-
tencer til at give Søren en 
god opdragelse. Søren har haft flere anbrin-
gelser, har haft det svært i skolen, fandt let 
sammen med kammerater, der var græn-
seoverskridende og begik småkriminalitet. 
Søren lider af personlighedsforstyrrelser og 
har ADHD. Søren er ved at falde til på Tang-
krogen, hvor der bor i alt 12 unge mennesker. 
Sørens kontaktperson hedder Gert. Søren 
har haft nogle samtaler med Gert, hvor de 
har talt om, hvorfor Søren er på Tangkrogen, 
hvordan han har det, hvad der fylder for ham, 
osv. Søren vil gerne være mekaniker. Og så 
vil Søren gerne have en god kontakt til sin 
mor og sin lillesøster. Det har de skrevet ned 
som to af de langsigtede mål. 
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• �Dokumentationen giver borgeren mulighed for 
at blive inddraget i alt det, der vedrører ham/
hende og dermed være partner i egen udvikling.

• �Dokumentationen giver anledning til at sikre en 
pædagogisk indsats for den enkelte borger, der 
til stadighed er relevant, og som virker bedst.

• �Dokumentationen giver anledning til konstant 
læring blandt medarbejderne om, hvad der vir-
ker bedst for hvem, og til at tilgange og brugen 
af metoder udvikles og forbedres.

Dokumentationen er en del af borgerens rets-
sikkerhed. Den skal sikre, at indsatsen ikke kører 
på automatpilot, men konstant bliver sat i spil, 
blive evalueret og forbedret. Dokumentationen er 
med til at afsløre, om vi lever op til vores værdier 
og menneskesyn – dokumentationen kan med 
andre ord bruges som et etisk kompas. Det sker, 
når andres øjne kastes på dokumentationen – 
kollegernes, supervisors, tilsynets øjne osv. Det 
kræver selvfølgelig, at man tør konfrontere os 
med, hvad og hvordan vi rent faktisk beskriver 
borgeren og vores indsats.

Søren gider faktisk ikke alt det med udvik-
lingsplan, delmål og alt det skriveri. Men når 
Gert viser graferne over de scoringer, som 
både Søren og Gert har lavet igennem det 
seneste år, kan han godt se meningen med 
det. Det er med til at gøre det tydeligt, at 
han rent faktisk flytter sig, selv om han ofte 
føler, at han står i stampe. Det giver en fed 
følelse, når de kan ”hakke et delmål af”. Gert 
kan snakke med Søren som en god voksen-
ven. De snakker om, hvad både Søren og 
medarbejderne skal gøre for, at han når sine 
delmål. Det næste delmål er, at Søren passer 
sit arbejde i den praktik, de har fundet i byens 
mekanikerværksted, fx at han passer sine 
arbejdstider og gør de opgaver færdige, som 
han bliver sat til. Gert og Søren har talt med 
værkføreren om, hvordan værkføreren bedst 
støtter Søren, og hver måned har Gert en 
snak med Søren og værkføreren om, hvordan 
det går.

Når snakken handler om meningsfuld-
hed, defineres den ikke kun af os selv. 
Vi skal huske, at noget godt kan være 
meningsfuldt for andre, uden at det 
har den store betydning for os selv. 
Kommunerne har på befolkningens 
vegne et legitimt ønske om at vide, 
hvad de får for pengene. Og tilsva-
rende har socialtilsynet – på politiker-
nes vegne – et legitimt ønske om at kontrollere 
om det, der foregår, er fagligt, juridisk og økono-
misk i orden, så man undgår, at borgere udsæt-
tes for en indsats af dårlig kvalitet, sådan som 
der reelt har været sager om indimellem.

Dokumentation – hvad er det 
egentlig, vi snakker om?
Alene ordet ”dokumentation” er overordentligt 
usexet. I virkeligheden er det bedre at tale om 
den løbende fortælling om borgeren. Om hvad 
borgeren kan på nuværende tidspunkt, og hvad 
borgeren gerne vil opnå i fremtiden, og hvad 
borgeren og medarbejderne skal gøre for, at bor-
geren når sine mål. 

Dokumentation dækker over mangt og meget, 
men her vil vores fokus være på det, man kan 
kalde den pædagogiske dokumentation. Det vil 
sige den del af dokumentationen, som ligger hos 
udføreren og knytter sig til de konkrete indsat-
ser over for borgeren. Vi snuser en lille smule til 
bestillingen fra den kommunale sagsbehandler, 
da den ofte bliver styrende for den pædagogiske 
dokumentation.

Vi beskæftiger os ikke med den sundhedsfaglige 
dokumentation, men vi vil påstå, at principperne 
for god pædagogisk dokumentation også kan 
overføres på den sundhedsfaglige.

Dokumentation er først og fremmest beskrivelser 
i skriftlig form. Det vil sige notater, dagbøger, 
optegnelser, status mv. Men dokumentation kan 
også være registreringer, altså noget man tæller 
fx i et skema, eller billeder, fx billeder fra fester 
eller ferier, der er med til at vise borgeren, at han 
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rent faktisk deltog og så ud til at more sig – eller 
det modsatte.

Det helt afgørende er, at man altid kan svare på: 
Hvad er formålet med dokumentationen? Hvem 
skal læse den? Hvad skal den bruges til? Hvornår 
skal den bruges? 

Mange faglige medarbejdere er imidlertid ikke 
uddannet til at skrive, derfor bliver dokumenta-
tionen for upræcis og meningsløs. Mere om det 
senere.

Principper for god dokumentation
Vi mener, at god dokumentation, der fremmer 
kvaliteten af det sociale tilbud, overholder nogle 
principper. Nogle af de vigtigste principper 
beskrives her.

– �Dokumentation skal  
være gyldig og pålidelig

God dokumentation er gyldig – det vil sige, om 
I dokumenterer det, som I har besluttet at doku-
mentere. God dokumentation er også pålidelig 
– det vil sige, at det dokumenterer præcist. For 
at opnå gyldighed og pålidelighed kræves det, at 
det er gennemtænkt, hvad der skal dokumente-
res, og hvordan det gøres. Vil vi måle borgerens 
progression inden for et område, fx udvikling af 
sociale kompetencer, så skal vi nøje overveje, 
hvilke signaler eller indikatorer, der vil være på, 
at der er sket en udvikling. Det gør man ved at 
lave en forandringsteori. Det lyder svært, men 
det handler i virkeligheden om at formulere, hvad 
vi tror, der vil ske ved en given indsats eller hand-
ling. Fx vi vurderer, at Pouls sociale kompetencer 
kan udvikles ved, at han deltager i forskellige 
sociale arrangementer. En meget simpel version 
af forandringsteorien er derfor: Poul deltager i et 
socialt arrangement -> han oplever at have det 
rart sammen med andre -> han er i godt humør, 
når han kommer hjem. For at vurdere om der 
sker en positiv udvikling med hans sociale kom-
petencer, holder vi derfor øje med og dokumen-
terer, hvilket humør han er i, når han kommer 
hjem fra sociale arrangementer. 

Det er afgørende, at vi er enige om, hvad vi skal 
kigge efter og dokumentere. Ellers risikerer vi, 
at en medarbejder dokumenterer, om Poul er 
træt, en anden om han er sulten mv. Og så kan 
vi ikke vurdere om indsatsen (deltagelse i sociale 
arrangementer) skabte den forventede udvikling 
(bedre sociale kompetencer), fordi dokumentatio-
nen hverken er gyldig eller pålidelig.

– �Dokumentation skal  
inddrage borgeren

God dokumentation er også kendetegnet 
ved, at borgeren så vidt muligt er inddraget 
i processen med at fastlægge mål og delmål 
samt i den løbende opfølgning og evaluering 
af målene. Dermed ikke sagt, at medarbejderne 
ikke kan og skal arbejde sideløbende med at 
dokumentere begivenhedernes gang ud fra 
et fagligt perspektiv og med de briller, de nu 
en gang har på. Men dokumentationen skal 
formuleres i et sådant sprog, at borgeren, eller 
dennes pårørende for den sags skyld, til enhver 
tid kan læse dokumentationen. Det er med til at 
sikre en faglig ordentlighed, hvor man søger at 
være professionel i måden, man formulerer sig 
på. Man bør ikke skrive noget nogen steder, der 
ikke kan tåle at blive læst af borgeren selv eller 
dennes pårørende. ”Nothing about me without 
me” er på mange måder og i mange sammen-
hænge et godt princip, både når det handler 
om etik og om samarbejdet om indsatser og 
evalueringer.

– �Dokumentation skal give  
mening for borgeren

Når borgeren så vidt muligt skal inddrages, hand-
ler det også om at sikre, at borgeren faktisk er 
motiveret for de mål, som sættes. Hvis ikke bor-
geren er motiveret eller kan se mening i et givent 
mål, så bør målet i princippet omformuleres, 
skrottes eller gentænkes. Det skal give mening 
for borgeren, ellers er det omsonst. Når vi skriver 
i princippet her, så skyldes det, at der er bor-
gere, for hvem det gælder, at de ikke kan indgå i 
processen. Her må de medarbejdere, som kender 
borgeren bedst, være garanter for målene. Vi hyl-
der princippet om, at medarbejderne skal være 
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”det vikarierende håb”, hvis ikke borgeren selv er 
i stand til det.

– �Dokumentation skal være ressourceorien-
teret og anerkendende

Recoveryorienteret rehabilitering er den store 
dagsorden på næsten alle områder inden for 
social-, psykiatri-, handicap- og ældreområdet 
mv. Det er da også svært at forestille sig et pæda-
gogisk tilbud, som ikke har som overordnet mål 
at understøtte borgerens udvikling i en positiv 
retning. Det er ligeledes svært at forestille sig et 
tilbud, som ikke ønsker at være anerkendende. 
Derfor er det ganske naturligt, at disse tilgange 
afspejles i dokumentationen, så den har fokus på 
borgerens ressourcer og anerkender borgeren og 
dennes ønsker, behov, vaner, mål mv. 

– �Dokumentation skal formidle overblik, 
retning, proces og resultat

God dokumentation kan bruges som et aktivt 
styringsredskab for indsatsen sammen med den 
enkelte. Den udstikker mål og retning, beskriver 
processen på vejen dertil, giver et samlet overblik 
over indsatsen og dokumenterer resultaterne, 
så udviklingen (eller mangel på samme) bliver 
synlig. 

– �Dokumentation skal være genstand for 
refleksion og bidrage til kvalitetsudvikling

At dokumentationen skal være genstand for 
refleksion gælder både mellem borgere og 
medarbejdere, hvor det giver mening, og medar-
bejderne imellem. Refleksionen om dokumenta-
tionen – det være sig i en kontaktpersonsamtale, 
i forbindelse med status, ved et personalemøde, 
i sparring eller supervision mv. – kan give 
anledning til at undersøge borgerens udvikling, 
indsatsernes effekt, personlige eller organisato-
riske barrierer osv. Samlet set kan det bidrage til 
kvalitetsudvikling af indsatsen – ikke bare over 
for den enkelte borger, men også for tilbuddet 
som helhed.

Disse principper for god dokumentation kan bru-
ges på alle typer af dokumentation.

En gang imellem bliver Søren inviteret med 
på teammøder. Det sker, når personalet skal 
drøfte, hvordan det går for Søren, og om den 
indsats, som medarbejderne på Tangkrogen 
yder, virker godt nok. Her deltager Søren i 
snakken om, om han selv tager det nødven-
dige ansvar for sin udvikling, og om medar-
bejderne skal gøre nogle ting anderledes, end 
de gør nu. Bagefter får han en kopi af referatet 
af teammødet. Det får han nu ikke læst, men 
han er glad for at blive taget alvorligt, og så 
kan han jo læse det, hvis han på et tidspunkt 
skulle få lyst. Under alle omstændigheder 
tager Gert det op til næste kontaktsamtale. 
Søren har tidligere forsøgt at spille medarbej-
derne ud imod hinanden, men det er svært, 
når de alle ved, hvilke delmål Søren arbejder 
på lige nu.

Gert har foreslået Søren, at de afholder 
et ”åben dialog møde”, hvor Sørens mor, 
værkføreren, sagsbehandleren og andre, som 
Søren føler sig tæt knyttet til, også deltager. 
Her kan både Søren og de andre deltagere 
høre, hvordan de andre oplever Søren og 
hans udvikling og på den måde hver især 
blive klogere på, hvordan de bedst agerer. 
Det tænker han over lige nu. 

En opskrift på god dokumentation
Hvordan laver man så god dokumentation? 
Først og fremmest er man nødt til at kunne se 
sammenhængen i de forskellige former for 
dokumentation, man laver. For nogle vil sam-
menhængen være åbenlys, men for andre 
kan det være lidt mere svært at se. Vi prøver i 
nedenstående at skitsere, hvad den røde tråd er 
i dokumentationen. 
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§141-handleplan/kommunens bestilling er i 
mange tilfælde udgangspunktet for den pæda-
gogiske handleplan og dermed for den samlede 
dokumentation. Det er nemlig sagsbehandle-
rens opgave at fastlægge mål for den indsats, 
som bestilles, så det er tydeligt for udføreren, 
hvad sagsbehandleren forventer, at der kommer 
ud af indsatsen. 

Der kan være stor forskel på, hvordan sagsbe-
handlere formulerer disse mål. Nogle formule-
rer overordnede mål, som fx afspejler borgerens 
drømme og forhåbninger til fremtiden, mens 
andre formulerer egentlige indsatsmål, som er 
mere konkrete.

Når borgeren er flyttet ind på – eller opstartet i – 
tilbuddet, vil man ofte relativt hurtigt begynde at 
skrive dagbogsnotater om observationer og ud 
fra samtaler med borgeren. Her kan man i første 
omgang relatere observationer og informationer 
til de mål, sagsbehandleren har udstukket. Hvis 
der endnu ikke er en §141-plan (det sker jo), så 
må man skyde lidt med spredehagl i starten 
og notere det, som for medarbejderne virker 
interessant. 

