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Så er vi nået til årets 2. udgivelse af Social Udvikling. Vi befinder os i en periode, 
hvor der er meget vigtige emner på den overordnede socialpolitiske dagsorden. Her 
er det er vigtigt, at Socialt Lederforum søger indflydelse og bliver hørt. Samtidig har 
vi oplevet såvel tragiske som meget positive hændelser i den verden, der er allertæt-
test på os. Så hele følelsesregisteret har været i spil i den seneste tid.

Lige efter påske afholdt Socialt Lederforum sit årlige landsmøde. Det foregik, som 
altid, på Nyborg Strand. Her mødtes ledere fra handicap- og psykiatriområdet for 
sammen at drøfte de fremtidige udfordringer, som leveringen af velfærdsledelse 
byder på. Der blev også brugt tid på det, som flere eksperter betegner som ’styrings-
krisen i den offentlige sektor’. De senere års nedskæringer kombineret med for-
ventninger om øget professionalisering betyder, at lederne befinder sig i et prekært 
spændingsfelt, hvor der på samme tid skal leveres faglige resultater af høj kvalitet 
og sikker drift. Der var nok at tale om!

Ambitionen var at sammensætte et interessant og udfordrende program på et højt 
fagligt niveau, med særlig vægt på offentlig ledelse og leveringen af velfærdsle-
delse. Det betød ny deltagerrekord, idet næsten 500 ledere var med. Samtidig ople-
ver vi medlemsfremgang i Socialt Lederforum, så vi mærker tydeligt, at der fortsat 
er opbakning til foreningen og den afstukne kurs!

Lige inden landsmødet blev vi desværre også ramt af endnu en tragisk hændelse i 
vores egen verden. Episoden langfredag, hvor en medarbejder på et socialpsykia-
trisk bosted blev knivdræbt, er desværre ikke enestående. De senere år har lignende 
hændelser fundet sted flere gange, og udover at skabe frygt og frustration blandt 
medarbejdere og ledelse, er vi igen blevet mindet om, at sikkerhed for ansatte bør 
være et højt prioriteret område, når den fremadrettede kurs for velfærdsydelser/vel-
færdsledelse skal sættes. 

Det tragiske drab på Lindegården og det daglige trusselsniveau på lignende tilbud er 
helt sikkert noget, der kræver handling. Politisk såvel som ledelsesmæssigt.

Eftersom det er lederne på de enkelte tilbud, der til daglig er ansvarlige for persona-
lets sikkerhed, har Socialt Lederforum aftalt møde med social- og indenrigsministe-
ren i maj måned. Ledernes stemme er uhyre vigtig i denne sag!

De overordnede temaer i dette nummer er social it, Voksenudredningsmetoden, høj-
skoleophold for elever med særlige udfordringer, Socialtilsynets fokus på indsats-
mål/dokumentation samt en artikel om paradokser forbundet med lederrollen.  

Vi håber, som altid, at artiklerne i dette nummer af dit social- og ledelsesfaglige tids-
skrift vil give anledning til eftertanke og inspiration vedrørende ledelse, socialpolitik 
og mennesker med særlige behov. Målet er at zoome ind og stille skarpt på aktuelle 
emner – og vi hører altid gerne fra Jer, hvis I har kommentarer til bladet, eller hvis I 
har ideer til kommende artikler/emner. 

God fornøjelse med læsningen!

KÆRE LÆSERSOCIAL UDVIKLING
ISSN 2245-8123

Tidsskriftet SOCIAL UDVIKLING sætter 
fokus på viden og tendenser inden for det 
socialfaglige område. Redaktionen bag 
tidsskriftet er optaget af at sætte livssitua-
tionen blandt mennesker med funktions-
nedsættelse på dagsordenen. Artiklerne 
omhandler faglighed, praksiserfaringer,  
ny viden og nye muligheder. 

Redaktion:
Bo Mollerup (ansvarshavende) 
Susanne Thorsager (redaktør)
Michael Henriksen (redaktionsmedlem)

Layout og tryk:
Vissenbjerg Tryk A/S

Udgiver:
Socialt Lederforum
Kochsgade 31 A
5000 Odense C
Telefon: 23 88 59 95 
E-mail: mail@socialtlederforum.dk
Website: www.socialtlederforum.dk

Abonnement:
SOCIAL UDVIKLING udkommer  
6 gange om året i et oplag på  
1100 eksemplarer.
Pris: kr. 575,- inkl. moms.  
Abonnementet kan opsiges  
skriftligt med en måneds varsel  
til udgangen af et år. 

Forsiden:
Fra artiklen:  
Landsmødet 2016, side 24

Annoncer:
EG A/S, side 26
Supervisionshuset ApS, side 35

Med venlig hilsen
Bo Mollerup
 
 
 
Ansvarshavende redaktør
bomo@socialtlederforum.dk

2 – Maj 2016  



4

9

13

17

23

24

28

Styr på livet med social it  
– den digitale kommunikationsplatform  
IBG gør borgerne mere selvkørende
Af John Thorup

Samstyrkens ungetilbud i Varde deler ud af sine erfaringer med bru-
gen af social it. De gammeldags opslagstavler med sedler er skiftet 
ud med et system, som giver overblik og mere selvhjulpne borgere.

Voksenudredningsmetoden  
– en faglig gave til det 
specialiserede socialområde
Af Per Roholt

For første gang har det sociale område fået et fælles sprog. Vok-
senudredningsmetoden giver en sammenhængende systematik og 
fordelene står i kø.

Djurslands Folkehøjskole  
– giver et kram og et kærligt spark bagi
Af Heidi Vølcker

Siden Djurslands Folkehøjskole åbnede i 2002 har mange forskellige 
elever haft glæde af skolens kurser – også elever med psykisk udvik-
lingshæmning. Der tages udgangspunkt i elevernes mål, fx at få en 
sundere livsstil, få nye venner, få et frirum, blive mere social, spille 
musik og meget mere.

Socialtilsynets fokus på  
indsatsmål og dokumentation
Af Lene Thorius

1. januar 2014 trådte den nye Lov om socialtilsyn i kraft, hvor for-
målet er at sikre et mere professionelt og uafhængigt tilsyn med de 
sociale tilbud i Danmark. Artiklen belyser de praktiske erfaringer, 
man har gjort sig i sektionen VoHa – Voksen Handicap i Socialtilsyn 
Hovedstaden.

Social Viden
E-boghandel

Landsmøde 2016
Af Bo Mollerup

Den splittede leder
– Eksistentielle paradokser i ledelse
Af Joachim Meier

Ingen kender fremtiden. Men mange kender nutidens overvældende 
organisatoriske kompleksitet og slutter derfra, at fremtiden kun byder 
på mere af samme skuffe. Mere rod, mere uigennemskuelighed, flere 
modsatrettede krav. I centrum af det hele står lederen; bombarderet, 
udsat, afmægtig. Fortabt?
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Styr på livet med social it – den 
digitale kommunikationsplatform 
IBG gør borgerne selvkørende
 
Af kommunikationskonsulent John Thorup 

Selvhjulpne borgere og 
kvalitet i hverdagen er 
nogle af gevinsterne ved 
indførslen af den digitale 
kommunikationsplatform 
IBG på Samstyrkens 
ungetilbud i Varde. Og så 
er en sidegevinst, at den 
store interaktive skærm, der 
er en del af IBG, synliggør 
ungetilbuddets aktiviteter 
for pårørende og andre 
interessenter.
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– Det første borgerne gør, før de spiser 
morgenmad, er at gå hen og se på 
skærmen. Så skal de lige se, hvordan 
dagen ser ud, hvem der er her, og hvem de 
kan forvente at møde i løbet af i dag. Det er 
vigtigt for dem, siger afdelingsleder Ann-
Tina Martinussen.

Den store, solide fladskærm hænger centralt på 
bostedet i Varde og har gjort det i 10 måneder. 
Borgerne har lynhurtigt vænnet sig til at hente 
deres informationer på IBG Skærmen.  

Touch-skærmen præsenterer på overskuelig 
vis dagens informationer, og borgerne kan let 
trykke sig frem til mere information. Skærmen 
er et vigtigt omdrejningspunkt for IBG Systemet, 
men kernen i systemet er den intuitive bruger-
flade, som borgere og personale har adgang til 
fra både pc, iPad og mobil. Brugerfladen bryder 
hverdagen ned i 10 let overskuelige moduler, 
som bl.a. viser dagens madplan, tjenesteplanen, 
ture og møder.

Skærmen er samlingspunkt 
Skærmen er blevet et vigtigt omdrejningspunkt 
i borgernes hverdag fra de står op, til de går 
i seng. Man ser billeder sammen, læser om 
kommende ture, tjekker vejrudsigten, diskuterer 
dagens menu og bestiller vogn til hjemmedagen. 
Og ofte sker det i fællesskab, for den store skærm 
inspirerer. Den er ikke bare et spændende univers 
af informationer, den er også let at bruge. 

– Tit når jeg kommer i huset, så står de ved 
skærmen, og så skal vi se et eller andet 
fælles, en video eller nogle billeder. Det er 
blevet sådan et samlingspunkt for huset, 
forklarer Ann-Tina Martinussen.

Samstyrken i Varde er en bred vifte af tilbud til 
udviklingshæmmede børn, unge og voksne. 
Samstyrken tilbyder bl.a. bolig, støtte i eget 
hjem, aflastning, uddannelse, arbejde og 
fritidstilbud. 
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Borgere mere selvhjulpne
IBG Skærmen tiltrækker borgerne, fordi den 
giver dem adgang til deres eget liv. Den rummer 
ikke bare svar på dagligdagens mange spørgs-
mål, den giver dem også en større kontrol over 
deres eget liv. Det er en stor tilfredsstillelse for 
borgerne, at de selv kan finde frem til informa-
tioner og kan melde sig til og fra aktiviteter, ture, 
måltider, møder mv. Ifølge Ann-Tina Martinussen 
er borgerne på bostedet blevet bedre til selv at 
opsøge information, og skærmen giver dem også 
mulighed for selv at udføre mange aktiviteter, 
som tidligere blev udført af personalet. 

– I dag går borgerne selv hen til IBG 
Skærmen og tilmelder sig mad eller 
aktiviteter uden en pædagog. Det skulle de 
have hjælp til før i tiden, siger hun.

På Samstyrkens ungetilbud oplever man tydeligt, 
hvordan borgerne vokser og bliver mere selv-
bevidste i takt med, at de bliver selvhjulpne. IBG 
giver borgerne mulighed for at tage ansvar for 
deres eget liv – og dét udvikler dem.

IBG kan tilmed bruges på iPad, og det har de 
også taget til sig på Samstyrkens ungetilbud. 
Borgerne logger ind, og kan sidde i deres egen 
bolig og få samme overblik over dagen, som på 
IBG Skærmen. 

