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Uenighed giver grundlag for bedre beslutninger
AfThomas Rosenberg og Jacob Christoffer Pedersen

Selvom det kan veere trygt — ligefrem behageligt — at opna enighed hurtigt,
sa kalder en kompleks virkelighed ikke pa, at | gar i takt eller synger med

én stemme. Tveertimod har du brug for alle stemmer til at vaere oprigtigt
uenige for at skabe gode Igsninger. Laes om fem tegn pa farlig konsensus, og
hvordan du hjaelper dit team til at arbejde med uenigheder.

Sorg for hgj psykologisk tryghed pa jobbet - hvis | vil
fa det bedste ud af jeres unge medarbejdere!

Af Bettina Priihs

Hvis unge fgler sig anerkendt og veerdsat, kan de veere en stor gevinst pa
enhver arbejdsplads. De kan vaere med til at sikre en kreativ og engageret
arbejdsplads med hgj psykologisk tryghed, og de kan vaere topmotiverede
medarbejdere. Men det kraever en indsats fra alle parter. Det emne drager
projektetTryg ITstart nye erfaringer med.

Recovery og mgdet med civilsamfundet - brobygning,
samskabelse og nye ledelsesudfordringer

Af Jens Ulrich

Frivillige foreninger og lokale feellesskaber kan veere vigtige aktgrer, nar der

i det sociale arbejde skal arbejdes med at understgtte en recoveryorienteret
tilgang. Men samarbejdet kan veaere vanskeligt. | samarbejdet skal der blandt

andet balanceres mellem en faglig tilgang pa den ene side og en anerkendelse

af, at andet end faglighed kan veaere veerdiskabende pa den anden side.

Meningsledelse pa bosteder

Af Leif Lyder Jensen

Forventninger og krav til offentlige institutioner — herunder pa bosteder —
a&ndrer sig i hastig takt, og samtidig er der udfordringer med rekruttering
og fastholdelse. Den situation udfordrer ledelsen af bostederne, og en mere
moderne og tidssvarende ledelsestilgang er pakraevet. Meningsledelse kan
veere et af veerktdjerne til at opna savel stgrre brugertilfredshed som stgrre
arbejdsgleede.

Deltagelse pa tvaers af unge voksne
udviklingshandicappedes hverdagsliv

- set fra de unge voksnes egne perspektiver

Af Gitte Lyng Rasmussen

Deltagelse er en handicappolitisk malszetning, og en rettighed mennesker
med intellektuelle udviklingshandicap har. Men hvordan ser deltagelsen ud
- nar man undersgger det fra unge voksne udviklingshandicappedes eget
perspektiv. Det har et Ph.d. projekt undersggt.

Undga rod i ledergruppen og styrk

kulturen nedad i organisationen

Af Heidi Friis

Er samarbejdet i ledergruppen praeget af kollektivt ansvar, hgjt engagement,
horisontal hjeelpelyst og ikke mindst feelles fodslag om rammer, retning og
strategi, sa vil det med meget stor sandsynlighed ogsa kendetegne kulturen
nedad i organisationen.

Boganmeldelse: ‘Giftig gzeld og
udpint velfaerd’ af Susanne Ekman
Af Louise Manstrup
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S.T.O.P. er et hgjspecialiseret vikarbureau, med fokus pa paedagogik. Vi tilbyder fagligt engagerede og erfarne vikarer, til
bade tryghedsskabende, og komplekse, indsatser pa social og sundhedsomradet, samt demens- og handicapomradet.
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og journalisering.
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Michael Neigaard Denis Quvang
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Kaere laeser

"Hab er ikke en strategi” (Barbara Bertelsen, Scandic Falkoner 22. maj 2023)

Departementschefen fra Statsministeriet - der vist ikke behgver yderligere
praesentation - sagde ovenstaende, da hun deltog i en paneldebat i forbindelse
med konferencen “Ledelse som lgsning - lokalt, nationalt og globalt” Kronprins

Frederiks Center for Offentlig Ledelse havde inviteret. Der deltog 700 ledere.

H.K_H. Kronprins Frederik holdt abningstalen.

Barbara Bertelsen sagde det med tydelig adresse til de seneste ars svaere politiske beslutninger.
Hun understregede ogsa at: “Intet har betydning, for det er omsat til praksis”

Hun sagde ikke, at ‘'malet helliger midlet’, men jeg lagde marke til, at det var det, min sidemand i
den taetpakkede konferencesal skrev pa sin blok. Efterfulgt af et udrabstegn og et spgrgsmalstegn.

Det er den tid pa aret. De f@rste festivaler er godt i
gang - solen skinner over dem, og endnu en sommer
er sat i gang. Udbuddet er stort — alt fra "Copenhell’,
hvor den harde og tunge musik tordner ud af hgjta-
lerne, til den folkelige ‘Smukfest’, der mere og mere
minder om en stor syng-med-havefest, til det sofistike-
rede 'Heartland’, hvor champagnen og finkulturen gar
hand i hand.

Blandt alle disse festivaler gemmer der sig nogle
stykker, der formar at blande det hele pa sin helt egen
made. Eksempelvis 'Sjeellandsfestivalen’, ‘Sglund
Musik-Festival’ og ‘Lavukstock’. Her er der feellessang,
dedikation og kultur. Det er med en helt seerlig gleede,
jeg ar efter ar ser billeder fra netop disse festivaler.
Jeg saetter pris pa at leve i et land, hvor det er muligt
at samle sa mange folk omkring det at skabe mang-
foldighed. Oven i kgbet i smukke og stemningsfulde
rammer. Selv havde jeg den store gleede at veere skre-
vet pa geestelisten til Lavukstock. Jeg sagde paent tak
for invitationen og deltog med stor gleede i den flotte
endagsfestival. Solen skinner pa festival-Danmark. |
mere end blot overfgrt betydning.

Forventnings- og samarbejdsklimaet er desveerre mere
ustabilt og slet ikke sommerligt og let, nar talen falder

pa 'Ekspertudvalget pa socialomradet’, der i daglig tale
ofte benesevnes som "Tranaes-udvalget’.

Ekspertudvalget offentliggjorde den 4. maj en rapport
med 11 anbefalinger til, hvordan kommunerne kan
styre gkonomien pa socialomradet. Socialt Lederfo-
rum og 36 andre organisationer rettede efterfglgende
en temmelig hard kritik af anbefalingerne. Fordi de
fleste af dem er problematiske og ikke laegger op til
bedre forhold for mennesker med handicap.

Ekspertudvalgets konklusion er, lidt firkantet sagt, at
systemet er vigtigere end borgeren. Der leegges (indi-
rekte) op til, at nu skal gkonomien primaert taelle frem
for at give borgerne den rigtige hjeelp. Med anbefalin-
gerne vil man seette systemet, kommunernes gkonomi
og styring i centrum. | Socialt Lederforum er vi helt
med pa, at det er ngdvendigt at passe pa pengene —
men det eendrer ikke ved, at vi er bekymrede. Bade
over tonen og over samarbejdsformen:

Der er blevet afholdt fgrste fglgegruppemgde i 'Eks-
pertudvalget pa det specialiserede socialomrade’.

Det var en blandet oplevelse. TorbenTranaes, der er
forskningsdirektgr i VIVE, lagde ud med at tale om
‘centrale styringsudfordringer’ og om et clash mellem
‘det sveert styrbare specialiserede socialomrade’ og ‘de
almene omrader’. Han tilfgjede, at udgifterne pa det
specialiserede socialomrade er med til at ‘fortreenge’
budgetterne pa de almene omrader.

Herefter blev fglgegruppen inviteret til at give input til
ekspertgruppen. Vi er omkring 25 i fglgegruppen. Efter
den runde, der tog godt en time, sa gik ekspertud-
valget naermest i forsvarsposition. Det var en trist
oplevelse.

Mens disse linjer skrives, er fglgegruppen blevet invite-
ret til neeste mgde. Det kan heldigvis kun blive bedre!

Ultimo maj blev den arlige gkonomiaftale mellem KL
(kommunerne) og regeringen indgaet.

Aftalen for 2024 indeholder reelt ikke nye penge til de
stigende behov pa handicapomradet og det gvrige
specialiserede socialomrade. Staten giver godt nok
kommunerne nye penge til deekning af det sakaldte
demografiske treek og til “udgiftspresset pa social- og
sundhedsomradet” (samlet 2,4 mia. kr.), men det vir-
ker umiddelbart som et meget lille plaster pa et stort
og betendt sar.

P& det specialiserede socialomrade henviser aftalen
direkte til nogle af de anbefalinger, der et par uger
tidligere kom fra ‘Ekspertudvalget pa socialomradet’.
Anbefalinger som en samlet handicapbeveaegelse har
taget meget kritisk imod. Men vel at meerke ogsa
anbefalinger som en raekke af andre interesseorgani-
sationer ogsa har taget kritisk imod. Det geelder ogsa
Socialt Lederforum. Allermest fordi vi anser det for
userigst og sjusket at ga i gang med at implementere
de gkonomiske anbefalinger, fgr de mere fagligt beto-
nede anbefalinger foreligger. Vi havde gerne ventet.

| det hele taget sa venter vi.

Vi venter pa tydeligere udmeldinger fra regeringen
vedrgrende handicappede og udsatte. Vi venter pa nyt
vedrgrende det specialiserede socialomrade. Vi venter
pa tydelighed.

Regeringen er primeert tydelige, nar der skal bruges
penge pa enorme donationer til Ukraine og yderligere
militeer oprustning.

De (regeringen) siger godt nok, at de har fokus pa de
eeldre - men den eneste zldre, de sadan for alvor bru-
ger energi pa for tiden, ser ud til at veere Joe Biden.

Lederne i Socialt Lederforum kommer fortsat til at
befinde sig i en nggleposition, nar der laegges op til, at
der fremover skal findes lokale Igsninger pa gennem-
gribende strukturelle og gkonomiske udfordringer.

Jeg haber, at der vil blive lyttet til dem — ogsa selvom
hab ikke er en strategi.

bomo @socialtledérforum.dk
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Uenighed giver grundiag
for bedre beslutninger

AfThomas Rosenberg, Psykolog, Partner i HR7 Erhvervspsykologi og Grundlaegger
af Into the Grey og Jacob Christoffer Pedersen, Grundleegger af Into the Grey samt

Partner i konsulenthuset Incento

Selvom det kan vaere trygt - ligefrem behageligt — at opna enighed hurtigt, sa

kalder en kompleks virkelighed ikke pa, at | gar i takt eller synger med én stemme.
Tvaertimod har du brug for alle stemmer til at vaere oprigtigt uenige for at skabe gode
lgsninger. Laes om fem tegn pa farlig konsensus, og hvordan du hjeelper dit team til

at arbejde med uenigheder.

"Hvad er den vigtigste egenskab, nar man vil sam-
arbejde kompetent i en foranderlig, uvis og flerty-
dig virkelighed?”

Uenighed, vil svaret prompte lyde fra ledende
kompleksitetsteoretikere. At ggre uenighed til en
naturlig, oprigtig og dybt ngdvendig del af dit
teams kulturelle DNA er en vigtig ledelsesmaes-
sig opgave i en verden, der bliver stadig mere
kompleks.

5 tegn pa farlig konsensus

Det kraever ledelse at understgtte samarbejdet, nar
problemstillingen er kompleks. Dels en hgj grad

af indsigt i egne preeferencer, begransninger og
styrker, men ogsa et skarpt og naerveerende blik
for, hvad der udspiller sig lige nu og her.

Da konsensussen potentielt set er jeres stgrste
fiende, nar virkeligheden er uvis og kompleks, skal
du seerligt veere bevidst om fglgende fem tegn:

1. Undertrykkelse af uenighed og kritik
2. Bortforklaring af fakta, der modbeviser det, fler-
tallet tror pa
3. Det er de samme, der hele tiden tager ordet
. Lynhurtig enighed om sveere beslutninger
5. "Sgdsuppesnak” i form af overdreven opti-
misme og en fglelse af, at intet kan ga galt

N

Konsensus kan skabe en steerk fornemmelse af

feellesskab og harmoni — og af, at man har styr pa
tingene. Men en kompleks virkelighed kalder ikke
pa, at teamet gar i feelles takt eller synger med én

stemme, men at du derimod hjaelper teamet med
at rumme uenigheden, arbejde systematisk med
den og omsaette den til handling.

Om Jacob
Christoffer Pedersen

<
Er grundlaegger af “Into the Grey” ;
samt partner i konsulenthuset Incento. Et
af hans vaesentligste fokusomrader er, hvor-
ledes organisationer og ledere styrker deres
evne til at agere i uvished. Har skrevet bade
bdger, en lang raekke artikler samt arbejdet
aktivt i bade private og offentlige organisatio-
ner med netop det fokus gennem de seneste 15
ar. Var fgr da selv lederen, der ofte prgvede sig
mere tilpassende frem, end han méaske den-
gang havde blik for.

OmThomas Rosenberg

Er psykolog, partner i HR7
Erhvervspsykologi og grundleeg-
ger af Into the Grey. Arbejder sam-
men med ledere, teams og organisatio-

ner om, hvordan man kan bega sig kompetent
og skabe resultater i en virkelighed, der befin-
der sig pa den anden side af kontrol, forudsi-
gelighed og orden. Han er forfatter til bogen
"UVIS - ledelse mellem kaos og kontrol” samt
en lang reekke artikler og indleeg om psykologi,
uvished og kompleksitet.
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Uenighed giver grundlag for bedre beslutninger

Uenighed gger kvaliteten
af beslutninger og idéer

Spgrger man de amerikanske professorer i
psykologi, Charlan Nemeth og Gary Klein om
veerdien i uenigheden eller de mangeartede per-
spektiver, vil de pege pa to afggrende ting:

® En kompleks virkelighed rummer mange for-
skelligartede signaler, hvis betydning du langtfra
altid bare kan gennemskue eller regne ud pa
forhand. Hvis du satser pa kun én udleegning
— altsa én sandhed - ggr du dig selv umadeligt
skrgbelig. For du skal veere mere end alminde-
ligt heldig, hvis du lige rammer plet. Uenighe-
der tilfgrer alternative perspektiver pa den kom-
plekse virkelighed og styrker dermed kvaliteten
af beslutninger og idéer.

¢ Nar du konfronteres med uenighed, og tager
den serigst, begynder du automatisk at sgge
efter alternative forklaringer pa, hvorfor du
gnsker at ggre, som du ggr. Du tillader dig selv
og andre at saette konstruktivt spgrgsmals-
tegn ved beslutningen eller idéen i stedet for
at forelske jer i den. Dermed trykprgves den
og "scannes” fra langt flere vinkler end ved
konsensus.

De tavse stemmer

Tavse stemmer betyder, at medarbejderne holder
sig tilbage med at byde ind med deres viden,
perspektiver og erfaringer. Den ledelsesmaessige
udfordring bestar i at fa alle medarbejderne til at
byde ind, og det er ikke let.

Der er to typiske arsager til, at medarbejderne
skjuler deres viden for deres kollegaer i teamet:

Demotiverende signaler: Medarbejderen deler
ikke sin viden, fordi hun tror, at hun tager fejl:
"Han ved, hvad han taler om, for han har 10 ars
erfaring inden for omradet” eller "Hvis flertallet
mener det, et det nok rigtigt.” Demotiverende
signaler har at ggre med a) Hvem der siger hvad
i forhold til status, magt og popularitet og b)
Hvor mange i gruppen, der siger det.

Socialt pres: Medarbejderen tror ikke, at hans
viden eller perspektiv er forkert, men han frygter
eksempelvis udstgdelse af gruppen og veelger
tavshed.

