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0 Leder, kend din tid

Af Lise Schack-Lindhardt

Relationer, tillid og fleksibilitet fylder mere i nutidens arbejdsliv,

men gamle styringsformer, regler og kontrol spaender stadig ben i
velfaerdsorganisationer. Derfor efterlyses stgrre handlerum og mere mod
hos ledere.

Hvad skylder vi dem, der endnu ikke har en stemme?
- tredje del i serien om hab som ledelsesstrategi

Af Mads Bab

Ledere pa socialomradet bgr tage ansvar for kommende generationer.
Kritisk hab kreever, at ledere lytter til tvivl, bruger faglig uenighed og
treeffer beslutninger, der styrker bgrn, unge og familier pa lang sigt.

Hvem vil egentlig vaere leder?
- og hvad sker der, nar ingen forbereder dem ordentligt

Af Camilla von Benzon Hollesen

Mange fraveelger ledelse, fordi rollen virker kompleks og kreevende.
Nye ledere mangler ofte forberedelse pa ansvar, relationer og sveere
beslutninger. Ledelse kreever mere end faglig dygtighed; det kraever
tydelighed, refleksion og mod. Mentorer og aerlig sparring styrker vejen
ind i rollen.

Pargrende star ikke kun uden for systemet - de arbejder
ogsa i det

Af Rikke Struve

Den dobbelte pargrenderolle er en blind vinkel i social ledelse. Hvis vi vil
passe pa bade borgere, kvalitet, medarbejdere, pargrende og gkonomi
skal vi turde se hele mennesket — ogsa hos de fagprofessionelle.

Regenerativ ledelse i socialt arbejde
Af Rikke Liv Holst

Regenerativ ledelse i socialt arbejde fremhaever helhed, relationer
og langsigtede Igsninger. Ledere prioriterer trivsel, faglig dialog og
baeredygtig organisering, sa medarbejdere kan Igse opgaver bedre.
Det handler om at flytte fokus fra individuel stress til rammer og
samarbejde, der styrker bade ansatte, borgere og fremtidig velfeerd.

Byggesten for den attraktive arbejdsplads
Af Peter Westergaard Sgrensen

Attraktive arbejdspladser handler typisk om Ignnen, arbejdsmiljget,
medarbejdergoder, meningsfuldhed i arbejdet og en god ledelse. Indenfor
det sociale omrade kan der desuden veere sarlige forhold, som kan

veere byggesten for attraktive arbejdspladser, og som kan udggre savel
tiltreeknings- som tilknytningsfaktorer.

Udbraendthed - nar arbejdet tager magten
- Hvordan vi braender for noget uden at braende ud

Af Lene Bjergland

Udbraendthed rammer flere og opstar ved langvarigt pres. Kroppen

gar i alarm, sgvn og energi svigter. Manglende indflydelse og hgje krav
skaber kollaps. Systemkrav kan fjerne mening og slide pa engagement, sa
mennesker mister sig selv i arbejdet.
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- Annoncerbetalt indhold -

Kommentar

Af Knud Erik Hostrup
Direktgr i Altid Vikar ApS og bestyrelsesmedlem i
Brancheforeningen Fleksibel Arbejdskraft, Dansk Erhverv.

Nar systemet ikke slar til

Da kommunernes regnskaber endnu en gang

viste milliardstigninger pa det specialiserede
socialomrade, handlede debatten hurtigt om gkonomi,
budgetoverskridelser og kommuner under pres. Men
bag udviklingen gemmer sig en mere grundlaeggende
forandring i velfaerdssamfundet.

Det handler om mennesker, der ofte har beveeget sig gennem
mange tilbud, relationer og sammenbrud. Borgere med
alvorlige traumer, dobbeltdiagnoser, udadreagerende adfeerd
eller omfattende mistrivsel. Nogle kan ikke opholde sig i stgrre
faellesskaber. Andre reagerer voldsomt pa skift, krav eller

uro. Fzelles for mange er, at deres behov ikke passer ind i
standardiserede lgsninger.

Derfor fylder ord som “saerforanstaltning” og
“enkeltmandsprojekt” mere og mere. Kommunerne etablerer i
stigende grad individuelle l@sninger omkring mennesker, der ikke
kan hjeelpes tilstraekkeligt gennem eksisterende tilbud.

Et socialomrade under pres

Samtidig er omradet praeget af mangel pa arbejdskraft, hgjt
sygefravaer og stor personaleudskiftning. Mange botilbud
arbejder under konstant pres, hvor medarbejdere forsvinder,
og nye borgere kommer til med stadig mere komplekse
problemstillinger. | dette krydspres har de padagogiske
vikarbureauer fdet en langt mere central rolle.

For fa ar siden blev vikarbureauer ofte betragtet som en praktisk
ngdlgsning ved sygdom eller akutte huller i vagtplanen. Sadan
ser virkeligheden sjeeldent ud leengere. | dag bliver paedagogiske
vikarer sat ind i nogle af de mest komplekse situationer pa
socialomradet. lkke som traditionelle aflgsere, men som
mennesker, der skal skabe ro, stabilitet og relation i miljger
praeget af konflikt og mistrivsel.

Mere end ekstra haender

Det kraever mere end erfaring med omsorgsarbejde. Det kraever
medarbejdere, der kan aflaese mennesker hurtigt, bevare roen
under pres og forstd, at adfaerd ofte er udtryk for noget mere
grundlaeggende end modstand eller aggression. Derfor bliver
menneskesynet afggrende.

Det er netop dét, der kommer til syne i formuleringen “Mennesket
Fgrst” - Altid Vikars grundlazggende vaerdi. Ikke som branding,
men som en ngdvendig faglig position i et system, der risikerer at
blive stadig mere styret af drift, gkonomi og akutte l@sninger. For
nar kompleksiteten stiger, vokser ogsa risikoen for, at mennesker
reduceres til problemer, diagnoser eller budgetposter.

Mennesker, der lever pd kanten af systemet, maerker hurtigt,
hvordan de bliver mgdt. Om de bliver hdndteret eller forstdet. Om
relationen er praeget af kontrol eller reel kontakt. Og ofte er det netop
relationen, der afggr, om en situation eskalerer eller falder til ro.

En ny rolle i velfeerden

De paedagogiske vikarbureauer er ikke laengere en perifer del af
velfeerden. De er blevet en integreret del af den made, samfundet
forsgger at holde hdnden under nogle af de mest sarbare
mennesker.

Ikke fordi det var planen. Men fordi virkeligheden har andret sig.

Altid (O)Vikar



Kaere laeser

Mens disse linjer skrives, venter Danmark fortsat pa en regering.