Styr på kommunikationen 
På bostedet var informationsstrømmen tidligere 
et virvar af sedler, der hang på 3-4 opslagstavler, 
men nu hvor IBG Skærmen er kommet op, er 
opslagstavlerne taget ned. Det var vigtigt for at 
sikre, at personalet ikke blev hængende i gamle 
arbejdsrutiner. ”Alt andet blev faktisk fjernet fra 
afdelingen for at give fuldt fokus til IBG”, lyder 
det fra afdelingslederen. Fordelen ved IBG er, at 
informationerne nu præsenteres på en overskue-
lig, ensartet og velstruktureret måde med inspire-
rende farver, piktogrammer og fotos. 
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Brugervenligt for personalet 
Som afdelingsleder ser Ann-Tina Martinussen det 
som en stor fordel, at systemet er brugervenligt. 
”Det er super brugervenligt at indtaste informa-
tion i systemet og tager kun et par timer, før man 
er helt fortrolig med det. Derfor kan alle medar-
bejdere være med,” fortæller hun.

På Samstyrkens ungetilbud er det da også et fæl-
les ansvar at opdatere tjenesteplan, madplan og 
aktiviteter. 

– Det bliver for sårbart, hvis det hænger 
på en person. Vi skal alle være med til at 
udvikle på indholdet og gøre det endnu 
mere spændende og engagerende, siger 
Ann-Tina Martinussen. 

Det logistiske i at få opdateringerne til at glide let 
i en travl hverdag, har de også en god løsning 
på. ”Det er hurtigt at indtaste informationer i 

systemet og vi indtaster i de perioder, hvor der er 
mindst aktivitet i huset, og når der er ro til det,” 
siger Ann-Tina Martinussen og fortsætter, ”Vi 
har lagt det ind et par gange om ugen, og det er 
blevet en arbejdsrutine, der bare kører”. 

Skærmen sender gode signaler 
Kurt Berthelsen, der er centerleder for Samstyr-
ken i hele Varde Kommune, fremhæver ikke bare, 
at borgerne er glade for skærmen, men også  
at den sender gode signaler til besøgende om, 
hvad der foregår i dagligdagen. 

– Når du kommer som gæst, så stopper 
du op og kigger og får i løbet af ganske 
kort tid en god fornemmelse af, at det er 
et hus fuld af aktiviteter. Lynhurtigt får du 
en god fornemmelse af, hvad der sker i det 
her hus, siger han. Den samme mulighed 
havde de ikke tidligere, mener han. 
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– Tidligere når du kom ind, hang der nogle 
tavler, hvor du kunne se billeder, og så 
stod der noget, der var skrevet med tusch. 
Men den store, overskuelige IBG skærm 
fremmer i den grad overblikket over, hvad 
det egentlig er for en kultur, der er her, 
siger Kurt Berthelsen og tilføjer:

– På den måde kan IBG rigtig hurtigt 
dokumentere, hvad vi laver. Og 
aktiviteterne er jo vores berettigelse. Det 
sender et enormt godt signal. 

Altid på – ligesom alle andre 
Samstyrken i Varde vil i løbet af 2016 instal-
lere IBG på flere bosteder og aktivitetscentre i 
kommunen. Ligesom normalt-fungerende skal 
kognitivt udfordrede have aktiv adgang til dag-
ligdagens kerneinformation, uanset hvor de er. 
Det gør dem aktive og selvhjulpne og øger deres 
livskvalitet. Og så sikrer det, at de ikke sakker alt 
for meget bagud digitalt og socialt i forhold til 
normalt-fungerende. 

– Ambitionen er at brede IBG mere ud. 
For os kan IBG også give mening i en café 
for eksempel – det tror vi på, slutter Kurt 
Berthelsen. 

IBG ProReact 
IBG udvikles og ejes af den danske virk
somhed IBG ProReact. IBG anvendes i dag i 
mere end 15 kommuner og næste mål for IBG 
ProReact er at introducere teknologien i den 
sociale sektor i de øvrige nordiske lande. IBG 
ProReact har 12 medarbejdere og står også 
bag stedfinder-løsningen Wayfinder.

IBG ProReact – specialister i  
mennesker med særlige behov  
Offentlig digitalisering handler tit om 
store forkromede løsninger udviklet 
af store konsulenthuse. Her skiller IBG 
ProReact sig markant ud. Hos IBG ProReact 
er man dedikerede specialister, der 
arbejder udelukkende med IBG. Hos IBG 
ProReact ved man at det specielt inden 
for velfærdsteknologien er afgørende, at 
man forstår brugernes forhold og behov. 
Derfor lægger IBG ProReact også i dag stor 
vægt på den tætte dialog med brugerne – 
både i udviklingsarbejdet og når systemet 
implementeres på de kommunale tilbud. 

IBG og brugerdreven innovation 
Ideen til IBG blev fostret i 2012 i en 
netværksgruppe under Center for Social 
Udvikling (SUS), Gentofte Kommune, 
Region Hovedstaden og botilbud i Gribskov 
Kommune. IBG ProReact er specialister 
i brugervenlig software til trykfølsomme 
skærme og ønskede at udvikle en interaktiv 
kommunikationsplatform til kognitivt 
udfordrede. Platformen skulle præsentere 
dagligdagens informationer på en mere 
struktureret og inspirerende måde og give 
borgerne større mulighed for at tilgå relevant 
livsinformation. Visionen var, at IBG skulle 
gøre borgerne mere aktive og selvhjulpne, 
og give dem mod på at anvende andre 
digitale teknologier. I Gribskov kunne man se 
potentialet og man indledte et tæt samarbejde 
med IBG ProReact. Hvert eneste element blev 
testet i praksis af personalet og tilpasset de 
særlige forhold og behov som kendetegner 
mennesker med særlige behov.
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Voksenudredningsmetoden:
– en faglig gave til det 
specialiserede socialområde
 
Af kommunikationschef Per Roholt, EG

De to metoder, Voksenudredningsmetoden, VUM og Integrated Children 
System, ICS på børn og ungeområdet, er samlet set en faglig gave til det 
specialiserede socialområde. For de to metoder giver med deres indbyrdes 
og sammenhængende systematik for første gang det sociale område et 
fælles sprog. Og så begynder fordelene at stå i kø.
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Nationalt projekt
Voksenudredningsmetoden, VUM, er eksem-
pelvis udviklet af Socialministeriet og KL som 
en metode til sagsbehandling og udredning på 
handicap- og udsatte voksenområdet. 

Tanken var at forbedre den faglige og lovgiv-
ningsmæssige kvalitet i sagsbehandlingen – 
med udgangspunkt i den enkelte borger. Meto-
den skulle også styrke styringen af området, i 
form af bedre ledelsesinformation og økonomi-
ske overvejelser i sagsbehandlingen.

I forlængelse af arbejdet med udvikling af Vok-
senudredningsmetoden besluttede Socialsty-
relsen, KL og Social- og Integrationsministeriet, 
at løsningen skulle it-understøttes. Det blev til 
DHUV-projektet, hvilket står for Digitalisering 
af sagsbehandlingen på Handicap og Udsatte 
Voksenområdet – DHUV. 

Status i 2016
VUM-projektet, som altså både består af udvik-
ling af en standardiseret metode til voksenud-
redning og digitalisering af metoden, er i dag 
implementeret i stort set alle kommuner og har 
haft afgørende betydning for det specialiserede 
socialområde.

– Historien om VUM og DHUV er derfor 
fortællingen om noget så unikt i Danmark 
som et digitaliseringsprojekt, der er 
lykkedes. De fleste fortællinger handler 
om det modsatte! Grundlæggende 
er det rent faktisk lykkedes at udvikle 
en metode, der kan anvendes bredt i 
praksis, og løsningen er digitaliseret på 
en hensigtsmæssig måde, siger social & 
handicapchef, Kirsten Dennig, Gentofte 
Kommune.

På meget få år er metoden blevet udbredt og 
især på det faglige område har metoden vist sig 
nyttig i praksis. Fx besluttede Struer Kommune 
allerede i 2012 at anvende voksenudrednings-
metoden.

– Det gjorde vi, fordi metoden mindede 
meget om den praksis, vi havde i forvejen, 
men systematiserede indsatsen. VUM 
gav os på den måde en unik mulighed for 
at skabe ny samarbejdsform, en proces 
baseret på en systematisk og forudsigelig 
tilgang til sagsbehandlingen, mener Lene 
Hornstrup, social og psykiatrichef i Struer 
Kommune. Det synspunkt bekræftes også 
af de menige medarbejdere i kommunen:

– Fagligt har systemet bidraget til, at vores 
udredninger er blevet meget skarpere, 
og det letter vores sagsbehandling, 
når der skal træffes afgørelser, siger 
sagsbehandler Tanja Rasmussen, Struer 
Kommune.

Samlet set mener seniorkonsulent Lars Sjøblom, 
EG, at årsagen til metodens succes især skal 
findes i, at den skaber større tydelighed i sam-
arbejdet mellem myndighed og udfører, og 
samtidig sikrer en både målrettet og individuel 
udredning af borgerne:

– VUM som fælles metode og dermed et 
fælles sprog, der anvendes bredt af både 
bestiller og udfører, skaber det optimale 
grundlag for en sammenhængende og 
helhedsorienteret indsats med borgeren 
i centrum. Samtidig sikrer fagmetoden 
en systematisk faglig dokumentation hos 
udfører og er dermed med til for borgeren 

Seniorkonsulent 
Lars Sjøblom, EG
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at skabe et bedre liv gennem en målbar 
udvikling, siger seniorkonsulent, Lars 
Sjøblom, EG.

It-understøttelse  
bidrager til succes
En medvirkende årsag til at metoden er ble-
vet en succes, er også, at den er velbeskrevet, 
understøttet af en række uddannelsestiltag, 
forståelig, dækker alle sociale tilbud for voksne 
– og samtidig let at tage i anvendelse både i 
myndighed og på de enkelte tilbud.

Et godt eksempel er tilbuddet Horisonten i St. 
Heddinge på Stevns, hvor den gamle stations-
bygning i midtbyen i 2014 blev omdannet fra en 
faldefærdig ruin til moderne STU med tilhø-
rende botilbud til unge. 

Horisonten valgte it-løsningen, Bosted Basic, 
der er prækonfigureret til at understøtte de 
nationale standarder som VUM på voksen-
handicapområdet og ICS på børn og ungeområ-
det – og dermed kunne medarbejderne arbejde 
metodeunderstøttet fra første arbejdsdag:

”En enkelt undervisningsdag og så var vi i gang, 
siger forstander, lærer og pædagog,” Paw Koch, 
Horisonten:

– For os har det været vigtigt at have 
et dokumentationssystem fra starten. 
For kommunerne forventer, at vi som 
privat tilbud kan dokumentere effekten af 
indsatsen og har styr på dokumentationen. 
For os er det et stort plus konkret at kunne 
vise – og bevise – hvad vi duer til, mener 
Paw Koch, Horisonten.