Kort efter en borgers indflytning eller opstart 
er det (ofte) kontaktpersonens opgave at påbe-
gynde udarbejdelsen af den pædagogiske plan/
opholdsplanen/udviklingsplanen (kært barn har 
mange navne). I den pædagogiske plan brydes 
indsatsmålene ned i delmål og de indsatser, 
som forventes at skulle til for at opnå delmål, 
beskrives. Her trækker man blandt andet på de 
observationer og informationer, som er noteret 
i opstartsperioden, ligesom man kan trække på 
andre informationer, som enten allerede findes 
om borgeren, eller som borgeren oplyser ved 
samtaler. 

Målhierarkiet kan forstås sådan, at borgeren i 
første omgang skal i gang med at gå små skridt 
(delmålene) for at komme frem til 100-meter 
mærket (indsatsmålene) på vej mod kilometer-
mærket (det langsigtede mål).

De ovennævnte principper indebærer, at borge-
ren som udgangspunkt altid er med til at fast-
lægge indsatsmål og delmål. Og udover kom-
munens bestilling er det altid relevant at spørge 
til borgerens egne drømme og langsigtede mål. 
Disse skal være ligeså styrende for delmål og 
indsatser som kommunens bestilling, både fordi 
det er respektfuldt overfor borgeren, og fordi 
disse drømme og mål er dem, der driver borge-
rens motivation.

Dagbogsnotater, scoresystemer og andre for-
mer for målinger af borgerens udvikling giver 
løbende viden om, hvordan borgeren udvikler 
sig. Særligt dagbogsnotater kan være en svær 
størrelse, fordi det ofte bliver blandet med 
mange andre kommunikationsbehov, fx mellem 
medarbejdere om noget, som skal huskes, afta-
ler for borgeren, irritation, som udledes, behov 
for at bevise, at man har været på arbejde og 
mange andre interesser. Det kunne være gen-
stand for en selvstændig artikel, men her vil vi 
nøjes med at sige, at man bør forholde sig kon-
kret til delmålene (og indikatorerne) og bruge 
de muligheder, der ligger i de fleste dokumen-
tationssystemer for fx at vælge notattype mv., 
så man senere hen kan søge sig præcist frem til 
de dagbogsnotater, som omhandler delmålet. 
Dagbogsnotater beskriver observationer, ikke 
”synsninger” eller subjektive vurderinger.

Kontaktpersonen bør løbende og med et fast 
interval, fx månedligt, samle op på dagbogsno-
taterne og foretage en evaluering og vurdering 
af den udvikling (eller mangel på samme), som 
fremgår af dagbogsnotaterne. På baggrund 
heraf skrives et kort resumé – enten som et dag-
bogsnotat eller direkte i den pædagogiske hand-
leplan. Det skal sidenhen bruges til at udfærdige 
statusbeskrivelser. 

Det er også i denne løbende opsamling, evalue-
ring og vurdering, at det er relevant at inddrage 
kolleger, så man sikrer sig, at alle relevante 
observationer indgår, og at der foretages den 
rette tolkning af borgerens udvikling. Det er ikke 
mindst her, at dokumentationen kan spille en 
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afgørende rolle for kvaliteten af indsatsen. Vi 
kan alle sammen have tendens til at tro, at vi 
husker, hvad vi oplever, observerer og hører, og 
at vi har samme opfattelse af dette. Men det er 
bestemt ikke altid tilfældet. Her kan dokumenta-
tionen understøtte, at vores tavse viden bliver 
gjort eksplicit og dermed kvalificere analysen, 
så det bliver muligt at tage bevidst og kritisk 
stilling til, om den valgte indsats, metode eller 
tilgang har den ønskede effekt. 

Hvor det overhovedet giver mening, er det 
ligeledes relevant at inddrage borgeren i den 
løbende opsamling. Det kan være et oplagt 
udgangspunkt for samtaler mellem borger og 
kontaktperson, at man kigger på, hvad medar-
bejderne har noteret sig om udvikling i forhold 
til delmålene og dermed åbner for borgerens 
perspektiv på, hvad der ligger til grund for 
adfærden, humøret eller hvad det nu end drejer 
sig om. Det vil i bedste fald skabe dybere forstå-
else og kvalificere og målrette indsatserne.

For at myndighed/sagsbehandler kan følge 
med i borgerens udvikling og følge med i, om 
udfører leverer de indsatser, som er bestilt, skal 
udfører løbende og minimum en gang om året 
(to for børn) lave en statusbeskrivelse. Udfører 
vil som udgangspunkt for statusbeskrivelsen 
foretage en evaluering af delmål og indsatsmål. 
Her er det igen vigtigt at inddrage kollegerne og 
få deres perspektiver med. 

Udredning, fx af borgers nuværende eller 
fremtidige støttebehov, kan være et mål fra 
myndighed, men det kan også være en indsats, 
som sker på initiativ af udfører. Udredningen 
forløber i et parallelt spor sideløbende med den 
pædagogiske handleplan, forstået på den måde, 
at udredningen kan have væsentlig betydning 
for den pædagogiske handleplan, hvis der fx 
i udredningsforløbet viser sig særlige behov, 
som skal indarbejdes som mål eller delmål i den 
pædagogiske handleplan. Omvendt kan arbejdet 
med den pædagogiske handleplan give væsent-
lige input til udredningsarbejdet. 

 
 

Tips til formulering af mål og delmål:

Borgeren har hovedrollen – formulér i 
første person eller med borgers navn. 
Det viser respekt, og det forebygger umen-
neskeliggørelse.

Fastsæt tidsrammen for, hvornår målet 
skal være opnået. Det fastholder fokus, 
hvis der er en deadline.

Formulér mål i nutid. Målet skal beskrive 
situationen, når målet er opfyldt. Fx ”Søren 
deltager i fællesspisningen”. 

Beskriv ambitionsniveauet – Er målet, at 
borger opfylder målet selvstændigt, på opfor-
dring eller som deltager?

Undgå at skrive kan og alle former for 
kan. Det er ikke nok, at borgeren kan, han/
hun skal jo også gøre det.

Brug positive beskrivelser, det styrker det 
fremadrettede fokus

 

 

I morgen skal der være 
statusmøde med kom-
munen. I starten var 
Søren meget nervøs 
for det; han følte det 
som en slags eksa-
men. Efterhånden, 
som han har oplevet, 
at han bliver taget alvorligt og bliver inddra-
get i snakken i stedet for, at de bare taler om 
ham, har han det fint med at deltage. Han 
behøver ikke at være bange for at sige noget 
forkert. Alle støtter ham i det, han gerne vil. 
Og så er det en tryghed at vide, at Gert har 
sendt en god statusbeskrivelse til sagsbe-
handleren. Gert har gennemgået den med 
Søren inden. Næste skridt er, at Søren starter 
på mekanikeruddannelsen.
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Hvordan kvalitetsudvikles 
dokumentationen i et socialt 
tilbud?
På professionsbacheloruddannelserne i eksem-
pelvis pædagogik og socialrådgiver indgår 
arbejdet med individuel dokumentation som 
selvstændige studieområder/fag. Sådan har det 
ikke altid været. Og uanset at nyuddannede i dag 
har fået introduktion til dokumentationsarbejdet, 
så er det vores erfaring, at det er et vældig svært 
felt at blive rigtig dygtig til. Måske handler det 
også om, at man typisk ikke har uddannet sig 
til pædagog for at lave dokumentationsarbejde. 
Vi hører nogle gange den betragtning, at doku-
mentation er noget, man laver ”ved siden af sit 
arbejde!”. Men nej! – dokumentationen er en del 
af det faglige arbejde. Det er et redskab i samspil-
let med borgeren og med kollegerne.

Mange, ikke mindst embedsmænd i forvaltning, 
ministerier, styrelser osv., tror, at skriftlighed 
er nemt. Det er det ikke. Det er faktisk en faglig 
kompetence at kunne formulere sig kortfattet, 
præcist, konkret, relevant og forståeligt. Det skal 
læres og trænes, og nogle har mere talent for 
det end andre. Som konsulenter får vi ofte som 
opgave at hjælpe sociale tilbud med at styrke 
deres kvalitet, særligt at styrke dokumentationen. 
Det gør vi ved tydeligt at begrunde og forklare, 
hvorfor dokumentationen giver mening i det 
faglige arbejde, tydeliggøre hvordan sammen-
hængen, den røde tråd, skal være mellem de 
forskellige elementer i dokumentationen. Og så 
gør vi det gennem træning og feedback, træ-
ning og feedback, træning og feedback – oftest 
med udgangspunkt i helt konkrete cases fra det 
pågældende tilbud.

Det kan tilbuddet for så vidt også sagtens gøre 
uden konsulentbistand, det giver bare lidt ekstra 
skarphed, hvis man får nogle øjne udefra, og så 
får man afsat tiden til det. Men tilbuddet kan selv 
arbejde med det, ved at medarbejderne øver sig, 
og ved at man løbende drøfter dokumentationen. 
Tag med faste intervaller en borgers dokumen-
tation op på personalemødet og gennemgå det 
i fællesskab – delmål, indsats og dagbogsnota-

ter. Og måske kan det være en god ide, at hver 
medarbejder har en kollega, der giver ærlig og 
konstruktiv feedback på det, man skriver.

Kvalitet – og dermed 
dokumentation – er et 
ledelsesansvar
Vi har indtryk af, at i hovederne på mange ledere 
indenfor det sociale område sker der en dekob-
ling mellem kvalitet og dokumentation. Ingen 
leder er uenig i, at de har et ansvar for tilbuddets 
kvalitet – sådan i al almindelighed. Men derfra 
og til at de går helhjertet ind i rammesætningen 
af, hvordan dokumentationen skal foregå, det 
er ofte ikke nogen selvfølge. Her må vi appel-
lere til, at lederne tager deres ansvar alvorligt 
og ikke mindst selv går foran og er gode forbil-
leder i kvalitets- og dokumentationsarbejdet. Det 
er lederens ansvar at skabe gode rammer for 
arbejdet med dokumentation både med hensyn 
til redskaber, organisering, processer, kompeten-
cer og ressourcer. Lederen skal gøre det klart for 
alle medarbejderne, at arbejdet med kvalitet og 
herunder dokumentation er en del af det faglige 
arbejde – ikke noget ved siden af.

Typiske faldgruber og 
udfordringer i forbindelse  
med dokumentation
I forbindelse med konsulentopgaver ser vi meget 
usammenhængende og misforstået dokumenta-
tion. Her vil vi pege på nogle af de typiske fejl og 
udfordringer særligt vedrørende delmål og dag-
bogsnotater. Og det er ikke for at udstille nogen, 
ofte er det faktisk ikke nemt at kategorisere og 
placere den rigtige dokumentation det rigtige 
sted. Og hvor detaljeret skal dokumentationen 
egentlig være?

• �Sammenblanding af mål og indsats: Ofte 
kan man finde delmål som fx: ”Hans skal 
skrives op til en bolig”, ”Solveig skal have 
terapeutiske samtaler én gang om ugen”, eller 
lignende. Disse er imidlertid ikke mål, men 
indsatser. Men vi ved godt, det ikke er så nemt, 
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for ofte er der tale om et mål-middel hierarki: 
En indsats fører til et mål, der igen er et middel 
til at føre til at højere mål, osv. Alligevel er det 
meget vigtigt at forholde sig til, hvad målet er, 
for ellers måler vi på forkerte succeskriterier. 
Hvorfor skal Hans skrives op til en bolig? Hvor-
for skal Solveig have terapeutiske samtaler? 
Målene kunne i stedet hedde: Hans bor i egen 
lejlighed fra 1. oktober. Solveig genkender sine 
følelser og italesætter dem. 

• �”Synsninger” i dagbogen: Dagbogen skal 
indeholde medarbejdernes notater om obser-
vationer, de gør vedrørende borgeren, særligt i 
forhold til de aftalte delmål. Dagbogen indehol-
der ikke holdninger eller følelser hos medarbej-
derne. Man skriver ikke ”Hans kan ikke lide Pia”, 
eller ”Oluf var irriterende under frokosten”, 
men fx ”Hans svarede ikke på Pias henvendel-
ser” og ”Oluf kastede med maden og havde en 
råbende adfærd under frokosten”. Hvis med-
arbejdere har brug for at ”lufte” holdninger og 
følelser, må det foregå i andre sammenhænge, 
fx på møder. Og det er under kontaktperson-
samtaler eller på personalemøder, behandlings-
møder, teammøder eller hvad man nu har, at 
man i fællesskab tolker på, hvad observatio-
nerne er udtryk for. 

• �Dagbogsnotater indeholder ”revl og krat”: 
Ofte er dagbogen en ”pærevælling” af rele-
vante og ikke-relevante notater uden at forholde 
sig til, hvad man egentlig vil med notatet. Hvis 
dagbogen bliver meget omfattende og indehol-
der alt muligt, er det umuligt, når kontaktper-
sonen skal resumere forud for kontaktsamtaler, 
ajourføre opholdsplanen eller lave statusbeskri-
velser at bruge dagbogen til at få overblik over 
borgerens udvikling i forhold til mål.

• �Dagbogen benyttes til legitimering af 
egen indsats eller tilstedeværelse: Ofte 
virker det som om, medarbejdere bruger dag-
bogen til at synliggøre sig selv: ”Se, jeg var på 
arbejde i går”; ”se, jeg gjorde en stor indsats for 
at løse konflikten mellem Kurt og Børge”. Det 
er forhåbentlig en selvfølge, at medarbejderne 

laver et stykke kvalificeret arbejde, når de er på 
job, det behøver de ikke at synliggøre. Måske er 
det udtryk for behov for interesse eller aner-
kendelse fra leder eller kolleger, men det hører 
hjemme i en helt anden artikel.

• �Manglende forholden sig til, hvem man 
skriver til: Et dagbogsnotat som ”Jørgen kom 
hjem fra byen kl. 22.30, han smed cyklen uden 
for skuret”. Hvem skal bruge det til hvad? Vi ser 
mange notater, hvor vi spørger os selv: Hvorfor 
skrev medarbejderen det? Hvem tænkte han, at 
det var relevant for?