Mader du kan arbejde
med uenighed i teamet

Ryst snekuglen

Mens du arbejder med systematisk uenighed, kan
du aktivere de tavse stemmer ved hjzelp af meto-
den "preemortem”

Praeemortem er det modsatte af en post mortem. En
post mortem er en obduktion, hvor man undersg-
ger dgdsarsagen. En preemortem er en undersg-
gelse af dgdsarsagen, allerede inden projektet for
alvor er kommet i gang.

| preemortem seetter du scenen for, at teamet kan
skifte gear. Nu bliver det pludselig en styrke at
give sine bekymringer og kritik en tydelig stemme.
Og uenighed i forhold til den beslutning, plan
eller idé, som teamet skal til at eksekvere pa, er en
afggrende ngdvendighed for at undersgge "dgds-
arsagen’, allerede inden beslutningen for alvor er
truffet. "Patienten” kan derfor stadig hjeelpes.

Metoden er udviklet af den amerikanske psykolog
Gary Klein og kan sammenlignes med at “ryste en
snekugle”: Teamet bringes ud af fastlaste mgnstre
og dynamikker — og samtidig udfordres forkaerlig-
heden for konsensus, overfladisk enighed og faglel-
sen af usarlighed, sa nye perspektiver kan etableres
og fungere som potentielle veje ind i uvisheden.

De fem skridt

Skridt 1: Et feelles kig i krystalkuglen. Bed hver
medarbejder i teamet forestille sig, at de befinder
sig seks maneder ude i fremtiden, og at de star
og ser tilbage pa den beslutning, | netop er ved
at treeffe. Hvad | ser er, at beslutningen har fgrt

til kaos. En total og ydmygende fiasko. Da | kun
har en billig udgave af en krystalkugle, kan | ikke
se, hvad der er med til at skabe jeres fiasko. Det
presserende spgrgsmal er derfor: Hvad kan have
forarsaget jeres totale fiasko?

Skridt 2: Hvorfor gik det galt? Bed dit team om
individuelt at notere samtlige grunde ned til, hvor-
for de mener, katastrofen er indtruffet.

Skridt 3: Alle input samles pa en liste og skaer-
pes. Start med de stemmer, som normalt er tavse
i dit team, og fa samtlige problemer noteret ned,
fx pa en flipover. Skaerp listen ved at rydde ud i
redundans og rangordn listen i forhold til hvilke
problemer, | rent faktisk kan ggre noget ved.

Skridt 4: Styrkelse af beslutning, plan eller idé
mv. Udvikl Igsninger, som adresserer jeres top
3-beteenkeligheder.
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Skridt 5: Lgbende revurdering af liste og plan.
Kig Igbende pa listen og justér. Det sikrer en konti-
nuerlig opmaerksomhed, efterhanden som | bevae-
ger jer fremad. Metoden er en energigivende og
anerkendende made bade at bringe alle de tavse
stemmer i spil pd og samtidig dyrke uenigheder
positivt.

Ekstragvelse: Hvorfor er det

sa elendig en ide?

Har du mod pa det, kan du ogsa tage den skridtet
videre og lade dig inspirere af den anerkendte
engelske professor i kognitiv neuroscience, Vin-
cent Walsh. Ifglge ham opstar den bedste form for
kreativitet og brud pa farefuld konsensus nemlig,

nar du for alvor beder folk ga efter hullerne i osten.

| en simpel form kan det ggres pa fglgende made:

1) Preesenter din idé eller beslutningsforslag

2) Spgrg nu helt kort: Og hvorfor er det sa en elen-
dig idé? Alle forventes at byde ind. Du forventes
bare at lytte — hvor uenig du end matte vaere

Sadan traeffer | bedre beslutninger
Ledergrupper og andre teams kan saledes styrke
deres evne til at treeffe bedre beslutninger ved
systematisk at traekke pa deres uenighed. Men
hvad ligger der fgr selve arbejdet med uenig-
hed? Ja, her befinder der sig en — for de fleste
teams — overset aktivitet; nemlig identifikationen
og forstaelsen af hvilke kritiske beslutninger, der
typisk udggr en central — og tilbagevendende -
del af deres daglige arbejde. For eksempel hvilke
beslutninger, der driller, og hvor man ofte har
en tendens til at ga galt i byen. Det har vist sig,
at det blot at blive bevidst om disse beslutnin-

o
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Uenighed giver grundlag for bedre beslutninger

ger kan veere en stor hjelp — og samtidig skabe
et steerkt afseet for en malrettet traening af sin
beslutningspraksis.

En inspiration i denne sammenhang er den ameri-
kanske psykolog Gary Kleins arbejde med natura-
listisk beslutningstagning, hvor han bl.a. har fulgt
brandmaend, ledere i marinekorpset og piloter i
fladen, nar de skulle traeffe “real life-beslutninger’,
under stort pres og uvished. Siden har han med
succes udbredt sine indsigter om beslutningstag-
ning til virksomheder og afviklet et utal af tree-
ningssessioner med ledere og teams pa forskellige
niveauer. Fokus har bl.a. veeret pa at styrke kompe-
tencer i forhold til at:

e Forsta situationer hurtigere og med mindre
anstrengelse

¢ Spotte problemer og uregelmeessigheder hurti-
gere

* Undga at blive overrumplet af data

¢ Forholde sig roligt under tidspres og uvished

¢ Finde alternative Igsninger, nar en plan Igber ind
i problemer

Identificer og forsta jeres beslutninger

Nar man kommer ud til forskellige ledergrupper,
gar det op for en, at mange af dem ikke har en
tydelig opfattelse af hvilke beslutninger, de ofte
ma treeffe, hvad der ggr disse beslutninger svaere
og ikke mindst, hvad der skal til for, at de kan
treeffe disse beslutninger bedre. Derfor: Start med
at lave en liste over de mest kritiske beslutninger,
som | oftest bakser med i teamet. Beslutninger,
som har en stor betydning for det arbejde, | ud-
fgrer — og som volder jer stgrst besveer.
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Uenighed giver grundlag for bedre beslutninger

Beslutningsskema
Identificér en kritisk, svaer og ofte forekommende beslutning:

Hvad gor denne
beslutning svaer?

Hvilke fejl begas typisk

Hvordan ville en ekspert
ga til denne beslutning
sammenlignet med en novice?

Hvordan kan | gve jer og modtage feedback, som kan hjzlpe jer med at treeffe denne beslutning naeste gang?

| en sparringssession med en ledergruppe, jeg
havde for nylig, blev for eksempel fglgende beslut-
ninger identificeret:

¢ At estimere tidsforbruget ifm. konkrete projekter
0og opgaver

¢ At ansaette den rigtige kandidat til en given stil-
ling

¢ At sikre den rigtige personalesammensaetning

¢ At prioritere vigtigheden af forskellige opgaver,
herunder allokering af ressourcer

¢ At sikre den strategiske retning

Nar | i feellesskab i teamet har brainstormet pa en
"beslutningsliste’ kan | anvende nedenstdende
"beslutningsskema” til at arbejde systematisk med
hver enkelt beslutning:

Pointen med beslutningsskemaet er ikke at pro-
ducere en elegant analyse, men derimod at fa
"fanget” de vaesentligste indsigter ved at fa dem
skrevet ned. Skemaet kan selvfglgelig tilpasses

jeres konkrete virkelighed, men for de fleste teams
vil det, for hver kritisk beslutning, give god mening
at kaste sig over fglgende refleksive spgrgsmal

i feellesskab: Hvad ggr denne beslutning svaer?
Hvilke fejl begas typisk (ifm. lige netop denne
beslutning)? Hvordan ville en ekspert ga til denne
beslutning sammenlignet med en novice (hvilke
strategier vil en ekspert benytte sig af)? Og hvor-
dan kan | gve jer og modtage feedback, som kan
hjelpe jer med at treeffe den specifikke beslutning
(bedre) naeste gang?

Et eksempel

@verst pa naeste side er givet et konkret eksem-
pel pa, hvordan et beslutningsskema kan se ud.
Her med afseet i et teams feelles refleksioner over
beslutningen: "Estimering af tidsforbrug ifm. kon-
krete projekter og opgaver” OBS: Veer opmaerksom
pa, at punkterne i hver kolonne skal opfattes som
uafhaengige af, hvad der star i nabokolonnen. Der-
for; lad veere med at se efter en tematisk sammen-
haeng pa tveers af reekkerne.
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Slut med omsorgstreethed i omsorgssektoren

Beslutningsskema

Identificér en kritisk, sveer og ofte forekommende beslutning:
Estimering af tidsforbrug ifm. konkrete projekter og opgaver

Hvad gor denne
beslutning svaer?

Hvilke fejl begas typisk

Hvordan ville en ekspert
ga til denne beslutning
sammenlignet med en novice?

¢ Mange faktorer kan pavirke

e Optimismebias

e Sveert at estimere individuelle
kompetencer og hurtighed

e Sveert at forudsige samarbejdet i
et ad hoc projektteam

¢ Nye typer af projekter og
opgaver uden tidligere erfaring

e Undervurderer potentielle
problemer og uforudsete
heendelser

eTager ikke hgjde for internt
tidsforbrug pa administration

¢ Bygger ikke ekstra tid ind
® Ingen involvering af eksperter

e Utilstraekkelig
baggrundsresearch

¢ Konsensus frem for uenighed og
forskellige perspektiver

¢ Arbejde systematisk med
uenighed og forskellige
perspektiver

¢ Indbygge fleksibilitet i tidsplan

e Udfgre baggrundsresearch og
observationer

e Medregne tidsforbrug til intern
administration

eTraekke pa eksperter

Hvordan kan | gve jer og modtage feedback, som kan hjzelpe jer med at treeffe denne beslutning neeste gang?

Inspiration fra andre i organisationen; anvende uenighed systematisk; sammenligne
tidsestimat med det faktiske tidsforbrug,; diagnostificere grunde til afvigelser

Beslutningsskemaets berettigelse er, at det ofte
kan igangseette afggrende refleksioner og sam-
taler i teamet. Som med ovenstaende eksempel:
Hvad er den vaesentligste kompetence, som vi
har brug for at leere her? Er det at estimere, hvor
lang tid en given opgave tager — eller er det at
blive bedre til at spotte potentielle problemer,
som kan forstyrre planlaegningen? Eller er det at
have evnen til at vide, hvornar en plan har ind-
bygget tilstreekkeligt med fleksibilitet til at kunne
give os tid til at komme pa den anden side af
uforudsete benspeaend?

Samtidig fungerer skemaet som en guidende
skitse for den specifikke treening og forbere-
delse, som teamet har brug for i relation til den
konkrete beslutning. Med afsaet i feelles refleksi-
oner over, hvad der ggr den konkret beslutning
sveer og hvilke fejl, der typisk begés, kan teamet
nu bygge en mere sofistikeret mental model for,
hvordan fremtidige beslutninger af denne art
kan angribes.

Sporg en anden - og fa adgang til nye
perspektiver pa jeres beslutninger

Som det fremgar af ovenstaende eksempel,

sa kan en effektfuld made at opna feedback pa
veere ved at invitere en person fra en anden del
af organisationen ind i teamet. En person, som
har vist sig at vaere god til at handtere lige netop
den form for beslutning, som | bakser med. For
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hvad ser denne person, som | ikke ser? Hvordan
opfatter vedkommende det konkrete problem pa
en anden made, end | ggr? Osv.

Eller | kan invitere en person, der ikke er rela-
teret til jeres organisationer — og som heller

ikke har en ekspertise indenfor jeres specifikke
beslutningsomrade - til at observere jeres made
at arbejde med en konkret beslutning pa. Spgrg
derefter vedkommende: Hvad ser du? Hvad for-
undres du over? Hvad ggr vi godt? Hvad skal vi
arbejde pa at ggre bedre fremover? Nogle gange
kan vigtige indsigter komme fra den mest uven-
tede kant.

Kort om

INTOTHE GREY hjeelper virksomheder og organisa-
tioner med at bevare handlekraften og skabe reelle
resultater, nar kompleksitet og uforudsigelighed er
udfordringen. Ud fra et solidt teoretisk fundament
understgtter vi lederes evne til at udvikle et fleksi-
belt samarbejde og en ledelsespraksis, der i hgjere
grad matcher uforudsigeligheden og uvisheden.

Vi giver dermed alternativer til en ensidig jagt pa
kontrol og forudsigelighed — uden at miste retning
og mening. Lees mere pa www.intothegrey.dk.



Sorg for hgj psykologisk tryg

hed

pa jobbet - hvis | vil fa det bedste
ud af jeres unge medarbejdere!

Af Bettina Priihs, Organisationskonsulent Godt Arbejdsliv

Hvis unge foler sig anerkendt og veerdsat, kan de vaere en stor gevinst pa enhver
arbejdsplads. De kan vaere med til at sikre en kreativ og engageret arbejdsplads med hgj
psykologisk tryghed, og de kan vaere topmotiverede medarbejdere. Men det kraever en
indsats fra alle parter. Det emne drager projektet Tryg ITstart nye erfaringer med.

Vores aeldre kolleger kunne have gavn af de
der kreativitetsgvelser, for vi bliver tit mgdt
med ‘Det har vi prgvet. Sadan plejer vi at
gare, nar vi kommer med nye input.

| projektet Tryg ITstart arbejder vi for at udvikle nye
metoder til at sikre hgj psykologisk tryghed i de
teams, der har mange unge medarbejdere. Projek-
tet bruger Applied improvisation som metode til
at arbejde med deltagernes mod til at bega fejl, til-
byde sine ideer og fgle sig som en del af et falles-
skab, hvor der er plads til at fejle og laere. Dermed
styrkes psykologisk tryghed i teamet.

Udgangspunktet i projektet var, at ndr mange unge
mistrives mentalt, sa har de nok brug for mere
stgtte til at turde indga i arbejdsfaellesskaber. Nar
man mgder sit fgrste job i ITbranchen, kastes man
ofte direkte ind i meget hgje krav til kvalitet og per-
formance. Derfor blev det den branche, der blev
sat i fokus i projektet. Vi har allerede halvvejs i for-
Igbet konstateret, at en del af vores forudsaetnin-
ger halter lidt, og at det, vi mgder pa arbejdsplad-
serne, formentlig sagtens kan overfgres til mange
andre brancher. Hvad var det sa vi fik gje pa?

De unge har mange kompetencer,
der kan styrke psykologisk tryghed

Som ovenstaende citat fra en projektdeltager
peger pa, sa bgr vi ikke kun rette blikket pa,
hvad arbejdspladsen kan tilbyde de unge,
men ogsa se den anden vej. Unge medar-
bejdere har ofte en stor fordel i forhold til
deres aldre kolleger, nar det kommer
til at skabe en psykologisk tryghed pa
arbejdspladsen. De er nysgerrige og
abne overfor nye ideer, hvilket ggr
dem ideelle til at teenke ud af boksen
og finde nye Igsninger pa problemer.
De er ogsa vant til at bruge fzellesska-
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Om Bettina Priihs

Er selvsteendig organisationskon- 4 ‘
sulent i virksomheden Godt Arbejds-

liv og underviser og vejleder sidelgbende

pa CBS i arbejdspsykologi og organisationsfor-
andringer i praksis. Understgtter med udgangs-
punkt i medarbejdernes trivsel og motivation
virksomheder i at skabe de bedst mulige
betingelser til at sikre hgj performance og godt
arbejdsmiljg. Har gennem mange ar sparret
med ledere og medarbejdere for at udvikle
resiliente og attraktive organisationer.

ber til at sgge svar pa det, de ikke allerede ved.
Det er vaesentlige kompetencer til at sikre en
psykologisk tryg arbejdsplads.

Paradoksalt nok forudseetter deres engagement
og mod til at veere aktivt deltagende, at de oplever
en hgj grad af tryghed i det arbejdsfeellesskab, de
forventes at bidrage til.




Sgrg for hgj psykologisk tryghed pa jobbet — hvis | vil fa det bedste ud af jeres unge medarbejdere!