Stadig et urealiseret 
gevinstpotentiale
Økonomisk set kan VUM og det nationale DHUV-
projekt også spare kommunerne for millioner af 
kroner i de kommende år, hvor ethvert bidrag til 
de slunkne kommunekasser er velkomne.

I sin evaluering af DHUV-projektet i 2015, 
skriver revisionsfirmaet BDO blandt andet i en 
rapport til Socialstyrelsen, at selv om det fore-
løbig kun været en udgift at indføre VUM, så 
vil en bedre implementering af VUM, samt en 
mere optimal og udbredt it-understøttelse i alle 
landets kommuner, kunne give kommunerne 
en besparelse på om imod 80 mio. kroner over 
de næste fem år.

Social & handicapchef Kirsten Dennig fra 
Gentofte Kommune, som har været med til 
at udvikle VUM og efterfølgende DHUV-pilot-
kommune, slår da også et slag for at fortsætte 
arbejdet:

– Med VUM har sagsbehandler og  
ledere fået et hurtigt overblik over  
sager og opfølgningstidspunkter.  
Netop sagsopfølgning og en skarp 
revisitation til de rette ydelser er måske 
den vigtigste del, hvis der skal hentes en 
økonomisk gevinst, siger Kirsten Dennig 
og tilføjer:

– Lige for tiden er der ønsker om, at 
man videreudvikler VUM, så der sikres 
samspil til Fælles Sprog, og den måde 
man afdækker funktionsniveau på ex. 
ældreområdet. Her er det nødvendigt 

Paw Koch, forstander, 
lærer og pædagog, 
Horisonten
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at være opmærksom på, at VUM er 
meget mere end en beskrivelse af 
borgerens funktionsniveau – det er en 
sagsbehandlingsmetode, der også skal 
understøtte borgernes retssikkerhed. 
Vi skal derfor holde fast i de centrale 
dele af VUM-metoden, siger social & 
handicapchef, Kirsten Dennig, Gentofte 
Kommune. 

Formålet med VUM & DHUV 
VUM og dertilhørende it-understøttelse 
har til formål at forbedre den faglige 
og lovgivningsmæssige kvalitet i 
sagsbehandlingen med udgangspunkt i den 
enkelte borger. 

• �at skabe et overblik over faglig og juridisk 
kvalitet og systematik i sagsbehandlingen, 
bestillingen samt leverancen af sociale 
tilbud inden for handicap- og udsatte 
voksne-området, 

• �at sikre, at valide og opdaterede oplysninger 
er til rådighed som grundlag for at skabe en 
målrettet indsats, blandt andet i forhold til 
udredning af borgeren, bestilling til udfører 
og opfølgning, 

• �at skabe bedre muligheder for udtræk af 
ledelsesinformation og måling af effekter 
af indsatser med henblik på en mere 
optimal faglig og økonomisk styring samt 
kapacitetstilpasning, 

• �at lette kommunikationsflow mellem 
borgeren, kommunens sagsbehandlere, 
andre sektorområder internt i kommunen, 
regioner, øvrige eksterne interessenter, 
udførerne og centrale myndigheder i forhold 
til indberetning af data, 

• �at bidrage til en administrativ lettelse i 
sagsbehandlingen ved at samme type data 
kan anvendes til flere formål og på tværs af 
systemer.

Læs mere om DHUV-projektet på  
http://www.servicestyrelsen.dk/dhuv
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Djurslands Folkehøjskole giver 
et kram og et kærligt spark bagi
 
Af Heidi Vølcker  
Forstander på Djurslands Folkehøjskole

Djurslands Folkehøjskole er en 
højskole for alle! Vi sætter en 
ære i at være rummelige og har 
siden skolen åbnede i 2002 haft 
mange vidt forskellige elever på 
vore kurser – også elever med 
psykisk udviklingshæmning. 

Råmosegård
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På Djurslands Folkehøjskole ser vi ikke på 
diagnoser og vi yder ikke behandling. Til gen-
gæld ser vi eleverne som de mennesker, de er. 
Vi dyrker deres ressourcer, giver dem sejre og 
medgang samtidig med, at vi udfordrer dem til 
at udnytte deres potentiale maksimalt. Mange af 
vores elever har brug for at blive bekræftet i, at 
de kan blive bedre til at tage vare om deres liv 
og hverdag. Vi giver dem et skub i den rigtige 
retning, og hjælper dem med at nå deres mål, 
hvad end de er. 

– Vi dyrker deres ressourcer, giver dem 
sejre og medgang.

Udgangspunkt i elevernes mål
Når eleverne ankommer til et langt højskolekur-
sus i enten januar eller august, sætter vi os ned 
sammen med dem hver især, og taler om hvad 
de ønsker at få ud af højskoleopholdet og opstil-
ler sammen de mål, som eleverne gerne vil nå. 
Eksempler på hvad eleverne gerne vil opnå kan 
være en sundere livsstil, vægttab, nye venner, få 
et frirum, blive mere selvstændig, spille musik, 
blive mere social, finde en kæreste, prøve noget 
nyt og meget mere.

Ud over de lange højskolekurser udbyder Djurs-
lands Folkehøjskole også korte kurser i som-
merperioden. De korte højskolekurser er mere 
intense. Der er fart over feltet, og eleverne kan, 
afhængigt af hvilket kursus de vælger, prøve 
kræfter med fx musik, friluftsliv, kunsthåndværk, 
drama, cirkus og sund livsstil.

Sådan gør vi
At være på højskole sammen med andre er 
i sig selv livsoplysende. Dét, at vi bor sam-
men, gør at eleverne får skærpet forståelsen 
af, at de hver især er en del af noget, der er 
større end dem selv. De får øjnene op for 
fællesskab. Et fællesskab som kan bidrage 
med en masse, men som samtidig kræver en 
indsats, hvis det skal fungere.

 Oprigtig interesse og krav 

Højskolens ansatte – både undervisere og andre 
faggrupper – er undersøgende og nysgerrige i 
deres samvær med eleverne. Det betyder, at vi 
fx ved fællesspisning, rengøring eller elevernes 
køkkentjeneste tager spørgsmål op og viser en 
oprigtig interesse for den enkelte elev. 

At gå på højskole er ikke nogen badeferie. Der er 
selvfølgelig mange spændende tilbud og aktivi-
teter, men der bliver også stillet krav til eleverne. 

Dels forventer vi naturligvis, at de deltager aktivt 
i både undervisning og andre aktiviteter, at de 
respekterer hinanden og skolens personale og 
er med i højskolens sociale liv. Derudover har 
eleverne på skift køkkentjans, hvor de på tur har 
ansvaret for borddækning, opvask, afrydning 
mm. I undervisningen forventer vi, at eleverne 
yder deres bedste og at de er villige til at gøre 
en ekstra indsats for at dygtiggøre sig.

Stafet på Djurslands 
Folkehøjskole

Værkstedsfag:  
Jesper og Ole                                                          
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Studieture og undervisning
Som noget nyt er vi begyndt at arrangere stu-
dierejser med eleverne på vores lange kurser. I 
efteråret 2016 går turen til Kreta. I foråret 2016 
tager nogle på ski-tur til Sverige, mens andre 
tager til Rom. Rejserne er studieture med mas-
ser af fagligt indhold – men selvfølgelig bliver 
der også tid til hygge og socialt samvær. Præcis 
ligesom der er hjemme på højskolen.

Eleverne har undervisning i en lang række fag, 
der er tilrettelagt, så alle kan være med. Der 
er undervisning i kost og livsstil, forskellige 
motions- og idrætsfag – fx triathlon eller hockey 
– der er kreative fag med billedkunst, drama og 
musik, herudover har eleverne it- og mediefag. 
Undervisningen er fordelt på mindst 5 dage om 
ugen, både formiddag og eftermiddag, samt 
nogle aftener. Eleverne har mødepligt.

Undervisning og samvær med eleverne vare-
tages af højskolelærere. Samværet er en 
meget væsentlig del af højskoleopholdet. Det 
understøtter undervisningen, og herved sker 
en anden form for læring. Eleverne møder de 
samme lærere, de kender fra undervisningen, 
når der sidst på eftermiddagen, om aftenen og 
i weekenderne arrangeres fællesaktiviteter eller 
hyggeligt samvær. Det betyder, at der opstår en 
anderledes relation mellem lærere og elever, og 
det giver flere muligheder for at efterbearbejde 
emner fra undervisningen.

Den slanke linje 
Den slanke linje er et tilvalg, som en stor del af 
skolens elever benytter sig af. Der er undervis-
ning i kostvejledning, sjov motion og madlav-
ning. Men højskoleopholdet skal på ingen måde 
ses som en slankekur. Mens eleven er på høj-
skole ligger den sunde livsstil som en naturlig 
del, idet sund mad, daglig motion og livsglæde 
er en del af hverdagen for alle elever. 

Der er læring om hvordan man styrer sin vægt, 
og der bliver lagt individuelle strategier til at 
undgå fristelser. Der er i forløbet et samarbejde 
med elevens bagland – pædagoger, hjemmevej-
leder, forældre – for at de nye vaner og vægt-
tabet bliver opretholdt. Herudover får eleverne 
viden og materialer med fra højskolen til at 
fortsætte de gode vaner derhjemme.

Faciliteter
Smukke Råmosegård danner de fysiske 
rammer for Djurslands Folkehøjskole. Vi har 
masser af plads – både ude og inde – og 
vores ude-arealer byder på rige muligheder 
for fysisk udfoldelse både på boldbanen, 
motionsstien, bålpladsen, shelter-lejren og 
i bålhytten. Indenfor sikrer motionsrum, 
Wii-konsoller, bordtennis, poolbord, tv-stue, 
café og selvfølgelig spisesalen med køk-
kenets lækre økologiske mad, at eleverne 
altid har noget at give sig til sammen med 
hinanden og personalet.

Idræt og afspænding                                                        

Helle og Lisa  
i køkkenet
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Hvad får eleverne ud af det?
Ved afslutningen af alle højskolens kurser fore-
tager vi evalueringer, og her er det altid spæn-
dende at høre eleverne fortælle, hvad de har 
fået ud af deres ophold hos os. Det er naturlig-
vis meget forskelligt, men der er alligevel nogle 
ting vi hører igen og igen, og som bekræfter os 
i, at vi gør noget rigtigt, og også i fremtiden har 
en opgave. Nogle af de eksempler, vi ofte hører 
fra eleverne er:

• �Jeg har bare fået så mange nye venner
• �Nu ved jeg, at jeg kan klare en masse ting selv
• �Jeg har tabt mig 19 kilo!
• �Personalet her har set mig. Det er ellers tit at 

sådan nogen som mig ikke bliver set

• �Nu skal jeg ud og finde en lejlighed.  
Jeg kan jo godt

• �Vi har bare lavet så mange fede ting
• �Jeg har mødt min kæreste. Hun er så sød
• �Jeg er kommet på Facebook og har skrevet til 

mange gamle venner 

Djurslands Folkehøjskole

• �Djurslands Folkehøjskole fungerer under 
Højskoleloven. 