Det er efterhanden blevet en disciplin i sig selv at fglge
de daglige vandringer ind og ud af de ministerielle
mgdelokaler. Vi har netop veeret igennem to uger med
en ny kongelig undersgger. “Kommentatorkgbing” star
pa glgdende peele. De politiske kommentatorer leverer
time for time analyser med vanlig sikkerhed og den
velkendte “hvad-sagde-jeg”-mine, nar blot en enkelt
detalje peger i retning af deres seneste teori.

Valgets udfald var broget. Veelgerne sendte mange sig-
naler pa én gang. @nsket om stabilitet. @nsket om for-
andring. @nsket om ansvarlighed. @nsket om et opggr
med vanetankningen. Det er sjaeldent, at dansk politik
har fremstaet sa fragmenteret og samtidig sa intenst
optaget af at finde et nyt feelles stasted.

Alt peger nu pa en regering bestaende af Socialde-
mokratiet, SF, Radikale Venstre og Moderaterne med
Enhedslisten som parlamentarisk grundlag. Hvad det
konkret kommer til at betyde for den politik, der skal
fgres, er fortsat vanskeligt at sige noget entydigt om.
En ting er dog sikkert: Pelle Dragsteds prutter kommer
til at lugte af et stort dyr med to pukler i rigtig lang tid.

Hos Socialt Lederforum fglger vi regeringsforhandlin-
gerne med interesse. Hvordan bliver fremtiden for det
specialiserede socialomrade? Hvordan bliver fremtiden
for ledelse af velfeerd? Kommer vi til at se reelle inve-
steringer i kvalitet, faglighed og baeredygtige rammer
for ledelse? Eller endnu en omgang kortsigtede Igsnin-
ger pakket ind i flotte overskrifter?

Det specialiserede socialomrade har brug for mere end
ord. Omradet har brug for politisk tyngde, langsigtet-
hed og ledelsesmaessig forstaelse. For virkeligheden
ude pa tilbuddene lader sig ikke styre af Christians-
borgs dggnrytme. Her arbejder ledere og medarbejdere
videre, ogsa nar forhandlingerne traekker ud, eller en
politiker treekker stikket.

| Socialt Lederforum repraesenterer vi de ledere, der
hver eneste dag far velfeerden til at fungere i praksis.

Vi ser konsekvenserne, nar rammerne er uklare. Nar
beslutninger traeffes for hurtigt. Nar omradet ikke far
den opmarksomhed, det kraever. Vi ser samtidig det
enorme engagement og den hgje faglighed, som findes
blandt ledere og medarbejdere pa tveers af landet.

Derfor gnsker vi ogsa at bidrage konstruktivt til, at den
kommende socialminister far de bedst mulige forud-
seetninger for at lykkes. Ikke gennem ukritisk begej-
string. Men gennem eerlig dialog, faglige perspektiver
og tydelige erfaringer fra virkeligheden. Vi er altid klar!

Netop virkeligheden var ogséa i centrum, da Socialt
Lederforum i samarbejde med Thisted Kommune i
denne uge afholdt fyraftensmgde i Thy.

| forvejen samler vi hvert ar ledere fra hele landet til
vores tilbagevendende og meget velbesggte Lands-
mgde. Af mange betegnet som det arlige energiboost
for ledere pa det specialiserede socialomrade. Et sted
hvor ny viden, staerke relationer og feelles refleksioner
gar hand i hand.

Malet med fyraftensmgderne er at
bringe netvaerket, viden og debatlysten
endnu leengere ud i landet. Vi gnsker at
skabe lokale mgdesteder, hvor ledere kan spejle sig i
hinandens erfaringer og hente inspiration til den kom-
plekse ledelsesopgave, de star i hver eneste dag.

Fyraftensmgderne er bade for medlemmer og ikke-med-
lemmer. For ledere fra offentlige, private og selvejende
tilbud. For forvaltningschefer og ledere med interesse for
det specialiserede socialomrade og ledelse af velfzerd.

Det faglige opleeg i Thy blev leveret af erhvervspsyko-
log Stine Reintoft under overskriften: “Hvordan styrker
man samarbejdet og faellesskabet i tider med mange
forandringer?”

Et emne, som rammer lige ned i den virkelighed,
mange ledere befinder sig i netop nu. Forandringer er
ikke lzengere undtagelsen. De er blevet grundvilkaret.
Derfor bliver evnen til at skabe retning, feellesskab og
tryghed helt afggrende.

Som afslutning pa mgdet fortalte undertegnede om
den aktuelle situation pa det socialpolitiske omrade set
fra Socialt Lederforums perspektiv. Herefter fulgte en
vigtig debat med de fremmgdte ledere.

Hvor trykker skoen mest lige nu?

Hvad har lederne brug for, at Socialt Lederforum tager
med videre?

Hvilke dagsordner skal Igftes i dialogen med det politi-
ske og lovgivende niveau?

Der kom mange steerke og relevante pointer frem. Om
dokumentationspres. Om rekrutteringsudfordringer.
Om gkonomisk usikkerhed. Om behovet for faglig tillid
og stabile rammer. Men ogsd om engagement, vilje og
gnsket om at udvikle omradet i faellesskab. Samt en
reel bekymring for fremtiden for de selvejende tilbud,
som vi har en del af blandt vores medlemmer.

Fra de store landspolitiske bjerge pa Christiansborg til
de mindre ledelsesmaessige sten i skoen i Thy. Socialt
Lederforum skal kunne rumme hele spektret. Det er
netop derfor, vores slogan er: Ledelse pa tveers af hele
Danmark.

Det er preecis den ambition, du som leeser ogsa mgder
i dette nummer af Social Udvikling.

Endnu engang venter der et tidsskrift fyldt med viden,
perspektiver og faglige input om ledelse pa hgjt niveau.
Ikke som hurtige Igsninger. Men som kvalificerede
bidrag til refleksion, udvikling og handling i en tid, hvor
ledelse betyder mere end nogensinde fgr.

God laeselyst.

bomo @socialtlederforum.dk
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Leder, kend din tid

Relationer, tillid og fleksibilitet fylder mere i nutidens arbejdsliv, men gamle
styringsformer, regler og kontrol spaender stadig ben i velfeerdsorganisationer.
Derfor efterlyses storre handlerum og mere mod hos ledere.

Af Lise Schack-Lindhardt, Cand.Mag. Psyk.