Psykologisk tryghed kan skabe
trivsel indenfor trygge rammer

Nar man arbejder i et psykologisk trygt team, tgr
man stole pa, at man ikke bliver udskammet, hvis
man begar fejl eller udtrykker tvivl. Organisati-
onsteoretikeren Edgar Schein (1992) pegede pa,
hvordan klare normer og veerdier kan skabe en
psykologisk tryg organisation, der reducerer angst,
utvetydighed og usikkerhed og dermed understgt-
ter leering og trivsel. Psykologen Amy Edmonson
har forsket videre i dette begreb og konstaterer
med grundigt empirisk belaeg, at denne tryghed er
den mest afggrende faktor for at sikre hgj perfor-
mance i teams. (Edmondson, 2008).

Det kreever mod at stille sig frem og indramme
sine fejl og mangler. De unge har i seerlig grad
brug for en fglelse af psykologisk tryghed pa
arbejdspladsen, hvis de skal turde melde sig pa
banen. De er i forvejen nederst i fgdekaeden og
kommer formentlig ikke med den stgrste grad af
selvtillid ind pa deres nye arbejdsplads. Hvis man
skal have modet til at tale om vanskeligheder, har
man nemlig bade brug for at trives mentalt og
brug for tillid og tryghed i arbejdsfzellesskaberne.

Mange unge er szerligt udfordrede
pa at turde sta frem

Det har nok altid veere udfordrende at vaere den
yngste pa en arbejdsplads, men udfordringen
bliver ikke lettere at handtere, hvis ens mentale
helbred samtidig er skidt. Iseer unge kvinder er
tilsyneladende presset mentalt nu til dags, hvilket
kan udfordre deres mod til at turde sta frem.

De unges mentale sundhed halter

Den seneste undersggelse af danskernes sund-
hed viser et skreemmende billede af yngre kvin-
der 16-24 ar, der mistrives mentalt; 34,4 procent
scorer lavt pa den mentale helbredsskala, de
jeevnaldrende unge mand scorer 'kun’ 21,2 pro-
cent pa samme skala (Rosendahl et al. 2022). Den
betingelse er ngdt til at seette sit praeg pa, hvordan
man som arbejdsplads skal forholde sig til sine
unge medarbejdere.

Derfor er det afggrende, at
arbejdspladsen skaber

af deres unge medarbejdere og understgtte deres
mentale sundhed. Det var ogsa vores udgangspunkt
iTryg ITstart projektet, og selvom vi mgdte nogle
udadvendte og modige unge mennesker, sa vi ogsa
en bekreeftelse af, at det kan veere sveert at stille sig
op og veere sarbar overfor sine (ofte sldre) kolleger:

Jeg hader at optraede, men jeg gjorde det
alligevel, fordi jeg ved, jeg godt kan, men jeg
hader det.

Citatet er fra en kvindelig deltager i en af vores
workshops, hvor improvisationsgvelser bruges

til at rykke pa medarbejdernes graenser. Samtidig
ggres det trygt at ‘optraede’, fordi alle i gruppen
deltager pa samme vilkar og griner med hinanden
af de fjollede ting, de bliver kastet ud i. Hun var
tydeligt trukket et stykke udenfor sin komfortzone,
men netop fordi hun turde ggre det alligevel, for-
lod hun gvelsen med rank ryg og et tilfreds smil til
resten af det team, hun nu fglte sig mere som en
anerkendt del af.

Vi har brug for at hgre til
og fole os veerdsat i teamet

Vi har alle brug for at fgle, at vi hgrer til i vores
arbejdsfaellesskab. Det behov er maske saerligt
fremtreedende hos unge medarbejdere; at hgre til
i en gruppe kobles let sammen med en oplevelse
af at veere god nok. Det geelder, uanset om man
arbejder meget alene i hverdagen, som den unge
medarbejder fra vores projekt, eller om man arbej-
der teet sammen med sit team i det daglige.

En god made at skabe en fglelse af veerdsaettelse
og psykologisk tryghed péa arbejdspladsen er ved
at give de unge mulighed for at deltage i aktivite-
ter, der vil hjeelpe dem med at udvikle deres kom-
petencer. Dette vil give dem en fglelse af selvveerd
og selvtillid, som igen vil hjeelpe med at bevare
deres engagement og mentale sundhed.

Hvis medarbejdere skal engagere sig i deres

arbejde og trives mentalt, skal de altsa fgle sig

veerdsat og anerkendt i arbejdsfeellesskabet ved

at blive hgrt, set og opleve sig som en legitim

deltager i gruppen. Det

er motiverende og
styrker ens trivsel
og selvveerd, hvis

man ‘far lov’ til at
| NS bruge det, man

gode rammer for at A kan og ople-
indgd i et psykologisk . ‘:\\ ver, at disse
trygt team, hvisde vil @ kompetencer
have det bedste ud anerkendes.

: \ Social Udvikling <7 Juni / Juli 2023 11

B Sl




Sgrg for hgj psykologisk tryghed pa jobbet — hvis | vil fa det bedste ud af jeres unge medarbejdere!

Hvad sker der, hvis arbejds-
pladsen er for utryg?

Hvis medarbejdere oplever, at deres kompetencer
ikke udnyttes, ikke tgr spgrge om hjzelp eller pa
anden made seettes til at arbejde for langt udenfor
deres komfortzone, melder de sig ud af arbejdsfael-
lesskabet. Nogle gange siger de op, andre gange
lukker de ‘bare’ ned for deres engagement. Denne
reaktion ses som en tendens kaldet "quiet qutting”’;
der beskriver, hvordan flere medarbejdere veelger
kun at passe deres arbejde til et absolut minimum,
fordi de har mistet motivationen og loyalitet over-
for deres virksomhed. En del af forklaringen pa
denne tendens kan formentlig findes i manglende
psykologisk tryghed og anerkendelse.

Muligheder pa arbejdspladsen,
som kan fa de unge til at
sikre psykologisk tryghed

Hvis man skal undga, at de unge medarbejdere
melder deres engagement ud af virksomheden,
bgr vi bade kleede dem bedre pa til at handtere de
opgaver, der forlanges af dem, og sikre en rum-
melig og psykologisk tryg arbejdsplads. Fglgende
beskrives nogle oplagte muligheder, arbejdsplad-
sen kan gribe for at skabe det ngdvendige rum til
psykologisk tryghed.

Skab rum til at tale og lytte:

Det er afggrende, at arbejdspladsen tilskynder de
unge medarbejdere til at sig fra, hvis de fgler sig
utrygge. Og at de kan sige til, hvis de har spgrgs-
mal og input til opgaverne. Det kreever gode feed-
backstrukturer, som sikrer, at man bade kan fa og
give feedback uden at frygte social udskamning.
Det forudseetter mod, lydhgrhed og nysgerrig-
hed bade hos de unge og hos de ledere, der skal
understgtte den psykologiske tryghed. Alle parter
skal turde stille sig frem og vise sarbarhed. Det
kreever nogle gange lidt gvelse:

I Tryg ITstart projektet benytter vi improvisati-
onsgvelser, fordi disse kreative (og ret fjollede)
gvelser meget hurtigt kan skabe et trygt rum, som
styrker relationerne, ggr det legitimt at fejle og far
de unges iderigdom frem i lyset (Permann et al.
2022).

Saet kompetencerne i spil:

Vi ggr meget ud af at anerkende de ideer, der smi-
des pa banen undervejs i disse gvelser. En af gvel-
serne handler derfor om at lade veere med at sige
'nej’. | stedet for opfordres deltagerne til at sige

'Ja, og...” som en made at videreudvikle de ideer,
man mgder, i stedet for at skyde dem til hjgrne.
Hermed anerkendes ethvert bidrag til faellesskabet
som en idé, der kan arbejdes videre med. En let,
men effektiv metode til at udvise nysgerrighed

og abenhed ogsa overfor de unge medarbejderes
bidrag. Det styrker deres motivation og trivsel og
giver helt sikkert ogsa flere konstruktive bidrag,
der kan udvikle virksomheden.

Den gode rollemodel:

Et vigtigt element i de workshops, vi afholder, er,
at lederne deltager i ‘legen’. Dermed viser de sig
som rollemodeller, hvilket ggr det lettere for de
unge medarbejdere at udvise samme sarbarhed.
Den tilladte sarbarhed er et af kernepunkterne pa
den psykologisk trygge arbejdsplads.

Dette er nogle af de greb, man kan benytte, for at
fa engagerede unge medarbejdere, der trives, fordi
de far styrket deres selvveerd og dermed deres
mentale sundhed. Som bonus far | flere gode ideer
i spil, nar de unge tgr bidrage med alle de sociale
kompetencer, de bringer med sig ind pa arbejds-
pladsen.

Projektet Tryg IT-start er et pilotprojekt, der
stgttes af Velliv Foreningen og udfgres af Rasmus
Ranmar fra Impasse, Helle Gransgaard fra Psykol-
ogisk tryghed i praksis og Bettina Priihs fra Godt
Arbejdsliv.
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Recovery og mgdet med
civilsamfundet - brobygning,
samskabelse og nye
ledelsesudfordringer

Af Jens Ulrich, Ph.d. og ledelseskonsulent, Ulrich Consult ApS

Frivillige foreninger og lokale faellesskaber kan veere vigtige akterer, nar der i det
sociale arbejde skal arbejdes med at understotte en recoveryorienteret tilgang. Men
samarbejdet kan veere vanskeligt. | samarbejdet skal der blandt andet balanceres
mellem en faglig tilgang pa den ene side og en anerkendelse af, at andet end
faglighed kan vaere veaerdiskabende pa den anden side. Arbejdet med brobygning
mellem de offentlige tilbud og foreninger og lokale feellesskaber star her helt centralt.
Og en af koderne til at lykkes med dette brobygningsarbejde er at iklaede sig et
samskabende mindset. Et mindset, som saetter nye krav til savel de fagprofessionelle

som til deres ledere.

Fra omsorg til ressourcer

Med gget fokus pa recovery er vi grundleeggende
gaet fra et omsorgsparadigme til et ressourceori-
enteret paradigme. Nu handler det ikke fgrst og
fremmest om at skaerme og drage omsorg. Nu
handler det om at se pa muligheder og ressource-
opbygning. Grundtanken er, at omsorgstaenknin-
gen kan have en tendens til at fastholde psykisk
sarbare i deres sarbarhed, mens den recoveryori-
enterede tilgang saetter fokus pa, at de psykisk
udsatte borgere skal komme sig. Det er en forenk-
ling, og det er ikke enten-eller. Men fortellingen
om, at der i hgjere grad end tidligere skal lyses pa
de psykisk udsatte borgeres ressourcer, er meget
betegnende for de ambitioner, der knytter sig til
meget af arbejdet inden for den sociale sektor, og

herunder ogsa arbejdet inden for socialpsykiatrien.
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Om Jens Ulrich

Ph.d. og indehaver af Ulrich
Consult ApS og ekstern lektor ved
VIA University College. Arbejder
med samskabelse, feellesskabelse, frivillighed
og inddragelse og har stort fokus pa, hvor-
dan den offentlige sektor kan samarbejde
med eksterne aktgrer. Har Igst flere opgaver
for Socialstyrelsen, som har haft fokus pa,
hvordan man indenfor socialpsykiatrien kan
optimere samarbejdet med civilsamfunds-
meessige organisationer.

Med dette ressourcefokus dbnes der ogsa for alvor
op for, at der skal arbejdes med nye metoder,
tilgange, mindset og ikke mindst pa nye arenaer.
En konsekvens er, at institutioner som eksempelvis
opholdssteder, botilbud og andre typer af institu-
tioner, som arbejder med sociale tilbud, ma abne
sig op. Ja, maske de endda ikke kan ngjes med at
abne sig op, men i stedet skal beveege sig uden
for egen matrikel og orientere sig pa nye mader i
samarbejdet med foreninger, civilsamfundsmaes-
sige organisationer, lokalsamfundet og lokale
feellesskaber?

Og skal man lykkes med dette, sa kreever det bade
en ledelsesmaessig forstaelse for nuancerne i de
nye mader at arbejde pa, og samtidig kalder det pa
nye ledelsesmeaessige greb og opmaerksomheder,
hvis man skal understgtte sine medarbejdere i at
lykkes i de nye relationer.
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Recovery og mgdet med civilsamfundet — brobygning, samskabelse og nye ledelsesudfordringer

Recovery og nye identiteter

Lad os f@rst se lidt pa indholdet i vendingen mod
recovery. Grundlaeggende er pointen, at man som
psykisk sarbar er mere og andet end sin diagnose
og sin udfordring. Den stigmatisering og fasthol-
delse, der kan ligge i en diagnose, skal overkom-
mes. Som psykisk sarbar har man flere potentielle
identiteter i spil. En af dem kan selvsagt veere ens
diagnose, men man er ogsd meget andet. Man kan
veere fodboldspiller, kreativ, spille trompet, strikke,
veere friluftsmenneske, frimarkesamler og meget
mere. Og pointen er, at hvis man saetter fokus pa
de andre potentielle identiteter, sa er det ogsa dem,
der kommer til at fylde og maske endda overskygge
den identitet, som knytter sig til diagnosticeringen.

| Socialstyrelsens tilgang til arbejdet med recovery
laener man sig blandt andet op ad CHIME-model-
len, som er en gruppe engelske forskeres bud pa,
hvordan man kan arbejde med den personlige
recovery. Med modellen saettes der fokus pa, at
man skal arbejde med den psykisk sarbares a)
forbundethed med andre, b) hab og fremtidsopti-
misme, c) positive identitet, d) mening i tilveerel-
sen og e) empowerment og handlekraft.

Og skal man lykkes med dette ressourceoriente-
rede fokus, skal man lykkes med at fokusere pa
de alternative identiteters muligheder, og skal
man arbejde med at understgtte forbundethed

og meningsfuldhed, s& kommer de fleste typer
af offentlige tilbud og indsatser til kort. Her ma
civilsamfundet, foreningslivet og de lokale feelles-
skaber aktiveres. Ikke fordi de offentlige tilbud og
indsatser ikke er kvalificerede. Men fordi de som
netop institutionelle og offentlige tilbud kan have
sveert ved at positionere sig pa en made, hvor de
formar at tilbyde en autentisk arena for de typer
af feellesskaber, som skal vaere grobunden for de
identiteter, som ikke knytter sig til den psykisk
sarbares diagnose.

Med et recoveryorienteret sigte rummer civilsam-
fundet saledes et stort potentiale for at tilbyde
psykisk sarbare et rum, hvor de kan udfolde
positive identiteter, og hvor de kan deltage og fgle
sig forbundet gennem deltagelse i meningsfulde
feellesskaber. Sa spgrgsmalet er derfor, hvordan
etableres der et veerdifuldt og konstruktivt sam-
arbejde mellem de professionelle systemer og de
frivillige foreninger, som kan understgtte udnyttel-
sen af disse potentialer.

Samarbejdet med civilsamfundet

Det er ikke nyt, at man i den offentlige sektor
gerne vil samarbejde med civilsamfundet. Heller
ikke inden for det sociale omrade. Men der er ved
at ske en nyorientering i den made, hvorpa man
gerne vil realisere disse samarbejdsrelationer.

L
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Tidligere har der veeret en tendens til, at man sa
pa samarbejdsrelationen med et indefra-og-ud
blik. Det var de offentlige organisationer og de
fagprofessionelle, som definerede samarbejdsfla-
derne. Det var de offentlige organisationer og de
fagprofessionelle, som satte sig pa behovsdefine-
ringen, og forventningen var — igen lidt forsimplet
og generaliserende — at de civilsamfundsmees-
sige organisationer og de frivillige foreninger var
parate til at spille med pa disse praemisser. Det har
betydet, at intentioner om samarbejde ofte er ble-
vet mgdt med en skeptisk civilsamfundsmeessig
stemme, der rabte opgaveglidning og sparegvel-
ser som modsvar til samarbejdsinvitationerne.