• �Højskoler modtager statsstøtte. Herudover 
er der en egenbetaling fra eleven på kr. 1.350 
pr. uge, der dækker undervisning, materialer, 
kost og logi.

• �Plads til 60 elever. Eleverne bor på 
dobbeltværelser med eget bad og toilet. 
Skolen har nogle få enkeltværelser.

• �Skolens elever er fra 18 til 60 år og kommer 
fra hele landet.

• �Det er muligt at tage dele af STU på 
højskolen. Mange elever kommer efter STU.

• �Alle elever har en kontaktlærer.

• �Optagelse sker efter aftale med forstander 
Heidi Vølcker. Optagelse sker gerne 
i forbindelse med en samtale og en 
rundvisning på skolen. 

Vandsauna

Shelter-lejren                                                                                  
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Socialtilsynets  
fokus på indsatsmål  
og dokumentation 
Af sektionsleder Lene Thorius, Socialtilsyn Hovedstaden 

1. januar 2014 trådte den nye Lov om socialtilsyn i kraft. Formålet med de 
nye socialtilsyn er, at sikre et mere professionelt og uafhængigt tilsyn med 
de sociale tilbud i Danmark. 
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Inden Lov om socialtilsyn trådte i kraft, var det 
den enkelte kommunes ansvar at føre tilsyn 
med egne tilbud. Det var op til den enkelte 
kommune at beslutte, hvorvidt det var interne 
medarbejdere eller eksterne konsulenter, som 
skulle udføre opgaven. Et enigt folketing beslut-
tede, at tilsynene skulle være mere ensartede 
og uvildige. Derfor blev Lov om socialtilsyn 
vedtaget og tilsynsopgaven er nu placeret i fem 
tilsynskommuner, fordelt rundt i landet. Til-
synskommune for Socialtilsyn Hovedstaden er 
Frederiksberg Kommune. 

Socialtilsynet Hovedstaden og 
sektionen Voksen Handicap
I januar 2014 var vi omkring 60 forventnings-
fulde medarbejdere og ledere samlet for første 
gang. Socialtilsynet overtog tilsynsforpligtelsen 
for mere en 1000 plejefamilier og 500 sociale 
tilbud og misbrugsbehandlingssteder. Samtidig 
skulle vi lære hinanden at kende, introduceres 
til en ny organisation, blive fortrolige med vores 
digitale arbejdsredskaber og omsætte Lov om 
socialtilsyn til den daglige tilsynsdrift.

Opgaven for de nye socialtilsyn har bl.a. været 
at vi i løbet af 2014 og 2015 skulle re-godkende 
samtlige tilbud, som falder indenfor Lov om 
Socialtilsyn.

Socialtilsyn Hovedstaden er opdelt i fire 
sektioner:

• Plejefamilie 
• Børn & Unge 
• Voksen Psykiatri  
• Voksen Handicap

Hver sektion har en daglig leder. Ydermere 
er der en stab, hvor blandt andet de økono-
miske og juridiske konsulenter sidder. 

I sektionen for Voksen Handicap, fremover 
benævnt som VoHa, er der 13 tilsynskonsulenter 
og en sektionsleder. Vi har tilsynsforpligtelsen 
for 191 tilbud, fordelt i 29 kommuner og Region 
Hovedstaden.

Denne artikel er primært skrevet ud fra overord-
nede betragtninger, som er baseret på praktiske 
erfaringer, vi har i sektionen VoHa. Den skal 
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derfor ikke læses som en grundig og endelig 
undersøgelse. Fokus og formålet med artiklen 
er at kaste lys over et af de temaer, vi har været 
særlig optaget af i VoHa. 

Kvalitetsmodellen er med  
til at sikre ensartethed	
Formålet med det nye socialtilsyn er, at sikre 
kvaliteten i de sociale tilbud samt fremme udvik-
lingen såvel i de velfungerende som de mindre 
velfungerende tilbud. Vores opmærksomhed 
ligger derfor på, at borgerne skal modtage den 
støtte, de har behov for, samt at der ikke foregår 
snyd eller misbrug af offentlige midler. Hensig-
ten med at oprette en national tilsynsenhed er, 
som tidligere nævnt, at sikre professionalisme, 
uvildighed og systematik i tilsynsarbejdet. Dette 
gøres ved at have et fagligt kompetent tilsyn.

For at nå denne målsætning har Socialstyrelsen 
udarbejdet en fælles national kvalitetsmodel 
med syv temaer, som vi fører tilsyn ud fra. 
Indenfor de syv temaer er der fastlagt nogle 
indikatorer og kriterier, som danner udgangs-
punkt for vores tilsyn og efterfølgende bedøm-
melsen og vurderingen af det enkelte tilbud. 

Viser der sig tendenser på det 
specialiserede område?
Ud af de syv temaer i kvalitetsmodellen har de 
fem socialtilsyn besluttet, at fokus i årsrapport 
2014 belyses ud fra fire fokuspunkter: 

1. ��Omsætning af visiterende kommuners ind-
satsmål i tilbuddenes praksis 

2. ��Magtanvendelser, både på børne- og unge-
område og på voksenområde

3. ��Særlige forhold på plejefamilieområde
4. ��Juridisk grundlag  

I denne artikel vil jeg komme nærmere ind 
omkring de betragtninger, vi i sektionen VoHa 
har i forhold til punkt 1, nemlig tilbuddenes 
arbejde med indsatsmål samt dokumentations-
praksis. 

Kvalitetsmodellens tema 3:  
”Målgruppe, metoder og 
resultater” 
Med udgangspunkt i kvalitetsmodellens tema 
3; ”Målgruppe, metoder og resultater”, er det 
socialtilsynets opgave at undersøge, hvordan 
det enkelte tilbud arbejder fagligt og struktureret 
med borgernes mål. For at tilbuddet skal vide, 
hvad den enkelte borgers handlekommune for-
venter af deres indsats, skal der opstilles mål fra 
visiterende kommune. Målene skal udarbejdes 
sammen med den enkelte borger, under hen-
synstagen til borgerens ønsker, behov og forud-
sætninger. Tilbuddet skal, ud over at beskrive, 
hvordan målene danner grundlag for den pæda-
gogiske praksis, dokumentere resultater for den 
enkelte borger. Endelig er der en forventning om, 
at medarbejderne følger op på borgernes mål, og 
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bruger denne viden til at udvikle egen pædago-
gisk praksis. 

Mål i praksis
Den visiterende kommune skal, med udgangs-
punkt i serviceloven, som hovedregel tilbyde 
borgerne at udarbejde en handleplan. Målene 
skal danne grundlag for den indsats som ydes i 
tilbuddet, og kan beskrives som den ”rettesnor” 
medarbejderne skal arbejde hen mod sammen 
med borgeren.

Socialtilsynets erfaring viser, at der er store kom-
munale forskelle på, hvorvidt den enkelte kom-
mune udarbejder overordnede handleplaner for 
borgerne. Praksis varierer fra, at sagsbehandler 
afholder handleplansmøde med borger, dagtil-
bud, botilbud og eventuelt pårørende hvert år, til 
at det ikke afholdes handleplansmøder. I andre 
tilfælde er praksis, at sagsbehandler udarbejder 
en handleplan på baggrund af tilbuddets pæda-
gogiske plan. For andre kommuner igen, er der 
udarbejdet en VUM-udredning, hvori der står 
beskrevet, hvilke forventninger kommunen har til 
tilbuddet. 

For de kommuner, som har udarbejdet handle-
plan, ser vi store forskelle på, hvordan målene 
er opstillet. Eksempelvis kan vi i VoHa læse, at 
der for en del borgeres vedkommende er udar-
bejdet mål, som skal udvikle deres selvstændige 
kompetencer. Disse kan være konkrete, eksem-
pelvis at borger selvstændigt skal lære at vaske 
tøj. For andre er de overordnet beskrevet som, 
at borger skal blive så selvstændig som muligt. 
Det pædagogiske arbejde, som udføres for at nå 
de beskrevne mål, bliver systematisk og konkret 
beskrevet i tilbuddets dokumentations system, så 
som f.eks. ”Bosted” eller ”EKJ”. 

Andre tilbud anvender ikke i samme grad borger-
nes handleplaner, men udarbejder pædagogiske 
mål, som de beskriver som mere relevante for 
borgerne. Der findes også eksempler på tilbud, 
som ikke arbejder efter fast aftalte mål, men 
primært har fokus på den enkelte medarbejders 

relation til borgerne. I sidstnævnte tilfælde, er der 
ofte fokus på borgernes dagligdag, og der arbej-
des ikke med henblik på aftalte udviklingsmål. 

Mål i den daglige  
pædagogiske praksis
På baggrund af socialtilsynets erfaring på voksen 
handicapområdet ser vi, at der i det daglige 
arbejde er fokus på at udvikle borgerne. Der 
arbejdes overordnet fagligt og der er mange 
eksempler på medarbejdere, som brænder for 
faget og har fokus på borgernes livskvalitet. 

Socialtilsynet ser også, at der er udfordringer i 
forhold til at arbejde systematisk med borgernes 
mål. Dette skyldes blandt andet, at målene ikke 
bliver opstillet fra handlekommunens side. Andre 
eksempler viser, at der ikke stilles krav fra hand-
lekommunen om, at tilbuddet skal rapportere, 
hvordan der arbejdes med målene.

Samtidig er det socialtilsynets erfaring, at en 
af årsagerne til, at der ikke alle steder arbejdes 
systematisk med borgernes mål, skyldes en 
kultur i den pædagogiske praksis, som tradi-
tionelt har fokus på den umiddelbare relation. 
For enkelte medarbejdere kan det opleves som 
koldt at tale om indsatsmål og resultater. Gen-
nem dialog med medarbejderne i de tilbud, som 
umiddelbart ikke kan fremvise dokumentation 
på, at de arbejder systematisk med borgernes 
mål fremgår det ofte, at de arbejder efter mål, 
og kan henvise til positive resultater, men dette 
er ikke nødvendigvis systematiseret og doku-
menteret.

Det er på denne baggrund interessant at afklare, 
hvorvidt øget krav om systematik, mål og 
dokumentation siger noget om kvaliteten i det 
enkelte tilbud, og i sidste ende kommer bor-
gerne til gode. Socialtilsynets arbejde lægger 
sig op af kvalitetsmodellen, som har fokus på, 
at det pædagogiske arbejde skal tage udgangs-
punkt i de førnævnte mål. Årsagen hertil er, at et 
tilbud skal vide hvad der forventes af dem, og at 
den enkelte medarbejder kan benytte sin faglig-
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hed, både individuelt og sammen med kolleger, 
til at understøtte disse mål.