• �Dagbog uden mål: Hvis der slet ikke er for-
muleret nogen delmål og dertilhørende indsats, 
som medarbejdere og borger skal arbejde 
sammen om at nå og gøre, så bliver dagbogen 
nødvendigvis en mere eller mindre tilfældig 
beskrivelse af, hvad der lige falder én ind. 

• �For mange delmål: Lige som det er nødven-
digt med gode delmål, kan der også være så 
mange, at både borger og medarbejder mister 
overblik og fokus. Mange sociale tilbud har 
vedtaget, at hver enkelt borger kun må have to 
delmål samtidigt. Det er forskelligt, hvor mange 
delmål en borger kan overskue, alt efter hvor 
krævende de er, men det er vigtigt ikke at have 
flere end, man kan arbejde med i praksis.

• �Den lange roman: Sjovt nok klager mange 
over den megen skriftlighed samtidig med, at 
vi i praksis jævnligt oplever, at det faktisk er 
medarbejderne, der skriver alt for meget. Nogle 
gange er der tale om en lille relevant obser-
vation, der er ”skjult” i en meget lang tekst. 
Derfor: Overvej hvilken konkret observation det 
er, du vil beskrive; beskriv den og ikke andet.

• �Systemer og magelighed: De IT-systemer, 
som de sociale tilbud benytter sig af, kunne 
danne grundlag for en artikel for sig. Og megen 
modvilje mod dokumentation skyldes, at 
IT-systemerne opleves besværlige, uoversku-
elige og langsomme. Én af de beklagelser, vi 
ofte hører fra brugere af eksempelvis Sensum 
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Bosted systemet, er, at en observation på en 
borger skal splittes op i flere notater, fordi syste-
met lægger op til, at man fører sit dagbogsnotat 
under én type, og hvis observationen omhand-
ler flere typer, skal den splittes op. Ofte taler det 
for, at man stort set kun skriver dagbogsnotater 
under delmål, hvis systemet giver mulighed for 
det. Hvis man er disciplineret og skriver dag-
bogsnotater de rigtige steder, kan systemet ofte 
bruges til at sortere og filtrere notaterne, når 
man skal samle op til opholdsplan og status. 

• �Borgeren er ligeglad: Det er i sig selv en 
udfordring, hvis borgeren overhovedet ikke 
interesserer sig for det, der skrives om ved-
kommende. Det gælder selvsagt særligt, hvis 
der er tale om borgere med store kognitive 
eller sproglige udfordringer. Det er der ingen 
nem løsning på, men det er altid en væsentlig 
opgave for medarbejderne at finde veje til, 
hvordan man kan motivere borgerne til at for-
holde sig til egen udvikling, og til hvordan man 
kan inddrage borgeren i samtalen om det, man 
dokumenterer.

Afrunding
Du er nået til vejs ende. Vi 
”tager hatten af” for dig, 
der kom hele vejen igennem 
artiklen. Forhåbentlig blev 
du inspireret, måske blev du 
provokeret. Under alle omstæn-
digheder forsvinder kravet om 

dokumentation ikke, hvis bare vi 
lukker øjnene. God dokumen-
tation er en væsentlig del af 
at levere god kvalitet – men 
altså kun, hvis det er god 
dokumentation. Der findes 
mange muligheder for at 
hente hjælp og inspira-
tion. Nedenfor giver 
vi nogle få anbefa-
linger.

Socialstyrelsen: Resultatdokumentation og eva-
luering – Håndbog for sociale tilbud; 2016

Socialstyrelsen: Faglige anbefalinger til god 
praksis på § 110-boformer. Borgerens udred-
ning og plan; 2018

I det hele taget kan der findes mange redskaber 
på Socialstyrelsens hjemmeside.

Pedersen og Andreassen: Når dokumentation 
understøtter recovery. Dansk Selskab for Psy-
kosocial Rehabilitering 2015. http://psykosocial-
rehabilitering.dk/wp-content/uploads/2016/03/
Naar_dokumentation_understoetter_recovery.
pdf 

www.videntilhandling.dk
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Vil du vide mere om IBG Planner?
Kontakt Jesper eller Jeppe for mere information eller 

for at booke en uforpligtende demonstration hos jer.

 3615 0520        www.ibg.social

IBG Connect er en del af IBG Premium. 
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Kompetenceudviklende 
supervision 
 
– �Supervision med organisation,  

ledelse og borger i centrum

Af Jon Vilshammer

Med en kompetenceudviklende supervision er det muligt at skabe en 
sammenhæng mellem medarbejdernes kompetencer og organisationens 
kerneopgave modsat den traditionelle (sags)supervision. Supervisionen 
skal klæde medarbejderne på til at løfte kerneopgaven med udgangspunkt i 
organisationens strategi, på en måde der er tilpasset den enkelte borger. 

Om Jon Vilshammer 
Er uddannet psykolog og har gennem en årrække arbejdet med supervision 
inden for psykiatri- og handicapområdet. Han arbejder herudover med team- og 
organisationsudvikling og har flere års erfaring i behandling af skizofreni og 
andre alvorlige sindslidelser. Han er pt i gang med at implementere Kompe-
tenceudviklende supervision i flere kommuner. Læs mere om denne tilgang på 
kompetenceudviklendesupervision.dk. 

Jon Vilshammer
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Hvorfor et nyt fokus i supervision?
 
• �Jeg er i vildrede og ved ikke, hvad jeg skal 

stille op i den her sag, så det kunne jeg 
godt tænke mig at få hjælp til

• �Jeg synes, det er vigtigt, vi som team 
finder ud af, hvordan vi skal arbejde med 
den her borger, så vi har den samme 
tilgang

• �Jeg havde en oplevelse med en borger 
forleden, som var ret hård. Jeg kan mærke, 
jeg har brug for at få det bearbejdet i 
supervisionen

 
Udsagn som disse hører jeg jævnligt, når jeg 
spørger mine supervisander, hvad de vil have 
ud af supervisionen. Selv om udsagnene peger i 
forskellige retninger, har de det til fælles, at med-
arbejderne vil have hjælp til at håndtere en enkelt 
sag. Og det er ikke så underligt, eftersom den 
mest udbredte form for supervision er såkaldt 
”sagssupervision”. Medarbejderne er jævnt hen 
glade for supervision og synes, det er en vigtig 
ting, som de gerne vil prioritere, og ledelsen prio-
riterer det og sætter penge af til det. Undersøgel-
ser viser, at 85 procent af alle fagprofessionelle 
inden for social og handicap området modtager 
supervision jævnligt (Haugaard Jacobsen og 
Mortensen 2017). Så det må jo kunne noget det 
der supervision. Men bruges det på den rigtige 
måde?

Mit svar på dette spørgsmål er ”Nej”. Og det 
er grunden til, at jeg har udviklet en ny tilgang 
til supervision, som jeg kalder Kompetenceud-
viklende supervision. I artiklen vil jeg beskrive 
denne tilgang til supervision. Men inden jeg 
kommer dertil, vil jeg starte med at redegøre for 
de begrænsninger, der er ved den traditionelle 
tilgang til supervision samt argumentere for, 
hvorfor der er behov for at gentænke supervi-
sionen, så den passer til velfærdsstaten i det 21. 
århundrede. (Kompetenceudviklende supervision 
er inspireret af den danske psykolog og supervi-
sor Benedicte Schillings arbejde (se bl.a. Schilling 
2011) herunder hendes nyskabende koncept om 
Professionsudvikling (Schilling 2019)

Den traditionelle supervisions 
begrænsninger
Overordnet set er der fire centrale begrænsnin-
ger ved traditionel (sags)supervision: 

• �Generalisering af viden og udvikling af kompe-
tencer: Eftersom man i sagssupervision beskæf-
tiger sig med enkeltsager, er der ingen garanti 
for, at den viden, der vokser ud af supervisio-
nen, kan generaliseres. Hvor brugbart det end 
kan være for en medarbejder at få supervision 
på en sag, er det sjældent, jeg oplever, at det, 
medarbejderen lærer af den sag, tages med 
videre og bruges i andre sammenhænge. Man 
kan derfor ikke tale om, at sagssupervision fører 
til kompetenceudvikling, hvilket ellers er det, 
medarbejderne oftest har brug for. 

• �Fokus på kerneopgaven og organisationens 
strategi: Supervisionen benævnes ofte som 
”medarbejdernes rum”, hvor det er medarbej-
derne, der bestemmer, hvad der skal arbejdes 
med. Men er det egentligt udelukkende med-
arbejderne, der skal det? Hvis det er medar-
bejderne, der alene bestemmer indholdet i 
supervisionen, er der ingen garanti for, at det, 
de tager op, relaterer sig til det, de er ansat til, 
nemlig at løfte kerneopgaven. En medarbej-
der kan fx ønske at bruge supervisionen på at 
blive klogere på, hvordan hun kan tale med en 
borger om traumatiske hændelser, borgeren har 
oplevet. Men hvis det, medarbejderen har fået 
til opgave, er at hjælpe borgeren med at blive 
bedre til at holde orden i sit hjem, er det dette, 
der bør være fokus i supervisionen.

• �Lederens rolle og (manglende) deltagelse 
i supervision: Oftest deltager lederen ikke i 
supervisionen, eftersom det er ”medarbejder-
nes rum”. Men det er ikke hensigtsmæssigt, at 
lederen udelukkes fra supervisionen, eftersom 
det er lederens opgave at udstikke retnings-
linjer og rammer for arbejdet, så fokus holdes 
på kerneopgaven. Desuden betyder lederens 
manglende deltagelse, at al den viden om med-
arbejdernes udfordringer, som de fortæller om 
i supervisionen, ikke kommer lederen for øre. 
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Denne viden kunne være særdeles relevant for 
lederen, da lederen herigennem bedre kunne 
støtte medarbejderne til at løfte deres opgaver 
og understøtte deres trivsel. 

• �Borgerperspektivets (manglende) plads i 
supervisionen: I supervisionen deltager dem, 
det egentlig handler om, nemlig borgerne, ikke. 
Men det er borgerne, der i sidste ende burde 
være fokus i supervisionen, og ved ikke at ind-
drage borgerperspektivet i supervisionen mister 
man vigtig information om, hvordan man bedst 
muligt hjælper dem. 

Disse begrænsninger ved den traditionelle (sags) 
supervision fører til, at supervisionen sjældent 
bidrager til det, der for alvor er brug for inden for 
social- og handicapområdet, nemlig at medarbej-
derne tilegner sig kompetencer til at løfte kerne-
opgaven, arbejde ud fra organisationens strategi 
og inddrage borgerperspektivet i deres arbejde. 

Men kritikpunkterne retter også fokus mod 
uudnyttede potentialer i supervisionsformatet. I 
de næste afsnit vil jeg argumentere for, hvordan 
man kan udnytte disse potentialer ved at sætte 
fokus på kompetenceudvikling og bringe ledel-
sen, organisationen og borgerperspektivet på 
banen i supervisionen. I anden del af artiklen vil 
jeg på baggrund af disse overvejelser komme 
med mit bud på, hvordan et nyt supervisionsfor-
mat kan se ud. 

Hvorfor fokusere på kompetencer?
Kompetencebegrebet er et helhedsbegreb, der 
integrerer alt, hvad der skal til for at magte en 
given situation eller (arbejds-) sammenhæng 
(Illeris 2003:38). Dette anvendelsesorienterede 
aspekt ved kompetencebegrebet adskiller det 
fra videns- og kvalifikationsbegreberne. Man 
kan sagtens besidde mange kvalifikationer og 
have indgående viden om et område, uden at 
man kan anvende dette i praksis. Mange med-
arbejdere kommer fx på kurser, hvor de tilegner 
sig kvalifikationer i form af forskellige meto-
der, teknikker og viden. Men når de kommer 

tilbage til arbejdet, kan de ikke anvende disse, 
fordi arbejdssammenhængen ikke minder om 
læringssammenhængen (det såkaldte ”trans-
feer” problem) (Illeris 2012:39). Dette understre-
ges af forskning, der viser, at kun 10 procent af 
det, der læres på et kursus, rent faktisk anven-
des i praksis, samt at det kun er halvdelen af 
deltagerne på et kursus, der anvender noget 
af det, de har lært (Wahlgreen 2013). Viden og 
kvalifikationer kan være delelementer ved en 
kompetence. Men en medarbejder kan først 
siges at være kompetent, når vedkommende kan 
anvende disse delkompetencer i deres konkrete 
arbejdssammenhænge. 

Kompetencer og håndtering af 
kompleksitet
Et centralt aspekt ved kompetencebegrebet er, at 
kompetencer er de forudsætninger, man har for 
ikke blot at handle i velkendte situationer, men 
også at kunne håndtere ukendte og uforudsige-
lige situationer (Illeris 2003:38). Dette er helt cen-
tralt i arbejdet inden for social- og handicapom-
rådet. I og med at man arbejder med mennesker, 
der har sindslidelser eller udviklingshæmninger, 
er det sjældent til at vide, hvordan de reagerer, 
eller hvordan de har det, når man møder dem. 
Dette er en af grundene til, at supervisander med 
jævne mellemrum har svært ved at anvende det, 
de lærte i (sags) supervisionen. Når medarbej-
derne efter supervisionen skal ud og anvende 
det, de har lært, agerer borgeren ofte helt aner-
ledes, end de havde forventet, eller borgeren 
har det så psykisk dårligt, at det er umuligt at 
anvende det, de lærte i supervisionen. Hvis man 
frem for at arbejde med sagen i supervisionen 
havde fokuseret på at udvikle medarbejderens 
kompetencer, ville vedkommende bedre være i 
stand til at håndtere disse ukendte og uforudsige-
lige situationer. 