Jeg er netop kommet hjem fra et lederseminar.
Spaendende emner. Spendende mennesker. Sa
mange kompetencer og sd meget velvilje samlet
pa en gang. Inspirerende! Det overordnede tema
var 'relationel velfeerd'. Gennem mine kollegers
casefremlaeggelser blev det igen og igen tydeligt,
hvor meget alle gnskede at arbejde med gget
fokus pa relationel indsats, og hvor sveert vores
eget system og vores kultur kan ggre dette.

Jeg oplevede, at de to konsulenter havde faet til
opgave, at alle deltagere skulle nikke rundt om
bordet og ga derfra med konsensus om, at nu
skal der deelme seettes ind med medinddragelse,
ligeveerd og fokus pa relationen. Det lykkedes
de med - synes jeg. Men skulle vi have taget et
skridt tilbage og have talt om, hvorvidt de orga-
nisatoriske betingelser for at lykkes med disse
fokusomrader rent faktisk er til stede? Er vores
organisationer gearet til ledere, der har et breen-
dende gnske om at teenke og praktisere sadan?
For hvis ikke — er det sa ikke gnsketeenkning og
venligt spild af resurser?

Dette er et eksempel fra min hverdag. Og alle
ledere i store velfeerdsorganisationer i Danmark
kender til dette. Det ved jeg, for jeg har brugt de

Om Lise Schack-
Lindhardt

Skiftede efter studier i filosofi i
Odense spor til kommunikation og
psykologi og blev kandidat i 2007. Siden har
hendes arbejde kredset om organisationer og
ledelse i det danske velfeerdssystem — med en
seerlig interesse for sundhedsprofessionelles
arbejdslivsveerdier og hvordan velfeerdsorga-
nisationer mgder dem. Er forfatter til Fredelig
Ledelse - invitation til den omnimoderne

zera og skriver aktuelt pa to nye bgger. Har

to voksne bgrn med fantasyforfatteren Mads
Schack-Lindhardt.

sidste 19 ar pa at lede dem, coache dem, konsul-
tere dem, supervisere dem, undervise dem, give
en skulder at greede ved til dem, forske i dem,
interviewe dem og det samme med deres medar-
bejdere. Og jeg er selv leder. En dybt privilegeret
en af slagsen. Jeg er privilegeret, fordi jeg ople-
ver en grundleeggende tillid til mig som menne-
ske. Tillid til at min dgmmekraft, min ansvarlig-
hed og til, at min integritet kan langt mere end
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regler i en mappe pa en hylde. Det giver mig
mod til at vise mine medarbejdere den samme
tillid, og netop denne bevagelse, mener jeg, er
den steerkeste af alle Igftestaenger, der findes i en
organisation.

Og alligevel pa mit netop overstaede lederseminar
hgrte jeg lederkollegaer sta i det paradoks, at de
bliver opfordret til at handle pa en made (relatio-
nelt), som bliver meget udfordrende, nar det skal
ggres i et system, der ikke er bygget med dette
mindset. Der er regler, procedurer og regulativer
for ALT i kommuner, fordi det system er bygget
op omkring en tankegang, der hgrer en forgangen
tidsepoke til. En tid, hvor vi kunne kontrollere med
regler. Det er et produkt af en kultur, hvor styring
blev opfattet som tryghed, og hvor autoritet var

et udtryk for kompetence. Men tiderne har sendret
sig. Vi lever nu i den tidsepoke, der kaldes 'omni-
moderniteten', og den kalder pa at gentaenke de
systemer, hvor ledelse skal udfolde sig. Og det
kraever, at vi tgr slippe det, der virkede, fgr vi helt
ved, hvad der virker i stedet.

Omnimodernitet

Omnimodernitet er ikke en teori om organisa-
tioner. Det er en made at forsta den tid, vi star i.
Det er en samtidsepoke.

Vi er ikke leengere i en verden, hvor stabili-
tet, forudsigelighed og klare svar kan danne
grundlag for vores arbejde og vores ledelse.
Vi kan ikke lykkes som ledere med styrings-
logikker fra moderniteten, og det er ikke
tilstraekkeligt med et postmodernistisk syn
pa relationer. Mennesker i dag orienterer sig
ganske enkelt anderledes end tidligere. Vi
lever i omnimodernismen.

Vi sgger ikke kun mening i det, vi laver — vi
sgger sammenheang, resonans og mulighed
for at veere hele mennesker i alt, vi er en del
af. Det udfordrer den made, vi traditionelt

har organiseret og ledt arbejde pa. Ikke fordi
mennesker er blevet vanskeligere. Men fordi
betingelserne for at vaere menneske har foran-
dret sig.

Jeg har for nylig skrevet bogen "Fredelig Ledelse
— invitation til den omnimoderne ara’. Den hand-
ler om ledelse i omnimodernismen. Men uanset
hvor dygtige, vi ledere bliver, sa batter det ganske
lidt, hvis organisationerne derude ikke er gearet til
at rumme det mindset, og hvis vi ledere ikke har
modet til at insistere pa, at mennesker kan mere
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end procedurer. Og sa opstar der et limbo af fru-

stration, som meerkes helt ud til vores medarbej-

dere pa gulvet, der fgler dissonans, og det forstar
jeg godt.

Og hvad ggr vi sa? Det spgrgsmal melder sig hos
mig i bglger, og i dag fgler jeg mig skyllet op pa
stranden af en tsunami. Det star klart for mig, at
der skal taenkes nyt. Helt nyt! Og hvem er bedre at
sp@rge end dem, der skal praktisere i dette limbo
hver dag?

Da jeg var feerdig (som sygeplejerske red.),
drgmte jeg om at vaere pa akutten. Det var
det, jeg havde forestillet mig under hele
uddannelsen. Til ansaettelsessamtalen pa
mit drdammejob fik jeg at vide, at det var
den vagtplan eller ingenting’ og den vagt-
plan, de tilbad mig, kunne jeg ikke fa til at
haenge sammen med at veere enlig mor.
Hele min verden sprang i luften. Jeg har
bade ben i naesen og gode karakterer, men
det betyder abenbart ikke noget som helst,
(uddrag fra interview med Cecilie pa 32 ar).

Hvis vores organisationer ikke kan tilbyde Cecilie
et job, fordi hun ikke kan indga som en legobrik i
et system, sa mister vi bade hende og hendes ben
i neesen og gode karakterer, og det har vi ikke rad
til. Ja, det er exceptionelt praksisnaert, men det er
ikke desto mindre et rungende udtryk for en seerlig
made at teenke et system pa og opretholde en kul-
tur pa. Og den made spaender ben for, at borgerne
i sidste ende kan modtage kompetent sygepleje

af Cecilie. Den leder, der matte stille dette ultima-
tum, har garanteret siddet pa et lederseminar og
nikket velvilligt til ‘relationel velfaerd’, men matte
praktisere styringslogikker, der var alt andet end
tilpasset den omnimoderne ara, da hun landede
pa kontoret mandag morgen efter ledelsessemina-
riets dremmebobbel.