Som et alternativ til eller parallelt med dette
indefra-og-ud blik har der ogsa eksisteret en til-
gang, hvor de offentlige organisationer har veeret
preeget af en smule bergringsangst i forhold til
de civilsamfundsmaessige organisationer og de
frivillige foreninger. Erkendelsen har veeret, at det
offentlige godt kan stgtte med midler og ressour-
cer, men hvis der ogsa indledes et forpligtende
samarbejde, s& kommer man som offentlig myn-
dighed nemt til at ggre mere skade end gavn. Som
offentlig organisation har man en lang reekke af
krav fra systemet, som man ma efterleve. Noget
med dokumentation, definerede malgrupper,
malbare resultater og meget andet. Og i serbg-
dighed over for civilsamfundets seerkende, sa er
man bange for, at man kommer til at treekke nogle
uhensigtsmaessige systemiske faktorer ned

over civilsamfundet, hvis man indgar i alt for
teette samarbejdsrelationer — “vi kommer nemt til
at gdeleegge det sezrlige ved ‘frivillighedens and’
og det dyrebare civilsamfundsmaessige engage-
ment” er nogle af de formuleringer, som man ofte
hgrer i denne forbindelse.

Om det handler om et uhensigtsmeessigt inde-
fra-og-ud blik, hvor det er de offentlige organisa-
tioner og de fagprofessionelle, der tildrager sig
definitionsmagten, eller om det er en misforstaet
hensyntagen, der resulterer i en bergringsangst
med det civile samfund, er underordnet. Begge
perspektiver er utilstreekkelige, hvis man vil
udnytte de potentialer for veerdiskabelse, der lig-
ger i at styrke samarbejdsrelationerne mellem de
offentlige sociale tilbud og det civile samfund. Vi
ma i stedet veere nysgerrige pa, hvordan man kan
etablere mere ligeveerdige samarbejdsformer, hvor
man ud fra et faelles fokus pa feelles formal kan
skabe veerdifulde Igsninger sammen.

Brobygningsarbejde med et
samskabende mindset

Et veesentligt element i at hjeelpe psykisk sarbare
ud i frivillige foreninger og ud i meningsgivende
lokale faellesskaber er brobygningsarbejdet.

Og brobygningen har desveerre en tendens til

at veere belastet af de ovenstdende fordomme.

Vi ser ofte, at brobygningen enten bliver for
meget indefra-og-ud eller praeget af en misfor-
staet hensyntagen til frivillighedens and. Det er
selvfglgelig ikke den hele historie, men ofte ser
vi, at de fagprofessionelle, som sidder med det
brobyggende arbejde, kommer til at laegge deres
egne normer og standarder ned over, hvordan de
frivillige eller de lokale faellesskaber skal modtage
og handtere de psykisk sarbare. P4 metaforisk vis
kan man sige, at de fagprofessionelle tager de
psykisk sarbare i handen og fglger dem helt ind

i foreningerne og feellesskaberne og sgrger for,

5
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at de har det godt og modtages og behandles pa
en sadan made, som de fagligt vurderer det mest
hensigtsmeessigt. Udfordringen er her, at man
nemt kommer til at efterligne de mgnstre, som de
offentlige behandlingstilbud i forvejen tilbyder.
Og dermed udnytter man ikke de potentialer for at
tilbyde den psykisk sarbare det alternativ, som for-
eningslivet og de lokale faellesskaber rent faktisk
rummer muligheden for. Man overggr sa at sige
brobygningsarbejdet.

Alternativt til dette viser erfaringerne ogsa, at
brobygningsarbejdet kan underggres. Af frygt for
at pavirke foreningerne og de lokale feellesskaber
pa en uhensigtsmaessig made afleverer man pa
aerbgdig vis den psykisk sarbare ved dgren. Man
blander sig ikke i, hvordan foreninger og de lokale
feellesskaber modtager de psykisk sarbare. For
nogen psykisk sarbare kan en sadan Igsning veere
rigtig god. Den kan vaere med til at stimulere en
falelse af at lykkes, at have ressourcer og af at
kunne handtere en livsmestring pa en made, som
ellers ikke er dominerende i psykisk sarbares aktu-
elle erfaringsunivers. Men for andre kan Igsningen
med at blive afleveret ved dgren ogsa betyde, at
det mentale dgrtrin ind til foreningen eller felles-
skabet bliver uoverstigeligt hgjt.

Vil man undga at over- eller underggre brobyg-
ningsarbejdet, kan man alternativt ikleede sig et
samskabende mindset i det brobyggende arbejde.
Et sadant mindset handler om, at man sgger at
opna en ligeveerdig relation med alle de aktgrer,
som er en del af det brobyggende arbejde. Man
seetter sig pa metaforisk vis om det runde bord og
retter sammen fokus mod, hvordan den optimale
brobygning kan tilretteleegges og hvilke roller, de
forskellige parter skal lykkes med for at under-
stgtte en optimal brobygning. | praksis betyder det,
at repraesentanter fra foreningerne eller de lokale
feellesskaber, de fagprofessionelle fra kommunen
eller regionen og maske, hvilket vil vaere tilstrae-
belsesveerdigt, ogsa den psykisk sarbare selv skal
mg@des og sammen udvikle den gode Igsning.

Mervaerdien ved den
samskabende tilgang

Gevinsterne ved at tilga det brobyggende arbejde
med et samskabende mindset kan vaere mange.
Men her skal naevnes tre gevinster, som de bro-
byggende aktgrer tit og ofte naevner:

1) Som repraesentant for en forening eller et lokalt
feellesskab har man selvsagt ikke en social-
faglig baggrund. Det er heller ikke sikkert, at
man kan leene sig op ad tidligere erfaringer

med mgdet med psykisk sarbare. Man kommer
derfor nemt til at sta lidt famlende og mysti-
ficeret i mgdet med den psykisk sarbare. De
ubesvarede spgrgsmal, som kan veere med til
at mystificere mgdet, kan her veere, om der fra
foreningen eller faellesskabets side skal tages
seerlige hensyn, om der skal skeermes i szerlige
situationer, eller om man bare skal arbejde med
inklusionen, som var det en hvilken som helst
anden person, der skulle integreres i foreningen
eller faellesskabet. Den samskabende tilgang
kan her veere Igftestangen for at afmystificere
dette mgde og for i stedet at skabe en felles for-
staelse for, hvordan den psykisk sarbare bedst
bydes velkommen.

2) Den hverdagstilgang, som man ofte mgder, nar
talen falder pa psykisk sarbare, er en omsorgs-
tilgang. Vi ma tage os af, vi ma hjelpe, og vi
ma drage omsorg. Der er ikke noget unaturligt
i, at en sadan tilgang praeger mange, som ikke
har en professionalitet ind i det sociale arbejde.
Og i parentes kan det ogsa bemaerkes, at denne
tilgang jo ogsa har praeget den professionelle
tilgang under det, der indledningsvis blev
benaevnt som omsorgsparadigmet inden for
det sociale omrade. Nar man arbejder ud fra
et recoveryorienteret perspektiv, skal denne
omsorgstilgang erstattes af en ressourceoriente-
ret tilgang. Og her kan de samskabende proces-
ser veere med til at klarggre for de ikke profes-
sionelle, hvorfor og hvordan man kan tilga den
psykisk sarbare med et sddant ressourceoriente-
ret fokus.

3) Maler vi med den brede pensel, sa er det ikke
helt forkert at sige, at mange foreninger og
meget frivilligt arbejde er praeget af en vis grad
af konservatisme. Man plejer at ggre tingene pa
en bestemt made, og man er maske ikke selv
opmaerksom pa, at disse tilgange kan have et
ekskluderende skaer over sig. Forpligtelse som
en selvstaendig veerdi kan her veere et af de
konservative benspand i foreningskulturen eller
i de lokale feellesskaber. Skal man eksempelvis
deltage i aktiviteter i en forening, sa forventes
det ofte, at man mgder stabilt op hver gang. Og
skal man deltage i et frivilligt arbejde, sa forven-
tes det ligeledes ofte, at man forpligter sig pa
en relativ stor og vedvarende opgave. Her kan
den samskabende tilgang veere medvirkende
til, at eksempelvis en forening kan se menin-
gen i og mulighederne for at dele opgaverne
for de frivillige op i mindre bidder. Og gennem
den samskabende dialog kan man maske ogsa
snakke sig frem til et leje af forpligtelse, som
den psykisk sarbare kan se sig selv i.
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Der kan peges pa flere mulige gevinstrealiseringer
ved den samskabende tilgang. Men det er vurde-
ringen, at disse tre typer af potentielle gevinstreali-
seringer er oplagte og typiske muligheder.

Praemisser for at lykkes i det
samskabende brobygningsarbejde

Det kan lyde simpelt og ligetil, at man skal tilga
det brobyggende arbejde med en samskabende
tilgang og dermed arbejde med ligeveerdighe-
den ved det metaforiske runde bord. Og mange
vil nok ogsa mene, at det er den made, som det
meste brobygningsarbejde allerede foregar pa.
Men mange erfaringer viser desvaerre ogsa, at
dette ikke er den fulde historie, nar det kommer til
praksis.

| praksis er det vanskeligt at rammesaette den
ligeveerdighed, som det runde bord er metafor for.
Ofte er der en af parterne, der uforskyldt kommer
til at sidde for bordenden. Og dialogen kommer
derfor i stedet til at afspejle en overgjort eller
undergjort brobygningsproces.

Skal man lykkes med den ligeveerdige proces, er
der som minimum tre faktorer, der skal sasttes
fokus pa:

1) For det f@rste, at det er den psykisk sarbares
egne behov, der er i centrum. Og her skal man
sa vidt muligt undga at stgtte sig til tolkninger
eller faglige analyser af behovene. Her skal man
i stedet lade den psykisk sarbare selv komme til
orde.

2) For det andet skal der etableres en felles
forstaelse for, at alle streeber efter at efterleve
det runde bords ligeveerdige dynamik. Hvis det
skal lykkes, sa er en indledende rammesaetning
vigtig. Og samtidig skal der Igbende rettes en
opmerksomhed mod, at alle vedbliver at veere i
den intenderede ligeveerdighed.

3) For det tredje skal der saettes fokus p4, at alle
deltagende parter har forskellige legitime behov
i processen. Den psykisk sarbare har selvsagt
et behov for, at inklusionen i foreningen eller
feellesskabet lykkes. Den fagprofessionelle kan
have et behov for at vaere med pa sidelinjen, sa
de gvrige tiltag, der etableres for den psykisk
sarbare, kan justeres efter forlgbet. Og endelig
kan repraesentanterne for den forening eller det
feellesskab som nzevnt have et behov for at fa
afmystificeret handteringen af den psykisk sar-
bare.

Ledelse af brobyggende
medarbejdere

Den generelle erfaring er, at ledelse af medarbej-
dere, der arbejder samskabende, er andet og mere
end den ledelse, som ellers er relevant, nar man
skal understgtte fagprofessionelle i at lykkes med
deres opgaver. Og dette g@r sig ogsa geeldende,
nar man ledelsesmaessigt skal understgtte medar-
bejdere, der arbejder med eller skal til at arbejde
med et samskabende brobygningsarbejde.

Som leder skal man selvsagt have forstaelse for
og indsigt i, hvordan den samskabende brobyg-
ning adskiller sig fra det, der i ovenstaende er kaldt
et overggrende eller underggrende brobygnings-
arbejde.

Og i forlengelse af dette kommer den faglige
ledelse ikke alene til at handle om at understgtte
en streeben efter faglige Igsninger, men ogsa at
balancere en position, hvor andre Igsninger end
dem, der umiddelbart springer i gjnene som de
fagligt mest optimale, ogsa skal have plads.

Skal man som medarbejder kunne veere i disse
relationer, sa kraever det mod og en accept af,

at man nogle gange mister kontrollen. Og dette
slar ogsa tilbage pa ledelsen. Som leder skal man
derfor lede ud fra en endnu mere tillidsbaseret
tilgang, end man maske i forvejen ggr. Lidt firkan-
tet formuleret, sd kan man sige, at hvis der skal
opstilles malbare succeskriterier og milepaele, og
hvis der skal udarbejdes minutigse handleplaner,
som skal fglges op af dokumentation, sa speendes
der ben for, at man som medarbejde kan handtere
at veere i et brobyggende arbejde, hvor man ikke
altid har kontrollen.

Og som et yderligere element i den faglige ledelse,
skal man som leder ogsa vaere opmeerksom pa,
om ens medarbejdere er tilstreekkelig kompetence-
maessigt kleedt pa til at kunne facilitere de samska-
bende processer ved det runde bord. Der er forskel
pa at veere mgdeleder for et afklaringsmgde eller
et koordinerende mgde og sa veere facilitator for et
mgde ved det metaforiske runde bord, hvor det er
den ligeveerdige tilgang, der skal fremmes.

Der kan naevnes flere ngdvendige ledelsesmaes-
sige opmaerksomhedspunkter, men vaesentligst
af alt er det, at man som leder er bevidst om, at
der skal noget ekstra til, hvis medarbejderne skal
lykkes med et samskabende brobygningsarbejde.
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Interaktiv
borgerguide

Ny IBG

Tjenesteplan

IBG har netop lanceret en opdateret version af Tjeneste-
planen til IBG appen. Den indeholder en lang raekke
visuelle og funktionelle forbedringer, som gar det nem-
mere at navigere og hurtigt fa et overblik.

Tjenesteplanen hjeelperidet daglige bade medarbejd-
ere og borgere til et starre overblik over hvem der er pa
arbejde og hvem der kommer senere. Der er forskelli-
ge visningstyper alt efter borgernes behov sa alle kan

bruge tjenesteplanen, og derudover er der er mulighed
for at importere vagtplaner fra andre systemer.

Du kan laese meget mere om den nye tjenesteplan,
bade den simple og normale visning, pa vores hjemme-
side, og blive klogere pa hvilke fordele den har for bade
borgere og medarbejdere.

www.ibg.social

IBG - Interaktiv Borger Guide er en kommunikationsplatform, der understetter faellesskaber i trygge, digitale miljger igennem faelles
touchskaerme og en personlig app. Vil du gerne hare mere om IBG og hvordan vi kan hjaelpe jeres faellesskab, s& kontakt os for en uforpligtende
snak omkring IBG pa www.ibg.social eller ring til en af vores implementeringskonsulenter pa tif.: 36150520
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Tjenesteplan

Tjenesteplan|

Idag

Jeppe
11:00- 19:00

Silas
14:30- 19:00

“Tjenesteplanen giver vores borgere rigtig meget tryghed
ved at veere enormt tydelig. Den folger tiden pa klokke-
slaettet sa de kan se hvem der er pa arbejde lige nu og
her, og de kan navigere rundt i hvem der kommer senere”

Melanie Machon, Boligerne Dronninggards Allé




Meningsledelse pa bosteder

Af Leif Lyder Jensen, Forandringskonsulent og direktar for virksomheden Lean,
Life & Leadership

Forventninger og krav til offentlige institutioner — herunder pa bosteder - aendrer sig
i hastig takt, og samtidig er der udfordringer med rekruttering og fastholdelse. Den
situation udfordrer ledelsen af bostederne, og en mere moderne og tidssvarende
ledelsestilgang er pakraevet. | denne artikel peges pa meningsledelse som et af
vaerktojerne til at opna savel storre brugertilfredshed som stgrre arbejdsglaede.