Pædagogisk arbejde  
– relation og bestilling 
Socialtilsynet møder dagligt ledere og medarbej-
dere, som sikrer en god hverdag, øger borgernes 
livskvalitet og understøtter udvikling. Vi hører 
historier fra både medarbejdere, pårørende og 
borgere, hvor de fortæller om en positiv udvik-
ling for borgerne, som bor i de specialiserede 
tilbud. Socialtilsynet er også opmærksom på, at 
mål og dokumentation ikke i sig selv er ensbety-
dende med kvalitet. For denne målgruppe er rela-
tion og trivsel vigtige komponenter for overho-
vedet, at kunne arbejde pædagogisk. At arbejde 
relationelt og derigennem sikre trivsel, er en af de 
stærkeste pædagogisk faglige kompetencer, som 
tydeligt kommer til udtryk i de tilbud, vi besøger. 
For enkelte borgere, er netop relationen mel-
lem medarbejdere og borger altafgørende for, at 
kunne arbejde med de mål, som er opstillet af de 
visiterende kommuner. 

Samtidig ser vi i socialtilsynet, at det er yderst 
vigtigt at borger, medarbejder, ledelse og i 
enkelte tilfælde også pårørende, ved hvad det 
forventes af tilbuddet. Det er derfor vigtigt for 
det enkelte tilbud, at borgernes handlekommune 
opstiller tydelige mål, så tilbuddet ved hvad de 
skal leve op til. Samtidig vil en tydelig bestil-
ling være medvirkende til, at indsatsen overfor 
den enkelte borger kan måles og tilbuddet kan 
henvise til, hvilke positive resultater der opnås 
for den enkelte borger. At arbejde relationelt og 
anerkendende er derfor ikke alene nok, men der 
er en forventning om, at disse faglige tilgange 
kan være medvirkende til at borgernes opnår de 
mål, som er opstillet sammen med den visite-
rende kommune. 

Er dokumentation  
forstyrrende for praksis?
I samtaler med medarbejdere, leder, pårørende 
og borgere bliver det pointeret, at der bruges 

meget tid og kræfter på dokumentation. Enkelte 
stiller spørgsmålstegn ved om dokumentationen 
er en tidsrøver, og er en del af en bureaukratisk 
diskurs, hvor alt skal måles og vejes. Der spørges 
om, hvordan det kommer borgerne til gode, at 
medarbejderne skal trække sig fra relationen, for 
at gå ind på kontoret og dokumentere arbejdet, 
i stedet for at være sammen med borgerne. Det 
bliver hævdet, at det socialpædagogiske område 
er underlagt en samfundsforståelse, hvor der 
bruges mere og mere tid på dokumentation, 
på bekostning af samværet med borgerne. Et 
konkret eksempel er en medarbejder som efter et 
tilsyn havde en oplevelse af, at det pædagogiske 
arbejde ikke blev regnet for noget, hvis det ikke 
var dokumenteret.

Socialtilsynet har fokus på dokumentation og at 
der er en sammenhæng mellem borgernes mål 
og den pædagogiske praktiske indsats. Dog er 
vi også bevidst om, at det for flere borgere er 
altafgørende for deres mulighed for udvikling, 
at være sammen med kompetente, nærværende 
medarbejdere, som har tid til at være i den prakti-
ske pædagogiske opgave. 

Det fokus socialtilsynet har på dokumentation på 
baggrund af kvalitetsmodellen, omhandler derfor 
en systematisk dokumentation af det arbejde, 
som udføres med borgerne. Dokumentationen 
skal ikke blot være et redskab til at måle og veje, 
men også en sikkerhed for, at borgerne modtager 
den støtte og hjælp de har behov for.

Diskursen kan derfor vendes som noget positivt, 
hvor dokumentationen er med til at tydeliggøre, 
hvordan borgerne modtager hjælp og støtte. 
Mange af de borgere, vi i VoHa møder, har grun-
det deres kognitive funktionsnedsættelser ikke 
mulighed for selv at forholde sig refleksive til den 
indsats de modtager, og kan ikke selv formidle 
information mellem de fagprofessionelle. Doku-
mentationen kan derfor også ses som borgernes 
sikkerhedsnet, hvor det tydeligt fremgår, hvilken 
støtte borgerne modtager, hvorvidt denne støtte 
fungerer efter hensigten og hvad der eventuelt 
kan gøres anderledes. 
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Hvordan kan systematisk arbejde 
med mål og dokumentation øge 
den pædagogiske praksis?
I løbet af den tid vi har ført tilsyn, har vi talt med 
tilbud som arbejder aktivt og systematisk med 
dokumentation og borgernes mål. Socialtilsynet 
er også i dialog med tilbud som, i løbet af de 
små to år vi har haft tilsynsopgaven, har udviklet 
deres arbejde med mål og dokumentation. På 
den baggrund er det interessant at undersøge, på 
hvilke måder et øget fokus på mål og dokumenta-
tion er med til at løfte kvaliteten i tilbuddet. 

Socialtilsynet går ofte i dialog med tilbud om, 
hvorfor det er vigtigt at arbejde med disse mål, 
og sammen kommer vi blandt andet frem til føl-
gende positive elementer, som er forbundet med 
at arbejde struktureret med borgernes mål:

• ��Tilbud som bliver mere opmærksomme på at 
arbejde med borgernes indsatsmål oplever en 
positiv udvikling for borgeren, fordi alle medar-
bejdere arbejder mod samme mål.

• ��Tilbud som arbejder aktivt med borgernes 
indsatsmål, bliver tydeligere på, hvad der skal 
dokumenteres. Dokumentationen forholder sig 
i større grad til borgernes mål og er mindre 
beskrivende omkring borgerens dag. 

• ��Det er tydeligt, hvilke forventninger der er til 
den enkeltes arbejde med borgeren.

• ��Det hæver kvaliteten i det faglige arbejde, at 
der på personalemøder bliver diskuteret og 
evalueret på de samme mål for borgerne. 

• ��Det giver større mulighed for at vælge faglige 
tilgang og metoder, når det er tydeligt, hvilke 
mål der arbejdes med. 

• ��Borgerne, som i løbet af dagen møder mange 
fagprofessionelle, oplever en sammenhæng i 
dagligdagen. 

• ��Tilbuddet kan i større grad tydeliggøre deres 
succeshistorier.  

Ovenstående er ikke baseret på en analytisk, 
systematisk og empirisk gennemgang, men 
tager udgangspunkt i det vi som socialtilsyn 
hører fra de enkelte tilbud. 

Videre tilsynsopgave
I december 2015 er socialtilsynet blevet fær-
dig med alle Re-godkendelser. Vi vil derfor i 
de fremtidige tilsyn tage udgangspunkt i de 
enkelte tilbuds udvikling – og de opmærksom-
hedspunkter, som er beskrevet på baggrund af 
tidligere tilsyn. Det betyder, at vi i 2016 stadig 
vil have et fokus på de enkelte tilbuds arbejde 
med netop mål og dokumentation.  

I bekendtgørelsen om Lov om socialtil-
synet bliver dette fremhævet, da der står 
følgende:  
”Socialtilsynet vurderer selv, hvor hyppigt 
det er nødvendigt at gennemgå og doku-
mentere alle indikatorer. Der kan f.eks. være 
tale om uændrede forhold (fysiske rammer, 
personale), hvorfor en årlig dybdegående 
gennemgang ikke er nødvendig i forhold 
til samtlige indikatorer. Enkelte indikato-
rer kræver dog årlig opfølgning, herunder 
tilbuddets resultater for borgerne”. (Vej-
ledning om socialtilsyn 9300 af 30/04/2015 
punkt 133). 

Som socialtilsyn ser vi frem til at få endnu 
mere viden om, hvordan det enkelte tilbud 
udvikler netop denne del af deres pædagogi-
ske indsats. 

Socialtilsynet har til opgave at godkende og 
føre tilsyn med kommunale og private sociale 
tilbud. Socialtilsyn Hovedstaden holder til 
på Frederiksberg Kommune, men for at sikre 
uvildigheden fører vi ikke tilsyn med de tilbud 
som ligger i Frederiksberg Kommune. Vi fører 
tilsyn med tilbud efter Servicelovens §§107 og 
108, og enkelte tilbud som tilbyder støtte efter 
Servicelovens § 85. Endvidere fører vi tilsyn 
med de §§ 103, 104 tilbud, som er en imple-
menteret del af et botilbud. 
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Social Viden 

Med hjerte og hjerne

Af Birgitte Dahl

– Om at være mor til et barn med 
særlige behov – om følelser, vilje 
og samarbejde.

Bogen “Med Hjerte og Hjerne” 
beskriver mange af de følelser og 
udfordringer der opstår, når man 
er mor til et barn med særlige 
behov og samtidig belyser bogen 
nogle fagpersoners tanker om 
forældresamarbejdet. Hvad virker 
og hvad kunne gøres bedre? 

Det er hårdt arbejde og ikke 
nogen nem opgave, så vi kan 
ligeså godt få det bedste ud 
af det. Det gode går lige ned i 
barnet.

Bogen er derfor til både forældre, 
fagfolk og netværket omkring 
familien.

Udgivet 2013
Socialt Fagforlag

Kr. 175,-

KvaliKomBo 
– En håndbog til pædagogisk 
kompetenceudvikling i  
botilbud (E-bog)

Af Søren Langager et. al

KvaliKomBo-tankegangen er 
udviklet på baggrund af projekt 
KvaliKomBo (Kvalitets- og kompe-
tenceudvikling på botilbud). 

KvaliKomBo tog udgangspunkt i 
den pædagogiske metode ”Det 
ka’ Nytte”, som hovedparten af 
projektets deltagere anerkendte 
som den ideologiske og meto-
diske platform for det pædago-
giske arbejde. ”Det ka’ Nytte” 
– metodikken blev aldrig udgivet 
i lærebogsform eller understøttet 
forskningsmæssigt. 

Bogen opstiller en teoretisk og 
metodisk tilgang til socialpæda-
gogisk praksis med udgangspunkt 
i nutidige lovgivning og sam-
fundsvilkår.

Udgivet 2013
Socialt Fagforlag 

Kr. 80,-  

Autismens ABC

Af Anita Neander Knutzen

Denne bog er skrevet til dig, der 
har brug for viden om autisme-
begrebet på en overskuelig måde 
uden brug af fagudtryk.

Bogen er skrevet som et opslags-
værk med en kort beskrivelse 
af autismens hovedpunkter 
efterfulgt af cases dels fra mit 
eget liv som mor – dels fra mine 
erfaringer som socialpædagog.
“Da Cecilie som 12-årig blev 
diagnosticeret med Aspergers 
Syndrom, vidste jeg intet om 
autisme!