Pa mit gamle arbejde (hgjtspecialiseret botil-
bud for voksne med autisme, red.) var der
regler om alting. Pa toilettet hang der en
guide i, hvordan man skulle bruge toiletbgr-
sten. Det var maske ment som sjov, men nar
alt er sadan, sa er det jo ikke sjovt mere, vel?
Det var egentlig bare mega plat. Tror de ikke,
at jeg kan taenke selv, eller hvordan skal jeg
forsta det? Hvis man ikke kan finde ud af at ga
pa toilettet, hvordan kan man sa tage ansvar
for sarbare mennesker? (uddrag fra interview
med Amanda pa 27 ar, socialpsedagog).

Ja, det var maske ment som sjov, men hvilken
type mindset er det dybest set et udtryk for? Vi
skal ikke tage fejl — vores medarbejdere meer-



ker det. | vagtplaner, i procedurebeskrivelser, pa
toiletseddellaminater. Og hvad betyder relationel
velfaerd’, hvis ‘relationel’ ikke tager udgangspunkt
i sa ligeveerdig en relation, som strukturel magt
overhovedet tillader det? Og hvis vi virkelig mener
det med ligeveerd i relationer, sa skal vores system
kunne tage et individuelt hensyn til Cecilie, og vi
skal turde stole pa, at Amanda kan finde ud af at
ga pa toilettet.

Det er ikke fgrste gang, jeg ser dette. Som en

del af mit speciale i 07 coachede jeg en gruppe
yngre mellemledere i Post Danmark over en
periode. Konklusionen var overraskende: De
blev mere frustrerede over deres arbejde som
fglge af coachingen. Grunden var, at deres nye
ideer og engagement ikke kunne rummes i deres
organisation. Nu 19 ar senere har vi faet flottere
begreber, men betingelserne har ikke andret sig
naevneveardigt.

Nar vi i dag beder vores ledere om at arbejde
relationelt, skabe engagement og give plads til
dgmmekraft, sa opstar der et paradoks, som ikke
kun kan Igses i den enkelte leder.

Det er ikke dér, det begynder.

For vores store velfeerdsorganisationer ma pa et
tidspunkt tage konsekvensen af de krav, de selv
stiller, og give deres ledere et reelt handlerum. Og
det er ikke gjort med et greb eller en indsats eller
10.000 lederseminarer. Det er som at vende en
supertanker pa abent hav.

Det tager tid at aflaere et mindset, som vi engang
fik Ignforhgjelse for at praktisere.

Og maske er det heller ikke altid systemet alene,
der star i vejen. Maske lever disse styringslogikker
ogsa videre i os som ledere. | mig selv. For selv-
fglgelig meerker jeg ogsa trygheden i proceduren
og sikkerheden i dokumentationen. Jeg ved godt,
at Socialtilsynet ikke ngdvendigvis kvitterer med
begejstring, hvis man som leder vurderer, at kvali-
tet nogle gange bedst opstar mellem medarbejder
og beboer og ikke i et delmal i Sensum One. Og
maske er handlerummet nogle steder stgrre, end
vi bilder os selv ind — men det kraever villigheden
til at std pa mal for demmekraft. Villigheden til at
risikere noget. Villigheden til ikke altid at kunne
gemme sig bag proceduren.

Vores store velfeerdsorganisationer har i mine gjne
en opgave i at turde teenke tanken om relationel
velfeerd og opggr med gamle styringslogikker til
ende. Det kalder pa store forandringer. Forandrin-
ger blandt andet i hvordan vi organiserer arbejds-
tid, for den kommende generation gnsker mere
fleksibilitet. Forandringer i et system, hvor vi bliver
malt pa kvaliteten i rapporter og ikke kvaliteten
ude pa gulvet. Og disse strukturelle forandringer
skal ga i takt med vores mod som ledere.

Maske er det netop dér, bevaegelsen begynder.
Ikke kun i nye strategier, greb eller ledersemina-
rer, men i vores villighed som ledere til at sta pa
mal for dgmmekraft. Til at risikere noget.Til at tro
pa, at kvalitet nogle gange opstar i mgdet mellem
mennesker og ikke i dokumentationen af det. Det
kreever mod at udfordre et mindset, som vi engang
blev belgnnet for at mestre. Mod til at stole pa
vores fag. Pa vores medarbejdere. Og maske vig-
tigst af alt — mod til ikke altid at kunne gemme os
bag proceduren.
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Hvad skylder vi dem, der
endnu ikke har en stemme?

— tredje del i serien om hab som ledelsesstrategi

Ledere pa socialomradet bor tage ansvar for kommende generationer. Kritisk hab
kraever, at ledere lytter til tvivl, bruger faglig uenighed og treeffer beslutninger, der

styrker bgrn, unge og familier pa lang sigt.

Af Mads Bab, Ledelsesradgiver og forfatter til bogen Habefuld ledelse (udkommer august '26)

Jeg er godt klar over, at jeg maske straekker den ved
at begynde en artikel om ledelse pa socialomradet
med FN. Du sidder muligvis med en sagsportefglje,
der er for stor, medarbejdere der er sygemeldte, og
reformer der konstant kreever opmaerksomhed.

Det er ikke ligefrem det gjeblik, man instinktivt ven-
der blikket mod de store internationale erkleeringer.

Men baer over med mig. For den erklaering, FN's
medlemsstater vedtog i september 2024, rummer
en saetning, der burde sta pa veeggen i enhver
ledergruppe péa socialomradet.

Den hedder Erkleeringen for fremtidens generati-
oner, og den slar fast, at fremtidige generationer
er alle dem, der endnu ikke eksisterer, og som skal
arve den verden, vi efterlader dem. Det kan lyde
abstrakt. Men derefter siger erkleeringen noget
meget konkret:

Nutidens beslutninger, handlinger og und-
ladelser har en sakaldt intergenerationel
multiplikatoreffekt.

Det betyder, at det, vi ggr i dag, ikke stopper med
dagens effekt. Det forgrener sig. Det barn, der
mgdes med nysgerrighed i stedet for med en pro-
cedure, beaerer den erfaring videre. Den medarbej-
der, der oplever, at hendes faglighed tzeller,

ggr det samme for de borgere, hun mgder.

Og for de kolleger, der ser det ske.

Om Mads Bab

Er ledelsesradgiver, forfatter til
bogen Habskabende Ledelse og
en af landets mest markante stemmer
inden for habskabende ledelse og emotionel
intelligens i offentlige organisationer.

