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Keerlighed i arbejdslivet

Af Birgitte Bonnerup og Annemette Hasselager

Arbejdslivet er fyldt med keerlighed. Denne kan ses i tre dimensioner: Keerlig-
hed til opgaven, keaerlighed til relationer i arbejdslivet og keerlighed til selve
organisationen. Kaerligheden er ikke noget, man kan bestille, men tager ledere,
medarbejdere og kolleger ansvar for den, kan den fa os til at holde sammen pa
arbejdspladsen og skabe stabilitet og kontinuitet, netop nar det er svaert.

Styrk fagligheden, nar omkostnings-

bevidsthed er et grundvilkar

Af Per Nikolaj Bukh, Karina Skovvang Christensen og Anne Kirstine Svanholt
Ved at styrke omkostningsbevidstheden kan ledelsesrummet gges. Det kraever
bade, at der er relevant omkostningsinformation til radighed, nar medarbej-
derne treeffer beslutninger, og at omkostningsinformationen integreres med det
socialfaglige arbejde ved hjaelp af meningsskabende processer.

Mere styr pa madpolitikken

Af Marina Fredskilde

Mad er for os alle en central del af livet og for os hver iszer et meget personligt
valg om, hvad vi gerne vil spise. Nar borgerne pa vores institutioner er afhaen-

gige af de valg, personalet tager for deres daglige mad, Igftes der et meget stort
ansvar for, hvordan vi bedst muligt forvalter dette.

Skal ledere skamme sig?
Af Klaus Majgaard

Ledere har ofte en hgjt udviklet evne til selvbebrejdelser. Det kan veere ret plag-
somt. Men kan man lzere at rumme fglelser af skyld og skam, kan det vaere en
vej til at skabe kreativitet og taknemmelighed i forholdet til andre og sig selv.

Udviklingsbaseret neuroaffektiv paedagogik
for mennesker med funktionsnedsaettelse
Af Christina Gundgaard Pedersen og Birte Norlyk

Samspillet med andre mennesker spiller en afggrende rolle for vores neuroaf-
fektive udvikling, og den paedagogiske tilgang bgr tilpasses den enkelte borgers
tilpasningsreaktioner og udviklingsniveau.

Nar ledelse krydser graenser, skabes
vaerdi for kerneopgaven
Af Gitte Riis Hansen, Trine Stokholm og Maria Hamilton Brown

Nar kerneopgaven er at fokusere pa borgeren som mal for opgavelgsningen,
kan hverken de fagprofessionelles faglighed eller ledelse vaere en solodiciplin
- faglighed og ledelse af faglighed ma forstas som en disciplin, der er tveerga-
ende, og som krydser organisatoriske graenser.

Fra Madelidelse til Moadeledelse
Af Henrik Boisen

Mange ledere oplever, at deres mgder helt eller delvist er uproduktive,
irrelevante, tidsspilde eller kedelige. Det effektive mgde kreever vedholdende
arbejde og en feelles mgdekontrakt.
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Grundleeggeren af ST.O.P, Michael Neigaard, har udviklet konceptet Paedagoglsk
Sikkerhed® med afsaet i sit arbejde med sikkerhed og personbeskyttelse siden 1998,

samt socialpaedagogik siden 2005. Omdrejningspunktet for konceptet er verbal og
fysisk udadreagerende adfeerd.

"Det har altid vaeret de svezreste padagogiske
problematikker der har tiltrukket mig, fordi
personale og borgere lider herunder. Mange borgere lider
pga. tanken om, at "ingen ter veere hos mig, nar jeg har
det rigtig sveert’, og personalet lider under utryghed, nar
borgerne reagerer baseret pa deres staerke frustration.
Dette kan fa situationen til at eskalere og blive til en
gordisk knude - en knude, som jeg har sat mig for at
lgsne. For mig kan dette vaere nemmere, grundet min
sterrelse, men hvad med de knapt s store? De skal jo ogsa
kunne veere med!

Forste skridt i Paedagogisk Sikkerhed® er at skabe
tryghed og give personalet redskaber, s& alle,
store som sma, kan veere sammen med borgeren, nar
adferden bliver udadrettet. Dette skal ske uden at
personalet bliver sd bange, at fagligheden bleeses omkuld
og den private personlighed blottes.

Andet skridt er det forebyggende arbejde, hvor blandt
andet frustrationsdeempende tiltag og principper fra
metoden Afstemt Paedagogik bringes i spil. Nar vi
kan arbejde med frustrationen, for den bliver til vrede, s er

"

vi godt pa vej med det voldsforebyggende arbejde!

Vi tilbyder

UDDANNELSE

PADAGOGISK SKARMNING

VARETAGELSE AF KOMPLEKSE INDSATSER

SUPERVISION

PRAKSIS "VISO" FORLZB

Hvem er ST.0.P.?

ST.O.P. har siden 2005 handteret komplekse borgersager for institutioner i hele landet. Med veerdigrundlaget
Sikkerhed, Tryghed, Omsorg og Pzedagogik er bade personale og borger i centrum, nar vi med en holistisk tilgang
sikrer langtidsholdbare lgsninger. Dette kommer bade i spil nar vi varetager hele indsatsen, og nar det drejer
sig om uddannelse, tryghedsskabende opgaver eller praksis "VISO" forlgb. Hver opgave bliver tilrettelagt
efter sagens specifikke behov, saledes at kompleksitet og omfang tages i betragtning og imedekommes.

S T-0P

post@s-t-o-p.nu +45 7199 3775 WWww. s-t-0-p.nu



Sommeren er endegyldigt ved at veere forbi.

Vejrudsigten her omkring arets fgrste officielle efterars-
dag lover blandet vejr. Der meldes om skiftende regn og
vind. Temperaturen er stgt faldende.

Til gengeeld er smittetrykket stigende.

Sommerens gradvise tilbagevenden til mere normale til-
stande gav anledning til optimisme — men muligvis ogsa
til overmod? Mens disse linjer skrives, er der genindfgrt
skeerpede forsamlingsrestriktioner i naesten halvdelen

af landets kommuner, undervisningsinstitutioner sender
studerende hjem, offentligt ansatte i stort antal vender
tilbage til at arbejde hjemmefra, og der er indfgrt lands-
daekkende krav om anvendelse af mundbind i alle former
for offentlig transport.

Det er blevet nye tider i Danmark og i verden.

Coronakrisen har leert os alle mange ting. Ikke kun
nye begreber og ord som flokimmunitet, smittekaede,
coronakilo, hudsult og mortalitetsrate.

Som befolkning kan vi drage leere af en krise som denne,
ligesom det er oplagt, at der foreligger muligheden for
interessant lzering efter en lang periode med grundleeg-
gende andrede vilkar for maden, vi arbejder pa. Det er
sikkert, at der er meget at blive klogere pa i forhold til
organisering og ledelse. Krisen har ogsa lzert os at fore-
tage ngdvendige prioriteringer i opgavebunkerne.

Specifikt for socialomradet er der rigtig mange ting at
pege pa.
COVID-19 har neermest fungeret som en slags fremkal-

dervaeske. Mange forhold er blevet eksponeret og ekstra
tydelige. Hvad har vi set? Hvad er blevet tydeligt?

Vi har fgrst og fremmest set, at takket vaere dygtigt
socialpaedagogisk personale og et meget kompetent
ledelsesniveau er det lykkedes for st@grsteparten af
landets bosteder at holde fast i struktur, faglighed og
relationer. | en tid, hvor store dele af samfundet gradvist
lukkede ned, blev denne meget vigtige bastion fastholdt,
sa vi pa den made kunne fortseette med at passe godt pa
landets udsatte, psykisk syge og handicappede.

Det har veeret en periode, der har tydeliggjort, at grund-
forudsaetningen for god socialpaedagogik (udover godt
uddannede og dygtige medarbejdere) er god ledelse.
Det er ikke ny viden for os i Socialt Lederforum. En leder
sagde det pa denne made, da jeg talte med ham midt i
kriseforlgbet:

"Det helt szerlige ved den socialpaedagogiske branche er
den gensidige erkendelse af, at god ledelse med et fag-

ligt udgangspunkt er det, der skal til for at
give god faglighed de bedst mulige betin-
gelser. Husk pa, at Socialt Lederforum og
Socialpaedagogerne har felles rgdder, mange
feelles vaerdier og mange ars tradition for samarbejde,

rr

og for at ‘spille hinanden staerke’”.

Det er en super vigtig pointe, der understreger min
opfattelse af, at ledernes andel i, at frontlinjemedarbej-
derne i den grad har 'shinet’ i de forlgbne maneder, har
veeret at sgrge for, at rammerne for socialpsedagogikken
har veeret de bedst mulige under de sveere betingelser.

Dette understreger i hgj grad den tillidsdagsorden,

der blev sg@sat via Ledelseskommissionen under den
forrige regering. Her var nogle af ngglebegreberne:
Tillid, afbureaukratisering, mindre styring og mere
ledelse. Forhabentlig vil det kommende vigtige arbejde
med regeringens bebudede Neerhedsreform ogsa tage
udgangspunkt i disse centrale omrader.

Aktuelt kigger vi frem mod maneder med vigtige
dagsordener indenfor vores omrade. Evaluering af
paedagoguddannelsen, evaluering af det specialiserede
socialomrade, politisk behandling af socialtilsynene samt
udfoldelse af Neerhedsreformen er omrader, hvor Socialt
Lederforum decideret er involveret.

Vi fglger ogsa finanslovsforhandlingerne, der nu for
alvor gar i gang. Forhabentlig bliver der fundet midler
og politisk vilje til at styrke socialpsykiatrien og handi-
capomradet. Det vil vi, som vi plejer, fglge med interesse
- og en lille smule baeven.

Det vil naturligvis ogsa komme til at fylde, nar det

arlige repraesentantskabsmgde hos Socialt Lederforum
afholdes ultimo september. Her vil den socialpolitiske
vejrudsigt veere pa dagsordenen, nar rutinerede kraefter
og nye ansigter skal fastleegge den overordnede kurs for
det kommende foreningsar.

Vi haber som altid, at artiklerne i dette nummer af dit
social- og ledelsesfaglige tidsskrift vil give anledning til
eftertanke og inspiration vedrgrende ledelse, socialpoli-
tik og mennesker med seaerlige behov.

Rigtig god forngjelse med leesningen!

Med venlig hilsen
Bo Mollerup

Al varshave;de redaktgr

bomb@socialtlederforum.dk
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Kald det keerlighed

Af Birgitte Bonnerup og Annemette Hasselager,
Organisationspsykologer, partnere i Bonnerup & Hasselager

Om Birgitte Bonnerup og Annemette Hasselager

Birgitte Bonnerup og Annemette Hasselager er forfattere til fagbgger og partnere i Bonnerup &
Hasselager, som Igser organisationspsykologiske konsulentopgaver, tilbyder individuel og grup-
pesupervision, coaching, terapi og samtale. Lees mere pa www.bonnerup-hasselager.dk

A

Arbejdslivet er fyldt med keerlighed. Denne kan ses i tre dimensioner: Kaerlighed til
opgaven, keerlighed til relationer i arbejdslivet og keerlighed til selve organisationen.
Kaerligheden er ikke noget, man kan bestille, men tager ledere, medarbejdere og

kolleger ansvar for den, kan den fa os til at holde sammen pa arbejdspladsen og skabe
stabilitet og kontinuitet, netop nar det er sveert.
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1 2017 skrev vi en bog om kaerlighed og ensom-
hed i arbejdslivet. Vi ville se, om vi kunne blive
klogere pa, hvad der far organisationer til at
haenge sammen, hvad der far arbejdsrelationer til
at udvikle sig og mennesker til at engagere sig ar
ud og ar ind i vanskelige, kreevende og slidsomme
arbejdsopgaver pa arbejdspladser, der jeevnligt
preeges af omstruktureringer, nedskaeringer og
omlaegninger. Der er jo noget, som far arbejdslivet
og organisationer til at fungere, ikke kun pa trods
men ogsa med meningsfuldhed og arbejdsgleede
som ingredienser. Vi satte os for at forsta keerlig-
hed som dette noget. | det lys spurgte vi os selv:
Hvad er kaerlighed i arbejdslivet?

Det fik os til at se pa arbejdslivets kaerlighed i tre
dimensioner: Kaerlighed til opgaven, kaerlighed
til relationer i arbejdslivet og keerlighed til selve
organisationen. Fgr vi gennemgar vores hoved-
pointer, vil vi vise, hvordan vi har defineret
arbejdslivets keerlighed.

En definition af kaerlighed

i arbejdslivet

Vi mener, at langt de fleste har erfaring med keer-
lighed i arbejdslivet: Nar hverdagen fungerer, nar
man bliver glad af samarbejdet med kollegerne,
nar man er stolt af eller tilfreds med resultaterne
af sin indsats, nar borgere er glade for hjaelp,
stgtte eller behandling. Kaerlighed er let at erfare,
men straks sveerere at definere.

Vores definition af keerlighed hviler pa et psy-
kodynamisk grundlag, hvor vi har trukket bade
gamle og knap sa gamle teoretikere frem fra
reolen. Freud skriver om keerlighed, at keerlighed
og arbejde er selve livets mening. Et af Freuds
centrale begreber er libidobegrebet. Libido er liv-
senergi, det er engagement, neerveer, optagethed
af den anden, skabertrang, omsorg og lyst. Med
Freud kan vi sige, at psykologisk velfungerende
individer og grupper er i stand til at kanalisere
relevant libido (interesse, opmaerksomhed,
keerlighed) i objekter (personer, ideer, ting) i den
ydre verden og en passende mangde libido i
den indre verden (Freud 1976). Eric Fromm, der
tilbage i 50’erne udgav bestselleren over mange
bestsellere “Kunsten at elske”, skrev, at kaerlig-

hed er udadrettet. Det er noget, man giver, ikke
noget man far (Fromm 2000). En ganske vigtig
pointe, synes vi. Og med Otto Kernbergs bog
om keerlighed (Kernberg 1998) kan vi tilfgje disse
vigtige pointer: Keerlighed handler om at accep-
tere ambivalens. Keerlige relationer indeholder
ambivalens — hvem har f.eks. ikke veeret lidt treet
af sine bgrn, som man samtidig elsker over alt
pa jorden? Kaerlighed fordrer en accept af det
uperfekte. Ikke som en accept af fejl, men som
en accept af, at kaerlighed handler om at tage
imod hele pakken. Kernberg skriver ogsad om
gmhed som en del af kaerlighed: Netop at elske
den anden MED sine fejl og mangler, bezere over,
hjaelpe. Den engelske psykoanalytiker Christo-
pher Bollas, som er en nyere teoretiker, skriver
om at elske den anden - for dét den anden er.
Ikke for det, der ligner en selyv, ikke for det, der
projiceres pa den anden. Men netop for den
andens anderledeshed (Bollas 2011).

Vores definition af keerlighed er altsa: Mening
med livet, libido, en udadrettet aktivitet, der
handler om at give, et ansvar, gmhed og en
accept af ambivalens i relationen samt en indstil-
ling pa at elske den anden i sin egen ret. Hvad
betyder det sa for arbejdslivet?

Kaerlighed til arbejdsopgaverne

For mange vil det at arbejde med mennesker
opleves meningsfyldt. Ikke ngdvendigvis alle
smaopgaver hver for sig, men dele af opgaverne,
saerlige funktioner eller den helhed, arbejdsop-
gaverne er en del af. Det kan veere meningsfuldt
at spise med de bgrn, der ikke er vant til at spise

i ro og orden, samtidig med det kan veere meget
kreevende. Det kan veere meningsfuldt at holde
orden i kaos, sa bgrnenes indre kaos kan rummes
af ro og forudsigelighed i det ydre, ogsa nar det
mest af alt fgles som at veere fastansat opvasker
og oprydder af snavsetgj. Det kan veere menings-
fuldt at Igse en samfundsmaessig opgave, som
ikke mange forstar, men som er en del af at have
en (relativt) velfungerende velfeerdsstat. Det er

jo ogsa ambivalent. Opgaver med udsatte bgrn
og unge (og zldre) stiller ofte krav om at kunne
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saette egne normer til side. Egne behov og umid-
delbare reaktioner skal holdes tilbage og regule-
res af faglige overvejelser og refleksion over det
mest hensigtsmaessige at ggre — ogsa nar vi taler
om akutte reaktioner, kravet om handling her-og-
nu. S ma det gdres pa splitsekunder og uden at
na at sla op i bgger, spgrge lederen, superviso-
ren, kollegaen.