Denne artikel tager udgangspunkt i de strukturelle

og ledelsesmaessige udfordringer i offentlige insti- Om Leif Lyder Jensen

tutioner, som samfundsudviklingen i de seneste

ar har medfgrt, og den sgger at beskrive arsager, Ledelseskonsulent, foreleeser,

muligheder og lgsninger pa, hvordan arbejds- forfatter og grundlaegger af Lean,

gleede og omsorg kan genskabes efter en periode Life & Leadership.Tidligere ansat i

med fokus pa dokumentation og effektivisering. bl.a Danfoss A/S og Bang&Olufsen A/S. Har
veeret Global Salgsdirektgr, Change Manager

Vi lever i en verden, som af mange kaldes for- Europa

anderlig, og som i sin helt bogstavelige forstand

betyder, at kravene til vores adfeerd og handlema- Vice Preesident, Global Operations og Lean

der i hverdagen andrer sig hurtigt. Det medfgrer, Manufacturing Admiral. Har HD Regnskab

at borgere, politikere, offentlige institutioner, @konomistyring & Informatik, Syddansk Uni-

offentlige ledere og ansatte hele tiden ma tilpasse versitet DK, Strategic Certificate Programme,

sig nye situationer. American Management Association USA og
Danfoss Strategic Leadership Programme,

| denne samfundsudvikling er kravene til gennem- University of Ashridge GB.

sigtighed og vaerdighed pa bosteder steget og
blevet langt stgrre end tidligere; blandt andet pa
grund af interessen fra de landsdaekkende medier Kommunen er politisk styret og har gennem sin

samt udbredelsen og anvendelsen af sociale budgetleegning lagt en gkonomisk ramme for
medier. Det er derfor i dag langt nemmere at fa institutionen og de enkelte funktioner/afdelinger.
gehgr og opmeerksomhed i offentligheden pa en Indenfor denne ramme forventer kommunen, at
uretfeerdighed, uanset om det er set fra kundens dens ledere administrerer geeldende love, regler,
eller en ansats side. bekendtggrelser og forordninger. Der er hoved-

sageligt tale om styring efter harde og faktuelle
Pa bosteder er der tre hovedinteressenter, hvor veerdier, bortset fra nar en given institution skal
kommunen agerer som serviceudbyder, beboeren fremsta som et godt eksempel overfor omverde-
som servicemodtager og de ansatte som service- nen gennem et prestigeprojekt.
udfgrere:

Kommune:

¢ Malopfyldelse
— Finansielle mal / Politiske mal
— Et eksempel til efterfglgelse

* Love og regler overholdt

Beboere og pargrende: Ansatte:

¢ Pleje og opmaerksomhed Lokal ¢ Paskgnnelse og anerkendelse
e Omsorg og inkludering af alle ¢ Psykisk sikkerhed

e Ordentlighed i omgangstone og adfaerd ledelse e Jobsikkerhed

e Glaede i dagligdagen e Personlig udvikling
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Beboerne og deres pargrende gnsker til gengeeld
maksimal pleje, opmeaerksomhed og omsorg udfgrt
med etisk ordentlighed, personlig respekt og men-
neskelig glaede. Det er fglelsesmaessige, blgde og
menneskelige veerdier, der efterspgrges her.

De ansatte gnsker psykisk og jobmaessig sikker-
hed, involvering, daglige paskgnnelser, anerken-
delser og gode muligheder for personlig udvikling.
Alt dette kan udtrykkes som god personalepleje,
og her er det ligeledes de fglelsesmaessige blgde
og menneskelige veerdier, der ligger til grund,

lige bortset fra nar det drejer sig om fagpolitiske
temaer som indteegt, arbejdstid, tvister og strejker.

De tre interessenter har altsa vidt forskellige
forventninger og krav til institutionens ledelse og
styreform. Alle tre gnsker dog en steerk og driftig
organisation baseret pa udvikling, som det forven-
tes, at institutionslederen leverer pa — men hvor-
dan ggr man det, og hvem taler "hgjest’, nar der
gnskes noget forskelligt?

Ledelse mod resultater

En kommune, der anvender politiske, gkonomiske
og juridiske mal som primaere styringsparametre
til sine bosteder, kan siges at veere resultatstyret.
Det er ideologien om en uendelig forbedringspro-
ces, der tager udgangspunkt i kontrol og et gko-
nomisk og juridisk ledelsesfokus styret oppefra og
ned.

Politiske ideologier, gkonomi og juridiske regler er
desuden alle teenkte malsaetninger, der er fastlagt
af kommunens administration — idet man gnsker
at forandre den nuveerende situation og gnsker sig
en anden situation. Det kaldes forandring, og for
de fleste af os ggr det ondt helt ned i maven, nar
vi hgrer ordet forandring, og specielt nar det angar
svage og sarbare mennesker. Det skyldes, at ordet
er negativt ladet, og at der er mange erfaringer
med, at det ikke ngdvendigvis bringer noget godt
med sig.

Generelt er de gkonomiske forbedringskrav indfgrt
for at skabe bedre driftsresultater, og det juridiske
fokus er der for at sikre, at geeldende love og reg-
ler bliver overholdt.

For at male, hvor langt organisationen er kommet
med en given forandring, anvendes faktuelle Key
Performance Indikatorer eller maltal som styrings-
redskab, og der styres fra mal til mal. Det kaldes
"Det endelige spil’, da der altid er et mal, der skal
nas, men det er ogsa en uendelig forbedringspro-
ces, da der blot dukker et nyt mal op, nar et er naet.

Meningsledelse pa bosteder

Billedlig talt kan en saddan styreform sammenlig-
nes med at deltage i et etapecykellgb. Hvis man
vinder dagens etape, kan man kortvarigt fejre og
smage sejrens sgdme, indtil naeste Igb starter med
en ny etape og mal. Og hvis man sa er sa heldig at
vinde hele etapelgbet, sa starter der et nyt Igb igen
aret efter. Det er en uendelig proces og sejrens
sgdme er kortvarig!

Et mal opnaet i en resultatstyret organisation
genererer blot et nyt mal med en ny leveringster-
min, hvilket betyder, at organisationer ledet pa
denne made er:

e under konstant pres for malopfyldelse

* har meget sveert ved at skabe kreative og innova-
tive Igsninger

e agerer statisk, krampagtigt og fastlast med stor
risiko for at udvikle “omsorgstreethed”

Ved omsorgstraethed forstas, at de ansattes energi
til forbedringsaktiviteter er udtgmte — der er ikke
laengere hverken mentalt overskud eller loyalitet
hos den enkelte til at realisere de nye mal.

Organisationer, der er resultatstyrede, har ikke

et hgjt lzeringsniveau, da hele fokus ligger pa at
levere de umiddelbare og gnskede resultater. Man
kunne sige, at:

Man far, hvad man beder om — men heller
ikke mere.

Overperformance eksisterer ikke i en sadan organi-
sation, hvorfor den gkonomiske malsaetning bliver
begraensningen for organisationens kapabilitet.

Det genererer et ledelsesmiljg, hvori hovedfokus er
lagt pa at praestere uden at indkalkulere menneske-
lige sikkerhedsfaktorer i dagligdagen, ligesom der
ikke er "tid” til at inkludere menneskelige og langsig-
tede udviklingsaspekter ind i det naeste mal — det er
med andre ord en statisk og kortsigtet organisation.

Da en resultatstyret organisation ledes oppefra og
ned, kan kunden ikke siges at veere beboeren, idet
det ikke er beboeren eller de pargrende, der har
sat rammen. | stedet er det kommunen selv, hvor-
igennem beboerne og de ansatte bliver midlerne
for kommunen til at skaffe malopfyldelse uden gje
for slutbrugeren.

Hvorfor aendre ledelsesstil?

| de kommuner, der er resultatstyrede, vil man
i fremtiden vaere ngdt til at teenke anderledes.
Udover de allerede naevnte negative aspekter er
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Meningsledelse pa bosteder

der desuden problemerne med at finde og fast-
holde kvalificeret arbejdskraft, og det geelder alle
jobgrupper inklusive ledere.

Desuden skal man huske, at de ansatte er gaet

ind i plejesektoren med en forkaerlighed for blgde
veerdier og det at arbejde med mennesker, hvorfor
de ansatte ender i en sandwich mellem beboernes
og deres egne menneskelige gnsker og kommu-
nens politiske, skonomiske og juridiske krav. Det
er de harde og malbare vaerdier, der efterspgrges
af kommunen, hvilket det ikke ligefrem er nemt
for en leder at inspirere sine ansatte til, nar deres
veerdier ligger pa det menneskelige.
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<
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X
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2
7)
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relevant og frygt for
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Resultatstyring pavirker derfor arbejdsgleeden
negativt, og styreformen kolliderer direkte med

de ansattes menneskesyn. Det er en styreform,
som ikke kun gger risikoen for “omsorgstreethed”
blandt de ansatte, men som ogsa angriber den
ledelsesmaessige personalepleje gennem faldende
psykisk sikkerhed, som skaber utryghed og frygt
for fremtiden.

Pa det seneste har der veeret adskillige eksem-
pler i medierne pad omsorgssvigt pa bosteder og i
eldreplejen, og i sammenlignelige jobfunktioner
med menneskers liv i deres varetaegt er direktgrer
blevet opsagt, fordi de har veegtet gkonomi over
menneskeliv.

Derfor er det vigtigt som leder i dagens samfund
at tillade og at kunne "lede opad’, nar man bliver
praesenteret for rammer, mal eller menneskelige
veerdier, som man som leder ikke kan sta inde for.
Det kraever mod at sta fast pa sine menneskelige
veerdier, og hvad man vil byde sin organisation.
Desuden bgr man lade sine ansatte ga forrest i
definitionen pa mening og kun intervenerer, hvor
det er absolut ngdvendigt.

Sa "ja’; der er gode grunde til at forlade et gkono-
misk hovedfokus i institutionsledelse, blandt andet
nar man er leder for bosteder og har mennesker i
sin vareteegt.

Ledelse med mening

De svage og sarbare beboere og deres pargrende
gnsker s meget pleje og omsorg som muligt
udfgrt med ordentlighed, omsorg, respekt og
glaede i dagligdagen. De anser sig selv som kunder
i systemet og @gnsker, at deres individuelle behov
bliver deekket.

Meningsledelse kan hjeelpe med at skabe dette
fokus, idet denne ledelsesform er funderet i et ser-
vicefokuseret, socialt og menneskeligt veerdisaet,
som lader de ansatte ga forrest og foretage sig det,
der giver mening i den givne situation. Dertil kom-
mer de grundlaeggende vaerdier, som er en ordent-
lig etik, moral og psykisk sikkerhed, der tilsammen
skaber arbejdsgleede, et positivt miljg og trivsel.

Men hvordan skaber man et sadant miljg? Forestil
dig:

At alle dine ansatte kommer pa arbejde hver
dag med et stort smil pa og glaeder sig til at
skulle tilbringe en fuld arbejdsdag sammen
med beboere, pargrende, kollegaer og dig
som leder.

Overvej derpa, hvilken indvirkning en sadan
situation vil have pa beboertilfredsheden, stress-
niveauet, fravaersprocenten, samarbejdet, krea-
tiviteten, tiltreekning af arbejdskraft, fastholdelse
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af arbejdskraft og arbejdsgleeden generelt. Det
siger sig selv, at det vil have en meget stor positiv
pavirkning, da glade ansatte er inspirerede ansatte,
som sammen med beboerne og deres pargrende
vil booste arbejdsgleeden til nye hgjder.

For meningsledelse i sin ypperste form spreder
anerkendelse, identitet og mening ud i organisa-
tionen, og det er en organisation, som har fokus
pa mennesker, hvor lederne er bevidste om, at
“Ledere er ikke ansvarlige for resultater, men
ansvarlige for de mennesker, der skaber resulta-
terne”.

Meningsledelse handler om at have fokus pa kun-
derne, som er beboerne pa bostederne, i form af
fokus pa hver enkelt beboers individuelle identi-
tet. Det giver mening, at de ansatte far lov til at
udgve naestekaerlighed overfor beboerne gennem
anerkendelse og inspiration. Det skaber glaede for
beboerne og deres pargrende, men ogsa arbejds-
gleede for de ansatte.

Sa vend din ledelse pa hovedet ved kun at foku-
sere pa, hvad der giver mening, og slip dine
ansatte fri til at definere, hvad der giver mening
inden for rammerne af geeldende love og regler.
Skab et overordnet mal i retning af: "En del af
noget omsorgsfuldt” eller lignende — og "LEV
DET”!

Et sadant tankesaet skaber fokus pa beboeren, og
det vil minimere ungdvendigt arbejde og spild,
som ikke er til gavn for beboeren. Ligeledes vil
organisationen formentlig kunne vokse rent per-

Beboere og parerende:

* Pleje og opmaerksomhed

* Omsorg og inkludering af alle

¢ Ordentlighed i omgangstone og adfaerd
¢ Glzede i dagligdagen

Menings-
ledelse

Meningsledelse pa bosteder

formancemaessigt, idet der i denne henseende
ikke seettes begraensninger overfor de ansatte til,
hvad de skal opna. | meningsledelse er der ikke et
styrende resultattal, der skal nas, for fokus ligger
pa at skabe arbejdsgleede, hvilket er en uendelig
stgrrelse. Meningsledelse har heraf faet betegnel-
sen "Det uendelige spil’, fordi fokus ligger pa at
skabe arbejdsgleede, og fordi ”Glade organisatio-
ner performer bedre”

Du har skabt meningsledelse, nar dine beboere
og pargrende oplever naerveerende, omsorgsfuld
og positiv opmeerksomhed, samt nar dine ansatte
oplever en tryg og sikker arbejdsplads baseret pa
forbedring, udvikling og gleede. Det er et veerdi-
baseret, sundt og glad arbejdsmiljg med fokus pa
beboerne og deres pargrende, hvilket er essen-
sen i meningsledelse, idet det giver mening for
de mange, ogsa selvom rammen er givet af de fa
(kommunen).

Artiklen er baseret pa fglgende litteratur:

Simon Sinek, Det Uendelige Spil, 2019, Forlaget
Dafolo A/S, ISBN 978-87-7160-803-8,

Sverri Hammer og James Hgpner, Meningsska-
belse, organisering og ledelse, Samfundslitteratur,
2019, ISBN 978-87-593-3398-3

Amy Edmonson, The fearless organization, 2019,
John Wiley & Sons, ISBN 978-111-9477242
Alexander Kjerulf, Happy Hour fra 8 til 16, 2008 JP
Forlag, ISBN978-87-7692-163-7

Leif Lyder Jensen, Fremtidsorienteret Ledelse,
2020, Granhof & Juhl, ISBN 978-87-970507-6-7

Ansatte:

¢ Paskgnnelse og anerkendelse
® Psykisk sikkerhed

¢ Jobsikkerhed

¢ Personlig udvikling

Personale-
pleje

Lokal
ledelse

Kommune:

e Malopfyldelse
— Finansielle mal / Politiske mal
— Et eksempel til efterfglgelse

® Love og regler overholdt

Resultat-
ledelse
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Deltagelse pa tvaers af unge
voksne udviklingshandicappedes
hverdagsliv- set fra de unge
voksnes egne perspektiver

Af Gitte Lyng Rasmussen, Ph.d. og lektor Kgbenhavns

Professionshgjskole Peedagoguddannelsen

Deltagelse er en handicappolitisk malsaetning, og en rettighed mennesker med
intellektuelle udviklingshandicap har. Men hvordan ser deltagelsen ud - nar man
undersgger det fra unge voksne udviklingshandicappedes eget perspektiv. Det
beskaeftiger denne artikel sig med. Artiklen beskriver de former for deltagelse, unge
voksne med udviklingshandicap har oplevelser og erfaringer med i deres hverdagsliv,
men ogsa nogle af de barrierer for deltagelse, der opleves. Artiklen diskuterer ogsa
en tematik, der er dominerende i de unge voksnes hverdagsliv - nemlig spergsmalet
om udvikling af selvstaendighed og uafhaengighed af stotte og hjzelp.

Hvordan oplever og erfarer unge voksne med
udviklingshandicap deltagelse i hverdagslivet, og
hvilke forhold har indflydelse pa de unge voksnes
oplevelser og erfaringer med deltagelse i hver-
dagslivet? Det har jeg undersggt igennem et 4%
arigt ph.d.- projekt. Projektet var baseret pa et
etnografisk feltarbejde, hvor jeg fulgte fire unge
voksne i alderen 26-36 ar i deres samlede hver-
dagsliv. Gennem dette feltarbejde beveegede jeg
mig rundt og opholdt mig sammen med de unge
voksne pa deres bosteder og opgangsfeellesskab, i
deres dagbeskeeftigelse pa enten beskyttet beskaef-
tigelse eller aktivitets- og samveerstilbud, til fritids-
aktiviteter, fysioterapibehandling, pa indkgbsture
og under transport og i mellemrum herimellem.
Jeg valgte at fglge de unge voksne fra morgen til
aften, fordi hverdagslivet er hele det daglige liv
(Bech Jgrgensen, 2001). De fire unge voksne, der
deltog i projektet, har et udviklingshandicap, der
preaeger deres funktionsevner i varierende grad fra
mere omfattende til lettere funktionshaemning.