Kompetencer og organisation
De arbejdssammenhænge, som medarbejderne 
skal kunne mestre, er altid rammesat af orga-
nisationen. Medarbejderne er ansat til at løfte 
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organisationens kerneopgave, og deres kompe-
tencer skal altså være rettet mod dette. Så hvis 
en supervisand siger, hun gerne vil vide noget 
om, hvordan man arbejder med borgere med 
borderline personlighedsforstyrrelse, er man 
ud fra et kompetenceudviklende perspektiv 
nødt til at snævre dette læringsmål ind. Det er 
ikke nok, at medarbejderen lærer færdigheder 
til at håndtere udfordringer, der kan opstå i 
relationen med en borger med denne lidelse, 
fx grænsesætning eller arbejde med borgerens 
affektkontrol. Medarbejderen skal lære, hvor-
dan man arbejder med borgeren med border-
line personlighedsforstyrrelse om netop de mål 
og den kerneopgave, som organisationen har 
defineret. Når medarbejderen kan dette, kan 
man sige, at vedkommende er kompetent. 

Organisation, borgerperspektiv  
 og supervision
Sammenhængen mellem kompetencer og 
organisationens kerneopgave er helt central at 
have for øje, når man laver kompetenceudvikling. 
Offentlige institutioner er i dag i modsætning til 
tidligere karakteriseret ved et øget fokus på sty-
ring, dokumentation og målrettethed i arbejdet. 
De kompetencer, medarbejderne skal udvikle, 
skal derfor modsvare de krav, som denne udvik-
ling stiller dem over for. 

Der er desuden sket en markant ændring i synet 
på borgeren og forholdet mellem borger og 
professionel. Borgeren blev tidligere opfattet 
som afhængig, skrøbelig og sårbar, mens man 
i dag er begyndt at anskue borgeren som kom-
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HVAD KOSTER TEAMEFFECT?
To bosteder med 70 medarbejdere for kun 10.500,- om året!

PRØV DET! 
Med et DUO+ abonnement kan to bosteder med

samlet 70 medarbejdere og to ledere benytte

TeamEffect for kun 10.500,- i årlig licens (150,- pr.

medarbejder), plus en engangsudgift på 6.000 kr. for

opstartshjælp og træning af de to ledere.   

 

Skal vi lave en løsning til dit område? Book et møde

med Peter Christensen, partner i TeamEffect på

telefon 2546 3836 eller via mail: pc@teameffect.io

 

 

 

 

 

Licens eller abonnement? Man kan enten vælge at købe licenser til en enhed for 12 måneder ad

gangen. Jo flere licenser man køber, jo lavere er prisen. Alternativt kan man  tegne en løbende

abonnementsordning, hvilket gør det hele meget billigere. 
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varsel. Kan tidligst opsiges efter 12 måneder (dvs. man er bundet i 2 år).

HVAD KOSTER TEAMEFFECT?
To bosteder med 70 medarbejdere for kun 10.500,- om året!

PRØV DET! 
Med et DUO+ abonnement kan to bosteder med

samlet 70 medarbejdere og to ledere benytte

TeamEffect for kun 10.500,- i årlig licens (150,- pr.

medarbejder), plus en engangsudgift på 6.000 kr. for

opstartshjælp og træning af de to ledere.   

 

Skal vi lave en løsning til dit område? Book et møde

med Peter Christensen, partner i TeamEffect på

telefon 2546 3836 eller via mail: pc@teameffect.io

 

 

 

 

 

Licens eller abonnement? Man kan enten vælge at købe licenser til en enhed for 12 måneder ad

gangen. Jo flere licenser man køber, jo lavere er prisen. Alternativt kan man  tegne en løbende

abonnementsordning, hvilket gør det hele meget billigere. 

 

DET MED SMÅT: Abonnementsløsning er en løbende aftale. Den kan opsiges med 12 måneders

varsel. Kan tidligst opsiges efter 12 måneder (dvs. man er bundet i 2 år).

HVAD KOSTER TEAMEFFECT?
To bosteder med 70 medarbejdere for kun 10.500,- om året!

PRØV DET! 
Med et DUO+ abonnement kan to bosteder med

samlet 70 medarbejdere og to ledere benytte

TeamEffect for kun 10.500,- i årlig licens (150,- pr.

medarbejder), plus en engangsudgift på 6.000 kr. for

opstartshjælp og træning af de to ledere.   

 

Skal vi lave en løsning til dit område? Book et møde

med Peter Christensen, partner i TeamEffect på

telefon 2546 3836 eller via mail: pc@teameffect.io

 

 

 

 

 

Licens eller abonnement? Man kan enten vælge at købe licenser til en enhed for 12 måneder ad

gangen. Jo flere licenser man køber, jo lavere er prisen. Alternativt kan man  tegne en løbende

abonnementsordning, hvilket gør det hele meget billigere. 

 

DET MED SMÅT: Abonnementsløsning er en løbende aftale. Den kan opsiges med 12 måneders

varsel. Kan tidligst opsiges efter 12 måneder (dvs. man er bundet i 2 år).

HVAD KOSTER TEAMEFFECT?
To bosteder med 70 medarbejdere for kun 10.500,- om året!

PRØV DET! 
Med et DUO+ abonnement kan to bosteder med

samlet 70 medarbejdere og to ledere benytte

TeamEffect for kun 10.500,- i årlig licens (150,- pr.

medarbejder), plus en engangsudgift på 6.000 kr. for

opstartshjælp og træning af de to ledere.   

 

Skal vi lave en løsning til dit område? Book et møde

med Peter Christensen, partner i TeamEffect på

telefon 2546 3836 eller via mail: pc@teameffect.io

 

 

 

 

 

Licens eller abonnement? Man kan enten vælge at købe licenser til en enhed for 12 måneder ad

gangen. Jo flere licenser man køber, jo lavere er prisen. Alternativt kan man  tegne en løbende

abonnementsordning, hvilket gør det hele meget billigere. 

 

DET MED SMÅT: Abonnementsløsning er en løbende aftale. Den kan opsiges med 12 måneders

varsel. Kan tidligst opsiges efter 12 måneder (dvs. man er bundet i 2 år).

HVAD KOSTER TEAMEFFECT?
To bosteder med 70 medarbejdere for kun 10.500,- om året!

PRØV DET! 
Med et DUO+ abonnement kan to bosteder med

samlet 70 medarbejdere og to ledere benytte

TeamEffect for kun 10.500,- i årlig licens (150,- pr.

medarbejder), plus en engangsudgift på 6.000 kr. for

opstartshjælp og træning af de to ledere.   

 

Skal vi lave en løsning til dit område? Book et møde

med Peter Christensen, partner i TeamEffect på

telefon 2546 3836 eller via mail: pc@teameffect.io

 

 

 

 

 

Licens eller abonnement? Man kan enten vælge at købe licenser til en enhed for 12 måneder ad

gangen. Jo flere licenser man køber, jo lavere er prisen. Alternativt kan man  tegne en løbende

abonnementsordning, hvilket gør det hele meget billigere. 

 

DET MED SMÅT: Abonnementsløsning er en løbende aftale. Den kan opsiges med 12 måneders

varsel. Kan tidligst opsiges efter 12 måneder (dvs. man er bundet i 2 år).

 Social Udvikling  Oktober / November 2019 27



petent og potentielt funktionsduelig. Dette giver 
sig udslag i, at man inden for voksenspecialom-
rådet fokuserer på rehabilitering, hvor målet er, 
at borgeren bliver så selvstændig som muligt. 
Forholdet mellem borger og professionel er 
sideløbende med dette blevet demokratiseret. 
Borgeren har ret til at blive hørt og være med-
bestemmende i formuleringen af hvilken hjælp, 
vedkommende har brug for, og medarbejderen 
skal arbejde målrettet med at yde den hjælp og 
støtte, borgeren har krav på (Schilling 2019). 
Dette kalder på kompetencer til i det daglige 
arbejde at inddrage borgeren i de beslutninger, 
der bliver truffet.

Denne ændring i offentlige institutioners fokus 
på styring, dokumentation og borgerinddragelse 
er dog ikke i tilstrækkelig grad blevet modsva-
ret af et fokus på udvikling af medarbejdernes 
kompetencer til at kunne arbejde ud fra disse nye 
fokusområder. Supervisionen er et oplagt rum til 
at gribe denne udfordring, i og med man her kan 
sætte direkte fokus på, hvad den enkelte medar-
bejder eller det enkelte team har brug for af kom-
petencer for at imødekomme organisationens 
krav og inddrage borgeren i beslutningerne om, 
hvordan hjælpen skal gives. Desuden kan man 
ved at lade ledelsen deltage i supervisionerne 
sørge for, at denne løbende kan klargøre hvilke 
krav og forventninger, der er til medarbejderne, 
hvis de bliver i tvivl om dette. 

Kompetenceudviklende 
supervision
På baggrund af disse overvejelser har jeg udvik-
let en ny tilgang til supervision, som sætter fokus 
på de uudnyttede potentialer i supervisionsfor-
matet og overskrider de begrænsninger, der er 
ved traditionel (sags) supervision.

Udgangspunktet for Kompetenceudviklende 
supervision er spørgsmålet: Hvordan kan jeg 
som fagperson hjælpe borgeren med det, orga-
nisationen beder mig hjælpe med, på den måde 
borgeren finder mest brugbar? Supervisionen 
skal med andre ord klæde medarbejderne på til 

at løfte kerneopgaven med udgangspunkt i orga-
nisationens strategi på en måde, der er tilpasset 
den enkelte borger. 

Kompetenceudviklende supervision hviler på tre 
principper:
 
• �Supervision er et læringsforum, hvor medar-

bejderne tilegner sig kompetencer til at løfte 
kerneopgaven

• �Supervisionen er et rum, hvor organisationens 
strategi omsættes til konkret praksis, og ledel-
sesopgaven understøttes

• �I supervisionen skal borgerperspektivet med-
tænkes i alt, hvad vi foretager os 

De tre principper
 
Supervision er et læringsforum, hvor 
medarbejderne tilegner sig kompetencer til 
at løfte kerneopgaven.

For at supervisionen har haft den ønskede effekt, 
skal der være sket en udvikling af medarbej-
dernes kompetencer, og denne udvikling skal 
vise sig i praksis. Med kompetenceudviklende 
supervision er det målet, at medarbejderne på 
et overordnet plan bliver bedre i stand til at løfte 
deres arbejdsopgaver, og kompetencerne skal 
kunne bringes i spil bredt i deres arbejde ikke kun 
i forhold til enkeltsager. 

Kompetenceudvikling skal forstås i bredeste 
forstand. Det kan handle om: 

• �Tilegnelse af konkrete metoder, der kan bringes 
i anvendelse i forhold til at løfte kerneopgaven. 

• �At lære medarbejderne at håndtere deres følel-
sesmæssige reaktioner, der kan opstå i samar-
bejdet med borgeren, så de følelsesmæssige 
reaktioner ikke kommer til at stå i vejen for at 
kunne hjælpe borgeren
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• �Læring af nye måder at relatere sig til borgeren, 
som i højere grad muliggør, at man kan løfte 
kerneopgaven

• �Tilegnelse af viden om den målgruppe, man 
arbejder med, så man kan få større forståelse 
for borgeren og derigennem blive bedre i stand 
til at hjælpe vedkommende

I kompetenceudviklende supervision arbejdes 
der multimetodisk, hvilket vil sige, at man træner 
medarbejderne i udvalgte elementer fra for-
skellige metoder, som er brugbare for at løfte 
kerneopgaven. Det er opgaven, der bestemmer 
metoden og ikke omvendt. Det vigtigste er ikke, 
at medarbejderne mestrer en metode, men om 
de mestrer de dele af metoden, som er mest 
brugbare i deres arbejde lige nu og her. 

Ved at bruge supervisionen til at træne medarbej-
derne i brug af specifikke teknikker sikrer man, at 
det, de lærer, kan bruges nu og her i forhold til de 
aktuelle udfordringer, de skal lære at mestre. 

I og med man i supervisionen har tæt kontakt og 
løbende dialog med supervisanderne, kan man 
desuden sikre, at supervisionsformen tilpasses 
den enkelte medarbejders læringsstil. Herudover 
kan man monitorere, om medarbejderen udvikler 
sig i den retning, der på forhånd er blevet define-
ret i samarbejde med ledelsen, medarbejderen 
selv og supervisor og er udmøntet i konkrete 
læringsmål. Disse forhold gør sig ikke gældende, 
når man deltager i kurser eller på efteruddannel-
ser. 

Supervisionen er et rum, hvor 
organisationens strategi omsættes til 
konkret praksis, og ledelsesopgaven 
understøttes.

Supervision har traditionelt været et rum, der 
var isoleret fra resten af organisationen. Man 
har som tidligere omtalt ofte kaldt supervisionen 
”medarbejdernes rum”. Selv om dette uden tvivl 
har været rart for mange medarbejdere, overser 
denne forståelse af supervision det potentiale, 

supervisionen har i forhold til at understøtte 
organisationens strategi. Forskellige strategier 
kalder på forskellige metoder og tilgange, og 
eftersom supervisionen er det primære forum for 
tilegnelse af disse, bør der være en tæt kobling 
mellem organisationens strategi og det, der fore-
går i supervisionen. 

En af de måder, dette sikres på i Kompetenceud-
viklende supervision, er ved, at lederen deltager 
aktivt i supervisionen. Lederen kan gennem sin 
deltagelse løbende holde medarbejderne op på, 
hvad deres opgave består i (og hvad den ikke 
gør). Herved skabes der klarhed om rammer og 
mål, og den uvished og usikkerhed, som gør sig 
gældende i forhold til kerneopgaven, kan ryd-
des af vejen. Ud over at man herved sørger for, 
at medarbejderne hele tiden arbejder i overens-
stemmelse med de rammer og mål, der er sat af 
organisationen, skaber det også tryghed for med-
arbejderne i og med, at de herved bliver klare 
på, hvornår de lykkes, og hvornår de ikke gør. 
Klarhed om rammer og forventninger er nogle af 
de centrale faktorer i forebyggelse af mistrivsel 
og stress, hvilket er endnu en fordel ved at vælge 
dette fokus i supervisionen.

Her ud over muliggør lederens deltagelse i 
supervision, at denne får et klart indblik i medar-
bejdernes udfordringer og på baggrund af denne 
viden bedre kan støtte op om dem i det daglige 
arbejde. Desuden får lederen en bedre fornem-
melse af medarbejderens styrker og svaghe-
der, hvilket er afgørende for, at vedkommende 
løbende kan støtte op om medarbejderens kom-
petenceudvikling. 