Kaerlighed i arbejdsrelationerne
Her stiller accepten af ambivalens spot pa
relationerne til kollegerne. Hvor tillidsfulde er
relationerne? Kan man i korte eller langvarige
refleksioner over de handlinger, som faktisk fandt
sted, finde ud af, hvorfor man gjorde dette eller
hint? Hvad der havde veeret smartere at ggre?
Hvorfor netop denne handling virkede sa godt
netop nu? Misundelse pa de, der magter svaere
opgaver, ikke lod sig rive med, ikke var alt for
skrasikre, kan stikke hovedet frem og forstyrre
selv den bedste refleksion. Nogle er bare bedre til
noget, end andre er. Nogle ved mere, kan mere,
har en heldigere hand. Hvordan taler vi om det?
Forskellighed kan veere inspirerende, men kan
ogsa vaekke misundelse. Kaerlighed i arbejdsrela-
tionerne handler om at rumme forskelle, selv om
de indimellem kan opleves for store til at rum-
mes i en og samme organisation.

En af de vigtige relationer i arbejdslivet er
arbejdsparret. Ikke det romantiske par, men
netop arbejdsparret, der er et par, der kan Igse
0gsa svaere opgaver sammen, par der muligvis
isolerer sig og holder andre udenfor eller par, der
kan inspirere og skabe nye veje. Vi har beskrevet
fire former for arbejdspar: Fornuftseegteskabet,
de forelskede, vennerne og de kreative.

Fornuftseegteskabet er de, der har fundet sam-
men om opgaven. De har en feelles interesse i
opgaven, kan regulere samarbejdet ift. det, der
tjiener opgaven bedst. De er ikke ngdvendigvis
sadan, at de kan lide hinanden szerligt person-
ligt, men de kan lide at arbejde sammen. Stoler
pa hinanden. Det kan vaere et meget stabilt par i
organisationen. Der bliver taget hand om vanske-
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lige opgaver, der kan veere en hjeelpsom konti-
nuitet i samarbejdet. Maske gdr de ikke meget
vaesen af sig. Det kan veere sa heldigt, at ledere

i organisationen er fornuftseegteskaber og bade
kan tillade hinanden at have succeser, forskellige
meninger og veere den mest afholdte — samtidig
med muligvis ogsa at vaere bade irriterende og
kreevende. Fornuftsaegteskabsparret kan fgrst og
fremmest lide at arbejde sammen. Dernaest har
de ofte ogsa en relation baseret pa netop accept
af ambivalens og gmhed. Sadanne arbejdspar
fortjener nok et bedre navn end det lidt blodfat-
tige "fornuftsaegteskab”. De er store resurser i en
organisation, og de kan vaere ganske tilfredsstil-
lende at veere en del af.

De forelskede kan fgrst og fremmest lide hinan-
den. Igen understreger vi, at der ikke er tale om
romantisk forelskelse, men om en optagethed

af hinanden, der ligner forelskelsen. De vil helst
have vagter sammen, synes, at det hele gar
bedre, nar de er sammen, og nar de far lov il
blot at veere dem. Det bliver i sagens natur ofte et
temmeligt ekskluderende par, hvor bade opga-
ven og andre kommer i anden raekke. Relationen
kommer fgrst. De forelskede har det med at
overdrive hinandens gode sider og negligere de
mere problematiske sider. De ekskluderer andre
og idealiserer hinanden. Det kan vaekke misun-
delse, angst for at vaere udenfor, det er simpelt
hen ikke sjovt at veere tredjemand pa vagt med et
"forelsket” par. Benaegtelsen af vanskeligheder
kan ggre det sveert at korrigere, bade for kolleger
og for ledere.

Vennerne er ogsa fgrst og fremmest samlet

om relationen. Men relationen er ikke praeget
af idealisering og benaegtelse, men af accept

af ambivalens og gmhed. Relationen er heller
ikke sa sarbar, vennerne kan ogsa vaere sam-
men med andre, de kan endog veere venner med
flere og have venner med forskellige interesser.
Venskabet taler problemer, forandringer, skaber
tillid — ogsa i andre relationer. Vennerne er ogsa
dem, der siger det, andre ikke far sagt. Du har
spinat mellem taeenderne, du er utalelig, nar du
er stresset og farer rundt. Din made at handtere



konflikten mellem de to store drenge var alt for
bedrevidende. Venner kan ggre hinanden kede af
det. Men det er fordi, der bliver talt og talt noget
vigtigt, og vennerne kan finde hinanden igen.

Det kreative par leger. Ganske som bgrn kan

lege — ganske alvorligt og vigtigt. Legen er et
overgangsrum, hverken virkelighed eller fantasi,
men et kreativt sted, hvor der i sikkerhed kan
eksperimenteres med versioner af virkeligheden
for at kunne mgde virkeligheden. Der kan skabes
Igsninger, der kan opsta fantasterier. Somme
tider er fantasterier ngdvendige veje til nye
Igsninger, til andre tider skal fantasterier helst
ikke blive til noget. Det er opgaven, det kreative
par er sammen om, men de er ikke ngdvendigvis
ude pa at finde den naermeste og mest fornuftige
Igsning. De er ude pa at lege med virkeligheden
for af den vej at finde noget nyt. De kan veere

en gave med utraditionelle Igsninger samtidig
med, det er vigtigt, at de ogsa bliver holdt fast
pa realiteten. Hvad kan lade sig ggre? Hvad er en
drgm? Og hvad er en flugt? Nogle af Igsningerne
pa coronatidens udfordringer har fundet vej via
kreative par. Energien var der fra dem, andre af
Igsningerne kom nok fra fornuftseegteskaberne.

Kaerlighed som bzerende

kraft i organisationen

Organisationer er bestandigt gennem forandrin-
ger. Vi skelner mellem transitioner og forandrin-
ger. Transitioner er den psykologiske og sociale
proces, der ledsager den konkrete forandring.
Organisationer, der forandres, skal gennem en
proces, hvor det, der var tidligere, forlades, og
det nye kan opsta og finde form. Der vil veere
en periode, hvor hverken fortiden er blevet helt
fortid, og fremtiden endnu ikke er blevet formet.
Nutiden har bade fortiden og fremtiden i sig -
med al det kaos, det kan indebeere. Transitions-
processer kan veere vanskelige, men er uund-
gaelige elementer, nar noget nyt udvikler sig. Vi
er ngdt til at acceptere et tab af det hidtidige og
investere kaerlighed i det nye — ogsa selvom det
endnu ikke eksisterer.

| transitionen — overgangen — hvor det gamle for-
lades samtidig med, at det nye er sveert at fa gje
pa, er keerlighed, bade som udadrettet aktivitet
og som accept af ambivalens, ngdvendig. Det er
veaesentligt, at vi orker og t@r veere i den uvished,
der ofte vil dominere i overgangen. Og i den nye
fremtid — hvis der ikke er en eller anden form for
kaerlighed, eller tro pa, at den opstar, sa bliver det
sveert at bevaege sig derhen. Det er en ledelses-
opgave at stgtte denne proces, men det er ogsa
en opgave for os alle.

Afrunding

Der er masser af keerlighed i arbejdslivet. Til
arbejdsopgaver, i relationerne og til arbejdsplad-
sen som helhed. Der er keerlighed, som lukker
sig, og keerlighed som hjeelper til at holde ud.
Vi mener, at keerlighedsbegrebet er vaesentligt
til at hjeelpe med at blive, finde vej og finde ud
af — frem for at ga. Keerlighed er et kontinuitets-
begreb. Det far os til at holde sammen. Ikke for
enhver pris, men for at investere energi eller
libido i at fa det til at virke.

Keerlighed kan ikke kontrolleres eller bestilles via
en APV eller strategiproces. Netop fordi kaerlig-
hed ogsa handler om ansvar, er der meget, vi
alle kan ggre — som medarbejdere, kollegaer,
ledere. Noget af det, vi iseer vil opfordre til, er at
passe pa arbejdsparrene. De udggr en vaesentlig
resurse i hverdagen og i transitionerne — ogsa

de stilfeerdige par. Der kan veere en pointe i at
hjeelpe de forelskede til en mere realitetsoriente-
ret relation, de kreative til at acceptere realiteten,
nar ideerne skal gennemfgres. Fornuftszaegte-
skabet skal méaske have luft til ogséa at udfolde

de mere legende sider, og vennerne skal maske
have plads til at vise, hvad de faktisk formar og
orker sammen. Ligeledes ser vi en pointe i at
passe pa gmheden i kaerligheden: Accepten af
ambivalens, at se den anden som noget i sig selv,
netop nar det er sveert, for det er det, der bringer
stabilitet ind i ustabilitet, kontinuitet i transitionen
og — selvom det kan veere kompliceret — energien
til at blive ved.
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Far du nok ud af dine
medarbejderes supervision?

Hvis dine medarbejdere modtager traditionel sagssupervision, er svaret "nej”!

Sagssupervision ses ofte som medarbejdernes rum, hvor de selv bestemmer indholdet.

Den bliver brugt til at leesse af eller til at arbejde med enkeltsager, og har karakter af at veere

et personalegode, der er lgsrevet fra hvad der ellers foregar i organisationen. ‘

Det er en skam. For supervisionsformatet indeholder potentiale, til at kunne meget mere.

Kompetenceudviklende supervision er en ny tilgang til supervision, der udnytter super-
visionens potentiale til at:

e Skeerpe fokus pé kerneopgaven
e Seette borgerperspektivet i centrum
¢ Realisere organisationens strategi

Kompetenceudviklende supervision er et struktureret kompetenceudviklingsforlgb for dine
medarbejdere, der tager udgangspunkt i spargsmalet:

Hvordan kan jeg som fagperson hjgelpe borgeren med det, organisationen beder mig hjselpe
med, pa den made borgeren finder mest brugbar?

Supervisionen skal med andre ord kleede medarbejderne pé til at lofte kerneopgaven med
udgangspunkt i organisationens strategi, pa en made der er tilpasset den enkelte borger.

Kompetenceudviklende supervision er en hjeelp til dig som leder, néar du skal realisere
organisationens strategi, samtidig med du skaber folgeskab hos dine medarbejdere.

Laes mere om hvad kompetenceudviklende supervision er, og fa konkrete eksempler pa
hvordan den kan se ud i praksis pa: ku-supervision.dk

Kompetenceudviklende

SUPERVISION

Se mere pa: ku-supervision.a




Styrk fagligheden, nar
omkostningshevidsthed
er et grundvilkar

Af Per Nikolaj Bukh, professor, Aalborg Universitet, Karina Skovvang
Christensen, lektor, Aarhus Universitet, Anne Kirstine Svanholt,
enhedsleder, Kebenhavns Kommune

Om Per Nikolaj Bukh (www.pnbukh.com)

Er cand.oecon. og ph.d. samt professor i gkonomistyring ved Aalborg Universitet. Han har
en omfattende erfaring med strategi og styring og har medvirket ved implementeringen
af effektbaseret gkonomistyring i en raekke offentlige virksomheder. Herudover har han
udgivet mere end 20 bgger og en meaengde artikler.

Om Karina Skovvang Christensen
Er cand.oecon. og ph.d. samt lektor ved Institut for @konomi, Aarhus Universitet, hvor hun

blandt andet beskaeftiger sig med budgetleegning og gkonomiske incitamenter i offentlige
virksomheder. Hun har tidligere udgivet bogen Strategi og styring med effekt (Djgf Forlag,
2018) samt en raekke andre bgger og artikler om ledelse, styring og strategi.
¥¥IYY ' Om Anne Kirstine Svanholt
Er cand.scient.soc. i udviklingsstudier og enhedsleder i socialforvaltningen i Kgbenhavns
Kommune. Hun har tidligere vaeret ansat pa Aalborg Universitet, hvor hun forskede i
gkonomistyring pa det specialiserede socialomrade i forbindelse med et projekt etableret
af Randers Kommune, @konomidirektgrforeningen, COK og KMD.

Ved at styrke omkostningsbevidstheden kan ledelsesrummet gges. Det kraever bade,

at der er relevant omkostningsinformation til radighed, nar medarbejderne traeffer
beslutninger, og at omkostningsinformationen integreres med det socialfaglige arbejde
ved hjeelp af meningsskabende processer. Artiklen viser, hvordan det kan lykkes, og den
konkluderer, at omkostningsbevidsthed kan styrke fagligheden.
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Ledelse i et spaendingsfelt
Omkostningsbevidsthed er et uklart begreb, men
indebaerer typisk et implicit fokus pa omkost-
ningsreduktion, budgetoverholdelse samt gget
anvendelse af omkostningsinformation. Det
fremhaeves ofte i litteraturen om offentlig ledelse,
at fagprofessionelle kan reagere med modstand,
nar omfanget af gkonomisk styring forgges, og
nar nye gkonomistyringsteknikker introduceres.
Der er imidlertid ogsa mange studier, der viser,
hvordan professionelt arbejde kan forenes med
gkonomisk styring, og at aendringer i gkonomi-
styringen bade kan skabe omkostningsbevidst-
hed og a&ndre fagprofessionelles beslutnings-
processer. Som leder skal man kunne agere i
spaendingsfeltet mellem de mange interesser og
modsatrettede hensyn.

Mange kommuner har sat fokus péa at gge
omkostningsbevidstheden. Men hvad skal der til
for at fa en sadan “bevidsthed”, hvorfor far man
bedre faglige resultater og lavere omkostninger,
nar man er omkostningsbevidst, og hvilken for-
skel ggr ledelse i denne proces? Det er nogle af
de spgrgsmal, vi adresserer i denne artikel. Her-
udover vil vi fokusere pa, hvordan omkostnings-
bevidsthed pavirker det socialfaglige arbejde,
samt hvordan der faktisk kan ske en forbedring
af professionaliseringen, nar omkostningsbe-
vidstheden styrkes i det yderste led.

Fokus pa sensemaking

Mange ledere er pa forskellige uddannelser

og kurser blevet introduceret til Karl E. Weicks
sensemaking-begrebsapparat, hvor der foku-
seres pa de processer, hvorigennem vi skaber
mening. Der er ikke blot tale om en teori, der er
velegnet til at analysere organisatoriske foran-
dringsprocesser, nar man er forsker, men ogsa
en made, hvor man som praktiker kan reflektere
over hvordan, der skabes mening og forstaelser i
organisationer.

Sensemaking er ikke en normativ teori om, hvor-
dan der kan skabes forandringer — og bestemt
heller ikke en 7-punkts plan for implementering

af eendringer. Men sensemaking kan alligevel
anvendes som en forstaelsesmetode, som giver
indsigt i, hvordan sendringer udvikler sig, og
hvorfor de forlgber, som de ggr. Dermed kan
man ogsa uddrage lzering af erfaringer og blive
en mere effektiv leder.

| artiklen viser vi, hvordan behovet for omkost-
ningsbevidsthed blev opfattet, og hvordan intro-
duktionen af omkostningsinformation forlgb i
Psykiatri- og Handicapafdelingen i en mellemstor
kommune, samt hvordan omkostningsinforma-
tion pavirker den méade, der skabes mening ud
af eendringer i socialt arbejde. Desuden hvordan
dette pavirker ssmmenkaedningen af nye og
bestdende praksisser. Dermed giver vi ikke blot
indsigt i de konkrete erfaringer fra kommunen,
men viser ogsa et eksempel pa, hvordan erfarin-
gerne kan forstas med afsaet i et sensemaking-
perspektiv.

Gkonomistyring

er et mindset

@konomistyring er ikke blot et spgrgsmal om
teknikker og it-systemer, men indebaerer ogsa et
mindset, hvor bestemte rationaler og malseet-
ninger far forrang frem for andre. Dermed kan
gkonomistyring eendre bestdende handlemgnstre
og forstaelser. Nar gkonomisk styring er effek-
tiv, er arsagen ikke kun, at den er besluttet og
fungerer som ledelsens referenceramme. Det er
ogsa, fordi gkonomi tilfgjer en opfattet praecision,
stringens og objektivitet sammenlignet med
andre typer tal.