Vores verden var kaotisk!
Cecilie gik i normal folkeskole, 
men var der næsten aldrig. Hun 
var i mistrivsel og magtede ikke 
skolen. Nedsmeltninger var en del 
af vores hverdag.”

Læs mere om bogen på side 24.

Udgivet 2015
Socialt Fagforlag

Kr. 150,-

Bogen sælges også  
som e-bog

Herre i eget hus

Af Lykke Hjuler

Peter indrettede sin lejlighed, 
som han selv ville. Alle vægge 
blev tapetseret med plakater og 
avisudklip af dansktop sangere. 
I loftet hang klovne på gynger, 
mange klovne…

“Herre i eget hus” handler om 
Peter og de vilkår, der har præget 
hans liv.

Peter er i dag en ældre 
mand, der bor i et botilbud 
for mennesker med udviklings-
hæmning. 

Han er afhængig af personalets 
hjælp i større eller mindre grad. 
Han bestemmer selv over sit liv, 
men der er ting, han er nødt til 
at acceptere vores indblanding i 
for at kunne leve så selvstændigt 
som muligt. 

Han vælger dog helt selv, hvor 
meget han ønsker at invitere os 
indenfor i sin historie.

Udgivet 2014
Socialt Fagforlag

Kr. 150,-

Køb online på www.socialtlederforum.dk under Social Viden. 
Alle priser er inkl. moms og ekskl. forsendelsesomkostninger.
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Landsmødet 2016
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I dagene den 31. marts - 1. april var 
næsten 500 ledere fra handicap- og psy-
kiatriområdet samlet på Nyborg Strand til 
landsmøde.

Her havde lederne mulighed for sammen 
at drøfte de udfordringer, der er forbundet 
med offentlig ledelse/velfærdsledelse – vi 
havde fået sammensat et program, der i 
høj grad understøttede denne dagsorden.

Samtidig var der god mulighed for faglig 
sparring og for at etablere nye samt vedli-
geholde eksisterende netværk.

Vi ses den 30. marts - 31. marts 2017.
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Kontakt os i dag! 

Send en mail til account manager Christian 
Gøtke på chrgo@eg.dk eller account manager 
Annette Larsen på alars@eg.dk.

Bosted Basic: Nem adgang til 
socialfaglig dokumentation!
Bosted Basic er EG Team Onlines plug & play-koncept 
målrettet små og mellemstore tilbud. Løsningen sikrer, 
at I nemt og billigt kommer i gang med at anvende 
Bosted System. 

Med en standardopsætning af de basale funktioner – og 
bare en enkelt kursusdag – er I klar til at arbejde profes-
sionelt med dokumentation og videndeling i Danmarks 
bedste socialfaglige it-system, Bosted System.

Bosted Basic giver jer en let adgang til den daglige kommu-
nikation og til dokumentation af arbejdet med tilbuddets 
borgere og mellem tilbuddets medarbejdere. 

Bosted Basic indeholder præcis de værktøjer, som I skal 
brug for at kunne yde en målrettet og målbar kvalitativ 
indsats i forhold til tilbuddets borgere. 

Samtidigt sikres den nødvendige dokumentation over for 
myndighederne, herunder Socialtilsynet, som en naturlig 
del af den daglige arbejdsgang. 

Systemet leveres med en standard-
opsætning til enten Voksen Handi-
cap (VUM/FKO), Misbrugsområdet 
eller Børn og Unge (ICS). 

Når I er parat til at tage � ere og 
mere avancerede moduler i brug, 
kan I altid tilkøbe � ere moduler 
med tilhørende undervisning.

Det får du med i Bosted Basic-pakken 
Bosted Basic-opsætningen indeholder følgende 
moduler med mulighed for tilvalg af � ere: 

 • Stamkort borger 
 • Stamkort medarbejdere 
 • Kartotek til oplysninger om pårørende og 
  samarbejdspartnere 
 • Kalender 
 • Adgangsstyring 
 • Afdelinger 
 • Faciliteter – booking af fx bus, lokaler m.m. 
 • Dagbøger/journaler 
 • Plan, mål og delmål 
 • Advis -internt beskedsystem 
 • Dokumentlagring 
 • Opgavestyring 
 • Aktivitetsoversigt 
 • Fora – opslagstavler 
 • Interne afstemninger 
 • Magtanvendelse 
 • Bibliotek 

 

 • Administration af kontantbeholdning 
 • Helpdesk 
 • Online vejledninger
  • Døgnrytmeplaner 
 • Mødetider og ferieplanlægning 
 • Tilsyn rapport basic 
 • Snit� ade til tilbudsportal 
 • Medicin 
 • E� ektmålinger 
  (kan udvides til en gra� sk visning med Indikator) 
 • Spørgeskemaer.

EG  www.eg.dk
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Den splittede leder
– Eksistentielle paradokser i ledelse

Af Joachim Meier, psykolog, Clavis Erhvervspsykologi 

Om Joachim Meier                                                                   

Joachim Meier er cand.psych. fra Aarhus 
Universitet samt cand.public. fra Danmarks 
Medie- og Journalisthøjskole. Hans fokus 
i det organisationspsykologiske felt er 
centreret omkring at forstå og håndtere 
de modsatrettede krav og udfordringer, 
som ledere og medarbejdere er udspændt 
imellem i det senmoderne arbejdsliv. 
Han er kritisk over for psykologiske 
mirakelkure og fastholder, at ledelse, 
ligesom tilværelsen i det hele taget, er 
en vedvarende kamp, hvor tvivl, angst 
og ansvar er menneskets uomgængelige 
følgesvende. 
Joachim Meier er tilknyttet det 
erhvervspsykologiske konsulenthus 
Clavis, hvor han varetager 
organisationspsykologisk konsultation, 
undervisning og individuelle 
samtaleforløb.Artiklen har tidligere i 2016 

været bragt på sitet ‘Ledelse i 
dag’, der udgives af Lederne.
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Uvisheden gennemtrænger det organisatoriske 
liv. Den konfronterer lederen med grundtemaer 
som magt og afmagt, adskilthed og forbunden-
hed, skyld og uskyldighed. Lederen må forholde 
sig til de eksistentielle vilkår og paradokser, der 
ledsager lederrollen. 

You must go on, I can’t go on, I’ll go on  
- Samuel Beckett

Ingen kender fremtiden. Men mange kender nuti-
dens overvældende organisatoriske kompleksitet 
og slutter derfra, at fremtiden kun byder på mere 
af samme skuffe. Mere rod, mere uigennemskue-
lighed, flere modsatrettede krav. I centrum af det 
hele står lederen; bombarderet, udsat, afmægtig. 
Fortabt?

Flere peger på paradoksledelse som fremtidens 
ledelsesbegreb. Det gør de, fordi paradoksledelse 
betragtes som et svar på den acceleration i den 
organisatoriske kompleksitet, som samtidens 
ledelse er stedt i. 

Igennem det sidste års tid har jeg beskæftiget 
mig indgående med paradoksledelse i regi af 
konsulenthuset CLAVIS, der særligt anvender 
Lotte Lüschers forskning indenfor området. Når 
jeg taler med ledere om eller underviser dem i de 
centrale paradokser i ledelse, har jeg ofte erfaret 
en lettelse indfinde sig hos dem. For mange er 
det forløsende at blive opmærksom på og accep-
tere, at ledelsesopgaven er paradoksal og mættet 
med modsatrettede krav. At lederen både skal 
gå foran og holde sig i baggrunden, involvere og 
delegere, lytte og beslutte. Dobbeltheden vækker 
genklang hos de fleste. 

Men parallelt med accepten af de ledelsesmæs-
sige vilkår oplever jeg, at nye spørgsmål trænger 
sig på: Hvordan kan man håndtere uvisheden 
og udspændtheden som menneskeligt vilkår i 
ledelse? Hvad kommer der på spil for lederen i 
den personlige konfrontation med disse vilkår? 
Det er de færreste mennesker, der trives med tve-
tydighed, ambivalens og den nagende erfaring af 
splittelse, som ofte ledsager lederrollen. Følelsen 

af at man aldrig kan gøre alt rigtigt, at man aldrig 
bliver helt færdig, at man altid vender ryggen til 
noget. At man aldrig kan gøre alle tilfredse, altid 
er nogen skyldig. Hvad skal man stille op med 
disse spørgsmål? Med lederens ubehag og tvivl? 
Det er jeg selv i tvivl om. 

I min søgen efter svar har jeg søgt inspiration i 
det, man under ét kan kalde eksistenstænknin-
gen. Jeg tror ikke, man finder en tradition, hvor 
menneskelige grundtemaer som udspændthed, 
uvished og tvivl er mere tykt udfoldet end her. 
Derfor er jeg af den overbevisning, at der må 
være noget vigtigt at hente. 

I det følgende vil jeg dele mine observationer og 
tanker om de menneskelige vilkår i ledelse mere 
uddybende. Jeg vil forholde mig til splittelse 
som et ledelsesmæssigt grundvilkår og forsøge 
at identificere de eksistentielle paradokser i 
ledelse. 

Først opridser jeg de centrale elementer i para-
doksledelse. Derefter introducerer jeg eksisten-
stænkningens udgangspunkt og menneskeforstå-
else. Endeligt sætter jeg spot på mit væsentligste 
ærinde: Indkredsningen og udfoldelsen af Lede-
rens eksistensparadokser; dvs. de eksistentielle 
vilkår, som lederen er stedt i, og som lederen 
derfor uomgængeligt må forholde sig til i sin 
ledelsespraksis. Under hvert eksistensparadoks 
er der spørgsmål, som kan hjælpe lederen på vej 
med at forholde sig til det specifikke vilkår. 

Kompleksitet og uvished  
i ledelsesopgaven
Ifølge teorien om paradoksledelse er den organi-
satoriske kompleksitet et vilkår, som ledelsen ikke 
kommer af med; som ledelsen ikke kan tænke, 
tale eller handle bort – selvom det kan være fri-
stende at forfalde til. Så hvad skal ledelsen gøre? 
En del af løsningen består i at acceptere, at ”løs-
ningen ikke findes en gang for alle”. Der er ikke 
et entydigt svar på den ledelsesmæssige opgave 
og udfordring. I stedet må ledelsen vedvarende 
spørge til, hvad den specifikke opgave kalder på.
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En væsentlig pointe er, at den organisatoriske 
kompleksitet implicerer, at der i svaret på dette 
spørgsmål aldrig kan opnås fuldstændig vished. 
Ledelsen skal naturligvis stræbe efter en sikker 
grund, hvorfra den kan handle, men handlegrun-
den kan kun blive sikker-nok. Den kan aldrig blive 
helt sikker. Paradoksledelse handler derfor om 
at stræbe efter klarhed og samtidig acceptere 
uvisheden som kompleksitetens uundgåelige 
følgesvend.    