Nogle medarbejdere giver dog udtryk for, at lede-
rens deltagelse på supervisionen skaber utryg-
hed og medfører, at medarbejderne ikke vil tale 
åbent om de ting, der for alvor udfordrer dem i 
arbejdet. Dette bliver ofte brugt som argument 
for, at lederen ikke bør deltage. Man bør selv-
følgelig lytte til dette forbehold, der peger på et 
mere grundlæggende problem, der omhandler 
mistillid til ledelsen. For at imødekomme dette 
forbehold har jeg altid tæt kontakt med lederen 
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gennem hele supervisionsforløbet. Jeg coacher 
lederen til, hvordan vedkommende skal agere 
i supervisionen, så der skabes et trygt og aner-
kendende rum, hvor lederens deltagelse vil blive 
set som en ressource frem for en begrænsning. 
Min erfaring er, at så længe man gør dette, samt 
fortæller hvorfor lederens deltagelse er vigtig, er 
medarbejderne positive over for dette. 

I supervisionen skal borgerperspektivet 
medtænkes i alt, hvad vi foretager os.

I Kompetenceudviklende supervision skal vi altid 
have spørgsmålet i baghovedet: Hvordan kan 
det, vi arbejder med lige nu i supervisionen, være 
til gavn for de borgere, I arbejder med? Ved at 
lade dette være udgangspunktet for alt, hvad vi 
foretager os i supervisionen, bliver man i stand til 
at skabe et målrettet fokus på borgeren. 

Hvor det er muligt, inddrages borgerens perspek-
tiv direkte i supervisionen. Dette sker ved, at bor-
geren inviteres med til supervisionen, så de selv 
kan give udtryk for, hvordan de ønsker at blive 
hjulpet. Ud over at den enkelte borger bliver hørt, 
er formålet med disse seancer at illustrere over 
for medarbejderne, hvordan man kan tale med 
borgerne, så deres stemme bliver hørt og hjælpe 
borgerne til at sætte ord på deres behov. Efter 
seancen med borgeren bruger jeg derfor tid på 
at tale med medarbejderne om, hvordan jeg som 
supervisorer greb samtalen an, samt hvilke ting 
medarbejderne kan lade sig inspirere af. Dette 
ligger i forlængelse af det kompetenceudviklende 
fokus: Målet er på sigt, at medarbejderne selv 
bliver i stand til at tage disse samtaler med bor-
gerne, så supervisionen får en vedvarende effekt, 
der rækker ud over den enkelte sag. 

I de tilfælde, hvor det ikke er muligt at lade 
borgerne deltage i supervisionen, giver jeg 
medarbejderne opgaver med fra supervisionen i 
form af spørgsmål, de skal stille borgerne. Disse 
spørgsmål handler fx om, hvordan borgeren 
helst vil modtage den hjælp, der tilbydes, hvad 
borgeren synes om deres samarbejde med med-
arbejderne, hvad der fungerer, hvad der kunne 

blive bedre osv. Svarene på disse spørgsmål bli-
ver taget op i supervisionen og vil være retnings-
givende i det videre supervisionsforløb.

Afrunding
Jeg har i denne artikel argumenteret for hvorfor, 
man bør gentænke supervision for at udnytte de 
oversete potentialer, der er i supervisionsforma-
tet samt givet mit bud på, hvordan et sådant for-
mat kan se ud. Denne nye tilgang til supervision 
stiller dog krav til organisationen og ledelsen. 
Det er bl.a. vigtigt, at der laves en klar definition 
af kerneopgave og mål i arbejdet, da det er dette, 
medarbejdernes kompetenceudvikling skal rette 
sig i mod. Herudover er det afgørende, at ledel-
sen formår at skabe følgeskab hos medarbej-
derne, så de ikke kommer til at se supervisionen 
som et kontrolredskab, ledelsen vil bruge til at 
disciplinere dem. Dette kræver, at der sættes tid 
og ressourcer af til at arbejde med disse fokus-
punkter, inden supervisionen går i gang. 

 

I næste udgave af ”Social Udvikling” vil jeg vise, 
hvordan et Kompetenceudviklende supervisions-
forløb ser ud i praksis. Jeg vil beskrive en case 
og illustrere fremgangsmåden trin for trin og 
perspektivere, hvordan tilgangen kan anvendes 
inden for forskellige dele af social- og handicap-
området.
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Faglig usikkerhed og faglig tvivl er en del af alle professioners virkelighed 
og sandsynligvis en nødvendig del af velfærdsprofessionernes reflekterede 
udvikling og arbejde med komplekse personlige, sociale og samfundsmæssige 
problemer. For den socialfaglige leder handler det om at forstå, anerkende og 
prioritere problemstillingen med faglig usikkerhed og være opmærksom på, 
hvad usikkerheden som et grundvilkår betyder for afdelingens kultur og den 
enkelte socialrådgiver.

Socialfaglig ledelse 
 
– �Socialfaglig usikkerhed er måske  

den største ledelsesudfordring! 

Af Bo Morthorst Rasmussen, docent UC Syd,  
Forskning og Udvikling
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Der er alt for mange af landets myndigheds-
rådgivninger på børne- og familieområdet, der 
er pressede, har stor personaleudskiftning og 
leverer svingende socialfaglig kvalitet. Det er ikke 
noget nyt. Sådan har det været i de 20 år, jeg har 
forsket og undervist på området. Og det er ikke 
fordi, ’ledelsen’ ikke har taget udfordringerne 
alvorligt. Det har man, og der har været mange 
og meget forskellige tiltag lige fra systematiske 
procedurer og evidensbaserede metoder til 
en betydelig reduktion i sagsantallet efter den 
såkaldte Svenske model fra Herning. 

Selvfølgelig har der været, og er der myndig-
hedsafdelinger, der er velfungerende. Og et fæl-
les træk ved dem er en erfaren, tydelig og vel-
funderet socialfaglig ledelse, der er meget tæt 
på rådgiverne og de konkrete sager. En ledelse, 
der ikke er bange for at træffe beslutninger, tage 
ansvaret og ikke mindst begrunde dem fagligt, 
og som derfor har et konstruktivt følgeskab hos 
rådgiverne. Det handler meget om den konkrete 
leders faglige og personlige kompetencer og 
naturligvis den understøttende lokale ramme-
sætning. Ovenstående er et godt argument for, 
at der er brug for socialfaglig ledelse. Men der 
skal ikke meget til før, at også de erfarne ledere 
får de samme velkendte udfordringer, og når 
de rejser, så tager de ofte afdelingens velfunge-
rende kultur og unikke faglighed med. Social-
faglighed i en myndighedsafdeling er tæt vævet 
sammen med magt og ledelse. Rådgiveren låner 
og deler så at sige en del af deres faglighed, 
magt og ansvar ved og med deres socialfaglige 
leder. Det særlige ved socialfaglig ledelse er, 
at lederne, både når ledelsen fungerer, og når 
ledelsen ikke fungerer, anvender deres indsigt 
i, viden om og erfaringer med socialt arbejde i 
deres konkrete ledelse og så at sige låner viden 
og uvidenhed ud som præmisser for medar-
bejdernes mange faglige valg og dermed deres 
følgeskab og afdelingens kultur.

Så hvad er det egentlig for et eller flere proble-
mer, som de dygtige socialfaglige ledere løser og 
hvordan? For hvis vi kan identificere problemet, 
så kan vi måske både blive bedre til rekruttering 

og kompetenceudvikling af lederne, håndtere 
problemstillingerne på anden vis samt gøre dét 
velfungerende mindre personafhængigt. Jeg kan 
ligeså godt afsløre, at min ikke helt videnskabe-
ligt begrundede antagelse efter 20 års forskning 
og undervisning på området er, at den største af 
udfordringerne handler om håndtering af usikker-
hed og især medarbejdernes faglige usikkerhed 
og tvivl (Rasmussen 1998, 2001, 2004, 2012, 2014, 
2017,2019). Det er især den faglige usikkerhed, 
der opstår, når socialrådgiverne bliver i tvivl, 
eller der bliver skabt tvivl om deres tusindvis af 
daglige små og store faglige valg, vurderinger og 
beslutninger.

Faglig usikkerhed hos såvel 
nyuddannede som erfarne
Men inden jeg går videre med udfoldelse af den 
ledelsesudfordring, så en lille skrækhistorie. 
Marie på 24 år er nyuddannet socialrådgiver med 
en udmærket eksamen, og hun får sin første 
ansættelse i en familierådgivning. Hun overtager 
en blandet sagsstamme på 31 sager og kommer i 
et team med flere erfarne rådgivere og en erfaren 
socialfaglig leder. Efter et halvt år har hun den 
første længere sygemelding, og inden der er gået 
et år, er hun gået ned med stress. Hun har fuld-
stændigt mistet troen på sig selv og en fremtid 
som socialrådgiver. Der er rigtig mange plausi-
ble forklaringer på hendes nedbrud, herunder 
manglende opbakning og opkvalificeringsplan, 
sygemeldinger fra kolleger, en utydelig leder, 
for meget ansvar, pres fra tværprofessionelle 
samarbejdspartnere og forældre, mange kom-
plicerede sager, den nyuddannedes manglende 
overblik, udfordringer med at lede og koordinere 
møder, osv. Hun er ikke et enkeltstående tilfælde, 
og en erfaren socialrådgiver fortæller, ’at det 
kunne jeg godt have forudset’ og fortsætter med 
at fortælle, ’at de nyuddannede ikke bør arbejde 
i familierådgivninger’. Det har hun givetvis ret i 
og i hvert fald ikke uden, at vi forholder os til og 
systematisk reducerer og håndterer især den fag-
lige usikkerhed, der var medvirkende til, at Marie 
fuldstændig har mistet fodfæstet og troen på sig 
selv herunder sin faglighed. 
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Men den faglige usikkerhed rammer også de 
erfarne rådgivere og deres ledere. De har bare 
erfaringer med og strategier til at håndtere den, 
men ikke alle er lige hensigtsmæssige. Jeg kunne 
i den forbindelse have valgt eksemplet Niels, 
der som socialfaglig leder på syvende år tror, at 
alt, hvad han relativt ureflekteret og skråsikkert 
siger og gør, er af høj socialfaglig kvalitet, eller 
jeg kunne nævne rådgiveren Pia på 47 år, der 
efter i 15 år at have haft forskellige strategier til at 
håndtere hendes faglige usikkerhed er blevet så 
selvpraktiserende, at hun ikke vil eller tør fortælle 
selv kolleger, hvad hun helt konkret gør i hendes 
socialfaglige praksis, og som skriver enslydende 
socialfaglige vurderinger og handleplaner i 
næsten alle sager. Det er ikke sådan, at Pia går 
stille med dørene. Hun har sammen med Niels 
holdninger til alt og taler gerne om det gode 
sociale arbejde, metodefrihed, den alt for store 
sagsmængde, det økonomiske pres, den mang-
lende beslutningskompetence og en dårlig øver-
ste ledelse. Men de taler aldrig om, hvordan de 
helt konkret møder det enkelte barn og arbejder 
med at få barnets ønsker og behov frem, eller for 
den sags skyld taler om deres vanskeligheder og 
usikkerhed ved at lave en socialfaglig analyse og 
vurdering, eller hvordan de konstruktivt kan sige 
nej til et pres fra forældrene og eller de tværpro-
fessionelle samarbejdspartnere.

De tre aktuelle eksempler er valgt ud fra en 
antagelse om, at faglig usikkerhed er et grund-
vilkår i socialt arbejde, der fordrer ledelsesmæs-
sig opmærksomhed, uanset om rådgiveren er 
nyuddannet, erfaren eller faglig leder. En del af 
den faglige ledelsesopgave er sagt med andre 
ord at reducere og håndtere denne faglige usik-
kerhed for og sammen med medarbejderne. Det 
er ikke nyt og gøres allerede i vid udstrækning 
med systematiske sagsbehandlingsmetoder fx 
ICS, SOS, med supervision, sagsgennemgang, 
visitationsteam, indsatser baseret på evidensba-
serede metoder, kompetenceudvikling, personlig 
ledelse og ikke mindst ved, at den socialfaglige 
leder sætter en faglig retning, tager ansvar, prio-
riterer og træffer de vanskelige beslutninger. Men 
noget tyder på, at det ikke er nok, eller at nogle 

tiltag faktisk rammer ved siden af eller måske 
producerer endnu mere usikkerhed og tvivl. Jeg 
husker tydeligt et forløb med opkvalificering af 
den børnefaglige undersøgelse, hvor en kollegas 
eksemplariske undersøgelse på 50 sider blev 
fremhævet, og alle andre kolleger følte sig udu-
elige. Deres helt forståelige reaktion var: ’det har 
vi ikke timer til’, og så blev der ikke arbejdet ret 
meget med kvalificering af de enkelte rådgiveres 
undersøgelser.

Faglig usikkerhed er en  
del af virkeligheden
Men hvordan kan vi forstå og håndtere den usik-
kerhed, der opstår i forbindelse med de tusindvis 
af faglige valg, som den enkelte socialrådgiver og 
socialfaglige leder træffer i løbet af en arbejds-
dag (Stacey 2007). Som, både de og alle os andre 
ved, ikke kun har ét rigtigt svar, men kunne være 
anderledes (Parson 1951, Luhmann 2013, Gid-
dens 1994), og som alligevel skal begrundes 
fagligt og ydermere kan have vidtrækkende kon-
sekvenser for ’deres’ børn og familier? 