Derfor spiller omkostningsinformation poten-
tielt en veesentlig rolle, da den kan reducere
flertydighed og skabe strukturer, der pavirker
bade motivation og aktgrers handlevillighed.
De gkonomiske rationaler, som gkonomistyrin-
gen etablerer, indgar i samspil og konkurrence
med andre forstaelser, som fagprofessionelle
har opbygget ved deres arbejde, uddannelse
og livserfaringer. Hvis sddanne mentale model-
ler konfronteres med konfliktende informa-
tioner, eller hvis forventede sammenhange
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destabiliseres, kan det medfgre modstand.
Men det kan ogsa fgre til nye meningsskabel-
ser og forandringer.

Der bliver ofte sat fokus pa, hvordan reformer og
andringer — pavirket af New Public Management
— skaber et gkonomisk sprog, der koloniserer
fagprofessionelle kulturer og truer den faglige
praksis. Med forgget anvendelse af beregnings-
teknikker, udredninger og standardiseringer

kan den faglige praksis blive udfordret, og man
mgder nogle gange synspunktet, at omkostnings-
information grundleeggende ikke kan rumme den
uformelle og relationsbaserede praksis, der er
afggrende pa socialomradet.

Nar fagprofessionelle magder
okonomiske rationaler

Klassiske fagprofessioner som f.eks. leeger har
traditionelt veaeret accepteret som kollegiale,
selv-regulerende ekspertomrader, hvor profes-
sionel autonomi legitimeres af en ekspertise,
som kun fagprofessionelle kan regulere. Her-
udover har ikke mindst det medicinske omrade
vaeret preeget af et evidensideal, hvor profes-
sionalisme er et spgrgsmal om at anvende
videnskabelig viden i forhold til den enkelte
patient ved at fglge institutionaliserede kvali-
tetsstandarder og arbejdsprocesser.

Socialt arbejde har derimod i hgjere grad taget
udgangspunkt i individet, relationen og det
unikke i situationen, ligesom de sociale pro-
blemstillinger ofte bliver opfattet som uklart

definerede, komplekse og flertydige samt
afhaengige af politiske vurderinger frem for
videnskabelig sikkerhed. Herudover kompli-
ceres situationen af, at der ofte ikke er enig-

hed interessenterne imellem om, hvad der er
baggrunden for problemerne, eller hvad der er
Igsningerne. Derfor er det vanskeligt at institu-
tionalisere styring, og det kan svaekke professio-
naliseringen af det sociale arbejde, at der ikke er
en tilstraekkelig sikker faglig viden.

De fleste studier af mgdet mellem gkonomisty-
ring og fagprofessionelle forstaelsesrammer har
veaeret inden for hospitalssektoren, hvor konklu-
sionerne, hvad angar konsekvenserne af gget
gkonomisk styring, har veeret blandede. Inden
for socialomradet har flere forfattere i interna-
tionale studier vist, at gkonomisk styring kan
forenes med den socialfaglige praksis. Men der
er ogsa litteratur, der anlaegger et mindre opti-
mistisk syn og fremhaever, hvordan gkonomisk
styring udfordrer veerdier og faglige identiteter,
og som viser eksempler pa, hvordan fagprofes-
sionelle reagerer med modstand mod introduk-
tionen af gkonomistyring.

Gkonomital

er flertydige

Omkostningsbevidsthed opstar ikke ved, at
man beslutter det, og det hjaelper heller ikke, at
man skriver det ind i veerdigrundlag og politik-
ker, hvis ikke det fglges op af reelle eendringer i
beslutninger og handlingspraksis. Hvis omkost-
ningsbevidsthed, ligesom gevinstrealiseringer
og effektiviseringer, bliver opfattet som et
andet ord for nedskaeringer, viser erfaringer
bade fra mange kommuner og fra en raekke
forskningsbaserede studier, at de gode intenti-
oner vil blive mgdt med modstand - og resulta-
tet kan blive, at afsggningen af nye muligheder
fortreenges af besparelsesdiskussionen.

Man kan mobilisere nok sa mange benchmarks
af omkostninger pr. borger eller det gennem-
snitlige antal foranstaltninger pr. paragraf i
andre kommuner, og man kan lave rapporter
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med grafer, der viser stigninger og fald. Men
man kan ikke leese ud af dem, hvad de ngdven-
dige udgifter i den konkrete kommune er. De
giver heller ikke svar pa, hvad der er rimeligt
ud fra konkrete politiske prioriteringer i den
enkelte kommune. For slet ikke at tale om, hvad
interessegrupper, pargrende, politikere eller
medarbejdere opfatter som det rigtige eller
ngdvendige.

Uanset hvor meget man forfiner kontoplanen og
ensretter konteringspraksissen, er gkonomital
abne for fortolkninger og alternative forstaelser.
Er det godt, at mange borgere er indskrevet pa
botilbud sammenlignet med andre kommuner?
Eller betyder det, at man har veeret darlig til
forebyggende og rehabiliterende arbejde? Er
det et problem, at udgifterne til bostgtte stiger,
eller er det udtryk for, at man er godt i gang
med at skabe veerdige rammer for borgernes

liv i eget hjem? Talkrigen kan fortseette, og der
kan etableres politiske vabenhviler gennem
budgetforlig, men vi er ikke kommet taettere pa
de individuelle borgeres behov og de konkrete
Igsninger, der bliver valgt. Forhandlede enighe-
der om tal giver ikke ngdvendigvis mening i den
socialfaglige praksis.

Erfaringerne fra Alfa

For at vise hvordan omkostningsbevidsthed
kan introduceres, vil vi preesentere uddrag fra
et stgrre studie af gkonomistyring i fem kom-
muner. | artiklen treekker vi alene pa resulta-
terne fra Psykiatri- og Handicapforvaltningen i
en mellemstor kommune, som vi har anonymi-
seret med betegnelsen Alfa. Da Alfa oplevede
et forgget udgiftspres pa psykiatri- og handica-
pomradet, var det ikke muligt at lukke hullet i
budgettet ved at tilfgre flere ressourcer, og den
eneste Igsning var at reducere udgifterne.

Da en raekke af udgifterne pa omradet ikke
blot afspejler igangveerende foranstaltninger,
men ogsa reelle behov, var det en vanskelig
opgave at reducere omkostningerne ved alene
at beslutte en nedseettelse af serviceniveauet.

Samtidig ville en forventet forggelse i antal-
let af borgere, der havde behov for indsatser,
betyde, at det ville blive endnu vanskeligere at
overholde budgettet.

Budgetopfglgning og
indkebsbudget

Alfa havde i midten af 00’erne intensiveret
budgetopfglgningerne. lkke desto mindre blev
Psykiatri- og Handicapforvaltningens budget
gentagne gange overskredet. Som afdelings-
chefen udtrykte det, sa "var der ikke nogen,
der i realiteten vidste, hvordan Alfa brugte
pengene”. | takt med at gkonomien i Alfa blev
mere presset, blev der sat fokus pa at udvikle
styringsredskaber, der muliggjorde, at afdelin-
gen fik mere omfattende gkonomisk informa-
tion samtidig med, at der blev foretaget gkono-
miopfglgning pa enkeltsagsniveau.

Den nye omkostningsinformation fra budget-
opfglgningerne gav lederne vigtige ledetrade
og indikerede, at noget burde ggres, samt at
udgifterne ville fortsaette med at stige, hvis
ikke budget- og planlaegningssystmerne ifglge
afdelingschefen blev andret:

Der blev ved med at komme nye borgere
ind, sa vi ville aldrig nogensinde have penge
til at daekke det omrade.

Ledergruppen erkendte, at de ikke var i stand
til at forklare, hvorfor udgifterne steg. Skyldtes
det et stigende antal klienter, eller at tyngden

i de enkelte sager steg? Undervejs i forsgget
pa at fortolke data blev det derfor erkendt, at
der var behov for et seaerskilt kgbsbudget, som
indeholdt yderligere og mere detaljeret infor-
mation:

Vi har jo arbejdet rigtig meget med
kobsbudgettet, og vi har lavet sadan en
regnearksstyring, hvor vi har angivet,

hvad det er for tilbud borgeren far, og hvor
nye bevillinger bliver registeret, forklarer
souschefen.
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Kgbsbudgettet, der integrerede al relevant
information om de enkelte borgere, tjente

et dobbelt formal: Pa den ene side var det

et opfglgningsvaerktgj, der sammenholdt
manedsbudgetter med faktiske udgifter samt
prognosticerede regnskabsresultaterne, og pa
den anden side var det et redskab, der kunne
anvendes til at sikre det rigtige stgtteniveau i
enkeltsagerne.

Der holdes fast i fagligheden
Selvom den indlysende fortolkning af et gget
budgetoverholdelseskrav kunne have veeret, at
udgifterne skulle reduceres, sa fgrte fortolknin-
gen af de eksterne krav til, at de faglige hensyn til
borgernes behov blev mobiliseret som veerende
mindst lige sa vigtige som budgetoverholdelse:

Vi kan ikke bare sige nej, og det gnsker
vi jo heller ikke ngdvendigvis, men
den udfordring er enorm stor, mener
souschefen.

Retrospektivt blev finanskrisen og regeringens
sparekrav de afggrende ledetrade, der betgd,
at de finansielle vanskeligheder i afdelingen
plausibelt kunne fortolkes som en mulighed for
at styrke det faglige arbejde. Teknisk set havde
konsekvenserne af finanskrisen nok ikke fuldt
ud forplantet sig til den kommunale gkonomi,
og udgiftsveeksten var givetvis ikke relateret
hertil, men dette indgik ikke i den forstaelse for
situationen, der blev etableret, og det indsnaev-
rede fokus rakte frem mod handlinger.

Ledelsen besluttede, at der var behov for
gget omkostningsbevidsthed. Dette blev
imidlertid ikke opfattet som et spgrgsmal om
omkostningsreduktion, men snarere som et
pejlemaerke, der |13 i forleengelse af den fag-
lige opfglgning pa borgernes progression.
Med disse fornyede ledetrade var det ogsa
meningsskabende at se udgiftsvaeksten som
et spgrgsmal om socialfaglig udredning og
behovsafklaring. Der blev i forleengelse heraf
udarbejdet omfattende handlingsplaner, der

skulle gge fokus pa de enkelte borgeres behov
samt styrke rehabiliteringen:

Vi skal hele tiden sige, hvorndr kan borgeren
blive bedre til at klare sig selv? Hvad skal der
til for, at de bliver bedre, sa de ikke skal have
en vedvarende ydelse, men en treening i en
kortere periode for pa den made at kunne
klare sig selv pa et hgjere niveau. Og det skal
gerne have en afsmittende virkning ved, at
vi kan have flere borgere i vores tilbud og
treeningstilbud, forklarer direktgren.

Selvom ressourceudnyttelse og gkonomisk
styring la implicit i direktgrens opfattelse af
handlingsplanerne, sé var deres primzere fokus
pa rehabilitering. Pa trods af, at planerne ikke
indeholdt finansielle malsaetninger, var deres
formal at adressere de udfordringer, der initialt
havde veeret fortolket som finansielle, men der
var blot konstrueret en anden forstaelse, der
handlede om faglige malsaetninger:

Malet med rehabilitering er at ggre borgerne
mere selvhjulpne. Det frigiver ressourcer til
borgere med gget stgttebehov. (2020 plan,
Handicapomréadet).

Forstaelsen af faglighed

udvikler sig

Pa trods af, at de faglige andringer var initieret
af et besparelseskrav, blev der sat fokus pa,

at omkostningshensyn ikke matte fa forrang i
forhold til den professionelle behovsvurdering
eller i visitationsprocessen. Da omkostnings-
bevidsthed ikke initialt blev fast defineret, var
begrebet dbent for fortolkninger, afgraensnin-
ger og fokuseringer. Det betgd eksempelvis,
at omkostningsbevidsthed blev knyttet til den
Igbende opfglgning pa de enkelte sager med
henblik pa at sikre tilbud, der sa prascist som
muligt matchede borgerens behov, men ikke
var kortsigtede lappelgsninger:

Man skal ikke vaelge [et billigt tilbud], hvis
det efterfolgende ikke er godt nok. S& man
sa skal have et nyt tilbud. Det er jo igen der,
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hvor fagligheden kommer ind. Man ma
aldrig begynde at traeffe beslutninger pa
baggrund af gkonomi alene. Det skal altsa
veere fagligt funderet, siger souschefen.

Da fagprofessionaliteten var blevet givet en
fremtraedende rolle, &@ndredes opfattelsen af
de finansielle udfordringer sig, og der blev
etableret en fzelles forstaelse af, at de daglige
arbejdsprocesser skulle styrkes. Nye ledetrade
blev bemaerket — ikke blot detaljer i arbejdet,
men ogsa en hidtil manglende forstaelse for
sammenhange mellem omkostninger og
indsatser, som tilsyneladende blot skyldtes,
at man ikke havde haft fokus pa det. Der var
endda nogle, som tidligere havde afvist at
anvende gkonomiske reesonnementer ud fra
en opfattelse af, at omkostningsbetragtninger
indebar en lavere kvalitet i tilbuddene.

Ved at reducere problemstillingen og ind-
snaevre den til faglighed bemeerkede lederne,
at den del af de udfordringer, der tidligere var
karakteriseret som udefrakommende, reelt
udsprang af, at de fagprofessionelle metoder
ikke var baseret pa omkostningsinformation,
og at hverken sagsbehandlere eller medar-
bejdere pa tilbuddene inddrog omkostninger

i tilstreekkelig grad, nar de traf beslutninger.
Denne fortolkning var vigtig, da den indikerede,
at beslutningsgrundlaget for at handle omkost-
ningsbevidst ofte ikke var til stede. Dermed

var det heller ikke blot et spgrgsmal om mere
uddannelse i betydningen af budgetter og
omkostninger, men snarere et spgrgsmal om

at fremskaffe den ngdvendige information — og
dermed var ansvaret ogsa pa ledelsens skuldre.

Omkostningsinformation

kobles til praksis

For at tydeligggre konsekvenserne af status
quo og dermed ogsa konsekvenserne, hvis
man ikke inddrog omkostninger i beslut-
ningsgrundlaget, blev der anvendt konkrete
eksempler. Saledes forklarede afdelingschefen,
hvordan hun introducerede behovet for gget
omkostningsbevidsthed:

Pa et tidspunkt snakkede jeg med dem

om, nar de laver visitationerne til vores
stgttekorps: Hvis hver borger far et kvarter
mindre tid, sa betyder det 3 medarbejdere.
Er det virkelig sa mange penge, spurgte de.

Hvorvidt et kvarter var en preecis repraesentation
af eendringsbehovet var ikke afggrende, og tal-
lene blev heller ikke anfeegtet, men betydningen
af den forholdsvis lille &endring blev mgdt med
overraskelse:

Set fra en sagsbehandler, der sidder med
en lille sagsstamme, sa kan jeg godt forsta,
at man sadan taenker, at jamen det gor jo
ikke en vildt stor forskel, om jeg treeffer den
beslutning eller den beslutning, men hvis
man saddan aggregerer det op! Sa det er
vigtigt at fa dem til at se sammenhaengen,
forklarer souschefen.

En af forstanderne pa et tilbud gav et tilsva-
rende eksempel, idet han havde bemaerket, at
medarbejderne i stigende grad spiste frokost
sammen med beboerne péa et botilbud. Der
var imidlertid ingen, der havde teenkt over,
hvordan maltidsomkostningerne pavirkede
udgiftsniveauet og dermed budgetoverholdel-
sen, og der var heller ikke noget information
om det. Forstanderen lavede derfor en simpel
beregning af de gkonomiske konsekvenser,
sd medarbejderne kunne drgfte det pa neeste
personalemgde:

Vi satte det simpelthen op i sddan et
regneark, og sa sagde vi ‘prgv at se, det
er sa det, | bruger nu, og det er faktisk de
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penge, | har til kost'.... De sa sddan helt paffe
ud [og sagde] 'nej, det er da ikke rigtigt’.