Ledelse i paradoksale krav
I centrum for paradoksledelse står den 
udspændthed, som den organisatoriske kom-
pleksitet bringer ledelsen i. Deraf paradoksle-
delse, som henviser til de dobbelte krav, ledel-
sen er sat i. 

På den ene side skal ledelsen være synlig, sætte 
retning og sikre at den organisatoriske kurs er 
klar. På den anden side skal ledelsen involvere 
medarbejderne, distribuere magt og ledelse. 
Paradoksledelse insisterer altså på, at enten-
eller løsninger kommer til kort i organisationens 
overvældende flertydighed. Ethvert ledelses-
tiltag rummer en bagside, som ledelsen har til 
opgave at være opmærksom på (ibid.). ”Hvilke 
krav og roller vender jeg lige nu ryggen til”? 
bliver derfor i paradoks-optikken et spørgsmål, 
som lederen kontinuerligt må konfrontere sig 
selv med. 

Paradoksledelse peger på de organisatoriske 
paradokser, som refererer til de overordnede 
paradokser, som ofte er tilstede i den organisa-
toriske kontekst. Det er eksempelvis paradokset 
mellem fornyelse OG stabilitet, der implicerer, at 
der i organisationen skal sikres stabilitet samtidig 
med, at der skal fornyes og innoveres. Teorien 
optegner også lederens rolleparadokser, som 
henviser til de modsatrettede roller, som ledelsen 
skal kunne tage på sig og navigere i. Lederen 
skal, alt afhængig af hvad ledelsesopgaven kal-
der på, være i stand til at indtage modsatrettede 
positioner, som fx vedholdende OG udforskende, 
praktisk OG visionær osv. 

De paradoksale krav og positioner er altså betin-
gelsen for samtidens ledelse. Derfor kan ledere 
til tider føle sig revet midt over i paradoksets 
konkurrerende påbud, som trækker lige hårdt i 
hver deres modsatte retning. Spørgsmålet er, 
hvad der i disse vilkår kommer på spil for lederen 
som menneske? 

Med udgangspunkt i det spørgsmål vil jeg nu 
udfolde de eksistentielle paradokser i ledelse. 
Førend jeg kaster mig ud i det ærinde, vil jeg kort 
introducere eksistenstænkningens udgangspunkt 
og menneskeforståelse.  

Absurditet, ansvar, angst 
Baggrunden for eksistenstænkningen kan på sin 
vis minde om det, man finder i paradoksledelse. 
Opfattelsen er den, at vi mennesker er kastet  ind 
i en verden og virkelighed, hvis kompleksitet fun-
damentalt overstiger vores forståelse af den. Den 
menneskelige tilværelse er altid mere rodet, vild 
og flertydig end vi kan bære. I eksistenslitteratu-
ren kaldes denne erfaring for absurditet. Det er 
den grundlæggende og ofte ubehagelige erfaring 
af, at virkeligheden ikke rigtigt hænger sammen; 
at enhver mening kun er et spinkelt forsøg på at 
håndtere meningsløshed; at der ikke på forhånd 
er givet et defineret udgangspunkt, hvorfra man 
kan leve et trygt og lykkeligt liv. 

Paradeeksemplet herpå er givet af eksistentia-
listen Jean Paul Sartre i form af hans sammen-
ligning af brevkniven og mennesket. Brevkniven 
er, siger Sartre, designet med det formål at åbne 
breve; det er en mening som er nedlagt i brevkni-
vens væsen. I modsætning hertil er mennesket 
det væsen, som er sat i verden uden et forudbe-
stemt formål. Netop derfor spørger vi: ”Hvad er 
meningen”?  Vi spørger, fordi meningen ikke på 
forhånd er givet. Antagelsen, om at verden ikke 
rummer på forhånd givne svar på, hvad vi men-
nesker skal stille op med vores liv, betyder, at vi 
er stillet med vores egen eksistens som opgave.  

Antagelsen er, at mennesket selv har friheden til 
og dermed ansvaret for at skabe sit liv og menin-
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gen med det. Men ifølge eksistenstænkningen er 
det er en tung og ubærlig frihed; et ansvar der 
afføder angst. Når man kan blive alt, risikerer 
man også at blive intet. Når man skal vælge, skal 
man også vælge fra. Når man vælger fra, er der 
muligheder, man umuligt kan realisere.  

Mennesket som paradoks
Eksistentielt betragtet er det ikke kun ledelses-
opgaven og dermed lederrollen, som er dobbelt 
og paradoksal. Det menneskelige væsen er per 
definition et splittet væsen spændt ud over en 
række modsætningsforhold. Hos Søren Kierkega-
ard  bestemmes mennesket som ”…en Synthese 
af Uendelighed og Endelighed, af det Timelige 
og det Evige, af Frihed og Nødvendighed, kort en 
Synthese. En Synthese er et Forhold mellem To”. 
At mennesket er en syntese betyder, at menne-
sket ikke er en simpel enhed, men derimod sam-
mensat af modsatrettede kræfter, der ikke rigtigt 
hænger sammen. Faktisk vil jeg ligefrem hævde, 
at man med Kierkegaard kan bestemme menne-
sket som et paradoks, der forholder sig til sig selv.  

Ifølge Kierkegaard er mennesket altså stedt i 
modsætninger mellem fx nødvendighed og 
mulighed, som det har til eksistentiel opgave 
at forholde sig til. Mennesket kan forsøge at 
tackle tilværelsens dobbeltheder ved at pola-
risere i et enten-eller. Det kan det gøre ved 
eksempelvis udelukkende at forholde sig til 
sig selv som frit, hvilket Kierkegaard beteg-
ner som mulighedens fortvivlelse. Eller det 
kan polarisere modsat og kun forholde sig til 
nødvendigheden i tilværelsen, hvilket Kierke-
gaard kalder nødvendighedens fortvivlelse. 
Fælles for begge former for fortvivlelse er, at 
mennesket fortaber sig ensidigt og glemmer 
tilværelsens modsatte dimension. Så hvad 
skal man stille op med de uomgængelige 
modsætninger?

Pointen er, at man frem for at polarisere i et 
enten-eller, skal stræbe efter at leve med de eksi-

stentielle modsætninger i aktivt live. Det betyder 
ikke, at man skal finde et balancepunkt på midten 
og ende op med et lunkent liv; som når både 
den kolde og varme hane står åbne samtidigt. 
Snarere betyder det, at man skal acceptere og 
håndtere, at eksistensens balancepunkt ikke 
findes, fordi tilværelsen per definition er i uro, er 
flertydig og modsatrettet. Hvis noget, er det den 
kendsgerning, mennesket skal forsøge at balan-
cere. At finde ro i uroen.

Eksistenstænkningen lærer os altså, at det ikke 
kun er de organisatoriske krav og instrumentelle 
positioner, lederen skal forholde sig til og navi-
gere i. Lederen er i kraft af at være menneske 
også stedt i en række eksistens-paradokser. 

Eksistensparadokser definerer jeg som eksisten-
tialer, dvs. grundlæggende vilkår ved menne-
skets væren-i-verden. At de tilmed er paradokser 
betyder, at de indbefatter en udspændthed. Når 
jeg omtaler dem som ”Lederens eksistenspara-
dokser”, er det fordi, de er grundlæggende for 
ethvert lederskab. 

Lederens Eksistensparadokser
Nedenstående gennemgang fremstiller syv eksi-
stensparadokser, som ledere bør forholde sig til. 
Min påstand er, at hvis ikke lederen forholder sig 
til de eksistentielle paradokser, vil paradokserne 
uomgængeligt forholde sig til lederen – de vil 
melde sig som spørgsmål og problem i lederens 
liv og ledelsespraksis. 

Eksistensparadokserne har deres ophav i prak-
tiske erfaringer med ledere, særligt fra samtaler 
og sparring, hvor temaerne ofte trænger sig på. 
I regi af hvert eksistensparadoks stiller jeg nogle 
udvalgte spørgsmål, som kan være behjælpelige 
for ledere at forholde sig til i forbindelse med det 
specifikke eksistensparadoks. 

1. Kastethed-Frihed
Som leder er man kastet ind i organisatoriske 
vilkår, man ikke selv har valgt. Man er ikke selv 
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herre over organisationens arv, dens traditioner 
og økonomiske situation. Man er ikke ophav til 
dens kulturelle koder eller til de måder, hvorpå 
der tidligere er blevet bedrevet ledelse. Ikke desto 
mindre har man som leder til opgave at konfron-
tere disse vilkår, se dem i øjnene og acceptere, at 
de danner fundamentet for ens ledelsesbetingel-
ser. Lederens kastethed betyder, at organisatio-
nens vilkår altid allerede er givet. 

Hvad, der imidlertid ikke er givet, er, hvordan 
lederen forholder sig til de givne vilkår. Lederens 
frihed er altid den, at man er fri til at forholde sig 
til og handle på de organisatoriske vilkår, hvori 
man er stedt. Lederen er fri for så vidt, at vilkå-
rene altid efterlader en rest af tænke-, tale- og 
handlingsrum, som man har til opgave at tage på 
sig. Lederens kastethed og frihed er paradoksalt 
forbundne størrelser, fordi friheden først bliver 
virkelig, når lederen har forstået og accepteret sin 
organisatoriske kastethed. 

I eksistensparadokset Kastethed-Frihed kan 
man som leder spørge sig selv: 
- �Er jeg opmærksom på de organisatoriske 

vilkår, jeg som leder er kastet ind i?
- �Hvilke vilkår kan jeg have svært ved at 

acceptere?
- �Hvordan skal jeg forholde mig til og handle 

på mine vilkår?

 
2. Adskilthed-Forbundenhed
Lederen er stedt i en asymmetrisk relation til 
sine medarbejdere og derfor principielt adskilt 
fra dem. Samtidig er lederen forbundet til sine 
medarbejdere, fordi lederen er afhængig af deres 
følgeskab, kompetencer, engagement og trivsel. 
Lederen må derfor kunne række hen over den 
uoprettelige kløft imellem sig selv og medarbej-
derne, men uden at denne kløft forsvinder. 

Lederens adskilthed og forbundenhed er viklet 
ind i hinanden, sådan at forsøget på at forbinde 
sig til sine medarbejdere på paradoksal vis kan 

resultere i ydereligere adskilthed. Accept af 
asymmetrien bliver dermed den paradoksale 
forudsætning for at kunne forbinde sig til sine 
medarbejdere. 

Adskiltheden kan konfrontere lederen med den-
nes forhold til ensomhed og forladthed. Måske 
lederen derfor oplever en stærk impuls til at etab-
lere nære relationer til sine medarbejdere. Måske 
lederen omvendt kommer til at dyrke adskillelsen 
og lægger afstand til dem. 