Lad os først slå fast, at faglig usikkerhed og faglig 
tvivl er en del af alle professioners virkelighed og 
sandsynligvis en nødvendig del af velfærdspro-
fessionernes reflekterede udvikling og arbejde 
med komplekse personlige, sociale og samfunds-
mæssige problemer. Da jeg for 20 år siden lavede 
mine første interviews til en større evaluering af 
det tværfaglige samarbejde på børn og fami-
lieområdet, var jeg meget overrasket over, at 
erfarne psykologer, lærere, socialrådgivere, 
pædagoger og sundhedsplejersker kunne være 
så fagligt usikre i mødet med hinanden og i deres 
vurderinger af de konkrete sager (Rasmussen 
1998). Det er jeg ikke længere, da jeg sjældent 
har lavet en undersøgelse eller undervist uden 
at støde ind i fænomenet faglig usikkerhed og 
tvivl både i forhold til kolleger, ledelse, professio-
nelle samarbejdspartnere og borgerne. Det var 
også et af de temaer, som socialrådgiverne på 
diplomholdet i tværfagligt samarbejde i foråret 
2019 ønskede at diskutere. De var optagede af 
betydningen for deres funktion, rolle og ansvar i 
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samarbejdet på tværs, hvor de ofte er koordine-
rende og skal træffe ’myndighedsbeslutninger’ 
og samtidigt begrunde dem socialfagligt på infor-
mationer og viden fra de andre professionelle, 
barnet, familien og netværket. 

Myndighedsrådgiverens  
særlige vilkår
Myndighedsrådgiverens faglige usikkerhed 
adskiller sig fra de andre velfærdsprofessio-
ners på flere dimensioner, hvor især myndig-
hedsfunktionen med det samlede sagsansvar, 
udredning, koordinering samt de dertilhørende 
faglige begrundelser er anderledes i den for-
stand, at de dels har det overordnede ansvar og 
leder koordineringen og dels skal basere deres 
beslutninger på informationer og vurderinger, 
som de har fået fra andre professionelle og 
borgerne. Og samtidigt skal afgørelserne være 
baseret på en konkret individuel og ’helheds-
orienteret’ vurdering, hvor de skal balancere og 
prioritere deres beslutninger ud fra en tværdi-
sciplinær viden og mange ofte modsatrettede 
hensyn (Rasmussen 2014). Det er forskelligt fra 
pædagogen, psykologen, lægen eller lærerens 
vurdering, der næsten alle er baseret på profes-
sionens egne monofaglige iagttagelser, analyser 
og vurderinger, og hvor legitimitetsdiskursen 
såvel som anvendelsen og ansvaret er mono
professionelt og monoinstitutionelt (Rasmussen 
2014). Socialrådgiverne derimod baserer en 
del af deres analyser og vurderinger på ’sekun-
dære data’, som andre har indsamlet herunder 
analyser og vurderinger skrevet med en anden 
professions fagtermer. Og ’alt’ skal indgå i deres 
helhedsvurdering og samlede beslutning, der 
drøftes og formidles videre til familien og de 
tværprofessionelle samarbejdspartnere. 

Forestil jer den nyuddannede eller for den sags 
skyld de to erfarne socialrådgivere i et møde 
med skoleledere, psykologer, specialpædagoger 
og forældre i et kompliceret sagssamarbejde, 
hvor vedkommende sidder for bordenden med 
myndighedsansvaret og skal begrunde sine fag-
lige vurderinger og indsatsprioriteringer. Forestil 

jer en sag med et spædbarn, hvor sundhedsple-
jersken med 30 års erfaring vurderer, at barnet 
skal anbringes, men der er en række forhold, der 
taler for en udvidet indsats i hjemmet, der bl.a. 
inkluderer sundhedsplejen. Det er hverken nemt 
for myndighedsrådgiveren at argumentere for 
eller tage ansvar for ’den socialfagligt rigtige’ 
indsats i hjemmet.

Det er meget forståeligt, at sådan et møde ofte 
resulterer i en konsensusløsning eller i, at rådgi-
veren igen tager beslutningen med hjem til sin 
trygge monoprofessionelle base og socialfaglige 
leder. Konsensusløsningen fordi den i første 
omgang reducerer den faglige usikkerhed, da 
ingen stiller spørgsmål ved den faglige vurdering. 
Eller udskydelse af beslutninger til de er vurderet 
af kollegaer og ledelsen, fordi det i første omgang 
reducerer den faglige usikkerhed, ved at flere 
monoprofessionelle har været inde over, og der 
derved enten skabes en tryg socialfaglig enighed, 
eller der tages en ledelsesbeslutning, som rådgi-
veren kan formidle videre (Rasmussen 2014). 

Der er ingen tvivl om, at fagligt kvalificerende 
dialoger og kollegial opbakning kan reducere den 
faglige usikkerhed, og det foregår og kan foregå 
på mange mere eller mindre velfungerende 
måder. Det er dog vigtigt at sondre mellem den 
socialfaglige kvalitet og den kollegiale opbak-
ning, hvor begge dele reducerer usikkerheden, 
men kun den ene den faglige usikkerhed, og den 
anden bare deler den og gør den kollektiv. Der er 
heller ingen tvivl om, at en ledelsesbeslutning og 
ansvarstagen reducerer og flytter usikkerheden, 
men ikke nødvendigvis den faglig del, hvis ikke 
den er solidt fagligt begrundet og formidlet. Og 
så er der, og det gælder ligeledes en række andre 
håndteringer, desværre kun tale om den reduk-
tion af faglig usikkerhed, som den mono-institu-
tionelle myndighedsafdeling selv kan levere og 
er herre over. Socialrådgiverne kan ikke ’gemme 
sig’ på samme måde som de andre professioner. 
De faglige vurderinger skal stadig accepteres af 
de tværprofessionelle samarbejdspartnere, børn 
og familier, Ankestyrelsen, forvaltningen med 
politikere, offentligheden osv. Og det er samtidigt 
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samarbejdspartnerne, der skal leve med og virke-
liggøre beslutningerne.

Det eneste, der reelt kan reducere den faglige 
usikkerhed, er måske barnet eller den unges 
positive udvikling, læring og trivsel. Det er fami-
lierådgivningens overordnede opgave. Det er de 
sat i verden til, og de kommer først på banen, når 
der er en større bekymring for barnets udvikling, 
end normalsystemet kan håndtere. Det er bare 
heller ikke helt så lige til i de vilde komplicerede 
sager, hvor viden er begrænset, mange aktører, 
stor usikkerhed om udfaldet og problemer med 
validiteten i den feedback, der anvendes. Proble-
met er, at opkvalificering af socialfagligheden, 
den systematiske feedback og sagsgangene er 
forsøgt mange gange, og det er blevet bedre, 
men det har ikke grundlæggende mindsket den 
faglige usikkerhed. Og så er det desværre heller 
ikke tilstrækkeligt, at barnet er kommet i trivsel, 
eller målene med indsatsen er realiseret, da 
socialfagligheden også omfatter kravene om 
skriftlig dokumentation i.f.t. systematisk sagsbe-
handling, retssikkerhed, lovhjemmel, politikker, 
serviceniveauer, økonomi, mv. 

Reduktion af faglig usikkerhed
Hvordan kan den socialfaglige leder så reducere 
og håndtere den faglige usikkerhed, der knytter 
sig til henholdsvis den tværfaglige borgerorien-
terede del og den administrative del af socialråd-
givernes arbejde, så de udadtil kan møde deres 
mange samarbejdspartnere og de forskellige krav 
med en faglig sikkerhed og autoritet, der giver 
respekt, og indadtil kunne balancere kravene og 
udvikle fagligheden uden, at den ender som et 
personligt anliggende med enten udbrændthed 
eller skråsikkerhed til følge.

Det første og vigtigste for den socialfaglige leder 
er at forstå, anerkende og prioritere problemstil-
lingen med faglig usikkerhed og være opmærk-
som på, hvad usikkerheden som et grundvilkår 
betyder for afdelingens kultur og den enkelte 
socialrådgiver. Og at alle professioner har en 
dynamisk sammenhæng mellem en tværpro-

fessionel ’front stage’ og en monoprofessionel 
’back stage’ (Goffman 2014, Rasmussen 2014), 
hvor der for socialrådgivere i ’myndighed’ er et 
større tværfagligt ’front stage’ pres, da magt, 
viden og ansvar blandes, fordi de baserer en del 
af deres analyser og vurderinger på sekundære 
data (fra de andre professionelle), og at deres 
børn, familier og professionelle samarbejdspart-
nere skal leve med og udføre deres beslutninger. 
Samtidigt skal beslutningerne dokumenteres, og 
de kan ankes. Legitimeringen af deres faglighed 
er i langt højere grad ’front stage’ og tværprofes-
sionel end andre professioner.

For at kunne optræde med en velbegrundet 
faglig sikkerhed i mødet med børnene, familierne 
og de tværprofessionelle samarbejdspartnere så 
skal man så at sige være klædt på ’back stage’. 
Som myndighedsrådgiver har man en rolle, funk-
tion og særlig autoritet i samarbejdet. Det gælder 
både ansigt-til-ansigt til møderne og i den skrift-
lige og mundtlige kommunikation på afstand 
(Rasmussen 2014). Usikkerheden opstår ofte, når 
responsen fra samarbejdspartnerne er ’ulden’ fx 
fordi, at rådgiveren ikke er tydelig i eller magter 
sin rolle, ikke er fagligt forberedt og skarp, eller 
at borgerne og de tværprofessionelle har andre 
interesser og forventninger til rådgiveren. 

Den socialfaglige leder kan mindske usikkerhe-
den ved at tydeliggøre sagsbehandlerens roller, 
funktion og opgaver ikke kun for alle ’sine’ råd-
givere, men også for samarbejdspartnerne. Og 
så handler det om at øve sig i dem og løbende 
kvalificere sig via feedback og refleksion. Et godt 
eksempel er mødeledelse, hvor rådgiveren sidder 
for bordenden. Det kan man ikke bare per auto-
matik eller lære på kurser. Det kræver systematisk 
øvelse og feedback. Til alle roller og funktioner, 
hvad enten det er ’front eller back stage’, er der 
brug for mikro- eller grundfaglig viden og færdig-
heder, der kræver viden, øvelse og refleksion og 
dermed erfaring og et fagligt repertoire, der kan 
trækkes på også i de situationer, hvor der skal 
kommunikeres og handles i nuet (Rasmussen 
og Jæger 2019). Det betyder, at man må være 
villig til at fortælle om og lade andre iagttage sin 
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konkrete praksis og hermed dele sin faglige usik-
kerhed og tvivl. Det gør man som regel kun ’back 
stage’ i respektfulde og udviklende rammer.

Der er nok ingen tvivl om, at kvalitetssikrende 
procedurer og metoder til systematisk sagsbe-
handling ’back stage’ kan mindske den faglige 
usikkerhed. Rådgiveren kan fx med ICS og 
DUBU følge en systematik og procedure, så de 
får indsamlet, analyseret, vurderet, lavet planer, 
indsamle statusbeskrivelser, dokumentere, følge 
en checkliste osv., men det er desværre ikke det 
samme som at kunne lave en socialfaglig ana-
lyse af høj kvalitet, hvor der skal analyseres på 
’sekundære data’ produceret af andre professio-
nelle eller data fra en reel inddragelse af barnet, 
familien og netværket. Systematik, procedurer og 
metoder kan reducere usikkerheden og tvivlen, 
men de kan også flytte fokus fra indholdet og 
mødet med borgerne, samt producere usik-
kerhed i forhold til om alle regler og procedurer 
er overholdt, og om dokumentationen og dens 
kvalitet er tilstrækkelig til en eventuel anbringel-
sessag. Afdelingerne og den socialfaglige ledelse 
kan komme langt ved at opkvalificere internt og 
klæde hinanden på til samarbejdet på tværs, men 
det er vanskeligt eller nærmere umuligt at undgå 
usikkerheden omkring det tværfaglige skøn og 
den konkrete individuelle vurdering herunder at 
gå i dialog om beslutninger og deres præmisser 

med de tværprofessionelle samarbejdspartnere, 
børnene og familierne. Der er måske brug for 
fælles rum til den tværfaglige og tværprofessio-
nelle usikkerhed og tvivl?

Den faglige usikkerheds 
grundvilkår
Vi har brug for at komme tættere på den faglige 
usikkerhed og tvivl. I den nedenstående ana-
lysemodel argumenteres der for, at der kan tales 
om 4 typer for faglige usikkerhed som grundvil-
kår. Faglig usikkerhed fordrer på en eller anden 
måde et fagligt skøn og komplekse eller konkur-
rerende faglige præmisser, der kan vælges imel-
lem. Man kan forestille sig et kontinuum fra ingen 
muligheder for skøn som fx hjælpemidler til børn 
og unge med et handicap, hvor en bestemt han-
dicap udløser en ret til et bestemt hjælpemiddel, 
og til en kompliceret børn- og familiesag, hvor 
rammer, problemer og løsninger er utydelige. Og 
vi kan tænke os et videnskontinuum gående fra 
den aktuelt bedste, præcise og entydige viden 
og til en mangfoldig og uklar viden. Det giver 
nedenstående firfeltstabel, hvor der samtidigt 
sondres mellem tamme og vilde opgaver (Rittel 
og Webber 1973, Rasmussen 2014), hvor man 
i de tamme opgaver mere eller mindre kender 
mål, midler og resultater, og i de vilde opgaver 
sjældent kender dem eller kun nogle af dem.

Regler om rammer

Viden
og

erfaring

Præcis og entydig Mangfoldig og uklar

Præcis og
entydig

Tam opgave og vurdering 
(nem at begrunde fagligt...)