Hvad kan vi laere

af erfaringerne?

Det centrale i Alfas forandringsproces var ikke,
at der blev introduceret ny omkostningsin-
formation, som var korrekt og meget preaecis.
Faktisk tog meningsskabelsen ofte blot afseet

i nogenlunde praecise forstaelser, eksempler
eller narrativer. Fremfor at diskutere om 15
minutter var et korrekt estimat, blev tallene et
afsaet for nye forstaelser af situationen. | stedet
for at man sa budgetudfordringen alene som
et sparekrav og opbyggede faglige bolvaerker
mod forringelser, skete der en sammenkobling
af udredninger, visitationsbeslutninger og de
daglige arbejdsprocesser med muligheden

for at skabe raderum til at imgdekomme nye
borgeres behov. Dermed blev gkonomistyring
et spgrgsmal om faglighed og et anliggende
for de enkelte medarbejdere.

Det er bestemt ikke sikkert, at der i enhver
kommune kan skabes omkostningsbevidst-
hed og opnas budgetoverholdelse blot ved

at fremtrylle omkostningstal. Studiet af Alfa
viste, at ledernes sensemaking-processer har
betydning for, hvordan omkostningsinforma-
tion forstas og accepteres samt for, hvordan
forandringerne forlgber. Der blev skabt nye
meninger og forstaelser, nar der blev udtrukket
ledetrade af den gkonomiske information. Ved
at isolere fokuseringen pa disse ledetrade og
fortolke &endringerne blev lederne involveret

i udviklingen af nye gkonomstyringsmodeller-
og principper, blandt andet for at opna endnu
bedre forandringsgenererende information.

Studiet viste, at ved at involvere sig i menings-
afbrydende aktivitet kan ledere faktisk aendre
bestaende praksisser. Det skete eksempelvis
ved at frembringe modstridende information
repraesenteret ved tal og symboler, der afbrgd
og forstyrrede bestaende fortolkninger, skabte
flertydighed samt nye dynamikker. Hvorvidt

kalkulationerne var eksakte blev ikke proble-
matiseret, men resultaterne skabte nye sym-
boler, der indgik i nye meningsskabelser.

Selvom resultaterne naturligvis ikke kan
generaliseres til enhver andringsproces, sa
demonstrerer studiet, at lederes sensema-

king med udgangspunkt i gkonomistyring og
deres enactment af fagprofessionalisme har
betydning for aendringer i socialfaglige arbejds-
processer. Studiet viser ogsa, at omkostnings-
bevidsthed ikke blot er foreneligt med socialt
arbejde, men ogsa kan integreres i arbejdspro-
cesser, sa professionaliseringen gges.

I mgdet med gkonomiske styringsrationaler har
der bade i den offentlige debat og i faglitteratu-
ren vaeret udtrykt bekymring for professioner-
nes fremtid, idet det forggede fokus pa gkono-
mistyring kunne fgre til afprofessionalisering.
Ligeledes findes der mange eksempler p4, at
fagligheden opfattes som fortraengt af gkono-
miske hensyn og @get administration. Studiet
af Alfa viser, at gget brug af gkonomistyring
ikke blot kan bevare og styrke fagligheden,
men ogsa fgre til udviklingen af nye former for
professionalisme ved at reprofessionalisere
processer og styrke den faglige kommunikation
og refleksion.

Forskningsprojektet

Artiklen sammenfatter nogle af resultaterne
fra et studie af den gkonomiske styring pa
voksensocialomradet i 5 kommuner. Projek-
tet har vaeret organiseret som et erhvervs-
ph.d.-projekt finansieret af Randers Kom-
mune, @konomidirektgrforeningen, COK og
KMD, og vi har interviewet over 40 ledere
og specialister samt foretaget omfattende
dokumentanalyser. Resultaterne vil inden
for de naeste 1-2 ar blive offentliggjort i
forskningsbaserede tidsskrifter, hvor der
ogsa vil vaere en mere omfattende pree-
sentation af teorier og metoder, ligesom
resultaterne vil blive udfoldet i detaljer.
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Mere styr pa
madpolitikken

Af Marina Fredskilde, diaetist og indehaver
af Diaetisten i Helsingar

Om Marina Fredskilde

Er klinisk dieetist. Har klinikken ”Dicetisten i Helsinggr”,
hvor hun bruger sin erfaring fra mange ar pa sygehus.

I klinikken har hun ogsé borgere fra de lokale bosteder,
som kommer og far stgtte til en sundere livsstil. Er tilknyt-
tet Helsinggr Rehabilitering og yder konsulentbistand til
institutioner. Saetter gang i formuleringen af en kostpolitik
og varetager ogsa dizetistarbejde, fx til borgere med dia-
betes eller med behov for hjalp til vaegttab.

Mad er for os alle en central del af livet og for os hver isaer et meget personligt valg
om, hvad vi gerne vil spise. Nar borgerne pa vores institutioner er afhaengige af de
valg, personalet tager for deres daglige mad, Igftes der et meget stort ansvar for,
hvordan vi bedst muligt forvalter dette.
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Har | en kostpolitik?

» Med en kostpolitik bliver der sat ord pa de
tanker og gnsker, der er til maden og mal-
tiderne, og hvordan vi vil komme derhen.

* At hjeelpe den sunde mad pa vej til udsatte
borgere, som har en darligere sundheds-
profil end de med en videregaende uddan-
nelse, giver ogsd mening. (Den Nationale
Sundhedsprofil 2017).

* | en kostpolitik kan det blive synligt, hvor-
dan den daglige madlavning kan blive en
meningsfuld og vigtig aktivitet for dem,
som kan inddrages.

Omlezegningen af institutioner har foregaet siden
1960’erne og har givet mange positive mulig-
heder for borgerne, men ogsa risiko for at blive
ramt af normale problemer — fx veegtproblemer.
Ifglge den Nationale Sundhedsprofil fra 2017 er
51% af den danske befolkning moderat til sveert
overvagtige. Tendensen er stgrre, jo mindre
man er uddannet og for dem, som star uden for
arbejdsmarkedet, hvilket placerer borgere pa
bosteder i en saerlig risikogruppe.

Maltiderne kommer ikke leengere fra centralkgk-
kenet og er nu en opgave for det paedagogiske
personale. Nogen steder laver personalet i

dag selv maden, maske har man en kostfaglig
person til dette, og andre igen har valgt at flytte
den opgave ud af huset og far den varme mad
leveret.

Vi er ikke leengere underlagt lov om mad pa insti-
tutioner, men skal alligevel leve op til KRAM fak-
torerne, og der er en forventning om, at maden
fglger de officielle kostrad.

Jeg har selv vaeret med siden slut 1980’erne pa
Kronborghus, der er et socialpeedagogisk dggn-
bemandet botilbud til voksne borgere (18+) med
et varigt steerkt nedsat fysisk- og psykisk funk-
tionsniveau, der har behov for personlig stgtte,
hjeelp og omsorg.

Centralkgkken og raslende madvogne var noget,
man gerne ville veek fra. Nu skulle der dufte af
mad fra eget kgkken. Dengang var huset delt i 3
bo-grupper. Min opgave var at lave madplaner
og finde en made at organisere kostomradet pa
saledes, at madlavningen kunne forega i hver bo-
gruppe, veere sund, veere en overskuelig opgave
for personalet, og hvor beboerne i den grad, det
var muligt, kunne inddrages.

Jeg etablerede et feelles koloniallager. Fryser
med kgd, som blev bestilt og leveret til 1 maneds
forbrug - fisk kom frisk 1 gang om ugen. Meaelk
blev ogsa leveret, og saledes var der kun min-
dre indkgb tilbage, som kunne handles som et
paedagogisk tiltag. 1 dag om ugen var jeg pa skift
i aftenvagten i hver bo-gruppe og kunne veaere
extra paedagogisk personale for at kunne ind-
drage en borger i madlavningen.

Igennem arene har jeg veeret mange steder for at
seette gang i processen med at fa en kostpolitik
eller formidle oplysning om sund mad, senest pa
Bybjerggard i Espergeerde, Kirkeledet og Skip-
perstraedet i Graested/Gilleleje. Kombinationen

af at veere dizetist og have arbejdet pa bosteder/
institutioner har givet mig en solid baggrund for
at varetage konsulentarbejde inden for kost- og
disetomradet pa bosteder/institutioner. Det er
min erfaring, at personalet pa den anden side

af den proces, det er at fa formuleret en kostpo-
litik, kommer frem til at sige, at der nu er feerre
diskussioner mellem personalet omkring maden,
at ugemadplanen oftere overholdes, og at maden
generelt er blevet sundere.

Mad til forhandling

Egen gkonomi betyder ogs4, at sodavand, sgde
sager og fastfood er en mulighed for et frirum,
hvor den enkelte selv kan bestemme over egne
indkgb. Undersggelsen Mad Til Forhandling
viser, at jo mere personalet taler om sundhed, jo
mere sker der en kriminalisering af slikket, som
borgeren sa ser som det frirum, hvor man selv
kan bestemme. Det kan vi ikke aendre pa, men
med en dessert her og en kage der i ugeplanen,
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kan vi habe p3, at det kan ggre det sgde mindre
forbudt og pa den made fjerne lidt af den kob-
ling, der er mellem mad og selvbestemmelse.
Personalet star i et dilemma mellem at hjaelpe
de sunde vaner pa vej og samtidig stgtte op om
selvbestemmelse, men hvis man ved, at der er
en plan for, hvornar der er kage, og hvornar der
er dessert, sa kan personalet bruge dette, nar de
star sammen med en borger, der vil snolde. Her
kan en kostpolitik veere en hjzelp til at bygge bro
mellem det s@gde og det sunde.

Mange kokke

| det paedagogiske miljg er mad og sundhed en
hyppig diskussion, her kommer personalets egne
holdninger og erfaringer til mad i spil:

« Skal vi have fisk?

« Hvor tit bager vi kage, hvor stor en portion ma
vi give, hvor meget slik er det ok at indkgbe, ma
diabetikerne fa en is, nar alle er pa tur?

« Er vi gode til at holde vores madplan?

» Hvad er sundt, og hvad er ikke sundt?

Mad er noget, vi alle har et forhold til og nogle
vaner omkring — derfor kommer der let mange
holdninger i spil til netop maden, isaer fordi det
er et emne, som dagligt er i alle vores medier,
alle kan byde ind, og derfor er der ogsa mange
udokumenterede myter i spil. Hvilke retter skal
serveres, skal det vaere gkologisk eller vegetarisk,
og hvad er borgernes livretter, og hvor meget
pasta skal man koge, nar der skal vaere mad til 12
personer, og hvor mange gram kgd?
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Det er her, alle hverdagens dilemmaer kan opst3,
hvor vi far gje pa, at der er mange forskellige
behov, som skal tilgodeses, nogle borgere tager
pa, andre kan ikke tygge sa godt, og nogen vejer
for lidt.

Mad der dur

Vi skal have fat i mad, som vores borgere kan lide
og alle livretterne. De skal tilsaettes en portion
sundhed, og sa skal opskrifterne veere til at ga til
for alle.

Personalet kender ofte godt borgernes livret-
ter, og ud fra denne viden kan hver institution
have sin egen opskriftsmappe, som beboerne
kan veere med til at veelge fra. P4 denne made
inddrages borgeren ogsa. Jeg er meget inspi-
reret af bogen Nar mad giver mening — her er
alle yndlingsretterne — tilsat lidt sundhed. Hos
Hjerteforeningen finder man opskrifter, som bade
er sunde og leekre. Retter hvor grgntsagerne er
integrerede i retterne, hjertevenlige desserter og
kager.

For at ggre dette arbejde overskueligt, der skal jo
laves mad til 10-15 mennesker, kan et par logisti-
ske veerktgjer tages i brug.

Forest i mappen en maengdevejledning omkring
hvor meget af en rdvare, man normalt beregner
per person. Hvor meget hakket kgd skal man
bruge til kgdsovs til 12 personer, og hvor meget
pasta skal koges osv. En person kan sta for det
koordinerede indkgb af alt det basale. Dette giver
mulighed for, at den borger, som har maddag,
blot skal ud at kgbe det seaerlige for retten. Nar
der er et feelles fodslag og viden om kost, bliver
det ogsa nemmere at hjelpe de i gruppen, som
har behov for seerlig opmaerksomhed om kosten
— det kan veere sig den med overvaegt, som den
med for lav veegt eller noget helt andet. Endelig
sa kan det ogsa ses pa madbudgettet, for dette
tiltag betyder, at der kgbes mindre kgd og mere
grgnt og ikke sd mange spontane fastfoodlgsnin-
ger.

Nogle bosteder far den varme mad udefra, her
har man vurderet, at det ville lette arbejdet for
det paedagogiske personale, men maden bliver
ikke hverken billigere eller bedre, og mange kost-
paedagogiske muligheder gér tabt.

Hvad kan diaetisten tilbyde:

1: 1 time med forberedende mgde, hvor jeg
laerer jeres institution at kende, hvad er
praksis, og hvilke udfordringer har I.

2: Feelles kostforedrag — hvordan lever vi op
til retningslinjerne fra kosthandbogen -
fa styr pa hvad er fakta, og hvad er fake
news om sundhed. Opskriftshaefte med
livretterne og maengder nar man laver
mad til mange.

3: Intro til kostpolitik — hvilke emner skal
| have pa her ud over retningslinjer for
maltiderne, fx hvad ggr vi ved fgdsels-
dage, hgijtider, drikkevarer til maltider,
madplan.

4: Dieetistkonsulent i forhold til enkelte bor-
gere med seerligt behov.

5: Hjeelp til hjemtagning af den varme mad.

Laes mere pa www.diaetklinik.dk
som kan inddrages.
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Case fra Kirkeledet

og Skipperstraede

Botilbuddene Kirkeledet og Skipperstreede har
henholdsvis 8 og 6 lejligheder til borgere med
fysiske/kognitive handicaps. Begge har samme
ledelse og kan derfor afholde faglige arrange-
menter for begge steder samlet.

Ledelsen gnskede en optimering pa sundheds-
omradet, iseer omkring den varme mad. Der var
et gnske om hjeelp til, hvordan borgernes gnsker
om traditionel mad kunne forenes med det at
servere sund mad. De ville i hgjere grad inddrage
borgerne i madplanlaegning og sgrge for, at mad-
planen ogsa blev gennemfgrt oftere.

Ud over dette var der ogsa et gnske om at give
personalet en faelles viden om sund mad gene-
relt, da dette ofte var et diskuteret emne; er det
ok med light, skal maden veere gkologisk, hvad
ggr vi, nar den borger med overvaegt vil have
flere portioner mad, hvor tit spiser vi kage og
flere andre dilemmaer fra hverdagen.

P& baggrund af dette oplaeg fra ledelsen blev
dette forlgb igangsat:

Mgde 1: Basis kostforedrag.

Mgde 2: Oplaeg om kost pa institution og etable-
ring af en kostpolitik, efter oplaeg var der gruppe-
arbejde for personalet, hvor de pa post it-sedler
skrev temaer/stikord og problemer fra deres
hverdag. Afslutning pa mgdet var en fremlaeg-
gelse fra hver af grupperne.

Mgde 3: Mgde for den gruppe, som skulle for-
mulere den endelige kostpolitik — her havde jeg
samlet og ordnet de gnsker og tanker i emner,
som var samlet fra brainstormen pa mgde 2.

Ud fra dette formulerede gruppen selv deres
kostpolitik. | tillaeg til dette bidrog jeg med en
opskriftssamling og et faktaark omkring, hvordan
man beregner madmaengder til 10-12 personer.

Efterfglgende kan ledelsen fortzelle:

Efter projektet med Marina er vores arbejde
med kost blevet mere professionelt — fgr tog
vores snakke ofte udgangspunkt i private
holdninger og falelser, og vi har faet det
flyttet til mere faglige snakke. Vi har faet

et feelles udgangspunkt med ny feelles viden
og en kostpolitik, der er udarbejdet sammen.
Maltiderne bliver fortsat planlagt efter
borgernes gnsker, men der er kommet mere
fokus pa at inspirere og pa at lave sundere
versioner af de federe favoritretter. Desuden
er vores indkgb blevet lettere med Marinas
indkabsskabelon.