De bruger forskellige kommunikationsformer.

Om Gitte Lyng
Rasmussen

Er uddannet peedagog og har

arbejdet med bgrn og unge med multiple
handicap. Cand. Mag i almen paedagogik fra
Kgbenhavns Universitet og lektor pa Kgben-
havns Professionshgjskole pa peedagoguddan-
nelsens social og specialpaedagogiske speciali-
sering. Ph.d. fra Roskilde Universitet og derfor
ogsa tilknyttet forskningsprogrammet Social
Forandring, deltagelse og marginalisering pa
Kgbenhavns Professionshgjskole.

Kontakt: 41 89 80 70, glr@kp.dk

En har “snakketgjet i orden’y som han selv formu-
lerer det, de andre bruger mindre verbalt talesprog
og mere kropssprog, mens den sidste deltager
udelukkende kommunikerer ved hjzelp af lyde,
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bevaegelser, kropssprog og enkelte genkendelige
ord. Det har veeret et afsaet for projektet, at unge
voksne med udviklingshandicap i forskellige gra-
der skulle kunne veere med, fordi inddragelse af
mennesker med forskellige forudsastninger og liv-
serfaringer bidrager til at fa undersggt og beskre-
vet et feenomen som deltagelse sa nuanceret som
muligt (Dahlberg & Dahlberg, 2019).

Denne artikel redeggr kort for baggrunden for
undersggelsen, for deltagelsesbegrebet og under-
sggelsens fund. Artiklen diskuterer ogsa en af de
tematikker, der treeder frem, nar man undersgger
deltagelse i hverdagslivet "nedefra” med delta-
gelse af unge voksne udviklingshandicappede selv
- og altsa set fra de unge voksnes eget perspektiv.
Denne tematik handler om selvsteendighed i hver-
dagslivet, som seerligt tre af de fire unge forventes
at udvikle og udvise, og som i hgj grad er knyttet
til hverdagssituationer og til Igsningen og udfgrel-
sen af forskellige praktiske hverdagsopgaver.

Om projektet

Deltagelse i hverdagslivet — en empirisk baseret
undersdgelse af de oplevelser og erfaringer med
deltagelse unge voksne med intellektuelle udvik-
lingshandicap har i hverdagslivet er et ph.d.-pro-
jekt gennemfgrt i perioden 2018- 2022. 4 unge
voksne blev fulgt i deres samlede hverdagsliv.
Etnografisk feltarbejde og multisensoriske metoder
har veeret anvendet til at skabe viden om de unge
voksnes oplevelser og erfaringer med deltagelse i
hverdagslivet. Det etnografiske feltarbejde strakte
sig over 95 dage, hvor de unge voksne blev fulgt
fra morgen til aften. Afhandlingen er baseret pa
kropsfeenomenologiske, hverdagslivsteoretiske
og kritisk feministiske teorier og kan hentes pa:
www.bit.ly/deltagelse-i-hverdagslivet

Baggrunden for undersggelsen

Udviklingshandicap er en af de stgrste handi-
capgrupper i Danmark. Rundt regnet 1% af den
danske befolkning lever deres hverdagsliv med et
udviklingshandicap (Ishgj Mikkelsen m.fl., 2022).
Alligevel findes der forsvindende lidt forskningsba-
seret viden om denne medborgergruppes hver-
dagsliv. Forskning i handicap i Danmark er lille og
spredt (Bengtsson & Bonfils, 2013). Ikke mindst
forskningsviden om, hvordan hverdagslivet leves
og opleves set fra borgernes eget perspektiv, er
sjeelden. | seerlig grad mangler vi forskningsviden,
hvor borgerdeltagelse og borgerperspektiver star

centralt. Hvor forskning af, med og for menne-
sker med udviklingshandicap er i fremveekst i det
@gvrige norden og internationalt udggr et anerkendt
forskningsfelt (se ex Nind & Strnadova, 2020), sa
synes det at ga langsomt og veere sparsomt med
en sadan forskning og forskningsviden i Danmark.

| takt med, at deltagelse er kommet pa den handi-
cappolitiske dagsorden, er forskning i deltagelse
ogsa vokset i omfang. Ikke mindst internationalt er
deltagelse kommet i forskningens sggelys, og seer-
ligt vedtagelsen af FN's Handicapkonvention i 2006
og WHO'’s ICF-model fra 2001 har bidraget hertil.
Ogsa i Danmark har enkelte undersggelser haft
fokus pa deltagelse (se Rggeskov, 2018, Jgrgensen,
2020). Det, der karakteriserer den hidtidige forsk-
ning, er, at den ofte finder sted pa bosteder, pa
dagbeskeeftigelse eller i fritidslivet (se ex Svanelov,
2019, Kahlin, 2015), og at der som udgangspunkt er
valgt et seerligt teoretisk perspektiv at undersgge
deltagelse ud fra. Det vil sige, at deltagelse tillaeg-
ges en sarlig betydning og som en seerlig slags
deltagelse f.eks. inklusion eller som noget, der
udspiller sig i samspilsprocesser mellem beboere
og personale (Rageskov, 2018, Jgrgensen, 2020).
Et forskningsreview fra 2016 pegede p43, at der er
behov for, at den fremtidige forskning undersgger
deltagelse pa tveers af hverdagslivets forskellige
steder og den betydning, der er mellem delta-
gelse forskellige steder (Dean m.fl. 2016). Og det
er netop sadan en undersggelse og viden, dette
projekt har haft til hensigt at bidrage med.

Kort om undersggelsen

Som neaevnt har fire unge voksne veeret delta-
gere. Der var tale om to unge kvinder og to unge
mand. Som naevnt indledningsvist er disse fire
unge blevet fulgt i deres hverdagsliv. Dvs. jeg har
beveeget mig rundt sammen med dem og lavet
det, der i metodesprog kaldes feltvandringer, dvs.
fysisk fulgt dem rundt i deres beveegelser i hver-
dagslivet. (Wentzel Wither, 2015, Kusenbach, 2003).
Undervejs har jeg lavet deltagende observationer
med fokus pa de aktiviteter, opgaver, relationer,
samspil mv., de unge i Igbet af dagen var optaget
af og indgik i. Disse metodiske fremgangsmader
afledte en del uformelle samtaler med de unge.
Dvs. samtaler om stort og smat, f.eks. nar vi sam-
men gik ned for at tage bussen eller sad og spi-
ste morgenmad pa bostedet. Fordi det netop var
hensigten at inddrage unge voksne, der kommuni-
kerer pa andre mader end med verbalt sprog, var
det ngdvendigt at tilpasse metoderne til de unge
voksne, der var deltagere. Blandt andet derfor har
det vaeret centralt at arbejde multi-sensorisk. Dvs.
at jeg i feltarbejdet arbejdede med syn, lyd, bevee-
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gelse mv. Pa denne made tilgodeser projektets
metodiske tilgang, at mennesker uanset kommuni-
kationsform kan deltage. Eftersom mennesket ikke
kan ikke-kommunikere (Kirkebeek, 2012), opfattes
beveaegelser, kropsholdninger, ansigtsmimik, gester
mv. som udtryk for meningsfuld kommunikation
(Se Lyng Rasmussen, 2022 for uddybning).

Deltagelse - et kompliceret
begreb og feenomen

Deltagelse er et begreb og feenomen, som de fle-
ste kender til og har oplevelser og erfaringer med.
Alligevel er det et kompliceret begreb og faeno-
men at fa hold om. Deltagelse er ogsa et sakaldt
multidimensionelt begreb — altsa et begreb, der
har mange forskellige betydninger og definitioner
(Eide m.fl., 2017). Det betyder, at nar man taler om
deltagelse, sa taler man ikke ngdvendigvis om og
mener det samme. Med underskrivelsen af FN'’s
konvention om rettigheder for personer med han-
dicap blev deltagelse en rettighed, som personer
med udviklingshandicap har. Artikel 3 i konven-
tionen fremheever, at fuld og effektiv deltagelse i
samfundslivet er malet. | Lov om Social Service
er deltagelse ogsa skrevet ind som en veerdi eller
mal, som hjeelp og stgtte efter lovgivningen skal
bidrage med. | Serviceloven lyder det, at indsatser
efter loven skal; Fremme inklusion i samfundet,
herunder medvirke til at gge borgerens mulighed
for deltagelse i uddannelse, beskaeftigelse og
sociale relationer (LSS§ 81 stk. 4)

Deltagelse er ogsa et begreb, som indgar i forskel-
lige teoretiske traditioner, og som i forskellige ret-
ninger sidestilles med demokrati og inddragelse,

i andre med social deltagelse som forudsezetning
for leering og udvikling (se ex Guldbrandsen m.fl.,
2014, Tofteng & Bladt, 2020). | det forskningspro-
jekt, der er baggrunden for denne artikel, er del-
tagelse blevet undersggt som feenomen. Et faeno-
men kan beskrives som noget, der opleves af eller
fremtraeder for nogle (Bengtson, 2005). Dette er en
made at undersgge deltagelse pa, der betyder, at
ambitionen er at blive klogere pa, hvordan delta-
gelse opleves af dem, forskningen handler om —
altsa de unge voksne udviklingshandicappede selv
(Winther Lindquist, 2018). Det er derfor ogsa kun
muligt at undersgge, beskrive og forsta, hvordan
deltagelse opleves og erfares ved at inddrage

de unge voksne selv i undersggelsen. Pa denne
baggrund har der i dette forskningsprojekt veeret
tale om at skabe viden om deltagelse med og for
unge voksne med udviklingshandicap. Det er ogsa
en made at undersgge deltagelse pa, hvor afsaettet
har veeret at gé abent og empirinaert til undersg-
gelsen og derfor prgve at tgjle evt. forudgaende

forstaelser og definitioner af, hvad deltagelse er og
skal forstas som.

Deltagelsens mange former
- undersggelsens vaesentligste
fund og pointer

Nar man undersgger deltagelse pa denne made,
viser det sig, at deltagelse antager forskellige
former og ikke er en entydig stgrrelse. Deltagelse
er saledes ikke et faanomen snarere forskellige
feenomener. Deltagelse kan derfor betragtes som
en slags paraplybetegnelse. For de fire unge
voksne er deltagelse oplevelser og erfaringer
med at gve indflydelse. Dvs. at deltagerne har og
ggr forskellige oplevelser og erfaringer med at
pavirke, beslutte, bestemme og blive inddraget i
deres hverdagsliv. Dette sker bade i form af ver-
bale udtryk, men ogsa gennem kropslige handlin
ger som dét at forlade en aktivitet, nar interessen
for aktiviteten er forsvundet, eller at reekke ud og
tage sin madpakke i k@gleskabet osv. For de unge
voksne er deltagelse ogsa oplevelser og erfaringer
med socialt samveer, relationer og tilhgrsforhold.
Det handler om, at de unge voksne har oplevelser
med sociale interaktioner og kontakt med andre.
Det kan bade veere beboere pa bostedet, men ogsa
pargrende, kaerester, venner mv. Denne form for
deltagelse handler ogsa om at opleve at hgre til
eller ikke hgre til i et feellesskab eller en gruppe.
Det kan f.eks. veaere ved at opleve sig som en del

af det kgkkenhold, der hver dag laver frokosten

i beskaeftigelsescenterets kgkken. Eller omvendt
ikke at fgle sig som en del af den gruppe af kolle-
gaer, man arbejder sammen med, fordi man ikke
oplever, at man er som dem - hvilket kan handle
om forskellige funktionsniveauer. Det kan ogsa
handle om, at man hver fredag sammen ser f.eks.
"Vild med dans” eller ”X factor” i fjernsynet. At
ggre, udfgre eller veere med til forskellige former
for aktiviteter viser sig ogsa som en deltagelses-
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form. De unge voksne har alle fire oplevelser og
erfaringer med at tage del i aktiviteter i deres fritid.
Det kan veaere at ga til ridning eller musik eller at
spille bordtennis hver aften med de andre unge
hjemme i opgangsfeellesskabet. Men det kan ogsa
veere at lave opgaver og aktiviteter pa ens dag-
beskeeftigelse, f.eks. i form af at producere jule-
gavemeerkater eller redekasser til det kommende
julemarked. Det kan ogsa handle om at udfgre
praktiske hverdagsopgaver sasom vasketgj, ren-
gore kgleskab mv. Endelig handler deltagelse om
at feerdes i lokalmiljget og tage del i det. Feks. ved
at kunne ga ned og handle i den lokale Netto og fa
hjeelp af kassemedarbejderen til at pakke rullevog-
nen eller kunne tage ned til byen og haeve penge i
haeveautomaten.

En veesentlig pointe, nar man undersgger del-
tagelse pa tvaers af hverdagslivets steder, er, at
oplevelser og erfaringer med deltagelse ét sted har
betydning for deltagelse andre steder. Den delta-
gelse, man oplever pa éns bosted, far konkret en
betydning for deltagelsen pa dagsbeskeeftigelsen.
Mennesket lever ikke sit hverdagsliv fra sted til
sted, der er forbindelser steder imellem, og derfor
tager man ogsa oplevelser og erfaringer med del-
tagelse med sig, som far betydning for deltagelse
andre steder. Det er for eksempel ikke sikkert, at de
unge voksne verbalt kan give udtryk for, hvorfor
man har modvilje mod at skulle pa sit aktivitets-
og samveerstilbud om morgenen, og det er heller
ikke sikkert, at den modvilje, der udtrykkes krops-
ligt, hgres, anerkendes og tilgodeses. Dette kan
resultere i, at den unge voksne sidder og sover det
meste af dagen pa dagbeskaeftigelsen og ikke del-
tager i nogle af de aktiviteter, der foregar. De unge
voksne har ret forskellige oplevelser og erfaringer
med deltagelse. Og deltagelse ses som noget, man
kan veere mere eller mindre. De unge voksne ople-
ver ogsa forskellige barrierer for deltagelse. Feks.
betyder dét, at man ikke taler verbalt sprog, noget
for ens deltagelsesmuligheder. “Jo mere man har
snakketgjet i orden’, jo lettere gar det med at fa
indflydelse og blive hgrt, hvorimod jo mere man
udtrykker sig med kroppen, ansigtsmimik mv, og
des mere man har brug for andres fysiske hjaelp
og stgtte til f.eks. at realisere ens gnsker og behov,
des mere synes éns muligheder for indflydelse at
veere afhaengig af, om de professionelle omkring
én vurderer det, som man gerne vil, som noget,
der skal opfyldes.

Analyser og beskrivelser pa individniveau har
givet indblik og indsigt i de fire unge voksnes indi-
viduelle oplevelser og erfaringer med deltagelse i
hverdagslivet, hvilket er en vigtig viden. Det bliver
seerligt interessant, nar man begynder at forholde
sig til, hvordan individets oplevelser og erfaringer

med deltagelse ser ud, nar man sammenligner
dem med andres oplevelser og erfaringer (Dah-
Iberg & Dahlberg, 2019). Ved hjzelp af dette greb
viser det sig, hvilke forhold der har indflydelse

pa og betydning for de unge voksnes deltagelse

i hverdagslivet, og som ikke knytter sig til den
enkelte og dennes gnsker, drémme og behov for
deltagelse, men relaterer til f.eks. samfundsskabte
og mellemmenneskelige forhold.