Tam og vild opgave (Nem at 
begrunde fagligt, men…)

Mangfoldig
og uklar

Vild og tam (Vanskelig at 
begrund fagligt, men…)

Vild opgave og vurdering 
(umulig at begrunde fagligt…)

Tabellen illustrerer, hvor den faglige usikkerhed 
er størst og dermed vanskeligst at begrunde, 
og hvorvidt usikkerheden handler om uklar 

viden eller rammer. Tabellen kan anvendes af de 
socialfaglige ledere til dialog med medarbejderne 
omkring håndtering af den faglige usikkerhed. 
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Der findes måske ’vilde’ socialfaglige opgaver, 
der ikke kan tæmmes, og hvor den socialfaglige 
begrundelse kun kan blive ’ulden’, og beslutnin-
ger bør foretages i tæt dialog med de berørte 
børn, familier og tværfaglige samarbejdspart-
nere, men hvor kunsten stadig er at fastholde 
en høj faglighed i den socialfaglige analyse og 
dialog. Tabellen kan ikke sig noget om, hvor 
meget af socialrådgiverens arbejde, der kan 
placeres hvor i tabellen, og det vil nok afhænge 
af både den enkeltes sagsstamme og håndtering 
af denne og ikke mindst af samarbejdet med 
aktørerne omkring barnet. Men min vurdering 
er, at meget myndighedsarbejde og især særlige 
dele af et sagsforløb har en eller anden form 
for vild karakter, og at det især er ’det vilde’, der 
skaber usikkerheden, og som, når den gøres 
eller tages, personligt belaster socialrådgiveren. I 
identifikation og håndtering af denne spiller den 
socialfaglige leder en afgørende rolle sammen 
med kollegerne.

Faglig usikkerhed på  
flere niveauer
Ledelse af socialfaglig usikkerhed og tvivl er på 
mange måder kompliceret, da der produceres og 
håndteres usikkerhed på mange gensidigt afhæn-

gige niveauer. Vi er på en eller anden måde nødt 
til at sondre mellem det, der alene reducerer 
usikkerhed, og det der samtidigt reducerer faglig 
usikkerhed, og dermed bliver vi desværre også 
nødsaget til at forhold os til faglig usikkerhed og 
dens fremtrædelsesformer og konsekvenser på 
flere analyseniveauer og deres gensidige afhæn-
gighed. Vi kan sondre mellem det fag-personlige 
niveau, et team og gruppeniveau, et organisato-
risk og institutionelt niveau, et samfundsmæs-
sigt niveau og et meta-niveau. I denne artikel er 
der kun mulighed for en begrænset analyse af 
niveauerne og deres sammenhæng.

På det overordnede samfundsmæssige niveau 
forsøger man med lovgivningen, vejledninger og 
Ankestyrelses afgørelser at reducere usikkerhe-
den ud fra en styrings og retssikkerheds logik. Og 
man kan generelt sige, som ovenstående model 
illustrerer, at jo mere præcise retsregler jo mindre 
fagligt skøn og faglig autonomi er der brug for, 
og dermed produceres mindre faglig usikkerhed. 
Problemstillingen er bare, at på det børnesociale 
område med de vilde problemer er det vanskeligt 
at lovgive meget præcist, så mange af reglerne i 
børneparagrafferne kommer i stedet til at handle 
om retssikkerhed i sagsbehandlingsproces-
ser, hvor behovet for den konkrete individuelle 
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vurdering ikke kan tilsidesættes. Men der er 
nok ingen tvivl om, at lovgivning og regler kan 
reducere vilkårlighed, faglig usikkerhed og øge 
retssikkerheden, men spørgsmålet er, hvad man 
så mister i fagligt råderum til gavn for børnene, 
samtidigt med at et eventuelt øget regelsæt øger 
den faglige usikkerhed, der handler om at leve 
op til lovgivningskrav og dokumentation. På det 
institutionelle og organisatoriske niveau forsøges 
der ligeledes med reduktion af usikkerhed i form 
af organiseringer, specialiseringer og ekspertråd-
givere, ligesom der formuleres serviceniveauer, 
kvalitetsstandarder, mv. Nogle af tiltagene virker 
efter hensigten, og andre øger kompleksiteten og 
producerer dermed øget usikkerhed og tvivl om 
myndighedsafgørelserne. 

Det kræver som nævnt en meget mere omfat-
tende beskrivelse og analyse at gennemgå alle 
rammebetingelserne og analyseniveauernes 
betydning for håndtering af faglig usikkerhed. 
Men min vurdering er, at det fag-personlige 
niveau alt andet lige er det vigtigste sammen 
med teamniveauet. Det er den enkelte rådgivers 
faglige kommunikation og kæder af gensidig 
respons i kommunikationen med drengen, pigen, 
familien, kollegaer, ledere og de andre profes-
sionelle samarbejdspartnere, der har betydning 
for om en borger kommer i udvikling og trivsel, 
og om der er saglighed og ordentlighed i det 
sociale arbejde. Og det er, uagtet rammebetin-
gelsernes store betydning, også på det niveau, 
at den enkelte rådgiver og kollegerne rammes af 
den faglige usikkerhed og tvivl. På det personlige 
plan kan det betyde stress, udbrændthed, hand-
lingslammelse, tavshed, ansvarsforflygtigelse, 
skråsikkerhed, for hurtige beslutninger, reduceret 
selvtillid, angst, osv. På det kollegiale teamniveau 
kan det betyde privatpraktiserende rådgivere, 
dårligt arbejdsmiljø, sygemeldinger, den mindste 
faglige fællesnævner, et fokus på det personlige 
i stedet for det faglige og en uhensigtsmæssig 
konsensus. Det er her, der er brug for socialfaglig 
ledelse og et fagligt følgeskab, så rådgiverne kan 
være i det tværfaglige ’front stage’ pres. 

Afrunding
Artiklen har ikke kunnet give så mange anvis-
ninger til håndtering af faglig usikkerhed, som 
jeg havde håbet på, men mit ærinde har først 
og fremmest været at kaste lys over det fæno-
men, som jeg vurderer, er en af de væsentligste 
socialfaglige ledelsesudfordringer på området. 
Det modsatte af faglig usikkerhed er faglig og 
professionel sikkerhed, der jo ikke altid kan skilles 
fra faglig skråsikkerhed, som de fleste af os heller 
ikke er helt trygge ved på et område, hvor der 
altid bør foreligge en konkrete individuel vurde-
ring af sagens mange aspekter under hensyn til 
lovgivningen, den lokale politik, serviceniveauet, 
faglige standarder, faglig evidens, herunder 
systematisk inddragelse af andre professionelle, 
barnet, forældrene og deres familie og netværk. 

Forestillingen om eller idealet om den perfekte 
sagsbehandling, hvor der ikke er noget at komme 
efter og fuld faglig sikkerhed bag alle valg, er en 
illusion på dette område. Det er der brug for at 
formidle videre og arbejde med både monopro-
fessionelt ’back stage’ og tværprofessionelt ’front 
stage’, ligesom det er vigtigt at prioritere den 
grund- og mikrofaglige udvikling også i samar-
bejdet på tværs, hvor der bør være fælles rum til 
den tværfaglige usikkerhed og tvivl. Og her kan 
man måske anvende analysemodellen med de 4 
typer af usikkerhed som grundvilkår. Det vigtig-
ste for den socialfaglige leder er dog at forstå, 
anerkende og prioritere problemstillingen med 
faglig usikkerhed og være opmærksom på, hvad 
usikkerheden som et grundvilkår betyder for 
afdelingens kultur og den enkelte socialrådgiver. 
Den socialfaglige leder låner og deler sin faglig-
hed ud som præmisser for myndighedsrådgive-
rens følgeskab. Og mangel på socialfaglig ledelse 
på dette særlige område kan have katastrofale 
konsekvenser.
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Arbejdslivets ensomhed 
 
Der er forskel på at være ensom og at have evnen til at være alene. 
I det sociale arbejde kan det være nødvendigt at være alene, 
men der kan også opstå følelser, der er svære at dele. Det er både 
et fælles ansvar og et særligt ledelsesansvar at arbejde på 
organisationens alenehedsevne. 

Af Birgitte Bonnerup Cand.psych aut. supervisor og specialist i 
organisations-psykologi. Ekstern lektor MPO Roskilde Universitet og 
Annemette Hasselager Cand.psych. aut. og specialist og supervisor 
i organisationspsykologi. Ekstern lektor på masteruddannelse i 
organisationspsykologi MPO, Roskilde Universitet.

Om Birgitte Bonnerup og Annemette Hasselager
Birgitte Bonnerup og Annemette Hasselager er forfattere 
til fagbøger og partnere i Bonnerup & Hasselager, som 
løser organisationspsykologiske konsulentopgaver, 
tilbyder individuel og gruppesupervision, coaching, 
terapi og samtale. 

Læs mere på www.bonnerup-hasselager.dk
Birgitte  
Bonnerup

Annemette 
Hasselager

 Social Udvikling  Oktober / November 2019 39



I Børnebogsklassikeren ”Lille Virgil” optræder en 
ene-og-alene stork. Drengene i bogen forsøger 
at tjene et par lakridspiber ved at finde en mage 
til storken. Carl Emil siger til læreren: ”… Vi så 
en ene-og-alene-stork, der var mutters. En hvad? 
sagde læreren... Der er ikke noget, der hedder 
en ene og alene stork...det hedder kun en stork. 
Jamen den VAR ene og alene, sagde lille Virgil. 
Og mutters. Vi så det selv” (Kirkegaard 1967. s. 
18f).

Der er forskel på at være alene og på at være 
ene-og-alene og ovenikøbet også mutters. Hvad 
enten der findes ene-og-alene storke eller ej, 
synes vi, at begrebet dækker godt for oplevelsen 
af at stå ganske alene og måske ensom med sine 
oplevelser, synspunkter, personlighed. Vi mener, 
der er en væsentlig forskel på at være alene eller 
ensom, og at ”alenehedsevne” både er en indi-
viduel kompetence, og noget organisationer kan 
understøtte. 

Følelser i arbejdet
På mange sociale institutioner er det nødvendigt, 
at man er og kan være alene. Alene, fordi man er 
den eneste på vagt. Alene, fordi man er den ene-
ste af sin slags: den eneste sosu-assistent blandt 
pædagoger, den eneste over 50, den eneste 
mand blandt kvinder. Man kan også være alene, 
fordi man er – eller tror man er – den eneste, som 
har det på en bestemt måde. 

At være på arbejde med særligt krævende børn/
borgere vækker følelser. Forskellige følelser 
fra situation til situation og fra medarbejder til 
medarbejder, følelser som det ikke altid er lige 
let at finde rundt i. Nogle følelser er kendte og 
accepterede, andre følelser er ganske vanskelige 
at vedkende sig og håndtere. Det kan være skam-
fuldt at opleve, hvor irriteret man kan blive på 
personer, der åbenlyst ikke ”gør det med vilje”, 
men hvis adfærd alligevel er provokerende. 
Seksuelle tilnærmelser kan være grænseoverskri-
dende uanset, hvordan de forstås i konteksten. 
Slag, spyt og spark kan vække følelser, der ikke 
umiddelbart er enkle at dechifrere, vedkende 

sig, dele med kolleger. Man møder sig selv med 
oplevelsen af: ”Er jeg virkelig den eneste, der 
har det sådan her?”. Det kan være vanskeligt at 
dele oplevelser af afmagt og aggression. Som 
om det bliver mere virkeligt af at blive nævnt. Og 
fordi det kan være svært at vedkende sig, at også 
upassende følelser bor inde i én. Det kan være 
svært at fastholde for sig selv og overfor andre, 
at man er anderledes med oplevelser og følelser 
som andre tilsyneladende er enige om at dele. 

Vi har set, hvor vanskeligt det nogle steder kan 
være at fastholde, at ”denne borger, synes jeg, 
altså ikke er så vanskelig at have med at gøre”. 
At være alene om en følelse eller en oplevelse 
kan få alle til at tvivle på egne følelsers beretti-
gelse, gyldighed, ægthed. Jo vanskeligere det er 
at acceptere, at også denne følelse faktisk findes, 
desto vanskeligere kan det være at se i øjnene, 
at netop denne – uønskede – følelse har slået sig 
ned hos mig. Ganske uinviteret. Nogle steder er 
det lettere at tale om følelser i medarbejdergrup-
pen, end om de følelser selve opgaven vækker, 
andre steder og til andre tider er det følelser i og 
mellem medarbejderne, der er de vanskeligste 
at håndtere indbyrdes. Det kan skyldes, at nogle 
følelser er lettere at dele end andre, at det er 
muligt at drøfte, hvordan afmagt og aggression 
slider, men straks vanskeligere at drøfte hvordan 
misundelse, rivalisering og nidkærhed udfolder 
sig i samarbejdet i personalegruppen. 

Følelsesmæssig ensretning
Der er ikke et entydigt mønster. Men fælles er, 
at det at arbejde på et socialpædagogisk tilbud 
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uvægerligt også er at komme til at arbejde med 
opgaver og følelser, man helst ville undgå at 
arbejde med. En reaktion – mere eller mindre 
bevidst – kan være at tilpasse sig de følelser, der 
er mest fremtrædende eller dominerende i med-
arbejdergruppen. Det bliver til det, man kalder 
gruppe-tænkning, hvor afvigelser og forskelle 
ikke får plads. Det betyder, at man får en plads i 
fællesskabet, men at den plads kan have sin pris, 
fordi man, ofte ubevidst, retter ind efter de her-
skende synspunkter. Dermed er man ikke alene, 
men kan til gengæld være vældig ensom midt i 
mængden. 

En anden reaktion kan være, at man isolerer sig, 
enten ved at udeblive fra de fælles aktiviteter 
eller ved at lade være med at udtrykke sig i grup-
pen. Så bliver oplevelser og følelser ikke testet 
af realiteten i gruppen. Den, der har isoleret sig, 
finder ikke ud af, om andre genkender følelsen og 
oplevelsen, om den er uproportional eller netop 
er rigtigt vigtig, at fællesskabet tager hånd om. 
Konsekvensen af begge scenarier kan være, at 
gruppen ikke lærer af uenigheder og forskellig-
heder eller udvikler kompetencer til at være det. 
Forskelligheder bliver i begge tilfælde negligeret 
og skaber ensomhedsoplevelser. 

I et lidt større perspektiv ser vi tendenser til, at vi 
alle både skal være unikke og tilpasse os fælles-
skabet og de regler og procedurer, arbejdet er 
omfattet af. På den ene side skal vi være enestå-
ende (!) og på den anden side evne at tilpasse os 
gældende strukturer og processer. 
Balancen mellem at være noget unikt og være en 
del af massen er en vanskelig balance. Psyko-
logisk kan vi tale om angsten for at forsvinde 
– som én af mængden eller angsten for at blive 
udgrænset som noget, der er for fremmed, noget 
der ikke er acceptabelt. 