Som med andre ting kan vi falde tilbage i
gamle vaner, og det kreever en kontinuerlig
opfolgning og regelmaessig snak om, hvad
vi har aftalt og vurdering af behov for
revidering. Vaesentligst er det, at vi nu taler
ud fra et fagligt perspektiv, siger Charlotte
Thaning, sygeplejefaglig leder.

Jeg har desuden kunnet fungere som digetist i
forhold til enkelte borgere med et specifikt ernze-
ringsproblem — her har det vaeret nemt at fa per-
sonalet til at administrere en dizet, da vi kender
hinanden og har den felles kostforstaelse.
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Case 2 fra Bybjerggard

Bybjerggard er et bofzellesskab, som ligger i
Espergeerde og er for borgere med moderat
handicap. Det er indrettet i en gammel gard og er
et meget hyggeligt sted. De 6 beboere har hver
deres lille bolig med tekgkken, hvor de spiser
deres egen morgenmad og frokost. Saledes er
det kun aftensmaden, som er faelles og foregar i
det store kgkken-alrum.

Ledelsen gnskede at hjeelpe sundheden pa vej
ved at give beboerne sammen med personalet

et tilpasset opleeg om sund mad efterfulgt af en
individuel vejledning til hver af beboerne (alle
minus 1 tog imod dette tilbud). Mit oplaeg foregik
omkring kgkkenbordet, mens vi spiste et let
aftensmaltid sammen.

Herefter mg@dte jeg hver enkel i deres lejlighed
sammen med deres kontaktperson. Her kunne
vi tale om, hvad de gerne ville have hjelp til. De
fleste ville gerne enten tabe sig eller blot spise
sundere.

Spis frugt og gront
Spis fisk og fiskepalaeg flere gange om ugen. J ' ———

»
m Spis kartofler, ris eller pasta og fuldkornsbrad hver dag ‘

N
Spar pa sukker @ isaer fra sodavand, slik og kager

Spar pa fedtet iszer fra

~ Spis varieret og bevar normal- @ veegten ]

¢ mejeriprodukter og kod

Det blev et meget personligt mgde, hvor vi sam-
men kunne se pa, hvad der var i deres kgleskab.
En kvinde med meget stor overvaegt troede, at
hun drak en lightsodavand, men det var det ikke
- og hun havde altid cirka 15 stk. stdende og drak
flere hver dag.

Alle fik en egen kostplan, som jeg siden udar-
bejdede til dem. En plan, som er et overordnet
dagsforslag.

Personalet har efterfglgende haft den feelles snak
som referenceramme, nar der er spgrgsmal om
sundhed og kan stgtte den enkelte i forhold til
deres plan. Den daglige mad tilberedes ud fra
den nye opskriftssamling. Ogsa her fik stedet en
opskriftssamling for at have sunde ideer til den
feelles aftensmad.

Evaluering herfra: Det feelles maltid er oftere sun-

dere, og personalet har faet en ny indgangsvinkel
til at tale sundhed med beboerne pa.

6 omdagen

#

Sluk tgrsten i vand.

Vaer fysisk aktiv mindst 30 minutter om dagen
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Skal ledere skamme sig

Af Klaus Majgaard, cand.scient.adm. og ph.d. selvstaendig
konsulent inden for offentlig styring og ledelse

Om Klaus Majgaard

Tidligere kommunaldirektar i Furesg, Barne- og Unge-

direktgr i Odense, Bgrne- og Kulturdirektgr i Fredericia,

Leder af Center for frivilligt socialt arbejde, Kontorchef i

@konomistyrelsen samt Konsulent i Deloitte. Har skrevet ‘

en ph.d.-afthandling om kvalitet i offentlig styringsdialog

og har i en periode arbejdet som forsker (postdoc og ‘ \ V
adjunkt) pa CBS. Er stadig knyttet til CBS som ekstern - -
lektor ved Institut for Ledelse, Politik og Filosofi og under-

viser bl.a. pa uddannelsen Master of Public Governance.

Laes mere pd www.klaus-majgaard.dk

Ledere har ofte en hgjt udviklet evne til selvbebrejdelser. Det kan vaere ret plagsomt.
Men kan man laere at rumme fglelser af skyld og skam, kan det veere en vej til at
skabe kreativitet og taknemmelighed i forholdet til andre og sig selv.
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Den snadrende hjernebark — jeg tror, at de fleste
ledere kender den. Den iagttager og evaluerer,
hvad lederen ggr og siger, méaler det pa en fin
skala og kommer med sine opsamlende vur-
deringer og godtkgbs-rad. Nogle gange taler
den peent, er interesseret og konstruktiv. Andre
gange overgser den lederen med aggressiv og
fornedrende kritik. Det geelder ikke kun ledere,
som udadtil kan synes usikre og vaklende. Det
geelder ogsa ledere, der star godt og sikkert i
deres sko.

Vi kan veelge at opfatte selvbebrejdelser og
skyldfglelse, som noget, vi ma befri os for. Men
i sa fald ville vi i mine gjne ga glip af en vigtig
viden, som kan hjalpe os med at udvikle relatio-
nen til bade organisationen og os selv. Lad mig
prgve at forklare det.

Ambivalens hgrer

til lederfaget

Grundlaget for selvkritikken er, at man som
leder altid ma sta i et ambivalent forhold til de
mennesker og den organisation, man skal lede.
En leder skal fa noget til at ske gennem andre og
sammen med andre. Her er lederen grundleeg-
gende afhaengig af andre. Nar lederen siger eller
ggr noget, far det fgrst mening gennem andres
fortolkninger. Er man leder af en stgrre orga-
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nisation, far det, man siger, mening gennem
myriader af lokale fortolkninger, som aldrig helt
vil kunne overskues eller kontrolleres. En leder
skal altsa fa noget til at ske gennem processer,
som vedkommende aldrig helt ville kunne have
styr pa.

Dette afhaengighedsforhold er ladet med bade
keerlige og aggressive fglelser. Du vil gerne for-
binde dig med organisationen, hgre til og have
tillid. Det er simpelthen forudsaetningen for at
kunne stille en opgave. Men du vil ogsa gerne
differentiere dig fra organisationen og haevde
din autoritet til at definere opgaver og graenser.
Ingen gar igennem et lederliv uden at yde skade
pa andre — ved at treede pa deres veerdier og
falelser, selv nar man forsgger at vaere hensyns-
fuld og ordentlig.

Efter min erfaring er dramaet i mange lederes
selvkritik et forsgg pa at fa greb om denne ambi-
valens, som vel at maerke er et grundleeggende
og uundgaeligt treek ved lederfaget.

Skyld og skam
Selvbebrejdelserne kan veere baret af forskellige
falelser (Lynd, 1958):

Skyld opstar, nar vi har forbrudt os mod andre
og bestemte sociale normer. En leder har for-
muleret hensynslgst eller vaeret for hurtig pa
aftraekkeren med en beslutning. Lederen kan
beklage og forsgge at reparere de beskadigede
relationer. Organisationer har i reglen en kultur
for, hvordan normbrud behandles.

Mere vanskeligt er det med skam. Skam opstar,
nar jeg oplever at have fejlet og svigtet i forhold
til de grundlaeggende veerdier og mal, jeg har.
Skam kan blive udlgst af, at jeg har forbudt mig
mod andre. Men den kan ogsa opsta fra helt
uanselige anledninger — situationer, hvor jeg
faler mig kejtet eller afkleedt, hvor andre griner
eller ser misbilligende pa mig. Fglelsen kan
hurtigt blive naesten altomfattende — det er bade
min krop, min baggrund, mit sprog, den er gal
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med. Mit forhold til omverden og mig selv har
forskubbet sig og vil ikke falde pa plads igen. Til
forskel fra skyld er det sveert at tale om skam,
da den er diffus og sveer at afgreense og saette
ord pa. For en leder kan det ogsa veere sveert at
indrgmme at veere skamfuld.

Det ligger i lederjobbet at skulle repraesentere
organisationens idealer og veerdier. Hertil kom-
mer, at vores kultur oppebaerer mange ideali-
serede forestillinger om ledelse. | forholdet til
medarbejderne er der ikke langt fra at blive sat
pa en piedestal til, at samme piedestal bliver
veeltet og lederen kritiseret. Der er et papirtyndt

skel mellem at veere kompetent og inkompetent.

Det er intet under, hvis ledere ofte fgler sig sar-
bare over for skyld og skam.

Flugten fra skyld og skam

Hvis skyld og skam er fglelser, som uundgaeligt
vil opsta i lederliv, ma kunsten vaere at lzere at
rumme og forstda dem. Det sker ved, at lederen
forsgger at udvikle et nuanceret og realistisk
billede af organisationen og sig selv, som kan
inkludere bade negative og positive aspekter.
Og det sker ved, at fglelsen af skyld og skam
bliver brugt til at reparere og udvikle relationer
til andre gennem veerdiskabende arbejde. Det
er imidlertid lettere sagt end gjort. Psykoanaly-
tikeren Melanie Klein (1948) har peget p3, at det
kan blive for uudholdeligt at rumme de sveere
falelser, og at det vil kunne udlgse et primitivt
forsvar, som hun kalder splitting. Splitting vil
sige, at vi spalter den komplekse verden i sorte
og hvide aspekter, som henholdsvis deemoni-
seres eller idealiseres. Lederen kan idealisere
sig selv og skaelde ud pa en deemoniseret
omverden, der er pa nakken af ham. Det kaldes
paranoidt forsvar. Eller lederen kan fornedre sig
selv og ophgje ydre veerdier til den domstol,

der dgmmer ham. Det kaldes depressivt forsvar.

Endelig kan man tage en ferie fra skyldfglelsen
gennem manien, hvor man drgmmer om, at
alt gar op i en hgjere enhed. Her er tale om et
manisk forsvar.
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Selvkritik som abning

for udvikling

Alle disse feenomener er sdre menneskelige og
afspejler vores forsgg pa at veere i et utroligt
komplekst job. Men de forskellige forsvar
abner ikke i lige hgj grad for udvikling. Den
paranoide kritik af verden er et forsgg pa at
befeste lederen i sit ideelle selvbillede. Her er
ikke plads til megen selvrefleksion! Det gode
er, at den paranoide kritik har det med at Igbe
tgr og kgre fast. Det kan vaere uudholdeligt

i lengden at betragte verden som ond og
uforstaende. Vi har brug for en verden, der er
beboelig. Det kan tilvejebringes ved at flytte
kritikken over pa selvet. Det giver en abning
for udvikling, da selvkritikken jo forsgger at
holde det idealiserede selvbillede ud i strakt
arm. Nar vi overfalder os selv, er det dog et
forsgg pa at forholde os til vores eget stasted
og veerdier. Kunsten er at forfine og nuancere
denne selvkritik, sa den ikke fornedrer os, men
laegger op til udvikling.

Reparation, taknemmelighed

og arbejde

Kleins pointe er, at hvis vi kan rumme skyld-
fglelsen leegger det op til, at vi forsgger at
reparere forholdet til andre og dermed ogsa til
os selv.

Y,




Farste skridt kan veere at erkende, at lederjobbet
i sin natur indebaerer ambivalente indstillinger
til medarbejdere og samarbejdspartnere. Det er
ikke en "fejl”, at jobbet er komplekst og mod-
saetningsfyldt. Det er meningen.

Neeste skridt er at se, at netop ambivalensen i
lederjobbet udfordrer os, hvor vi er allermest
sarbare. Ledere er ikke fgdt i gar. De har gennem
hele livet dannet erfaringer med handteringen
af ambivalente forhold til foreeldre, sgskende,
kammerater, lzerere og paedagoger, chefer etc.
Med tiden har vi opbygget mere eller mindre
avancerede psykologiske forsvar. Lederjobbet
bombarderer disse forsvar.

Skyld og skam er naturlige reaktioner pa at
udsaette sig for lederjobbets spaendingsfelter.
Man ma som ledere leere at kende deres mader
at ytre sig pa og ogsa leere at kende tilskyn-
delsen til at flygte fra dem ind i hard kritik,
overdreven selvkritik eller overdrevne reparati-
onsfantasier. Du ma leere at holde dine fglelser
og tilskyndelser i et neensomt greb, hvor du
anerkender deres tilstedeveerelse uden at lade
dig styre af dem.

Med denne selvindsigt kan vi kaste os ud i et
reelt reparerende forhold til andre. Fgler du
skam, nar du ikke nogen steder ved bare at sige
"undskyld” og slet ikke ved at fornedre dig selv.
Det er ogsa at traekke en fribillet at haevde at
veere en, som ingen kan regne med. Det, du kan

ggre, er at skabe noget, der har veerdi for andre.
Noget, der kan bruges og virker, og som andre
vaerdsaetter. Det er ikke bare dit forhold til andre,
du reparerer pa denne made. Det er ogsa dit
eget billede, som bliver mere helt. Ved bade at
veere sin skyld og bidrage veerdiskabende kan
du opleve, at du bliver mere levende, habefuld
og autentisk i dit forhold til andre (Hirschhorn,
1990).

Lad mig understrege, at jeg her ikke taler om
den maniske oplevelse af, at alt bliver godt.
Verden er og bliver grumset, og der er masser
af gode anledninger til skyld og skam. | mine
gjne handler det om at kunne leve med dette

og stadig have modet til at patage sig det noble
arbejde at skabe vaerdi og herunder skabe veerdi
gennem ledelse.

For at magte dette méa lederen kunne laegge
afstand til sit idealiserede selvbillede. Det idea-
liserede selvbillede fglger med jobbet. Men lad
for alt i verden veere med at forelske dig i det.
Identificér dig hellere med den konstante lzere-
proces — at veere den, der skal leve op til ideali-
serede selvbilleder, vel vidende at du er fejlbar-
lig og begraenset. Billedet vil gang pa gang falde
fra hinanden og vil skulle bygges op igen. Hvis
du er nogen, er du et kredslgb af reparation og
sammenbrud. Men denne bevagelse kan vaere
forbundet med taknemmelighed, kreativitet og
veerdiskabelse. Og det er ikke sa darligt.

o
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Udviklingshaseret neuroaffektiv
paedagogik for mennesker med
funktionsnedseettelse

Af Christina Gundgaard Pedersen, psykologisk konsulent i VISS,
og Birte Norlyk, specialpsedagogisk konsulent i VISS

7 . - : % s - -
‘?“_,_‘ e A : 4 ; ;

Om Christina Gundgaard Pedersen 9 Om Birte Norlyk
Psykologisk konsulent i VISS. Er uddan- L% Specialpsedagogisk konsulent i VISS. Er uddan-
net cand.psych. og autoriseret psykolog, | net folkeskoleleerer og voksenunderviser. Har
ph.d., specialist i sundhedspsykologi/kli-  [&8 paedagogisk diplomuddannelse. i specialpae-
nisk psykologi. Har en 3-4rig efteruddan- |8 dagogik, paedagogisk diplom i peedagogisk
nelse i psykoterapi, specialistuddannelse i psykologi, % diplomuddannelse:i offentlig
i sundhedspsykologi/klinisk psykologi. | ledelse, efteruddannelse med et narrativ
Underviser pa kurser og efteruddan- | perspektiv, neurosekventiel tilgang og forsta-
nelser. Arbejder derudover med neu- else, Compassion Focused Therapy (CFT).
ropsykologiske udrednings- og radgiv- Underviser pa kurser og efteruddannelser.
ningsopgaver, supervision, praksisneer ; Arbejder derudover med udrednings- og rad-
evaluering, dokumentation, skriftlig og *H givningsopgaver bade i Landsbyen Sglund og
& | mundtlig formidling og forskning. 2| som VISO-specialist.