Hverdagslivet — nar det leves
med hjzelp og stotte

Hverdagslivet for mennesker med udviklings-
handicap er siden 1960’erne blevet normalise-

ret. Umiddelbart ligner det hverdagsliv, de unge
voksne lever, det moderne hverdagsliv, som ogsa
unge voksne uden udviklingshandicap lever. Det
vil sige et hverdagsliv med dagbeskaeftigelse,
fritidsaktiviteter, familierelationer mv. Men pa
afggrende punkter adskiller de unge voksnes
hverdagsliv sig dog fra flertallets. For med behovet
for hjeelp og stgtte fra velfeerdssamfundet og dets
velfeerdsprofessionelle fglger ogsa et hverdags-
liv, hvor f.eks. handleplaner, mal om udvikling og
selvsteendigggrelse kommer i fokus, og hvor den
institutionelle og organisatoriske praksis og tilret-
teleeggelse af indsatser for mennesker med psyki-
ske og fysiske funktionsnedsaettelser far betydning
for og indrammer og pavirker det hverdagsliv, der
leves. Der er tale om samfundsskabte betingelser,
der far betydning for unge voksnes oplevelser og
erfaringer med deltagelse i hverdagslivet, og hvad
de unge voksne deltager i og forventes at deltage i
og hvordan. Ogsa de paedagogiske medarbejderes
mader at forsta og forvalte den socialpaedago-
giske opgave pa far en betydning for unge voks-
nes muligheder og barrierer for deltagelse. | det
falgende vil jeg give et eksempel fra feltarbejdet
—som jeg efterfglgende vil diskutere. | eksemplet
er vi pa et bosted for mennesker med psykiske og
fysiske funktionsnedsaettelser i forskellig grad:

Ved spisebordet i faellesstuen sidder Mille og
Rasmus og to andre yngre fyre, der ogsa bor
i huset. Aftensmaden bestar i dag af rugbrad
med péleaeg. Pa bordet star der fade med for-
skelligt paleeg; aeg, leverpostej, pglse mv og
en pakke med rugbrgd, som en medarbejder
har haft med ind i huset. Medarbejderen, der
ogsa sidder ved bordet, begynder aftensma-
den med at sige, at man selv skal pille eeg,
og den eneste, der maske kan fa hjeelp til at
pille &eg, er Rasmus pa grund af hans ene
arm. Medarbejderen refererer til, at Rasmus
kun kan bruge sin ene arm og hand, fordi
han har en spastisk lammelse i den anden
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side af kroppen; “Men det er jo ikke sikkert,
jeg vil spise eeg i dag” gentager Rasmus et
par gange. Hans stemme lyder lidt forvirret.
Mille sidder for bordenden, og jeg sidder ved
siden af Rasmus, og ved siden af mig sidder
medarbejderen. Pa den anden side af bordet
sidder to unge fyre. Der er ret stille under
maltidet — det er kun Rasmus og Mille, som
taler lidt sammen under aftensmaden. Jeg
prover at tale lidt med. Medarbejderen siger
ikke rigtig noget, men spiser sin mad. Kun nar
Rasmus og Mille et par gange siger; ” Ma jeg
fa rugbradet; “Vil du raekke mig leverposte-
jen, siger medarbejderen; “Sig det til Nikolaj
og Thomas” De to yngre fyre skubber pakken
med rugbrad hen til hinanden og videre, sé
bragdet nar frem til Mille og Rasmus.

Nar de unge voksne mgdes og i feellesskab spi-
ser deres aftensmad hjemme pa bostedet, hand-
ler maltidet ikke (kun) om at deltage i et socialt
feellesskab og fa stillet sin sult. Aftensmaltidet
bliver til et “rum” og et mgde, hvor de paedago-
giske medarbejdere kan anspore og opmuntre de
unge til at ggre ting selv og gve sig i at klare sig
selv mere end fg@r. Dvs. at arbejde med og udvikle
mere selvsteendighed og uafhaengighed af hjeelp
og stgtte. | eksemplet kommer dette til udtryk
ved, at de unge skal bede de andre beboere og
ikke medarbejderen om at raekke dem fadet med
paleeg. Ogsa selvom medarbejderen er den, der
sidder teettest pa fadene. Desuden ved, at det kun
er Rasmus, der pga. lammelsen i handen, ma fa
hjeelp af medarbejderen til at pille et 2eg. Man kan
sige, at det man kropsligt kan, det skal man ogsa
selv (Falster, 2021). Det ser ogsa ud til, at den
professionelles indstilling er, at mennesker med
udviklingshandicap ikke skal hjeelpes ungdigt, da
det vil kunne underminere deres muligheder for
at udvikle sig og lzere bedre at klare sig (Falster,
2021). Ved aftensmaden og i andre hverdagssi-
tuationer far det altsa en betydning for de unge
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voksne og deres deltagelse, hvilket fokus de
paedagogiske medarbejdere har pa f.eks. selv-
steendighed og uafhaengighed (Witsg & Kittelsaa,
2019), og hvordan medarbejderen i gvrigt indgar

i og betragter situationen. | hverdagslivet er de
unge voksne omgivet af paedagogiske medar-
bejdere, og de unge voksne kan derfor potentielt
altid blive mgdt med forventninger og krav om at
@gve sig i at ggre ting selv. Aktiviteter og ggremal,
som i andres hverdagsliv ofte er rutineopgaver og
upaagtede aktiviteter, bliver i de unges mgde med
de paedagogiske medarbejdere til peedagogiske
udviklingsaktiviteter og projekter i sig selv. Der
foregar dermed det, man kan kalde en civilisering
af de unge voksne (Gilliam & Gullgv, 2012). Det

vil sige en vurdering af de unge voksnes opfgrsel
og handlinger, hvor nogle accepteres og andre
ikke accepteres. Det, der pa et givent tidspunkt
opfattes som det rigtige og kultiverede menneske,
bliver afseettet for medarbejdernes vurdering,
men ogsa for arbejdet med at beveege mennesker
med udviklingshandicap i en seerlig retning — her i
retning af det selvsteendige og uafheengige men-
neske, der udggr samtidens fremherskende men-
neskeideal (Gilliam & Gullgv, 2012, Feder Kittay,
2011). Ovenstaende giver anledning til forskellige
refleksioner. Man kan spgrge, hvad det betyder for
ens hverdagsliv — at det pa seet og vis hele tiden
(kan) pavirkes af forestillinger om, hvem man skal
blive til i fremtiden? Skal alle hverdagslivssituatio-
ner ngdvendigvis veere nyttige og rumme aspekter
af udvikling? Eller kan der veere situationer i ens
hverdagsliv, hvor det “bare” at veere sammen her
og nu uden noget fremadrettet formal er nok og
livgivende i sig selv? Har man talt med de unge
voksne om, hvordan de oplever spisningen, og
hvordan de gnsker deres aftensmaltid — det er

jo trods alt deres hjem. Man kan prgve at seette
eksemplet i relation til sig selv. Nar man spiser
aftensmad derhjemme med familien — er der sa
nogen, der anmoder én om at gve sig i selv at pille
et &g eller sende fadene med flaeskesteg rundt til

.
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de andre ved bordet? Som én af de unge udtryk-
ker det: “"Jeg vil jo gerne have hjelp til det” Og
man kunne spgrge sig selv, om vedkommende
derved ikke blot udtrykker et helt almenmenne-
skeligt behov og derved saetter spot pa det vilkar,
vi som mennesker deler, nemlig at vi i udgangs-
punktet er afhaengige af hinanden og hinandens
hjeelp og stgtte og ikke kan klare os foruden
(Skarstad, 2018). Eksemplet giver ogséa anledning
til at overveje om ikke personer med udviklings-
handicap indimellem, og fordi hjeelpen og stgtten
er offentlig bevilget og organiseret, mere mgdes
med skeerpede krav og forventninger om at udvise
selvsteendighed end personer uden udviklingshan-
dicap gdr, og om ikke dette kan bidrage til at skabe
udviklingshaeemmende barrierer for deltagelse.
Hvis man i kraft af sin fysiske og psykiske funkti-
onsevne skal bruge mere energi pa at udfgre prak-
tiske opgaver end andre, kan det konkret betyde,
at man ikke har overskud til at deltage i andre ting,
det kunne veere at tage pa en tur med ens ledsager
eller filmaften i feellesrummet pa bostedet. For en
af deltagerne betgd kravet og forventningen om,
at han selv skulle klare alle de praktiske opgaver
sasom vasketgj, rydde op i kdleskab og kleede-
skabe pa hjemmedagen, at hjemmedagen tappede
ham for energi og "stressede og pressede” ham,
som han formulerede det. Han pabegyndte derfor
alle opgaverne dagen forinden, hvorfor han kunne
veere for udmattet til at tage pa tur med sin ledsa-
ger. Sa spgrgsmalet er, om det kunne vaere en ide
at revurdere, om de forskellige praktiske opgaver
mv. kunne fordeles mere hensigtsmaessigt i Igbet
af alle ugens dage fremfor pa en enkelt hjemme-
dag? Eller om han maske skal have mere hjalp

til det. Man kunne jo begynde med at spgrge den
unge mand, om han kunne teenke sig at prioritere
anderledes — sa han faktisk havde overskud til at
tage pa tur med sin ledsager.

At balancere mellem udvikling
eller ikke-udvikling

Som ovenstaende illustrerer, synes der at vaere
et stort fokus pa, at de unge voksne udvikler sig
og bliver mere selvstaendige og selvhjulpne. De
paedagogiske medarbejderes mal og vaerdier lig-
ger i forleengelse af de mal, der lovgivningsmaes-
sigt er for indsatser til mennesker med psykisk og
fysisk funktionsnedszettelse. For i Lov om Social
Service star gnsket om udvikling centralt i form
af, at malet med indsatserne efter loven er at
fremme borgerens selvstaendighed, og at borge-
ren far mulighed for at udvikle sig og komme til at
klare sig slev ( LSS § 1 stik. 2). Det selvstendige
og uafhaengige menneske er saledes normen for
menneskelig funktion ifglge lovgivningen (Kittay,

2019). Dette afspejler en generel udvikling i den
kommunale praksis med henblik pa rehabilitering,
udvikling, fremme af den enkeltes selvhjulpenhed
og inklusion i samfundet (Social og aldreministe-
riet, 2022). Det betyder i praksis, at de socialpaeda-
gogiske indsatser skal bidrage til at ggre borgerne
mere systemuafhaengige (Ringg, 2022). Hvor dette
er samfundsskabte normer for normalitet, som far
betydning for tre af de unge voksne med udvik-
lingshandicap og deres deltagelsesoplevelser, sa
synes udviklingsoptagetheden og diskursen slet
ikke at udggre et fokuspunkt, nar der er tale om
borgere med et omfattende udviklingshandicap,
som den ene deltager har. Hos denne unge kvinde
forefindes ingen mal om at blive bedre til noget
eller paedagogiske indsatser og stgtte mhp. at
skulle udvikle sociale relationer f.eks. Her findes sa
at sige ingen fremtidsvisioner. | relation til bor-
gere med omfattende udviklingshandicap synes
de samfundsmeessige og peedagogiske mal om
udvikling, leering og forandring slet ikke at veere
pa dagsorden, men omfatter overvejende fokus pa
basale behov som mad, bolig og hygiejne (Mietola
& Vehmas, 2019). Med et snaevert fokus pa udvik-
ling af dé, som har potentialerne og kapaciteterne
til at beveege sig i den gnskede retning, bgr vi som
samfund have en alvorlig bekymring for, om bor-
gere med omfattende udviklingshandicap vurderes
helt udenfor “udviklingsraekkevide” og dermed
mister muligheder for og retten til udvikling og
forandring — og dermed fratages deltagelsesmulig-
heder i deres hverdagsliv (Feder Kittay, 2011).

Afslutning

| denne artikel har jeg sat fokus pa deltagelse i
hverdagslivet iblandt unge voksne med udvik-
lingshandicap - set fra de unge voksnes eget
perspektiv. Deltagelse antager forskellige former i
de unge voksnes hverdagsliv, og de unge voksne
oplever forskellige barrierer for deltagelse i hver-
dagslivet. De unge har ogsa forskellige mulig-
heder for deltagelse i hverdagslivet — som ikke
knytter sig til individuelle gnsker og behov. Unge
voksne med udviklingshandicap lever et hverdags-
liv med hjeelp og stgtte fra velfeerdssystemet og
velfeerdsprofessionelle. Selvom de unge voksne
er aktive deltagere i eget liv og forholder sig aktivt
til de betingelser, de mgder i deres hverdag - sa
er deres oplevelser og erfaringer med deltagelse
pavirket og under indflydelse af samfundsskabte
forhold ikke mindst maden, vi taenker velfeerd og
offentlig hjeelp og stgtte pa og de professionelles
made at udgve deres arbejde pa. Det er forhold
og betingelser, der i nogle sammenhange viser
sig at modvirke de unges voksnes muligheder for
deltagelse.
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Undga rod i ledergruppen
og styrk kulturen nedad i
organisationen

Af Heidi Friis, Ledelsesradgiver, underviser og facilitator

Er samarbejdet i ledergruppen preeget af kollektivt ansvar, hgjt engagement,
horisontal hjeelpelyst og ikke mindst faelles fodslag om rammer, retning og
strategi, sa vil det med meget stor sandsynlighed ogsa kendetegne kulturen
nedad i organisationen.

Er der rod pa bestyrelsesgangen, kan det ses

pé& banen! Om Heidi Friis

Spidsformuleringen, som stammer fra den tidli- Er ledelsesradgiver, undervi-

gere bestyrelsesformand i FCK & Parken Sport og ser og facilitator og hjeelper i det

Entertainment, Flemming @stergaard, har meget daglige organisationer og ledere med

rigtigt over sig. at navigere i en kompleks virkelighed, preeget
af hgjt tempo, pludselige skift og evige para-

“Don @” bergrer nemlig den helt centrale pointe, dokser. Heidi er uddannet cand.comm. og er

at man som bestyrelse, direktion og i leder- tidligere direktgr for et kommunikationsbureau.

gruppen fgrst og fremmest skal se sig selv som | konceptet Handlingsledelse, som bygger pa

kulturbeereren, der svinger dirigentstokken. For mere end 18 ars erfaring som direktgr, leder

hvad enten vi gnsker det eller ej, sa smitter sam- og konsulent, har hun samlet en raekke simple

arbejdet, gruppenormerne og dynamikkerne i men effektfulde proces- og ledelsesveerktgjer,

ledergruppen af pa det, som rgr sig nede og ude som ggr det

i organisationen.

Teenk derneest pa lagene under sddanne dysfunk-

Spraekker oppe slar revner nede tionelle ledergrupper — dvs. naeste ledelseslag,
de enkelte afdelinger, teams og medarbejdere.
Men hvorfor betyder adfeerden i ledergruppen Pa grund af utydeligheden oppefra frargves de

muligheden for at bidrage med gode og
kreative Igsninger, som bakker op om
den overordnede strategi, fordi det
ganske enkelt er vanskeligt, ja
faktisk umuligt, at gennemskue,
hvad strategien overhovedet er,
hvilken rolle de spiller i den,
og hvad der forventes af dem.
Nede i organisationen bliver
det derfor snublende nemt at
adaptere den dysfunktionelle
adfeerd fra ledergruppen: Fokus
rettes indad, der samarbejdes
ikke pa tveers, konflikterne bliver
ikke taget i oplgbet osv. Det bliver

egentlig sa meget for organisationens
samlede ve og vel? Forestil dig fgrst
ledergruppen med spraekker i
samarbejdskulturen. Det kan
veere ledergruppen, hvor der
stiltiende er opstaet en accept
af, at engagementet gerne ma
afheenge af dagsformen. Hvor
de samme diskussioner tages
igen og igen, fordi ingen er
forberedte samtidigt, hvor der
er mere fokus pa egen afdeling
end felles resultater, og hvor kon-
flikter fgrst handteres, nar de ikke
leengere kan undgas. Det kan ogsa

handle om, at vigtige dilemmaer, udfordrin- det “vilde vesten’, hvor solo-interesser og
ger og beslutninger klappes af i korridoren uden skjulte agendaer fylder mere end fokus og samar-
tilslutning fra resten af ledergruppen, eller maske bejde om feelles resultater.

tolkes og formidles strategien subjektivt, fordi

ledergruppen ikke tager sig tid til at fa et faelles Maske sat lidt pa spidsen, men nogle gange er ting
narrativ pa plads. nemmere at forsta “pa spidsen”
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Trapper vaskes bedst
oppefra og ned

Preecis som med trappevask starter det oppefra,
hvis organisationer skal lykkes, fx med strategi-
og forandringsarbejdet. Det er med andre ord
summen af ledergruppens handlinger, pa godt og
ondt, der skaber kulturen og fremmer den melodi,
der spilles ude i organisationen, og som i sidste
ende afggr graden af fleksibilitet og fremdrift i
organisationen.