Arbejder med organisationer i hele landet
om at skabe feelles retning, psykologisk tryg-
hed og handlekraft i tider preeget af usikker-
hed og forandringer. Med afsaet i forskning,
praksisneere veerktgjer og et steerkt blik for
menneskers potentiale ggr Mads komplekse
idéer konkrete og anvendelige — og hjeelper
ledere med at genopdage det, de ofte har
glemt: at fglelser, hab og feelles mod er en
reel strategisk ressource.

Det taetteste, du kommer
pa fremtiden

Socialomradet er et af de fa steder i samfundet,
hvor fremtidige generationer ikke er en abstrak-
tion. De er et navn i jeres sagssystem. De er et
barn, der kommer til samtale med sin sagsbe-
handler. En ung, der er ved at finde fodfaeste efter
et opbrud. En familie, der er ved at miste grebet,
eller genvinde det.



De beslutninger, der treeffes i din afdeling om res-
sourcer, prioriteringer, hvilken samtale der tages,
og hvilken der udskydes former mere end dagens
drift. De former et barns tillid til systemet, en ung
persons tro pa sig selv, en families mulighed for at
haenge sammen.

Det er et langt tidsperspektiv at beere som mellem-
leder. Derfor er forbeholdet vigtigt: Du er ikke sat i
verden for at Igse alt. Du har ikke brug for at ga til
og fra arbejde med verdens tilstand pa skuldrene.
Det er ikke det, jeg beder om.

Men jeg beder om noget.

Jeg beder om, at vi tager alvorligt, at ledelse pa
socialomradet altid reekker laengere end den aktu-
elle sag, den naeste visitation og den kommende
reform. Det heenger sammen med den sidste og
maske mest kraevende dimension af habefuld
ledelse: det kritiske hab.

Naivt hab holder ikke

Naivt hab springer over det sveere. Kritisk hab
bliver stdende laenge nok til at forsta det.

Det naive hab siger: “Det skal nok ga’ “Vi finder en
vej’, “Lad os se det fra den lyse side” Det er forsta-
eligt. Hverdagen er hard nok, og energien er knap.
Hvorfor bruge krzefter pa det, man alligevel ikke

kan aendre?

Men hab, der ikke vil se virkeligheden i gjnene,
mister sin kraft.

Kritisk hab ggr noget andet. Det insisterer pa at se
klart og handle alligevel. Det er ikke optimisme.
Det er realismens partner. Det er ikke et Igfte om,
at alt bliver godt. Det er en beslutning om, at
noget er vaerd at keempe for.

Det, vi kalder modstand

Som leder pa socialomradet kender du det gjeblik,
hvor en medarbejder siger noget, der irriterer dig.
Vedkommende udtrykker tvivl, stiller spgrgsmal
ved en beslutning eller siger, at det her ikke funge-
rer. Det er fristende at oversaette det til modstand.
Til negativitet. Til folk, der ikke er med pa vognen.
Iseer nar man selv er presset, og lunten er kort.

Men pointen og den viden, vi har om psykologisk
tryghed, peger i en anden retning: Det, vi kalder
modstand, er ofte faglig dgmmekraft, der ikke
har fundet et sprog. Det er medarbejdere, der ser

noget, som ikke er synligt oppefra. Det er erfa-
ringer, der endnu ikke er blevet til feelles leering.
Det er praecis den information, kritisk hab kraever
adgang til.

Det er ikke en ny metode. Det er en vane i de
mgder, du allerede holder.

Behandler du tvivl som information eller som stgj?
Giver du fejl nok plads til at blive leering? Lader du
uenighed kvalificere retningen i stedet for at lukke
den?

Multiplikatoreffekten
begynder med dig

FN-erkleeringen taler om stater og generationer.
Men multiplikatoreffekten virker ogsa i det sma.
Den virker i kulturen i din afdeling. | den samtale,
der bliver taget, fordi nogen havde mod til at rejse
den. | den borger, der mgdes med nysgerrighed i
stedet for automatik. | den medarbejder, der gar
hjem med oplevelsen af, at hendes faglighed fak-
tisk teeller.

De valg seetter sig. Ikke som store begivenheder,
men som et mgnster. Et mgnster, der over tid
bestemmer, om din afdeling er et sted, der formes
af hab, eller et sted der langsomt taber det.

Og her rammer erklaeringen direkte ind i socialom-
radet: De mennesker, du arbejder med i dag, er i
mange tilfaelde preecis de fremtidige generationer,
den vil beskytte.

Bgrn og unge, som ikke selv har en stemme i de
beslutninger, der formes om dem. Familier, der
ikke altid har adgang til de rum, hvor deres fremtid
bliver afgjort. Borgere, hvis muligheder ikke kun
formes af lovgivning, men af de mgder, vurderin-
ger og prioriteringer, der finder sted i din afdeling.

Deres fremtid formes ikke i FN's hovedkvarter i
New York. Den formes i din afdeling. | de beslutnin-
ger, du tager. Og lige sa vigtigt: i dem | undlader.

Det er det langsigtede blik, jeg bad dig baere med.
Ikke som en byrde. Men som en begrundelse. Og
som en gnist af hab.

Jeg startede med et stort perspektiv, men mit
rad til dig er at fortsaette med et langt mere neert
spgrgsmal:

Hvad taler | konsekvent
udenom i din afdeling?

10 Social Udvikling <% Juni / Juli 2026



¢y United
@ Nations

Erkleeringen
for fremtidige
generationer

| september 2024 samledes verdens ledere i FN og underskrev noget
usaedvanligt: en erkleering ikke adresseret til veelgere, allierede eller
markeder, men til mennesker, der endnu ikke eksisterer.

Erkleeringen for Fremtidens Generationer er en formel forpligtelse fra det
internationale samfund til at lade interesserne for dem, der endnu ikke er
fadt, have reel vaegt i de beslutninger, vi treeffer i dag. Den anerkender, at
vores valg — om klima, lighed, fred, teknologi og social sammenhaeng —
vil forme liv, vi aldrig kommer til at se, og at det skaber en forpligtelse, vi

hverken kan stemme os fri af eller skyde videre til den naeste generation.

Det er kort sagt et forsgg pa at give fremtiden en plads ved bordet.
Pa bagsiden af dette ark finder du en bearbejdet version af Erklaeringen
for Fremtidens Generationer skrevet som et brev til fremtiden. Vil du leese

den fulde erkleering i den version, der blev vedtaget i 2024, finder du den
via QR-koden.