= o

Den neuroaffektive udvikling handler om hjernens udvikling af evnen til at regulere
stress og fglelser. Nyere forskning peger pa, at samspillet med andre mennesker
spiller en afggrende rolle for vores neuroaffektive udvikling, og at den paedagogiske
tilgang bgr tilpasses den enkelte borgers tilpasningsreaktioner og udviklingsniveau.
VISS (Videnscenter Sglund Skanderborg) har pa den baggrund udformet en
udviklingsbaseret neuroaffektiv paedagogik for mennesker med funktionsnedseettelse,
som er beskrevet i en ny bog: Integrativ Neuropaedagogik — en grundbog.
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At blive sig selv med andre
Samspillet med andre mennesker spiller en
helt central rolle for hjernens udvikling og evne
til at fungere og regulere sig livet igennem. Et
barns opvaekst frem til puberteten er en saer-
lig sensitiv periode, hvor tilgeengeligheden

af omsorgspersoner spiller en seerlig rolle for
hjernens aktivitet. Omsorgspersoners made

at mgde et barn pa indvirker pa udviklingen

af de omrader i hjernen, der har med fglelser
at gdre samt evnen til selvregulering senere i
voksenlivet. | et livsperspektiv har samspillet
med foraeldre eller andre omsorgspersoner,
jeevnaldrende kammerater, ens livspartner,
naere venner, voksne bgrn eller andre tilknyt-
ningsfigurer dog fortsat betydning. Man har
kontinuerligt mulighed for at gve sig og lzere
nyt gennem en systematisk og vedholdende
indsats i samspillet med sine omsorgspersoner.
Medfgdte tilknytnings- og belgnningshormoner
(oxytocin- og opioidsystemerne) sikrer, at men-
nesker knytter band samt oplever motivation
og velveere i kontakten med omsorgspersoner.
Omvendt oplever vi smerte, nar vi afvises,
ydmyges eller mister. De samme hormonsyste-
mer indvirker ogsa direkte pa kroppens nerve-
system (fx hjerterytmevariabilitet) og dermed
pa evnen til regulering af stress og fglelser.
Pzedagogikkens betydning for reguleringen af
fglelser i den enkelte borger beror saledes pa
viden om bl.a. fysiologiske markgrer, neurobio-
logiske, genetiske og neuroudviklingsmaessige
forhold, tilknytningsteori samt udviklingspsy-
kologi. Disse forhold peger pa behovet for, at
den paedagogiske indsats tilpasses den enkelte
borgers behov.

Hjernens udvikling

og regulering i samspil

Det paedagogiske samspil har en meget kon-
kret og handgribelig indflydelse pa det enkelte
menneskes basale tilstande, funktion og
udvikling. Maden, hvorpa man mgder et andet
menneske, kan i det perspektiv vaere afggrende
for, om man har en mere eller mindre hensigts-
meaessig indflydelse pa et andet menneskes

velbefindende. Fordi hjernen leerer af systema-
tiske gentagelser og af at blive brugt, fortaeller
en borgers adfeerd og symptomer saledes ogsa
meget om dennes erfaringsgrundlag. Tilgan-
gen til nzere relationer med andre kan fx sige
meget om en borgers tidligere tilknytningser-
faringer. | den sammenhang er det vaesent-
ligt, at hjernens evne til at eendre sig (sakaldt
plasticitet) ikke er ens i alle omrader af hjernen.
Det kraever langt flere konsistente, gentagende
korrektive erfaringer at lave aendringer i hjer-
nestammens organisering sammenlignet med
aendringer pa kortikalt niveau. Det er med
andre ord lettere at a&endre pa tanker og sprog,
end det er at andre affekt og fglelser.

Dette er naert sammenhaengende med det
faktum, at hjernen er organiseret saledes, at al
sensorisk input fgrst bearbejdes i den nederste
del af hjernen (se Figur 1). Det er den del af
hjernen, der varetager regulering af kroppens
basale tilstand. Stressresponssystemerne fra
den nederste del af hjernen er med til at regu-
lere og organisere de gvre dele af hjernen. Det
betyder, at traumatisk eller kronisk stress har
indflydelse pa udvikling og funktion medieret
pa hjernestammeniveau (fx hjerterytme og
blodtryk), mellemhjerneniveau (fx regulering af
finmotorik, forskraekkelsesrespons, sansebear-
bejdning), i det limbiske system (fx affektregu-

VISS - Videnscenter Solund Skanderborg udgav i 2019
bogen, Integrativ Neuropaedagogik — en grundbog.
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lering) samt i cortex (fx kognition). Det betyder
0gsa, at en paedagogisk indsats ngdvendigvis
bgr starte med regulering af de nederste dele
af hjernen, hvis der ses behov herfor, da disse
omrader ellers fortsat vil forstyrre funktionen i
de gvre dele af hjernen. Vedvarende stress- og
angstrespons vil sdledes forstyrre akademisk,
sproglig, social og emotionel indlaering.

Med andre ord er det ngdvendigt for en borger
at fgle sig tryg, far man med fordel kan arbejde
med andre faerdigheder. Man skal saledes
peedagogisk stgtte en borger i regulering af
arousal, fgr man kan treene relation og reflek-
sion i samspillet med andre.

Figur 1: Hjernens funktioner hierarkisk orga-
niseret i forhold til hjerneomrade og fokus for
tilgang. (Tabellen er tilpasset fra og udarbejdet
af VISS med inspiration fra Perry, 2006 (som
citeret i Pedersen, 2019).
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Samspilsprocesser

Affektiv afstemning og tilpasning til den
enkelte borger er en grundlaeggende forud-
saetning for tryghed og basal regulering i
relationsarbejdet. Fra undersggelser af mgdre

og bgrn ved man, at kroppens regulerings-
processer stimuleres under ansigt-til-ansigt
interaktion og fysisk kontakt, sa accelerationer
og decelerationer i hjerterytme synkronise-
rer sig under disse aktiviteter. P4 den made
regulerer mgdre eller andre omsorgspersoner
bgrns fysiologiske stressresponssystem og
understgtter barnets senere evne til selvregu-
lering. Mennesker bliver imidlertid ved med
livet igennem at tilpasse og synkronisere sig
med hinanden. Der findes i den sammenhang
nogle helt specifikke underliggende proces-
ser, der karakteriserer den vekselvirkning og
gensidige indflydelse, man har pa hinanden i
samspillet.

Disse processer udspiller sig typisk i bestemte
cyklusser og kan bidrage til skabelsen af det
relationelle mgde, der ggr det muligt at lave
nye korrektive erfaringer i det paedagogiske
arbejde med mennesker med funktionsnedsaet-
telse. Man kan bruge fx stemme/lyd, gjen-
kontakt, bergring, beveegelse, kropssprog,
placering, fysiske rammer og timing tilpasset
og afhaengigt af, hvad der passer til samspil-
let med den enkelte borger. De fleste kender
og bruger samspilsprocesserne ubevidst. Man
kan imidlertid fagligt bruge dem intentionelt i
relation til psedagogiske handleplaner og mal-
saetninger, hvis man bliver bevidst herom.

Udviklingsbaseret

neuroaffektiv paedagogik

VISS - Videnscenter Sglund Skanderborg
udgav i 2019 bogen, Integrativ Neuropaedago-
gik — en grundbog. Bogen har fokus pa kom-
plekse problemstillinger i den psedagogiske
indsats i forhold til mennesker med (fysisk og
psykisk) funktionsnedsaettelse. Bogen praesen-
terer bl.a. en udviklingsbaseret neuroaffektiv
paedagogik for mennesker med funktionsned-
saettelse, der kan suppleres med kurser og
uddannelsesforlgb. Udviklingsbaseret neuroaf-
fektiv peedagogik for mennesker med funkti-
onsnedsaettelse omfatter peedagogisk under-
stgttelse af fglgende:

Social Udvikling €”August/September 2020 29



1. Etablering af en tryg relation (faktorer med
betydning for relationskompetence, her-
under ogsa fagpersonens egenomsorg og
selvregulering)

2. Tilstandsregulering (faktorer med betydning
for arousalregulering)

3. Somatosensorisk integration (faktorer med
betydning for sanseintegration, fx sanse-
dizet)

4. Socioemotionelle feerdigheder (faktorer med
betydning for fglelsesmaessige og relatio-
nelle kompetencer)

5. Refleksive feerdigheder (faktorer med betyd-
ning for mentaliseringsfeerdigheder, impuls-
haeemning m.v.)

Nar man skal tilpasse sin tilgang til borgeren pa
et sa kvalificeret grundlag som muligt, kreever det
et grundigt kendskab til borgerens livshistorie,
neuropaedagogiske og/eller neuropsykologiske
udredninger samt borgerens aktuelle arousalni-
veau. Alt arbejde med andre mennesker forud-
saetter desuden etableringen af en tryg relation.
Hvis der er behov herfor, er det ligeledes ngdven-
digt at understgtte borgerens basale regulering
(tilstandsregulering og somatosensorisk integra-
tion), fgrend (og i nogle tilfeelde samtidig med)

at man med fordel kan understgtte relations- og
refleksionsfeerdigheder (socioemotionelle og
refleksive feerdigheder).

Etablering af en tryg relation
Anerkendelse og validering er psedagogiske
mader at vise omsorg pa, som er betydnings-
fulde for en tryg relationsdannelse. Det er
udgangspunktet for at mgde borgeren, der hvor
borgeren er.

Anerkendelsen er et grundlzeggende menneske-
ligt behov. Det bekreefter vores eksistens og selv-
veerd samt er identitetsskabende. Anerkendelse
kan udtrykkes savel nonverbalt som verbalt.
Igennem anerkendelse viser man den anden,

at man ser og veerdsaetter vedkommende uden
bagtanker, krav og betingelser.

Anerkendelse adskiller sig dermed fra ros, der
tager udgangspunkt i handlinger, der er en
vurdering, bedgmmelse eller vaerdiseetning, der
bekraefter kompetencer og feerdigheder og dan-
ner grundlaget for selvtillid.

Validering handler om at vise, at man sg@ger at
fornemme, forsta og udlede mening af, hvordan
det er at veere borgeren ud fra vedkommendes
forudseetninger og livshistorie. Validering bliver
dermed ofte en forudseetning for en forandrings-/
udviklingsproces, da der i mangel heraf kan vaere
modstand mod forandring, hvis man ikke mgdes
med anerkendelse for den, man er, og forstaelse
for ens livsperspektiv.

Sakaldte overfgrings- og modoverfgringspro-
cesser kan bruges til at erfare borgerens tilknyt-
ningsmgnster, behov og motiver med henblik
pa at skabe nye korrektive erfaringer i samspil-
let. Overfgring henviser til borgerens projektion
af ubearbejdede fglelser, som laegges over i

fx paedagogen. Modoverfgring henviser til de
falelser og reaktioner, man som omsorgsperson
kan fa i relationen til borgerens projektion, og
som kan bruges til at opna en dybere forstaelse
af borgeren og dennes fglelsesmaessige univers.
Dette kraever, at man som fagperson arbejder
med at kende egne ‘blinde pletter’ og ubevidste
fadlelsesmaessige reaktioner, sa disse ikke star i
vejen for fornemmelsen af borgeren.

Hvis man skal kunne arbejde med disse proces-
ser i relation til andre, forudseetter det, at man
som omsorgsperson udvikler en fagpersonlig
egenomsorg og opbygger selvreguleringskom-
petence i samspillet med borgeren bade for at
passe pa sig selv og pa borgeren.

Paedagogens regulering

i samspillet

Den store betydning, man som omsorgsperson
har i kombination med de komplekse dynamikker
i det relationelle arbejde borger og omsorgsper-
son imellem, medfgrer, at man som omsorgs-
person let pavirkes og udvikler hjerterytme og
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emotioner svarende til borgerens. Dette kan lede
til uhensigtsmaessige tilpasningsreaktioner, hvor
man enten ‘smittes’ (bliver for sensitiv, overinvol-
veret og selvopofrende) eller dissocierer sig fra
sine fglelser (bliver hard, distanceret og kynisk/
forraet). Begge dele kan pa sigt fgre til stress,
afmagt og udbraendthed (se Figur 2).

Figur 2: Fagpersonlige tilpasningsreaktioner i
samspillet med borgeren.
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Disse reaktioner kan forebygges gennem opbyg-
ning af selvreguleringskompetence i relation til
borgeren, kollegial/social stgtte og/eller super-
vision. | Figur 3 kan du se et eksempel pa en
udvalgt selvreguleringsgvelse.

Figur 3: Udvalgt selvreguleringsgvelse

Udvalgt selvreguleringsgvelse

Prgv at rette din opmaerksomhed mod
din vejrtreekning. Forestil dig, at du lader
din indanding glide ubesveeret gennem
omradet ved dit hjerte i ca. 4-5 sekunder.
Og lad din udanding glide ubesveeret
gennem hjertet igen i ca. 4-5 sekunder.
Fortseet med at traekke vejret i den rytme
i ca. b minutter. Lad dig samtidig fylde
med fglelsen af omsorg og taknemmelig-
hed for nogen, du har keer. Prgv kropsligt
at sanse, hvordan den fglelsesmaessige
tilstand fornemmes i dig.

Nar du er treenet i at bruge denne gvelse, vil
du pa under et minut kunne regulere din hjer-
terytme. Du vil saledes let kunne bruge gvel-
sen i situationer, hvor du er sammen med og
begynder at fgle dig stresset med en borger.

Tilstandsregulering
Tilstandsregulering handler om at regulere
borgerens arousal. Konkrete paedagogiske
tiltag bidrager pa dette basale niveau til reor-
ganisering og stabilisering af hjerterytmen,
herunder bl.a. med rytmisk og gentagende
sensorisk stimuli.

Nar man arbejder inden for dette omrade, kan
der fx anvendes massage/rytmisk bergring,
musikalske rytmer, vuggende bevaegelser
(dans, kram, haengekgje m.v.), smagslege e.l.
konkrete teknikker kan understgtte afstemte
samspilsprocesser og regulering af vejrtraek-
nings- og hjerterytme pa dette niveau. Det er
vaesentligt, da disse forhold har betydning for
hjernens funktion og hukommelsen af fx trau-
mer/angstprovokerende stimuli. Nogle gange
er det muligt at arbejde helt direkte med vejr-
treekningsregulering.
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Somatosensorisk

integration

Somatosensorisk integration vedrgrer hjernens
evne til at samordne sansestimuli fra krop og
omgivelser pa bedst mulige made. | dette arbejde
kan man med fordel tage afsaet i en individuel
sanseudredning. Sanseintegration kan stimuleres
med aktiviteter, der kan gge eller deempe arousal
for den enkelte borger med henblik pa udvikling
af emotionsreguleringsfeerdigheder. Kontakt med
dyr kan med fordel indga som del af dette pseda-
gogiske arbejde.

Tilpasset bergring og fysisk kontakt kan nogle
gange med fordel anvendes som del af en tilpas-
set sansedizet, safremt man som omsorgsperson
fgler sig komfortabel hermed. Det er en anden
made at facilitere fysiologisk selvregulering, idet
oxytocin- og opiatsystemerne aktiveres samt
stimulerer vagusnervens funktion og hjerteryt-
men. Det er imidlertid ikke underordnet, hvor og

Birte Norlyk,
Specialpaedagogisk konsulent i VISS

Christina Gundgaard Pedersen,
psykologisk konsulent i VISS

hvordan man bergrer. Frigivelsen af oxytocin og
specifikke opiater er afhaengig af, hvorvidt berg-
ringen opleves som behagelig. Samtidig aktive-
res de specialiserede nervefibre, der stimulerer
emotionsregulering, via bergring pa de beharede
hudoverflader, imens bergring i fx handfladerne
primaert aktiverer de fibre, der hjeelper med at
skelne tekstur, former osv. Biologien er dermed
med til at sikre, at man er mere modtagelige over
for social stgtte, stressregulering og lettere knyt-
ter sig til mennesker, der bl.a. i bergringen viser
keerlig affekt. Peedagogisk er det veesentligt, at
der ved eksempelvis nogle udviklingsforstyrrel-
ser (fx autisme-spektrum-forstyrrelse) kan ses en
hypersensitivitet. Naensom tilpasning og tilveen-
ning eller maske nogle helt andre tilgange kan
saledes for nogle vaere at foretreekke. Ligeledes
kan nogle genetiske forhold i sjeeldne tilfeelde
have betydning for generel oxytocin- og opiat-
sensitivitet.
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Socioemotionelle

feerdigheder

Socioemotionelle feerdigheder handler om udvik-
lingen af fglelsesmeaessige og relationelle kompe-
tencer. Nar man arbejder med fglelsesmaessige
og relationelle faerdigheder, kan der anvendes
paedagogiske tiltag, der stgtter den enkelte i at
kunne meaerke, rumme og udtrykke sine fglelser,
genkendelse af fglelser i andre samt begyndende
regulering og impulshaemning af fglelser. Det kan
fx veere lege, legeterapi, parallellege, turtagning
eller kreative udtryksformer (lyd, farver, bevae-
gelse m.v.). Afstemte samspilsprocesser kan
ogsa understgtte udviklingen af socioemotionelle
feerdigheder.