Spgrgsmalet er, hvordan man som ledergruppe
svinger dirigentstokken? Og om man far frembragt
den gnskede melodi ned gennem organisationen?
Vil man lykkes godt — og sgrge for, at melodien
svinger — kraever det bade et fokus pa det, man
som ledergruppe udadtil viser naeste ledelsesled
og medarbejderne leengere nede i organisationen
og pa det, man indadltil g@r for at sikre et godt
samarbejde i ledergruppen.

Udadtil skal den velfungerende ledergruppe som
minimum have 3 mal for gje, nemlig at:

1. Vise tydelighed om rammer, retning og mal
— det ggr det klart, hvad naeste ledelsesled og
medarbejderne konkret kan bidrage med ift. den
store strategi, ligesom det giver alle en chance
for at vurdere, om man enkeltvis eller som team
lever op til det, der forventes.

e W
7
¢

>

Social Udvikling < Juni / Juli 2023

Undga rod i ledergruppen og styrk kulturen nedad i organisationen

2. Vaere aben om tvivl, usikkerhed og konstruktiv
uenighed — det abner for input fra nye sider og
andre fagomrader. Diversitet kan vaere bgvlet,
men det er ogsa det bedste bidrag til kvalifice-
ring af beslutninger og lgsninger.

3. Vise, at man taenker pa tveers af afdelinger — det
ansporer til at teenke i tveergaende samarbejder
ude i organisationen, som er afggrende for suc-
ces i en foranderlig verden med et kontinuerligt
behov for nye og kreative Igsninger.

5 fokuspunkter for
velfungerende ledergrupper

For at lykkes udadtil skal der selvsagt veere styr pa
samarbejdskulturen i ledergruppen indadtil. Her
kommer derfor 5 af de vigtigste fokusomrader, der
er med til at sikre dette.

1. Klar serterne i ledelsesrummet!

Det er naturligt for os som mennesker at sgge
bekraeftelse hos dem, der ligner os selv mest.
Det geelder ogsa for ledere, hvor der nemt kan
opsta korridorsnakke om vigtige beslutninger
med de lederkolleger, som har samme profil som
én selv. Men vil vi sikre gode beslutninger og en
samlet ledelsesgruppe, som er i sync i forhold til
rammer, retning, mal og tiltag, skal korridorad-
feerden veek. Bliver beslutningerne fgrst bragt
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op i ledergruppen, nar de allerede er klappet af nisationen, er det en rigtig god idé at aftale hvilke
ved kaffeautomaten, er der overhaengende risiko spilleregler, der skal fgre til god ledelsesadfeerd
for, at den resterende del af gruppen vil fgle sig hos jer. Det kan veere helt basale spilleregler
"kuppet” sasom: "Vi ma gerne veere uenige — uenighed er

et vilkar og en styrke’ “Vi gar efter tilslut-
ning — ikke konsensus’; "Alle mgder op
velforberedte’, "Vi star feelles pa mal
for det, som bliver aftalt pa leder-
mgderne’ "Vi kan tale fortroligt,
og alle informationer bliver i
ledergruppen’ “Vi hjeelper og
er nysgerrige pa hinandens
udfordringer” osv. Formelle
spilleregler bidrager til effek-
tivitet, fordi forventningerne
til hinanden bliver tydelige — og
ggr det legitimt at regulere adfaer-
den hos de lederkolleger, som ikke
fglger dem.

2_Hav fokus pa tilslutning
frem for konsensus

Malet for det gode samarbejde er
ikke, at alle skal veere enige om
alt. Er ledergruppen for konsen-
sussggende, kan det nemlig
punktere beslutningskraften,
tydelig ledelse og innovative
satsninger. Det handler sna-

rere om at veere pa jagt efter

de forskellige perspektiver (og
uenighederne), som er med til at
kvalificere beslutningerne. Nar alle
far mulighed for at byde ind fra hvert
sit stasted, tilskynder det samtidig til feelles

tilslutning og personligt ejerskab pa nye lgsnin- 4.Ledelse handler om fzelles resultater

ger og tiltag — ogsa selvom det ikke er alle, der er Selvfglgelig skal man som leder have fokus pa at

100% enige om det, man ender med at beslutte. lykkes i egen afdeling. Men det er ikke ensbety-
dende med, at organisationen som helhed lykkes.

3.Formaliser spillereglerne Det kraever en horisontal hjeaelpelyst, hvor alle er

Vil man skabe de bedste forudsaetninger for en villige til at saette sig ind i hinandens ansvarsom-

lederkultur, som smitter positivt af nedad i orga- rader og udfordringer. For at fastholde fokus pa de
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Undga rod i ledergruppen og styrk kulturen nedad i organisationen Overskrift

feelles resultater og ngdvendigheden af at hjeelpe
hinanden pa tveers kan man eksempelvis ggre
brug af performance-indikatorer sasom KPl'er og
KBl'er, som visualiseres til mgderne. Det handler
ikke om at udstille enkelte ledere i gruppen (jf.
spillereglerne), men om at skabe en organisatorisk
helhedstaenkning samt at tydeliggdre, hvor der
lige nu er brug for hjelp fra hele ledergruppen.

5.Fa styr pa fortaellingen, for

I kommunikerer ud

Ord skaber virkelighed, og derfor er det afggrende,
hvordan og hvornar | kommunikerer beslutnin-
ger, nye tiltag osv. ud i organisationen — ogsa de

sveere. Jo oftere organisationen oplever, at det
grundleeggende narrativ og de konkrete budskaber
er afstemt i ledelsen, jo std@rre tiltro har medarbej-
derne til, at der er styr pa strategien, at prioriterin-
ger er afstemte, og at der er kvalitet i de beslutnin-
ger, der bliver truffet.

Korer ledergruppen pa skinner?

Vil du gerne vide mere om, hvordan | kan styrke
samarbejdet i din ledergruppe og bane vejen for
en sund samarbejdskultur ude i organisationen, sa
er du mere end velkommen til at kontakte mig.

Sommerinfo

Socialt Lederforums sekretariat holder

sommerferielukket 1.-31. juli 2023.

(4

Vi gnsker alle abonnenter, medlemmer, samarbejdspartnere
og andre interessenter en rigtig god sommer.
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Boganmeldelse:

‘Giftig geeld og udpint velfaserd’
af Susanne Ekman

Af Louise Manstrup, Forstander SPUC SocialPaedagogisk

UdviklingsCenter Helsinggr Kommune

Maske har du det som mig, der mangler svar pa
maderne, vi som samfund Igser vor tids stgrste
gkonomiske udfordring. Pa det specialiserede vok-
senomrade er gkonomien i alle kommuner steerkt
udfordret og naermest eksploderet det sidste ar. Der
kommer ikke flere penge fra regeringen, og svaret
til kommunerne er, at de selv skal finde midler til

at videreudvikle, drifte og spare pa omradet. En
naermest umulig opgave. De kommunale politikere
finder Igsningen ved at sende bolden videre, nar

vi hvert ar skal "bukke os efter femgrerne” finde
besparelser, der forringer kvaliteten pa tilbuddene -
bade for de mennesker, vi har i vores vareteegt, de
fagligt kompetente medarbejdere og ledelsen.

Fortvivlet var jeg, da jeg kastede mig over
Susanne Ekmans bog " Giftig Geeld og Udpint
Velfeerd” Efter at have leest bogen var jeg fortsat
fortvivlet, men ogsa oplgftet og med en stgrre

forstaelse for det system, der skaber fortvivlelsen.

Allerede pa side 10 konkluderer Ekman fglgende:

Min konklusion er, at nar vi indretter sys-
temer ud fra en logik om, at greenselgs
mulighedsmaksimering uden skelen til, om
mennesker og ressourser kan fglge med,
forvandler mulighederne sig til det modsatte,
nemlig skyld og udpining.

Bade skyld og udpining beskriver og forklarer
Ekman gennem metaforen "giftig geeld”

Vi ser en medarbejderflugt i det offentlige blandt
ledere, der ikke laengere kan sta inde for deres
arbejde med stadig flere besparelser. Vi ser medar-
bejdere, der flygter, fordi de ikke fagligt kan sta inde
for deres arbejde og fgler sig overbebyrdede. Der
er saledes et gab mellem en manglende (politisk)
realisme og en geeldspraksis, der skubbes rundt.

Ekman refererer til finansverdenen med begrebet
giftig geeld.

Giftig geeld bestar af lan, der tydeligvis
ikke kan betales tilbage, og som hele tiden
forgger maengden af geeld set i forhold til
meengden af reelle ressourcer i systemet.

Om Louise Manstrup

Udover at bedrive ledelse i SPUC er

hun optaget af velfeerd pa den store politiske
klinge. Seerligt det specialiserede voksenom-
rades forandringer pavirker hendes ledelses-
gerning og veerdiseet. Er i fritiden formand for
Parasport Helsinggr, der er en bred idraetsfor-
ening for mennesker med psykiske og fysiske
funktionsnedsaettelser. Er her socialtraener et par
gange om ugen i havsvgmning og lgb. Er gift
med Henrik, som hun har 2 voksne bgrn med.

Giftig geeld bliver pa denne definition bestaende

af ikke-bzeredygtige lan. Ekman argumenterer for,
at regningen for den manglende realisme skubbes
fremad i tid og nedad til de aller mest sarbare men-
nesker.

Med reference til finansverdens ponzispil lister
Ekman 8 karakterer op pa et selvforstaerkende mgn-
ster, der s@ges Igst ved introduktion af ny geeld,

og sadan fortsaetter ponzispillet i det uendelige,
selvom vores systemer kollapser.

. L@gsninger skal veere Win-Win

. Jo mere konkurrence, jo mere kvalitet

. Ledelse kan udrette mirakler

. Gzelden stiftes, skjules, rulles og gges
eksponentielt

. Uligheden forsteerkes og udnyttes

. Individet baerer "skylden’, ikke systemet
Ansvaret skubbes rundt, primaert nedad

. Gentagne kollaps repareres med ny giftig geeld.
(Giftig geeld s. 24)

ArOWN -~
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Ekman folder i bogen de 8 mgnstre ud, og disse
understgttes af vidnesbyrd fra medarbejdere,
ledere, pargrende mv.

Den offentlige sektor er ifglge Ekman staerk udpint
ovenpa mange besparelser gennem arene. Ekman
har interviewet mange ledere og medarbejdere,
hvis vidnesbyrd er tankevaekkende. Presset bestar
ofte i at vaere bagud med opgaver — opgaver, der
kan fa livstruende konsekvenser. Fagligt uforsvar-
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lige situationer, der skubber pa moralsk stress.
Politikere og forvaltninger opleves som tonedgve
og uden lyst til at veere i dialog om konsekven-
serne af de mange besparelser, der i sidste ende
udpiner vores velfeerd/sektor.

SUSANNE EKMAN

iy NE
GALD

OGUIPINT
VELEERD

HANS REIT2ELS oRag

| den sidste halvdel af bogen argumenterer Ekman
for, hvilke tre mulige positioner ponzietikken tilby-
der til professionsudgverne:

¢ Den plagede skyldner
¢ Den kritiske pragmatiker
¢ Ponzispilleren (Giftig geeld s. 127-15)

Det er denne del af bogen, hvor jeg (desveaerre)
genkender mit eget svar til frustrerede medarbej-
dere, der helt loyalt beretter om arbejdsvilkar, hvor
der er et reelt misforhold mellem forventninger og
ressourcer. Medarbejderne mgdes med svar som,
besparelsen er ngdvendig. Samme svar far jeg fra
ledelsen opadtil. Hvorom alting er, sa efterlades vi
alene med den udfordring at skulle skabe velfeerd
for mindre og selv Igse det.

Ponzispillet som Ekman beskriver skaber de tre
positioner, som vi alle bevaeger os rundt i, selvom
vi har seerlig preeference for en af positionerne.

Skylderen lider af det, forskningslitteraturen
kalder "moralsk stress” Moralsk stress gar i korte
treek ud pa, vi i vores arbejdsmaessige rammer
er ngdt til at handle i modstrid med egne moral-
ske overbevisninger om, hvordan arbejdet burde
udfgres. Den tilstand af stress og lidelse har vi
ikke rigtig noget sted at henvende os med. Kon-
sekvensen kan vaere, at vi oplever mistrivsel og
nedslidning. Det kan opleves kropsligt i form af
stresssymptomer, hvor vi ogsa fglelsesmaessigt
kan plages af samvittighed og eksistentielt i form
af meningslgshed.

Anmeldelse af Susanne Ekmans bog Giftig geeld og udpint velfaerd

Den kritiske pragmatiker laeegger vaegt pa nyt-
tige eller praktiske Igsninger i stedet for at fglge
et fastnaglet princip. Her er vi villige til at skifte
mellem forskellige vaerdimaessige logikker alt
efter, hvad der i situationen giver de mest realisti-
ske Igsninger. Vi er optaget af konkrete Igsninger,
vi befinder os i, og disse overskygger veerdier

og principper af hensyn til den praktiske Igsning.
Pragmatikeren, der er i ponzispillet, er bevidst om
systemets dysfunktioner og har ofte et klart blik
for, hvad der er pa spil, og de konsekvenser det
medfdrer. Pragmatikeren erkender, at individuelle
kompensationsforsgg er bundlgse. Beslutningen
kan handle mere om egen trivsel og overlevelse i
systemet.

Ponzispilleren er holdt op med at straebe efter
en situation, hvor ressourcer og krav er rimeligt
fordelt. Ponzispilleren har overtaget geeldsrulnin-
gen.Tilgangen kan ifglge Ekman skyldes, at det

er blevet for udmarvende at indtage de andre
positioner, hvor misforholdet stadig gnaver. Vi kan
ovenikgbet her finde det stimulerende at mestre
logikkerne pa en made, der giver karrierefremgang
og fglelse af at lykkes i hverdagen. Ekman giver et
eksempel pa en medarbejder, der i det daglige har
en ambition om, at meningsfuldheden blot skal ga
i nul... Et andet eksempel kunne veere, at medar-
bejderen fraleegger sig ansvaret for konsekven-
serne af misforholdet ved at foresla borgeren at fa
hjeelp fra pargrende til et problem, der i princippet
er vedkommendes opgave.

Nu teenker du maske, at bogen er deprimerende
laesning. Det er det ikke, idet Ekman slutter bogen
af med at give sit bud p4a, hvordan vi alle sammen
kan beslutte at handle anderledes. Dette uanset
om vi er ledere, medarbejdere, modtager eller
udgver af velfeerd, nar vi genetablerer ansvaret.
Den del af bogen refereres ikke her, men skal veere
cliff-hangeren, der ggr, at du spaener ud og laeser
Ekmans bog. Maske du, ligesom jeg, kan finde
dig selv i ponzispillet, blive klogere pa, hvordan
geelden skubbes og rulles rundt i systemerne, og
hvad du selv kan ggre anderledes fremover i dine
handlinger.

Anmeldelse af: Giftig gaeld og udpint velfeerd
Hans Reitzels forlag, 1. oplag, 1. udgave 2022

Susanne Ekman er lektor

i ledelse, organisation og
arbejdsliv pa RUC.
https://forskning.ruc.dk/da/
organisations/
center-for-arbejdslivsforskning

Social Udvikling < Juni / Juli 2023 35



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 henvender 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 uddannelse eller forskning lavet et projekt, der er kommet nyttig
viden ud af, er du velkommen til at sende os et artikelforslag. 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 UDVIKLINGSs redaktion
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