=
E il Erklzeringen for Fremtidens Generationer findes via denne QR-
[=] o kode i bilaget pa side 52.
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Kaere efterkommer

Dette brev er skrevet til dig, som endnu ikke er fodt. Du er fremtiden, og en dag
skal du arve denne jord.

Vi ved, at alt det, vi gor, undlader at gore eller beslutter i dag, har en effekt, der
reekker langt ud over vores egne liv. Den erkendelse binder os til dig, selvom vi
aldrig kommer til at mgdes.

Og derfor forpligter vi os pa at handle med dig i tankerne.

Vi haber, at de konflikter, der praeger vores tid, bliver last ved forhandlingsbordet,
og at de regler, vi har aftalt for at leve fredeligt side om side, respekteres af dem,
der har magten. Uanset om den magt findes pa globalt, lokalt eller organisatorisk
niveau. Det er fundamentet for alt andet.

Vi tror pa, at ethvert menneske har en uerstattelig veerd, uanset hvor de er

fodt, hvad de tror pa, eller hvem de elsker. Det er ikke en from tanke. Det er en
forpligtelse, vi holder hinanden op pa. Og den geelder alle: kvinder og meend,
mennesker med og uden handicap, mennesker med enhver baggrund og
hudfarve. Vi forpligter os pa at konfrontere den ulighed, den diskrimination og den
racisme, som vi endnu ikke har lgst, for vi kan ikke veere bekendt at efterlade dig,
de problemer, som vi ikke turde lgse.

Vi haber, du arver et samfund, hvor det stadig er muligt at leve et godt liv uanset
den familie, du er fadt ind i. Fattigdom og sult er ikke naturlove. De er resultater
af valg, og vi kan treeffe andre.

Men vi ved ogsa, at du har brug for mere end materiel velstand. Du har brug for
feellesskaber med styrke nok til at holde sammen, generationer der taler med
hinanden, og en solidaritet, der ikke overlades til tilfeeldighederne.

Vi skylder dig en verden, der stadig kan beere liv. Klimaet er den mest
presserende arv, vi efterlader, og vi har handlet for langsomt. Teknologiens og
videnskabens muligheder skal komme dig til gode, uanset hvor du vokser op, for
fremskridt, der kun nar de fa, er ikke fremskridt for dig.

Vi erkender, at lgfter kraever handling og ansvarlighed. Derfor vil vi aktivt treekke
pa videnskab, data og langsigtet taeenkning i vores beslutninger og gere vores
institutioner bedre til at planlaegge for fremtiden. Vi vil forbedre den made, vi
maler fremskridt pa, for nuvaerende maltal forteeller os for lidt om det, der virkelig
teeller.

Med forpligtelse og fremtidsempati.

Vi, der lever i 2026
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Hvem vil egentlig vaere leder?
- og hvad sker der, nar ingen
forbereder dem ordentligt

Mange fraveelger ledelse, fordi rollen virker kompleks og kreevende. Nye ledere mangler
ofte forberedelse pa ansvar, relationer og sveere beslutninger. Ledelse kraever mere end
faglig dygtighed; det kraever tydelighed, refleksion og mod. Mentorer og zerlig sparring

styrker vejen ind i rollen.

Af Camilla von Benzon Hollesen, Ledelsesrddgiver og oplaegsholder.

Dagen, hvor jeg fik min fgrste ledertitel, troede jeg,
at skiftet var sket. Samme afdeling, samme kolle-
ger — men nu med et nyt ansvar og en ny rolle. Det
faltes stort. Og rigtigt.

Men i Igbet af de fgrste uger gik det op for mig, at
titlen kun var begyndelsen. At alt det, der faktisk
definerer lederrollen, ikke stod nogen steder. Ikke
i stillingsbeskrivelsen. Ikke pa min daveerende
uddannelse. Og ikke i de samtaler, jeg havde haft
med min chef, inden jeg sagde ja til stillingen.

Det var ting som: at gruppedynamikken forsky-
des, fra den dag du skifter rolle. At fredagsbaren
pludselig fgles anderledes, og man skal treekke sig.
At du ikke leengere automatisk far alt at vide - ikke
fordi nogen holder noget skjult, men fordi du nu er
noget andet end en kollega. Du er leder.

De erkendelser kom én ad gangen. Og jeg ville
gnske, at nogen havde fortalt mig om dem, inden
de ramte mig i momentet.

Det er preecis den bog, jeg har skrevet — og det er
den samtale, jeg gerne vil have med dig her.

Men inden, vi taler om, hvad der skal til, er der en
stgrre udfordring, vi ikke ma se bort fra: Mange vil
slet ikke ledelse leengere.

Vi kommer til at mangle ledere
- og det bor bekymre os

I mit arbejde med aspirerende ledere mgder jeg
igen og igen det samme mgnster. Dygtige fagper-
soner der har ambitionerne, kompetencerne og
lysten — men som veelger ledelse fra. Ikke fordi de
ikke tror pa, hvad de kan bidrage med. Men fordi
de har set, hvad det koster. Fordi ingen har fortalt
dem, hvad de faktisk kan forberede sig pa, sa det
ikke fgles som en hard start. Og fordi kompleksi-
teten i ledelse — seerligt i velfeerdsorganisationer

Om Camilla von
Benzon Hollesen

Er ledelsesradgiver, opleegsholder
og medforfatter til Vejen mod dit fgrste
lederjob — fra ambition til handling (Hans
Reitzels Forlag). Bogen henvender sig til
aspirerende ledere, der vil ggre noget aktivt
ved deres ambition - og til erfarne ledere,
der gnsker at udvikle kommende ledere i
deres organisation. Bogen kan kgbes pa
hansreitzel.dk

- virker uoverskuelig, ndr man kigger ind i den fra
siden.

Andre veelger at blive deres egen chef i stedet. At
slippe for hierarkiet, organisationen og krydspres-
set og hellere styre sin egen retning. Det er et fuldt
forstaeligt valg. Men for velfaerdssektoren er det
en udfordring, vi ikke kan ignorere. Vi har brug

for dygtige ledere, der vil tage ansvar i komplekse
organisationer, der arbejder med de mest sarbare
borgere i samfundet.

Det er et problem, vi som erfarne ledere har et
medansvar for at Igse. lkke ved at pynte pa virke-
ligheden, men ved at give kommende ledere et
realistisk og eerligt billede af, hvad der venter. Og
ikke mindst: at de faktisk kan forberede sig.

For det kan man.

Det ingen fortalte mig

Da jeg sagde ja til min fgrste lederstilling, var jeg
overbevist om, at jeg vidste, hvad ledelse indebee-
rer. Jeg havde observeret ledere tzet pa. Jeg havde
mine egne meninger om, hvad der definerede god
og darlig ledelse. Jeg var klar.
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Eller det troede jeg.