Refleksive

feerdigheder

Refleksion handler i denne sammenhaeng om
evnen til at kunne teenke og fundere over sig selv
og andre i samspillet med andre. Det er dermed
naert sammenhangende med mentaliserings-
feerdigheder (dvs. evnen til at forsta andres og
egen adfeerd ud fra de mentale tilstande, der kan
ligge bag). Disse feerdigheder oparbejdes gen-
nem mere komplekse samtaler eller samtaler pa
et hgjere abstraktionsniveau samt gennem social
og fglelsesmaessig interaktion. Sociale historier,
mentaliseringsgvelser og storytelling understgt-
ter udviklingen af disse feerdigheder.

Det er relevant at have opmeerksomhed pa at
tilpasse gvelserne (brug af billeder m.v.) til den
enkelte borgers kognitive niveau og oplevelse
af, hvad der har veerdi og er meningsfuldt. Det
kan ligeledes veere givtigt at inddrage relevante
kommunikationsredskaber tilpasset det aktuelle
udviklingsniveau. Der kan indga formel uddan-
nelse og udarbejdes konkrete handlestrategier

i det omfang, det er muligt. Udfordrende spil,
drama, kunst og humor er andre eksempler pa
mulige tiltag, der understgtter udviklingen af
selvrefleksion, identitetsudvikling og socioemo-
tionelle feerdigheder.

Sammenfatning

Pa baggrund af den eksisterende viden om men-
neskets udvikling af fglelsesmeaessige regule-
ringsmekanismer har vi pa VISS udarbejdet en
udviklingsbaseret neuroaffektiv paedagogik for
mennesker med funktionsnedsaettelse. Denne

er beskrevet i Integrativ Neuropaedagogik — en
grundbog og indeholder paedagogisk understgt-
telse af fem punkter, herunder 1) etablering af en
tryg relation, 2) tilstandsregulering, 3) somato-
sensorisk integration, 4) socioemotionelle faerdig-
heder, samt, 5) refleksive feerdigheder. Formalet
med denne paedagogik er at skreeddersy en indi-
viduel tilgang i mgdet med borgeren, der tager
hgjde for den enkeltes udviklingstrin, ressourcer
og udfordringer med henblik pa stgrst mulig livs-
gleede og livskvalitet i samspillet med andre.

Om VISS

VISS er et videns- og kursuscenter med 11

medarbejdere, hvoraf 9 specialister udggr

VISS’ konsulentgruppe, etableret i 2007 i et
samarbejde mellem Landsbyen Sglund og
Skanderborg kommune.

VISS udbyder kurser og efteruddannelser
inden for specialpsedagogik, neuropaedago-
gik, sanseintegration og demens.

Herudover tilbyder VISS faglige konsulen-
tydelser som fx supervision, radgivning,
vejledning, faglig sparring og udredning til
kommuner og regioner i Danmark.

Endelig er VISS leverandgr af udrednings-
opgaver til VISO — Socialstyrelsens natio-
nale Videns- og Specialradgivningsorgani-
sation.

Kerneopgaven udfgres pa et neuropsyko-
logisk og neuropaedagogisk grundlag i for-
hold til malgrupperne, nemlig fagpersoner
og ledere, som arbejder med mennesker
med fysisk og/eller psykisk funktionsned-
seettelse i alle aldre.
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Nar ledelse krydser graenser,
skabes veerdi for kerneopgaven

Af Gitte Riis Hansen, Cand.paed.phil, lektor og chefkonsulent i Center for
Paedagogik pa Professionshgjskolen Absalon. Trine Stokholm, virksomhedsleder
pa Autisme Center Vestsjaelland og Maria Hamilton Brown, Cand.scient.adm,
lektor i Center for Ledelse og Oplevelsesdesign pa Professionshgjskolen Absalon

Om Gitte Riis Hansen

Cand.paed.phil, lektor og chefkonsulent i Center for
Paedagogik pa Professionshgjskolen Absalon. Har
mange ars erfaring med professionsuddannelse og
leder- og organisationsudvikling — bade inden for den
offentlige og private sektor. Arbejder som chefkonsu-
lent med design af kompetenceudvikling, der er prak-
sisnaer og har fokus p3, at fagprofessionelles fag- og
kompetenceudvikling er et organisatorisk anliggende,
hvor lzering og udvikling af praksis er i centrum. Har
skrevet en raekke b@ger og artikler inden for special-
og socialpaedagogik.

Om Trine Stokholm

Uddannet psedagog fra Kgbenhavns Socialpaeda-
gogiske Seminarium. Har en Diplom i Ledelse fra
DPU, Master i Ledelse og organisatorisk udvikling
fra SDU/DPU, Master i Management Development —

MMD fra CBS. Har veeret leder af forskellige specia-
liseredepaedagogiske institutioner siden 1998. Er p.t.
virksomhedsleder pa Autisme Center Vestsjeelland i
Slagelse kommune.

Om Maria Hamilton Brown

Cand.scient.adm, lektor i Center for Ledelse og Ople-
velsesdesign pa Professionshgjskolen Absalon. Har
manges ars erfaring med ledelse i styringskaeden i
kommuner fra institution, forvaltning og politikere
og omvendt. Underviser pa diplomuddannelse i
ledelse i styring, organisationsudvikling og samska-
belse og er udekgrende konsulent i kommuner og
uddannelsesinstitutioner i Region Sjaelland. Hendes
faglige fokus drejer sig om at skabe mere effekt af
kerneopgaven ved at fokusere pa mobilisering af
viden, leering og samskabelse i krydsfeltet mellem
styringskeeden og borgerens oplevelse.

Denne artikel star pa skuldrene af erfaringer og indsigter fra et kompetenceudviklings-
forlgb for ledere i Slagelse Kommune, hvor fokus var ledelsesudvikling, der understgtter
opgaveldsning rettet mod kerneopgaven. Forlgbet fik titlen “Kerneopgaven i kalejdoskop”
netop for at understrege, at opgaveldsning i velfeerdsprofessionerne er mangesidig,
kompleks og uafgarlig. Kerneopgaven initieres af bade politiske, lovgivningsmaessige

og faglige mal. Dertil kommer, at borgernaer praksis — der er essensen af kerneopgaven —
kalder pa perspektiver og samarbejde, der gar pa tvaers af forvaltninger, professioner og
fag med det sigte, at borgere er levede liv og altid forskellige og ”i bevaegelse”.

Nar kerneopgaven er at fokusere pa borgeren som mal for opgavelgsningen, kan hverken
de fagprofessionelles faglighed eller ledelse vaere en solodiciplin — faglighed og ledelse af
faglighed ma forstas som en disciplin, der er tvaergaende, og som krydser organisatoriske
graenser.



Kerneopgaven - det faglige
opgavefaellesskab er tvaergaende
og graensekrydsende

De fleste velfeerdsydelser har ndet en komplek-
sitetsgrad, hvor man ikke kan komme i mal
med opgaven i en monofaglig kontekst. Kva-
liteten af det tveergdende samarbejde bliver
altafggrende for kvaliteten og effektiviteten af
opgavelgsningen rettet mod kerneopgaven.

Kerneopgaven, hvor borgeren er i centrum, er
ikke éntydig — men mangesidig og ma forstas

i flere perspektiver. Kerneopgaven i Kalejdo-
skop, der er et ledelsesudviklingsforlgb med
fokus pa udviklingen af lederes feelles sprog
og pa tvaergdende kollegial ledelse, er udviklet
i samarbejde mellem 2 fagcentre pa Professi-
onshgjskolen Absalon og Center for Handicap
og Psykiatri i Slagelse Kommune. Selve funda-

Skraeddersyet kompetence-

udvikling - pa tvaers
Kompetenceudviklingsforlgbet blev skraed-
dersyet til mellemledere i hele Handicap

og psykiatri-omradet, og deltagelse var
obligatorisk. Deltagerne var blandet fra 7
forskellige virksomheder, herunder myn-
dighed. Der blev taget afszet i den konkrete
praksis, de organisatoriske forhold og et
generelt kvalifikationsniveau hos lederne,
da forlgbet blev konstrueret. P4 omradet er
der gennem de seneste ar arbejdet malrettet
med at skabe et feelles menneskesyn, der
har afsaet i en recovery-orienteret taeenkning,
hvilket skulle veere baerende i kompetence-
udviklingsforlgbet. Litteraturen og de felles
faglige begreber, der gnskedes undervist

i, kom primeert fra praksis og var begreber
som dele af omradet i forvejen kendte til.
Det var faglige termer og begreber, der gav
mening i netop den samlede kontekst for
omradet. Saledes blev forlgbet skraeedder-
syet, sd ny viden og nye kompetencer kom
til at sta pa eksisterende visioner, pejlemaer-
ker og praksis.

mentet og konstruktionen af kompetenceud-
viklingsforlgbet var derved greensekrydsende,
da udviklingen af forlgbet var et samarbejde
mellem teori og praksis og mellem forskellige
fagomrader, ledelse og organisation — i prak-
sis.

Vi valgte begrebet kalejdoskop som metafor,
fordi kalejdoskop netop peger pa, at kerneop-
gaven forstas fra forskellige perspektiver og
forskellige habituelle forhold hos iagttageren;
afhaengig af fra hvilken position man ser pa
kerneopgaven, vil forskellige mgnstre traede
frem:

1. Det normative perspektiv: Dette perspektiv
handler om de formelle visioner, malsaetnin-
ger og normer, der er rettet mod kerneopga-
ven. Det kan vaere lovgivning pa omradet,
en kommunes pejlemeerker, en organisati-
ons vision og mission.

2. Det eksistentielle perspektiv: Dette per-
spektiv handler om de fagprofessionelles
meningstilskrivelser til deres praksis: Hvad
mener de fagprofessionelle, de ggr, hvordan
begrundes praksis, og hvilken mening ser de
med deres praksis?

3. Det fenomenologiske perspektiv: Dette per-
spektiv handler om, hvad det rent faktisk er,
der ggres. Det er et perspektiv, der ikke ofte
italeseettes, men i hgjere grad skal undersg-
ges, hvor det er handlinger, man er optaget
af: Hvad er det egentlig, vi ggr, nar vi ggr?

Nar kerneopgaven forstas gennem disse tre
overordnede forskellige analytiske perspek-
tiver og optiker, skabes der grundlag for en
feelles forstaelse af kerneopgaven og — som
heevder pa baggrund af erfaringer med leder-
udviklingsforlgbet i Slagelse Kommune -
abnes der for et utal af handlemader for at
skabe mere veerdi for borgeren.

Nar kerneopgaven forstas med et kalejdosko-
pisk blik, far man gje pa ngdvendigheden af, at
indsatserne rettet mod kerneopgaven ikke kan
veere monofagligt funderet, men at indsatser
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indgar i forskellige organisatoriske mgnstre
og sammenhange afhaengig af perspektivet,
og derfor kalder pa tveergdende, greensekryd-
sende tiltag og samarbejde.

Ledelse er noget

man skaber sammen
Ledelsesudviklingsforlgbet Kerneopgaven

i Kalejdoskop havde netop som formal at
udvikle greensekrydsende ledelse i praksis
med fokus pa kerneopgaven, organisatorisk
kollegialitet og udvikling af faglig kvalitet og
identitet. Nar fagprofessionelle og ledelse
sammen arbejder systematisk med de for-
skellige blikke pa kerneopgaven, skabes et
"lokalt” kalejdoskop, som giver flere per-
spektiver og dermed handlemuligheder for
at skabe veerdi af kerneopgaven. Dette fordi
man far blik for de organisatoriske, kulturelle
forhold, der er helt grundlaeggende for den
konkrete praksis i opgavelgsningen.

Nar kerneopgaven fordrer fagprofessionelles
arbejde pa tveers af forvaltninger, professio-
ner og fag og udfordrer den enkelte professi-
ons - og fagprofessionelles professionsiden-
titet, kreever det i sagens natur, at ledere kan
arbejde greensekrydsende - bade i forhold til
faglig ledelse og i forhold til organisatoriske
ledelsessamarbejde pa tveers af forvaltninger,
organiseringer osv. Som virksomhedslederen
pa et af de deltagende virksomheder siger:

Ledelse er noget, man er faelles om. Det
er en ny verden for mange ledere at
teenke sadan.

Det kalder pa ledelsesarbejde, der er rettet
mod bl.a. samskabelsesprocesser og sociale
innovative processer, hvor offentlige myndig-
heder, institutioner og virksomheder sam-
men med borgerne og sammen med kolleger
pa tvaers udvikler tiltag og indsatser. Det er
ledelse i og af uforudsigelighed, og som der-
for kreever en hgj grad af:

- feelles forstaelse af kurs og retning — hvad
er det, vi vil komme i mal med? Hvad er den
enkelte borgeres “stemme” i forhold til malsaet-
ninger?

* koordinering, kommunikation og skabelse af
rum for tvaergaende kollegialitet — bade for fag-
professionelle og for ledere

* commitment, hvor kerneopgaven og den bor-
gercentrerede indsatsforstaelse er i centrum for
praksis — bade de fagprofessionelles indsats og
ledelsespraksis

| lederudviklingsforlgbet erfarede vi en mar-
kant beveegelse i forstdelse af professionsfag-
lighed og de forskellige professioners faglige
identitet fra at forsta sig selv i en monofaglig
kontekst til at forsta sig selv og sin faglighed

i en tveerprofessionel kontekst. Det er ikke en
bevaegelse, der ophaever de forskellige pro-
fessioners, institutioners og forvaltningers
autonomi og seerlige faglighed - faglighed skal
veere solidt plantet i en egen silo-faglighed.
Nar man arbejder greensekrydsende, er det
vaesentligt at kende greensen:

Greenser skal opretholdes, tydeligggres

og respekteres for at skabe tilstreekkelig
stabilitet til, at de kan krydses” (Fogsgaard
og Qwist 2018).

Monofagligheden ophaeves saledes ikke,

men relaterer til tveerfaglig praksis. En af de
mange grundlaeggende teser, vi arbejdede
med - bade i udvikling af forlgbet og undervejs
—er, at jo hdjere faglig bevidsthed, vi forventer
fra hinanden, jo stgrre bevidsthed om vores
eget fag kreeves der. Det kreever hgj grad af
bade mod og ydmyghed at turde intervenere i
et andet fagomrade og samtidig erkende “her
er graensen”. Dét kvalificerer bade den lokale
faglighed og den tveerprofessionelle faglig-
hed - og kraever faglig ledelse. Kerneopgaven
er kompleks og flygtig. Derfor ma ledere hele
tiden fokusere og rammeseette praksis, der er
baseret pa tvaergdende kollegiale leeringsfael-
lesskaber, hvor forskellige faglige perspektiver
er til stede, bringes i spil og skaber nye forsta-
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elser og nye indsigter, der i sidste ende skal
skabe veerdi for kerneopgaven - for borgeren.

Nar ledelse
krydser graenser

Vi kan blive steerkere ledelsesmaessigt,
hvis vi kerer os om hinandens ledelse. Vi
har en faelles forpligtelse og de samme
begreber at arbejde ud fra nu. (Citat:
Virksomhedsleder, der var Slagelse
Kommunes tovholder pa projektet).