I eksistensparadokset Adskilthed-Forbunden-
hed kan man som leder forholde sig til: 
- �Hvordan reagerer jeg på adskilthed, isola-

tion og ensomhed?
- �Hvordan forsøger jeg at forbinde mig til 

mine medarbejdere?
- �Bør jeg træde mine medarbejdere et skridt 

nærmere, eller skal jeg snarere træde et 
skridt tilbage?

 
3. Magt-Magtesløshed
Magt er nærved blevet et tabu i (post)moderne 
demokratiske kontekster og associeres alt for ofte 
med diktatoriske tilstande. Ikke desto mindre er 
magt et ledelsesmæssigt vilkår. Magt er et eksi-
stentiale for lederen, fordi lederen uundgåeligt 
må forholde sig til sin magt. Hvad skal magten 
bruges til? Hvordan skal den forvaltes? Selvom 
lederen på forskellig vis kan søge at abdicere fra 
sin magt, er det i sidste ende lederen, der står 
med beslutningsautoriteten og kan drages til 
ansvar. 

Samtidig rækker lederens indflydelse kun et 
begrænset stykke. Størstedelen af de processer, 
beslutninger og fremtidsudsigter, der er afgø-
rende for organisationens liv er ude af lederens 
hænder. Magtesløsheden overstiger mange 
gange magten. 

På den ene side kan magten konfrontere lederen 
med angst for det ansvar, der følger med den. På 
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den anden side kan magtesløsheden sætte lede-
ren i forbindelse med oplevelsen af apati, afmagt 
og kontroltab.  

I udspændtheden Magt-Magtesløshed kan 
det være gavnligt for lederen at forholde sig 
til: 
- �Hvordan har jeg det med magt? Stræber 

jeg efter at have og bruge den? Eller æng-
stes jeg snarere ved at have den?

- �Hvordan reagerer jeg på oplevelsen af 
magtesløshed?

- �Hvad har jeg magt til, og hvad har jeg ikke 
magt til at forandre? 

 

 
4. Valg-Vilkårlighed
At vælge er at tage sin magt på sig og give 
den en defineret retning. Valget er et ledelses-
eksistentiale, fordi lederen ganske enkelt ikke kan 
komme udenom at vælge. Lederen skal vælge. 
Derfor skal lederen kunne vælge. Hvis ikke lede-
ren vælger, er der noget andet, der vælger for 
ham/hende, fx traditionen, markedet, vanen eller 
andre kræfter. Sagt på eksistensfilosofisk: Ikke at 
vælge er også at vælge. Viljen til at ville vælge er 
altså nødvendig for lederen. 

Men visdommen til navigere i vilkårlighed er 
ligeså afgørende. Selvom lederen vælger, kan 
lederen aldrig forudsige, hvor valget bringer 
organisationen hen. Den organisatoriske virkelig-
hed er mættet med vilkårlighed og uforudsigelig-
hed. Lederen må på én og samme tid vælge og 
simultant håndtere, at vilkårligheden melder sig 
lige midt i bestræbelsen på at vælge.  
 
Dobbeltheden Valg-Vilkårlighed fordrer, at lede-
ren forholder sig til:
- �Hvordan har jeg det med at vælge? Hvordan 

reagerer jeg, når valg og beslutninger nærmer 
sig? 

- �På hvilken basis træffer jeg valg?  
- �Hvordan opretholder jeg viljen til at vælge, når 

oplevelsen af vilkårlighed melder sig?

5. Skyld–Uskyldighed
Kompleksitet og vilkårlighed gennemtrænger 
det organisatoriske liv. Derfor er lederen ofte 
principielt uskyldig, hvad angår en lang række 
organisatoriske konsekvenser. Samtidig har 
lederen magt, træffer beslutninger og står til 
ansvar for disse. Derfor er lederen også uund-
gåeligt skyldig. Skyldig overfor sig selv og 
skyldig overfor andre. Der er intet valg, ingen 
former magten kan tage, der kan gavne alle. 
Alle beslutninger har bivirkninger. Man kan ikke 
gøre alle tilfredse. 

Lederen står derfor tilbage med skylden for det, 
der blev realiseret, og lige så smerteligt for det 
der ikke blev. Lederen vurderes nede fra, måles 
oppe fra og skæves til fra siden. Der er ingen 
helle. Omend lederen principielt er uskyldig, må 
lederen turde at gøre sig skyldig. Den leder, der 
ikke vil være skyldig, kan ikke være leder. 

 

I forbindelse med temaet Skyld-Uskyldighed 
kan lederen bestræbe sig på at afklare: 
- �Hvordan reagerer jeg, når jeg føler mig 

skyldig? 
- �Hvad sker der, hvis ikke alle kan lide mig?
- �Er der nogen, jeg særligt frygter at være 

skyldig over for? 
- �Har jeg som leder prøvet at tage skylden 

på mig for noget, som jeg principielt var 
uskyldig i? 

 
6. Tvivl-Tro
Lederen kan føle sig sikker på rigtigheden af sine 
valg. Men lederen kan aldrig føle sig helt sikker. 
Sikker-nok handlegrund kan, som betegnelsen 
lader forstå, kun være sikker nok. Aldrig helt 
sikker. Derfor er der altid en rest af uvished, som 
lederen må forholde sig til. 

Uvishedens vilkår kan afføde tvivl hos lederen. 
Man kan vende tvivlen ryggen og foregøgle sig 
selv, at der i en given situation ”ikke er andet at 
gøre”. Men faktum er, at der altid er alternative 
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muligheder, og at valget af disse muligheder ville 
føre en anden virkelighed med sig. Måske en 
rigere. Måske en fattigere. Måske en mere eller 
mindre effektiv. Man kan aldrig vide det med sik-
kerhed. Tvivlmeen kan vokse sig destruktivt stor 
i en lederens bevidsthed. I så fald paralyserer og 
passiviserer den. 

En gennemtrængende tvivl kalder på en stålfast 
tro. Lederen må tro så meget på sig selv, at det 
bliver muligt at lede og samtidig tvivle lige præ-
cist nok til aldrig at blive skråsikker og hovmodig 
i sin ledelse. Lederen har til paradoksal opgave at 
se uvishedens vilkår i øjnene og samtidig finde 
vished til at handle med retningsgivende inten-
tion ind i det uvisse. 

I eksistensparadokset Tvivl-Tro skal lederen 
være opmærksom på:
- �Husker jeg tvivlen som min ledelsesmæs-

sige følgesvend?
- �Hænder det, at tvivlen overmander mig? 

Hvad har jeg da for vane at gøre?
- �Tror jeg på mig selv og min ledelse? Hvis 

ja: På hvilket fundament bygger jeg denne 
tro? Hvis nej: Hvor og hvordan kan jeg finde 
tiltro til min ledelse, når tvivlen melder sig?

 
7. Mening-Meningsløshed
I forskning såvel som i praksis er der af gode 
grunde stort fokus på mening og menings-
skabelse. Man kan dog have tilbøjelighed til at 
glemme, at dette fokus hænger nært sammen 
med dets diametrale modsatte: Meningsløshe-
den. Den organisatoriske virkeligheds kom-
pleksitet, kaos og kontingens kan være van-
skelig at finde meningsfulde sammenhænge 
i: Ordrer formidlet ovenfra kan syne absurde 
set fra neden. Dynamiske processer på gulvet 
kan virke irrationelle betragtet fra oven. Den 
organisatoriske retning er ofte uklar, fleksibel 
og til fortløbende forhandling. ”Hvor er vi på 
vej hen? Hvorfor?” Der er sjældent simple svar 

på disse spørgsmål. Og hvis der er, er svarene 
sjældent gode. Kompleksitet må modsvares af 
kompleksitet. Det er en fundamental ledelses-
mæssig opgave. 

Lederen skal kunne tolerere meningsløshed 
og udsætte sin trang til at finde og konstruere 
mening. Også når medarbejderne råber på et 
formål. Meningsløshed må ikke modsvares af og 
reduceres til en letkøbt mening, der ikke matcher 
meningsløshedens dybe rødder i organisationens 
strukturelle, mellemmenneskelige og personlige 
kompleksitet. Lederen må være tålmodig i det 
organisatoriske rod, sådan at den mening, der 
skabes og formuleres, indfanger rodets flerty-
dighed mest muligt. Dette stiller omvendt store 
krav til lederen som menings-skaber. Lederen 
skal kunne tyde og formidle mening, sådan at der 
opnås en tilstrækkelig og forståelig orden i det 
organisatoriske kaos. 

Eksistensparadokset Mening-Meningsløshed 
fordrer, at lederen kigger på: 
- �Hvordan forholder jeg mig til erfaringen af 

meningsløshed? 
- �Hvordan har jeg for vane at skabe mening i 

det organisatoriske kaos?
- �Hvordan formidler jeg formål og mening til 

mine medarbejdere?

 
Det, der ikke splitter dig ad,  
gør dig til leder
Der er ingen hurtige løsninger eller på forhånd 
givne svar på de eksistentielle paradokser i 
ledelse. Lederen må forholde sig til dem. Med sig 
selv, med en betroet, en ven, kollega eller kon-
sulent. Det er ikke nødvendigvis så vigtigt. Det 
vigtige er, at paradokserne ikke kan tilgås instru-
mentelt. Kun eksistentielt. Der er ingen knapper 
at trykke på eller piller at sluge. Enhver leder må 
forstå, hvad der personligt kommer på spil, når 
han eller hun konfronteres med de modsatret-
tede vilkår, der ledsager lederrollen. 
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Det er, som jeg nævnte i begyndelsen, kun de 
færreste mennesker, der trives med tvetydighed, 
ambivalens og splittelse. Når tvivlen rammer, 
når man som leder specifikt eller menneske 
generelt føler sig revet midt over af de eksisten-
tielle udspændtheder, kan det være en lindring 
at huske på den danske teolog og filosofs K.E 
Løgstrups rammende ord:   

”Vigtigere end et menneskes egenskaber 
er dets modsætninger. Vil man få fat på 
det væsentlige hos et menneske, må man 
opsøge modsigelserne og spørge, hvorfor 
de ikke splittede det ad, men blev holdt 
sammen og gav sindet spænding og liv.” 

Lederens eksistentielle opgave er at fastholde 
splittelsen uden at lade sig splitte ad. 
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Supervisor-uddannelsen
for ledere og konsulenter
Styrk dig selv som supervisor og professionel samtale-
partner på et højt fagligt niveau på Supervisionshusets 
supervisor-uddannelse i København:  
7×2 uddannelsesdage fra september 2016 - maj 2017  
samt arbejde i studiegrupper.

Læs mere om hele uddannelseforløbet på  
supervisionshuset.dk/nyheder eller  
kontakt os på tlf. 8893 0001
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