Rollebaseret ensomhed
Det er en særlig udfordring i organisationer, der 
arbejder med mennesker; borgere, beboere, kli-
enter og pårørende. Det indebærer både at være 
i kontakt med mange andre og også at være i 

kontakt med mange med særlige forudsætninger 
og særlige krav til relationen. Den ansatte er på 
arbejde i en professionel rolle. Beboerne reagerer 
nok så meget på rollen som på den person, der 
udfylder rollen. Den pædagog, som fastholder 
rammen, den medarbejder, der skal håndtere 
de ofte kendte ”vanskelige pårørende”, lederen, 
der selvom han/hun også er en del af medarbej-
dergruppen også tager ansvar for en upopulær 
ledelsesbeslutning og må tåle sine kolleger/med-
arbejderes reaktioner på beslutningen. Alle er 
de i en rolle og udfylder en rolle, som modtager 
andres følelsesmæssige reaktioner. Men de er jo 
ikke lavet af galvaniseret stål. De kan opleve det 
– og det sker især under pres – som om, det er 
dem selv, deres person, som modtager omgi-
velsernes reaktioner. Det kan være ensomt at 
føle sig som en 10-årig pige, der får skældud, og 
samtidig opføre sig opgavepassende og alders-
svarende. At vedblive at være en pædagog, der 
håndterer andres tilsyneladende urimelige og 
upassende reaktioner på en måde, der fremmer 
det pædagogiske arbejde. Det KAN være svært at 
forblive i rollen, når man bliver spyttet på, kaldt 
uduelig tosse og inkompetent idiot. 

Alenehed og ensomhed
Evnen til at være alene uden at opleve ensom-
hed, uden at forsvinde i mængden og uden at 
blive isoleret med sine oplevelser og følelser, er 
central. Alene, men ikke ene-og-alene og slet ikke 
mutters. Man kan være alene og på ingen måde 
føle sig ensom, og man kan være ensom uden at 
være alene. Der er stor forskel. 

Den, der er alene, men ikke ensom, oplever, at 
aleneheden er midlertidig og et valg. Hvis det er 
nødvendigt eller bare rart, er det muligt at række 
ud og komme i kontakt med andre. Her og nu, 
om lidt, måske senere. Konkret: der er nogen at 
tale med, nogen at komme hjem til, nogen at dele 
tanker, usikkerheder og glæder med. Eller som 
en indre mulighed: at det er muligt at drøfte dette 
eller hint med en ”indre figur”, en som ikke er til 
stede, men som det er muligt at have en indre 
dialog med, at forestille sig hvad de ville sige 
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eller gøre. Få et opmuntrende klap på skulderen. 
Hjælp til at finde ud af, hvad der er rigtigt og for-
kert i en given situation, trøst og opmuntring. 

Den, der er ensom, er overladt til sig selv. Den 
ensomme kan ikke række ud og forventer ikke, at 
det er muligt, at andre vil forstå og acceptere det, 
han/hun mener, oplever, tror. Den ensomme er 
overladt til sig selv. Det betyder selvsagt meget, 
om ensomhedsoplevelsen er periodisk, måske 
er bundet til en situation, hvor det giver mening, 
at dette må man klare selv, eller om det bliver en 
generel oplevelse af at være ensom – i verden 
eller i arbejdslivet. 

Evnen til at være alene uden at opleve ensom-
hed er i et individuelt perspektiv en livshistorisk 
udviklet kompetence. Vi lærer at være alene i en 
andens nærvær, som den engelske børneanaly-
tiker D. Winnicott så præcist har beskrevet det 
(Winnicott 1958). At være sammen med en ikke-
invaderende ”nogen”, som er tilgængelig, når 
barnet har brug for det, og kan lade barnet være 
i fred, når det er det, barnet har brug for. Det 
giver barnet mulighed for at udvikle evnen til at 
være alene, fordi barnet oplever vekslen mellem 
at være i kontakt og være alene. ”Jeg forsvinder 
ikke, fordi jeg for en stund er alene. Kontakt er 
mulig”. Evnen til at være alene grundlægges 
altså i det tidlige samspil mellem barnet og dets 
omsorgspersoner og udvikles videre gennem 
livet. Gennem livet samler vi erfaringer med os 
selv i samspil med andre, og vi samler erfaringer 
med at være alene.

Et støttende indre objekt
At kunne være alene baserer sig på kvaliteten af 
de faktiske relationer i nutiden, men også af de 
internaliserede relationer: ”Hvem er vi sammen 
med, når vi er alene?” Hvem rækker vi mentalt 
ud efter, når vi er alene og har brug for nærvær? 
Har vi erindringer om at blive forstået, når det 
var nødvendigt, at det var muligt at få støtte og 
opmuntring? Man kunne tale om en usynlig ven, 
eller et støttende indre objekt. Et støttende indre 
objekt er ikke en eftersnakker. En der bare roser. 

Et støttende indre objekt hjælper til at se reali-
teten i øjnene og finde veje – måske nye, måske 
kendte veje frem. Et støttende indre objekt kan 
også være hjælpen til at se i øjnene, at man må 
sige undskyld og reparere i stedet for stolt at 
insistere på sin ret. Et støttende indre objekt er 
en god ven at have. Flere støttende objekter kan 
have hver deres perspektiv på aktuelle situationer 
og på måder at komme gennem vanskelige tider. 
 

Ensomhed på arbejdspladsen
Evnen til at være alene og ikke ensom er ikke 
bare individuel og livshistorisk udviklet. Det er 
også en organisatorisk kompetence. At være 
ensom ér et problem. Det er forbundet med 
sundhedsrisiko (Sundhedsstyrelsen 2009. Se 
f.eks. sundhedsstyrelsen 2009, den nationale 
sundhedsprofil 2017). Undersøgelsen peger på, 
at arbejde har en beskyttelse ift. at opleve sig 
ensom. Arbejdspladsen er et sted, hvor mange 
oplever, at de kan høre til, være del af noget 
meningsfuldt, være i kontakt med andre. I en tid 
med mange opbrud og forandringer i organi-
sationer spørger vi, hvad de mange opbrud og 
omstruktureringer mon betyder for oplevelsen af 
arbejdet som et sted, hvor man hører til og har 
sin berettigede plads. 

Organisationer udvikler sig ikke af gruppe-
tænkning. Forskelle er nødvendige som afsæt 
for trivsel og udvikling. Men det er lettere sagt 
end gjort. Forskelle er en forudsætning for, at alle 
kan være her, og for at organisationer kan løse 
deres opgaver. Forskelle i alder, køn, hudfarve, 
tro. Forskelle på uddannelser og erfaring. For-
skelle i roller og opgaver. Forskelle i oplevelser, 
meninger, følelser og drømme. Nogle forskelle er 
spændende og skaber liv og glade dage. Andre 
forskelle er besværlige og udfordrende for fælles-
skabet – uenigheder om, hvad der er god pæda-
gogisk praksis, forskelle i forståelsen af beboeres 
behov og rettigheder. Forskelle i oplevelsen af 
ledelsens adfærd og hensigter kan berige, men 
kan også skabe konflikter og interne subgrupper, 
hvor enigheden trives og i værste fald udvikler 
parallel gruppetænkning. 
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Dertil kommer også, at ikke alle forskelle er ok. 
Der er synspunkter, som ikke er rimelige, der 
er forståelser af problemer, som er forståelige, 
men ikke acceptable. Der er et fællesskab, som 
skal fungere, og der er en faglighed, som skal 
baseres på et fælles udgangspunkt. Den enkelte 
skal både indordne sig og være en særlig per
son. Det kræver, at vi arbejder med forskelle 
som noget, der kan diskuteres, men også som 
noget der har grænser. 

At forstå hinanden er ikke konflikt- og problem-
frit. Fravær af konflikter kan basere sig på en 
overfladisk opfattelse af hinanden. Eller på 
et manglende engagement – at man gider at 
engagere sig så lidt, at man ikke engang gider 
tage fat på uenighederne. Man må spørge sig 
selv: hvordan kan vi være uenige på en kreativ 
måde?

Lederens rolle
Ledere har en bestemt opgave og en bestemt 
rolle. Lederen er alene og kan ikke dele alt med 
andre. Noget kan ikke deles med nogen over-
hovedet. Det er som regel anerkendt, at der er 
informationer og viden, som ledere må holde 
for sig selv. Men der er også følelser og ople-
velser, som lederen ikke frit kan dele. At træffe 
vanskelige beslutninger kan efterlade lederen på 
kanten af gruppen i lang tid. Det kan være sær-
ligt svært for afdelingsledere, som en stor del af 
arbejdstiden netop er sammen med den gruppe, 
de kun delvist kan tilhøre. Den rollebaserede 
alenehed kan føre til – eller vække – ensomheds-
oplevelser. Ledere skal tage sig af dem, der skal 
tage sig af andre. Ledere skal være opmærksom 
på opgaveløsning, medarbejdertrivsel, følelses-
forplumring og netop have fokus på det, der ikke 
går af sig selv, og det, der er svært at håndtere. 
Det er en opgave, som det kan være svært at 
blive færdig med. 

Fordi ledere i høj grad er alene, kan de have 
særligt brug for fokus på deres indre støttende 
objekter, være en del af fællesskaber, hvor 
lederen kan være én af gruppen, og løbende 

udvikle faglig viden om organisationens opga-
ver, men ikke mindst om organisationspsyko-
logisk forståelse af dynamikker i og mellem 
mennesker, der løser opgaver med og for 
mange andre mennesker. Ledere har en særlig 
opgave i at containe de enkelte medarbejdere, 
men også helheden. Det kræver, at lederen kan 
være alene. Og det kan gøre ondt at være alene. 
Men det er også en frihed. At magte og evne 
at være sig selv, ikke uanset andres holdninger 
og meninger, men som et solidt ankringspunkt 
i organisationen, i reguleringen af institutioner-
nes dynamikker. I eget liv. 

Hvad kan man gøre?
At arbejde på organisationens alenehedsevne er 
både et fælles ansvar og et særligt ledelsesan-
svar.

• �Sikre rum og rammer til drøftelse af forskellig-
heder (holding) og drøftelse og præcisering af, 
hvad der er ok, og hvad der ikke er

• �Faglige diskussioner – faglig udvikling. Faglig 
indsigt er en vej til at forstå sig selv og andre 
og til at forstå projektioner, som rettes mod 
forskellige roller i arbejdet. 

• �Supervision og grundig undersøgelse af, 
hvilke forskellige følelser der vækkes i arbej-
det, og hvordan det fordeles på de forskellige 
systemer og personer i organisationen. Samt 
afgifte enkeltpersoner og gruppen som helhed 
(containe). 

• �Styrke en refleksiv kultur og evne til handling i 
organisationen. 

• �Lederen skal så sikre sig, at der er nogen, som 
hjælper lederen med at finde tilpas nærhed og 
afstand, således at det bliver muligt. 

I øvrigt ender historien om ene-og-alene storken 
på Købmandens tag med, at drengene finder en 
gås, som storken tilsyneladende ikke er interes-
seret i: ”Jeg vidste for resten godt, at den ene-
og-alene stork helst ville være alene. Det har jeg 
læst i en bog. Hvorfor sagde du ikke det i går? 
spurgte lille Virgil. Fordi jeg havde glemt det i 
går, sagde Oskar. ” (Kirkegård 1967 s. 29).
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Social- og ledelsesfagligt tidsskrift · 5-2019 
ORGANISATIONSPSYKOLOGISK UDDANNELSE · OPY

INSTITUT FOR GRUPPEANALYSE KØBEHAVN

Kunne du tænke dig at vide mere om og arbejde med:

• �At lede grupper – at arbejde i grupper – at forstå grupper?
• �At blive klogere på forandringsprocesser – dem der ikke bliver som 

forventet og dem der slet ikke lykkes – og hvorfor?
• �At blive klogere på det ubevidste og blive ven med din egen angst?
• �Hvordan du mobiliserer dit mod og bruger din autoritet?
• �Hvordan du bliver mere tilfreds med din egen rollevaretagelse og dig 

selv i dit arbejde?
• �Hvordan du udvikler din egen følelsesmæssige intelligens og evne til 

at mentalisere - også når det er svært og du ikke helt forstår hvad der 
foregår i dig selv og mellem de andre og i organisationen?

Få to spændende år med et tæt udviklingsforløb sammen med andre, 
der også har mod til at se nærmere på de vanskelige – og spændende  
– dynamikker i sig selv, grupper og i organisationer.

Vi arbejder med oplevelsesbaseret undervisning, dvs. du får mulighed 
for at prøve dig selv af i midlertidige organisationer og får viden om 
både dig selv, dine grupper og organisationer som helhed.

OPU er en 2-årig uddannelse målrettet ledere, specialister, konsulenter, 
samt andre nøglepersoner fra private og offentlige organisationer. 
Uddannelsen giver deltagerne praktisk og teoretisk indsigt samt 
mulighed for at udvikle kompetencer til at håndtere og foregribe 
organisationspsykologiske opgaver og problemstillinger.

Der er mulighed for godken-
delse af uddannelsen som del 
af diplomlederuddannelse 
med op til 60 ECTs point ved 
særlig eksamensafl æggelse 
og mindre merbetaling.

OPU forløber over 16 torsdage 
kl. 16.00 – 21.30, samt  
3 internater pr. år.

Pris: pr. år inkl. internater er 
58.100 kr. Ansøgningsfrist:  
15. november 2019.

Få introduktion til OPU 
på 2-dages seminar om 
organisationspsykologi  
fredag d. 1. og lørdag 
d. 2. november 2019.

Læs mere på www.iga-kbh.dk 
eller kontakt formand for  
OPU Karin Kell Nielsen:  
psykolog@karinkell.dk

Yderligere oplysninger og ansøgningsskemaer fi ndes på: 

www.iga-kbh.dk

Viden – Netværk – Udvikling – Indflydelse
Socialt Lederforum har et særligt fokus på ledelse og på ledelse af velfærd