Det, ingen fortalte mig, var, at gruppedynamikken
aendrer sig fra den dag, du skifter rolle. At dine tid-
ligere kolleger ikke holder op med at holde af dig

— men at de begynder at holde lidt mere igen. At
du ikke leengere automatisk far alt at vide. At der er
samtaler, du ikke bliver inviteret ind i.

Det er ikke ondsindet. Det er naturligt. Du er ikke
laengere en kollega pa lige fod — du er leder. Og
den forskydning sker, uanset om du er klar til den
eller ej.

Det var hardt at sta i, fordi jeg ikke havde et sprog
for det. Og fordi jeg troede, det betgd, at jeg
gjorde noget forkert. Det gjorde jeg ikke. Det var
bare lederrollen, der tog form.

Der er ogsa ting, som tager tid at finde ud af, og
som kun tiden kan laere dig. At en afskedigelse
aldrig bliver nem — men at man kan forberede sig
pa den og de reaktioner, der medfglger. At syge-
fravaerssamtaler kreever, at man kan rumme et
andet menneskes sarbarhed og stadig holde fast
i formalet med samtalen. At ansaettelsesproces-
sen er mere end et interview — det er et ansvar for
organisationens fremtid. Ingen situationer er ens.
Og ingen har alle svarene fra starten.

Men man kan komme langt med forberedelse. Og
det er preecis, hvad de fleste aspirerende ledere
aldrig far.

Ledelse er en faglighed - ikke en
forlaengelse af din anden faglighed

En af de mest udbredte misforstaelser, jeg mgder,
er forventningen om, at faglig dygtighed automa-
tisk overfgres til ledelsesmaessig kompetence. At

man er god til ledelse, fordi man er god til sit fag.

Det er den ikke.

Ledelse er en selvsteendig faglighed, som man
skal leere at mestre — ved siden af den faglighed,
man allerede har. Det kraever andet og mere end
at kende svarene og lgse opgaverne. Det kraever
evnen til at skabe retning for andre, tage ansvar i
situationer uden klare svar og sta i dilemmaer, der
ikke har én rigtig lgsning.

Alligevel ser jeg, hvordan nye ledere — helt natur-
ligt — falder tilbage i det, de allerede mestrer. De
treeder ind i driften, Igser opgaver selv og forsg-
ger at hjaelpe, der hvor det braender pa. Det fgles
rigtigt i situationen. Men det har en pris. For nar

lederen tager opgaven tilbage, forsvinder medar-
bejderens ejerskab. Og langsomt opstar et spaend,
hvor lederen forsgger at veere fagperson og leder
pa én gang — uden for alvor at lykkes med nogen
af delene. Det er ikke darlig vilje, det er et iden-
titetsskifte, som tager tid — og som kraever aktiv
bevidsthed om, hvornar man er hvad.

| velfeerdsorganisationer er det saerligt tydeligt. Du
leder i et felt, hvor medarbejdere forventer retning
og stgtte, borgere og pargrende forventer kvalitet
o0g naerveer, og organisationen forventer ansvarlig
ressourceanvendelse. Disse hensyn peger sjeel-
dent i samme retning.

Det er ikke en fejl i systemet — det er vilkaret. Og
det kraever, at du har udviklet en ledelsesmaes-
sig kompetence, der er adskilt fra din faglige.

Den kompetence opbygges ikke ved at laese om
ledelse. Den opbygges ved at sta i det — og ved at
have redskaberne til at reflektere over det, mens
man ggr det. Som jeg ogsa beskriver i min bog,
sa er ledelse lidt ligesom at tage kgrekort — fgrst
er der en teoriprgve, som skal bestas, men det er
fgrst, nar du har faet kgrekortet og skal ud at kgre
bilen, at du virkelig leerer det.

De blinde vinkler, der koster flest

| arbejdet med nye og kommende ledere er der
nogle temaer, der gar igen og igen — og som sjael-
dent tales hgjt om, fordi de virker for personlige
eller for banale. Men de er alt andet end banale.
De er nogle af de faktorer, der har stgrst indfly-
delse pa, om man lykkes i sin fgrste lederstilling.

Persontyper og brugen af dem. At kende sin egen
persontype er en stor styrke og en forudsaetning
for at lede andre. Hvis du ikke ved, hvordan du
selv reagerer under pres, i konflikter eller i foran-
dring, er det sveert at navigere andre igennem det.
Og det er sveert at forsta, hvorfor du og en bestemt
medarbejder konsekvent stgder mod hinanden.
Det er et ledelsesredskab til at forsta dig selv og
mennesker omkring dig — og til at styrke dine
svage sider.

Meningsskabelse hos andre. Som leder er du kon-
stant med til at skabe mening for dem omkring
dig — bevidst eller ubevidst. Det, du siger, det du
ikke siger, den made du reagerer pa nyheder,
forandringer og modgang — det hele aflaeses og
fortolkes af dine medarbejdere. At forsta denne
dynamik og arbejde aktivt med den er en af de
kompetencer, der adskiller de ledere, der skaber
tryghed, fra dem der skaber uro — uden ngdven-
digvis at vide det.
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Kulturmatch. En af de vigtigste og mest under-
vurderede faktorer for, om man lykkes i sin fgrste
lederstilling, er om organisationens kultur passer
til de ambitioner og veerdier, man selv baerer. At
sige ja til det forkerte lederjob er ikke bare en kar-
rieremaessig fejltagelse. Det kan vaere decideret
slidende - for dig og for organisationen. Kend dig
selv godt nok til at vurdere, om kulturen er en, du
kan lede i og leve med.

At sige sin ambition hgjt. Mange venter pa, at
nogen opdager dem. At de rette mennesker laeg-
ger maerke til dem og en dag abner den rigtige
dgr. Og det sker da — men sjzeldnere end vi tror.
At arbejde aktivt med sin positionering og sige
sin ambition hgjt er ikke selvpromovering. Det er
ansvarlighed over for sin egen udvikling. Og det
er en forudseetning for, at de rigtige mennesker
kan hjeelpe dig videre.

Sociale medier. Hvad poster du egentlig, nu du er
leder? Hvad er okay, og hvad sender et signal, du
ikke havde teenkt over? Mange opdager for sent,
at deres digitale fodaftryk nu ses med andre gjne
— af medarbejdere, af lederkolleger, af organisati-
onen. Det handler ikke om at censurere sig selv,
men om at veere bevidst om, at du nu repraesen-
terer noget stgrre end dig selv. Derfor tog jeg selv
et aktivt valg om at gdgre min profil privat.