Og det er netop én af styrkerne ved det tvaer-
faglige fokus og det feelles sprog og tilgang til
arbejdet med kerneopgaven med et kalejdo-
skopisk blik. P4 baggrund af den faelles viden,
feelles forstaelse og de erkendelser, lederne
opnaede i kompetenceudviklingsforlgbet, fik
lederne et meget staerkt faelles fokus pa tveers
af virksomheder, institutioner og forvaltninger
i kommunen, som har gjort det muligt i hgjere
grad at lede pa kerneopgaven og lede pa dén
faglighed, som kerneopgaven ngdvendigggr.

Dertil kommer, at lederne oplevede lederjob-
bet som mindre ensomt og mere virksomt i
forhold til at arbejde malrettet og strategisk
med opgavelgsning, der skaber merveerdi for
kerneopgaven. En omradeleder udtrykte: Jeg
har faet lederkolleger! Nar ledelse krydser
greenser, far man som leder et langt stgrre rum
for handling, idet kerneopgaven og ledelse af
opgavelgsning rettet mod kerneopgaven bliver
til en opgave, man har sammen med andre

pa tveers af niveauerne i organisationen og pa
tveers af kommunens tilbud.

At arbejde med et staerkt og perspektiveret blik
for kerneopgaven betyder, at opgavelgsningen
bliver til et organisatorisk anliggende — og ikke
blot et anliggende for den enkelte medarbejder
og enkelte lederes faglighed og kompetence.

Den uforudsigelighed og kompleksitet, som
ngdvendigvis er knyttet til kerneopgaven bliver

—igennem kalejdoskopet - til genkendelige
mgnstre, som abner for handling og raderum.
Den konkrete ledelsesopgave bliver i dette at
have et strategisk blik for at rammesaette og
understgtte organisatorisk kapacitet for en pro-
fessionel praksis, der star pa kollegiale udvik-
lings- og leeringsfeellesskaber.

Det kalder pa organisatoriske og tveerorganisa-
toriske strukturer, der rammesaetter og “faci-
literer” laereprocesser og tydelig og klar kurs
og retning, hvor der er mulighed for at under-
sgge, reflektere, diskutere og afprgve.

Vi erfarede i forlgbet, at netop dette kraever
konstant og vedholdende fokus fra virksom-
hedslederne, der er ledere for de ledere, der
har deltaget i forlgbet. Virksomhedslederne
har veeret drivere pa sidelinjen og har haft
konstant opmaerksomhed pa, at de nye kom-
petencer, det nye sprog og de nye mader at se
sin praksis pa kunne fa den forngdne plads og
ikke drukne i drift og hverdag - eller drukne i
solo-kompetenceudviklingsprojekter. Graense-
krydsende ledelse kalder saledes pa, at ogsa
virksomhedsledere eller chefer bliver tydelige,
og at ogsa virksomhedsledere arbejder graen-
sekrydsende og tvaergaende.

Graensekrydsende ledelse som
ledelse af netvaerksorganisering
Greaensekrydsende ledelse kalder pa ekspe-
rimenter med netveerksbaseret organisering

— og dermed ledelse som ledelse af netveerk,
hvor netvaerk giver mulighed for, at fagpro-
fessionelle, ledere og politikere drgfter hold-
ninger, menneskesyn, perspektiver, trends og
aktuelle problemstillinger. Nar bade fagprofes-
sionelle, ledere og politikerne drgfter det prak-
sisneere, giver det stgrre grad af forpligtelse
og commitment til den felles opgavelgsning
rettet mod kerneopgaven, idet alle interessen-
ter i kalejdoskopets mgnstre er til stede. Det
stiller ledelsen i en anden og ny position, hvor
man som leder ma vaere bevidst om, at man
leder i forskellige dimensioner, der er gensi-
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digt afhaengige. Lederens position, som den
der leder opad - nedad - eller til siden — bliver
mindre interessant i det greensekrydsende
perspektiv. Graensekrydsende ledelse kalder

i hgjere grad pa et perspektiv, der fokuserer
pa, at ledelse er at lede sammen med andre,
hvor lederen i hgjere grad ma vaere klar til at
dele ud af sit ledelsesrum for at kunne arbejde
feelles forpligtende. Derved kommer graense-
krydsende ledelse rigtig meget til at handle om
tillid og om mod!

Effekt af lederudviklingsforlgbet Ker-
neopgaven i Kalejdoskop:

* Den enkelte borger oplever mere veerdi af
kerneopgaven igennem en organisation,
som har feelles kurs, en koordineret praksis
og engagerede medarbejdere.
Organisationen udvikler en ny, graen-
sekrydsende ledelsespraksis, som kan
navigere pa tveers af organisatoriske skel
og tveerprofessionelle forstaelser.

Den enkelte leder far redskaber og opnar
kompetence til at skabe strategiske indsat-
ser, der styrker ledelse af faglighed i orga-
nisationen og styrker den enkelte leders
oplevelse af ledelsesrum — og kompetence
med fokus pa kerneopgaven.
Fagprofessionelle oplever ledelse, der ska-
ber retning i arbejdet, og hvor det organi-
satoriske feellesskab vaegtes hgjt.

Lederne oplever mindre ensomhed -
lederne oplever, at de indgar i et lederkol-
legaskab.

Ledelse bliver mere baeredygtigt, idet
lederne oplever hgjere grad af resiliens og
robusthed.

Skriv en artikel
til SOCIAL UDVIKLING

Mange af artiklerne i dette tidsskrift er
skrevet af fagpersoner inden for det
social- og ledelsesfaglige omrade. Malet
er at dele veerdifuld viden og erfaring
vedrgrende handicap, psykiatri og
ledelse.

Tidsskriftet SOCIAL UDVIKLING hen-
vender sig til alle med interesse for

det social- og ledelsesfaglige omrade,
herunder praktikere, ledere, studerende
og forskere, som gnsker at holde sig
opdateret med ny viden, nye muligheder
og praksiserfaringer.

| redaktionen modtager vi gerne artikler
til SOCIAL UDVIKLING. Har du erfaringer
fra udviklingsprojekter pa tilbuddet, eller
har du i forbindelse med din uddan-
nelse eller forskning lavet et projekt,

der er kommet nyttig viden ud af, er du
velkommen til at sende os et artikelfor-
slag. Vi modtager ogsa gerne forslag

til anmeldelser af fagbgger eller ideer

til emner, som bgr belyses i SOCIAL
UDVIKLING.

Vi kan ogsa tilbyde assistance i forhold
til ideudvikling — og sparring under selve
skriveprocessen.

Artikler, anmeldelser og ideer sendes

til ansvarshavende redaktgr Bo Mollerup
pa bomo@socialtlederforum.dk

eller redaktgr Irene Coakley pa
ireneodense@yahoo.dk

Med venlig hilsen
SOCIAL UDVIKLINGs redaktion
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Fra Madelidelse
til Madeledelse

Henrik Boisen

Om Henrik Boisen

Er master i ledelses- og organisationspsykologi, selvsteendig ledelseskonsulent og ekstern konsulent  ;
pa Niels Brock Business Academy. Henrik har udgivet bogen “Trivsel i organisationer under foran-

dring — analyse og interventioner med tilstandsmodellen”.

Laes mere pa www.henrik-boisen-consulting.com

Mange ledere oplever, at deres mgder helt eller delvist er uproduktive, irrelevante,
tidsspilde eller kedelige. Det effektive mgde kreever vedholdende arbejde og en faelles

mgdekontrakt. Betydningen af gode og klare mgdevaner er endnu mere afggrende ved
onlinemgder, da vi her har vaesentligt mindre feelles kommunikation til radighed.
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60 procent af en leders tid gar med mgder. Og
10 procent af dem er helt uden effekt, viste en
undersggelse fra Lederne i 2017.Vi har endnu
ikke undersggelser, der kan forteelle os om
mgdedeltageres oplevelser af online-mgder.

Vi har derimod meget viden om oplevelser af
fysiske mgder. Kun 40 procent af de fysiske
mgder, som ledere pa danske virksomheder
deltager i, er efter ledere mening "gode”. Ifglge
forskning opleves mindst 1/3 af tiden pa fysiske
ledermgder som spildt, 1/2 af deltagerne er ofte
uproduktive eller passive og deltagerne arbejder
primeert for deres egne enheders interesser.

Disse undersggelser svarer meget godt til det,
jeg oplever som konsulent og underviser. Det er
min erfaring, at mange ledere oplever fglgende
pa deres ledermgder:

Ineffektive mgder:

* Kunstig enighed og konfliktskyhed

* Manglende beslutningskultur — manglende
gennemfgrelse af beslutninger

* Enkelte bliver repraesentanter og talspersoner
for en gruppes problemer

« Uformel magt, autoritet og status

* Manglende ansvarstagen

* Subgrupper og inderkredse

Men hvorfor gar det galt? — Vi har rigeligt med
ledelseslitteratur, forskning og praksis, der beskri-
ver det gode og effektive mgde. Denne viden er
nogenlunde enslydende i sine anbefalinger.

Det gode mgde har struktur, klarhed og disciplin.

Det gode mgde:

« Struktur og disciplin

» Grundighed omkring emner og beslutninger

« Klare mal og hensigter

* Velforberedte deltagere

* En bevidst fordeling af roller som ordstyrer og
mgdeledelse pa flere personer

» Gode mgder er korte og strukturerede

» Gode mgder vaegter social disciplin, tillid og
tryghed

» Gode mgder afsluttes med handleplaner

Struktur og disciplin er endnu vigtigere ved
onlinemgder, da vi far og giver mindre informa-
tion til hinanden, end nar vi er fysiske til stede.
Af den grund kommer vi let pd overarbejde ved
onlinemgder for at aflaese de andre deltageres
kommunikation, hvorfor mange ogsa fgler sig
mere traette efter et onlinemgde.

Det gode mgde prioriterer en velfungerende
dagsorden. Den skal veere meget tydelig vedr.
emner, mal og roller, og hvordan deltagerne
kan forberede sig inden mgdet.
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Den gode dagsorden:

* Hvad skal der komme ud af mgdet?

« Beskrivelser af situation, formal og baggrund
vedr. emner

* Angivelser af sted, deltagere og tid til hvert
emne

* Opleeg (hvem holder opleeg om hvad)

* Links eller vedhaeftet materiale

Mgdets afslutning:

For at have god effekt bgr mgder munde ud i
handleplaner med mal, deadlines, ansvarsfor-
deling, tovholdere, succeskriterier. Anvend ikke
referater i traditionel forstand og evt. slet ikke.
Der er brug for handling ikke beskrivelser af
mgdets forlgb.

Hvorfor er det ikke sa ligetil, nar opskrifterne er
sda klare og ensartede?

Mgdesituationer er komplicerede sociale pro-
cesser. Alle de uhensigtsmaessige mekanismer
og dynamikker, der almindeligvis optraeder i
teams og grupper, optreeder ogsa pa ledermg-
der og péa div. andre mgder. Det veesentlige er
derfor, at der arbejdes med mgdekulturen.

Modekultur

Mgder er altid staerkt styret af deltagernes
samarbejdskulturkultur - ogsa nar de fysiske
mgder overgar til onlinemgder. Det at arbejde
mere struktureret og tydeligt medfgrer i sig
selv en bedre mgdekultur, men det er ofte ikke
tilstraekkeligt. Fglgende er vigtige aspekter for
den gode samarbejdskultur.

TO DO LIST

Tillid og tryghed

Gensidig tillid og tryghed er afggrende for en del
mekanismer. Hvis den mangler, opstar undvi-
gende kultur og kunstig enighed, frygtkultur mv.
Hvis der ikke er tillid mellem leder og medar-
bejdere, skal dette problem prioriteres i andre
sammenhange, da det haammer og overskygger
alle de andre gode intentioner, man etablerer
omkring mgdevirksomhed. Tillid opnas ogs3, ved
at deltagere bringer sarbare emner ind pa mgder
og viser tillid til mgderummet.

Magt- og interesseforhold

Ledermgder er arenaer for magtkampe. Det er

en realitet, man skal forholde sig til. Magtspil har
ofte som hensigt at fremme eller beskytte enkelt-
personers eller gruppers interesser. De mindst
effektive ledergrupper har intense magtspil og
relationelle konflikter. Det er en veesentlig del af
lederjobbet at beherske disse spil. Dette indbefat-
ter styring af hvilke emner, der skal tages beslut-
ninger om udenfor, fgr og efter mgderne samt
skjult, diskret og uudtalt magt. Alle kender ople-
velser af, at alle er enige i beslutninger, der allige-
vel aldrig bliver til noget, eller at beslutningerne
bliver fordrejet eller bagatelliseret. Omvendt ser
man ogsad mange handlinger gennemfgrt, som
aldrig er blevet besluttet pa noget mgde. Disse
forhold afspejler deltagernes mg@dekultur

Lederens rolle og ansvar

Som leder af teamet har du ansvaret for at etab-
lere, drive og udvikle en effektiv ledergruppe.
Som leder skal du veere opmaerksom pa teamets
samarbejdskultur, magtforhold og udviklingspo-
tentiale, og hvad der kan ggres for at realisere
dette. Det er vigtigt at der er adgang til ledergrup-
petraening, og at du understgtter den enkelte
leder.

Forebyg magtkampe - sa godt du kan. Dette
indbefatter iseer de indirekte og skjulte magt- og
udskillelsesmekanismer. Patal det, nar det optree-
der, men uden udskamning. Vis at det er noget,
vi ofte ggr, men kan korrigeres i. Husk at inte-
resseforskelle ofte er spgrgsmal om forskellige
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forteellinger om, hvad der er legitimt og rigtigt.
Sdrg for at have tydelige funktionsbeskrivelser
pa deltagere i deres primaere funktioner udenfor
mgderne.

Interesseforskelle beror ogséa pé forskelle i viden
om det, der drgftes — spgrg, informer, del og
kommuniker viden. Hold gje med effekten af
mgdebeslutninger og leer af det. Beslutninger
medfgrer ofte stgrre eller mindre forandringer.
Her er det vaesentligt at interessere sig for, om
alle ledere og medarbejdere kan identificere sig
med beslutningerne — hvem kan ikke?

Opleves beslutningerne legitime og af hvem? -

Udfordrer de nogle af medarbejdernes oplevelser

af tryghed og stabilitet?

Samarbejdskultur og udvikling

* Arbejd Igbende — og ved seerlige lejligheder
— med jeres samarbejde (samarbejdskultur).
Mange forhold er generelle og ikke specifikt
knyttet til de enkelte mgdesituationer.

* Brug vedligeholdelsessystemer: Teamudvikling,
teknisk og faglig udvikling, supervision mv.
Ogsa umiddelbart efter mgdet i 10 minutter og/
eller ved fastlagte lejligheder samt en eller flere
gange om aret i stgrre evalueringsprocesser.
Evt. med konsulent.

» Accepter og kend forskelle i personligheder,
arbejdstilgange blandt deltagerne.

* Veer aben og opmaerksom péa andre deltageres
fortzellinger om mgderne, hinanden og mgde-
emner samt forskelle i disse. Ggr historierne
tykkere og mere nuancerede.

Mgodekontrakten

Det allervigtigste, du kan ggre, er efter min erfa-
ring at sgrge for og tage ansvar for, at teamet far
udviklet en egentlig mgdekontrakt vedr. samar-
bejdet. En samarbejdspolitik eller en kontrakt, der
ogsa fokuserer pa de sociale aspekter, befgjelser
og roller. Aftal tydeligt, hvordan spillereglerne
er ved mgderne. Hav feelles ansvar for den
sociale kontrakt her. Brug kontrakten/politikken
med disciplin og fasthed, sa det irrationelle og
primitive samt magtspil far mindre plads. Mind
hinanden om de gode intentioner Igbende, og
nar det er pakraevet.

Erfaringen siger, at fglgende kan veere veerd at
medtage:

» Anerkendende og inddragende mgdekultur.

« Abenhed, eerlighed og mod samt Laeringskultur
omkring fejl.

« Skift mellem mgderoller og deltagere, sa alle
meerker fordele og problemer med darlige
mgder.

* Indfgrelse af Time-out vedr. det sociale. Ggr det
til et feelles ansvar, men hav saerligt fokus pa
dette som leder.
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Virtuel bostgtte.
Struktur & planlsegning.
Inddragelse af parerende.
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