Om tydelighed - og hvorfor den
ikke er det modsatte af omsorg

En af de mest gennemgaende udfordringer, jeg
mgder hos nye ledere, handler om tydelighed.
Mange gnsker at veere gode kolleger. De vil skabe
tryghed, bevare relationer og sikre en kultur
preeget af involvering. Det er i sig selv ikke pro-
blematisk — men nar gnsket om at vaere vellidt
overskygger behovet for at vaere tydelig, opstar
der en udfordring.

For fraveeret af tydelighed skaber ikke tryghed.
Det skaber usikkerhed. Medarbejdere begynder
at tolke, geette og navigere uden klar retning. Og i
den proces opstar frustrationer, misforstaelser og
tvivl om, hvad der egentlig forventes.

Utydelig ledelse er ikke omsorg — det opleves
som ansvarsfraleeggelse.

Det er en erkendelse, der kan veere sveer at tage
pa sig, seerligt i en kontekst hvor relationer er
centrale. Men netop fordi relationer er vigtige,
bliver tydelighed afggrende. Den skaber forudsi-
gelighed, retning og et feelles grundlag at arbejde
ud fra.
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En ny leder pa et botilbud oplevede i sine fgrste
maneder en stigende frustration i medarbejder-
gruppen. Medarbejderne efterspurgte retning,
men reagerede samtidig negativt, nar hun forsggte
at seette den. | fgrste omgang valgte hun at traekke
sig. Hun lyttede, involverede og sggte feelles I@gs-
ninger. Men fravaeret af tydelig retning skabte ikke
tryghed - det skabte mere usikkerhed.

Fgrst da hun traf en bevidst beslutning om at tage
ledelsesansvaret pa sig, begyndte noget at aendre
sig. Hun blev tydeligere i sine prioriteringer. Hun
satte klare forventninger. Og hun tog de sveere
samtaler, hun tidligere havde udskudt. Ikke hardt -
men klart.

Reaktionen var ikke entydigt positiv fra starten.
Men over tid faldt usikkerheden, og samarbejdet
blev steerkere. Det afggrende var ikke, at hun fandt
den rigtige Igsning. Det var, at hun begyndte at
handle som leder.

Mentoren - og det aldrig
at blive feerdig

Noget af det, der har gjort mest forskel i min egen
udvikling som leder, var at have en mentor. lkke
en coach. Ikke et kursus. Men en erfaren leder, der
havde prgvet det, jeg stod i — og som var villig til
at dele det eerligt og konkret, uden jeg blev malt
pa mine resultater i selve organisationen, men
udelukkende pa de problemstillinger jeg selv kom
med.

Det var ikke store visioner og modeller, der hjalp.
Det var de konkrete samtaler om, hvad man ggr,
nar man skal afskedige en medarbejder for fgrste
gang. Om, hvordan man holder en sygefraveers-
samtale uden at gdeleegge relationen. Om, hvad
man stiller op med en gruppe, der er vant til en
helt anden lederstil. Praktisk, konkret og fra virke-
ligheden.
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Men mentoren og min tid i sportens verden leerte
mig ogsa noget andet, som jeg ikke havde forven-
tet: at man aldrig bliver feerdig.

Det lyder maske som en kliché — men det er en af
de mest friggrende erkendelser, man kan na frem
til som leder. At der ikke er et punkt, hvor du har
leert det hele. Mennesker er forskellige. Verden
aendrer sig. De situationer og omstaendigheder, vi
star i, gentager sig aldrig helt. En medarbejder, du
kendte til punkt og prikke for to ar siden, er ikke
den samme i dag. En organisation, der fungerede
pa én made, eendrer sig med nye krav, ny ledelse
og ny kontekst.

Det betyder, at livslang leering ikke er en ambi-
tion — det er en ngdvendighed. Og det kraever en
grundleeggende ydmyghed: at acceptere, at der
altid er nogen, der er klogere end dig inden for et
bestemt omrade. Nogen, der har mere erfaring, et
andet perspektiv, en viden du ikke har. Den erken-
delse er ikke en svaghed — den er en styrke. For
det er praecis den holdning, der ggr dig i stand til
at lzere af dem, du mgder. Medarbejdere, kolleger,
borgere og de ledere, der har gaet foran dig.

De bedste ledere, jeg kender, er ikke dem, der altid
har svaret. Det er dem, der er nysgerrige nok til at
stille de rigtige spgrgsmal — og ydmyge nok til at
tage imod svarene.

Fra ambition til handling -
hvad du selv kan gore

Baggrunden for bogen er enkel: Jeg ville skrive
den bog, jeg selv gerne ville have haft, inden jeg
sagde ja til den fgrste lederstilling.

Ikke en bog, der forteeller dig, hvad god ledelse er
i teorien. Men en bog der tager dig med pa den
faktiske vej — fra du har ambitionerne og ikke ved,
hvordan du omsaetter dem, til du star i din fgrste
lederstilling og meerker virkeligheden.

For der er meget, du kan gdre selv. Allerede nu.
Uden at det kreever, at du har den rette chef, det
rette tidspunkt eller den perfekte mulighed.

Du kan begynde at arbejde med din persontype og
dine reaktionsmgnstre. Du kan opsgge en mentor.
Du kan undersgge kulturen i de organisationer, du
finder interessante — ikke bare stillingens indhold.
Du kan sige din ambition hgijt til de rette menne-
sker. Og du kan begynde at forberede dig pa de
situationer, der venter - ikke for at eliminere uvis-
heden, men for at sta steer
kere i den, nar den kommer.

SOREN KREKEAAND

| mit arbejde ser jeg to slags
aspirerende ledere. Dem der
venter. Og dem der forbere-
der sig. Det er slet ikke det
samme.

Ledelse opstar ikke i intenti-
onen. Det opstar i det, man
ggr —igen og igen, i praksis,
i de konkrete situationer, der
ikke giver dig tid til at teenke
dig om to gange.

Til dig der allerede er leder

Hvis du sidder med denne artikel som erfaren
leder, er der én ting, jeg gerne vil efterlade dig
med. Du mgder sandsynligvis medarbejdere med
ledelsesambitioner. Og du har en mulighed, de
feerreste far: at give dem et eerligt billede af, hvad
der venter. lkke for at skreemme dem, men for at
ruste dem.

Spgrg dem om deres ambitioner.Tag dem alvor-
ligt. Forteel dem, hvad du selv ville gnske, du
vidste. Og overvej, om du kan vaere den mentor,
du maske selv savnede.

For den stgrste barriere for at traede ind i ledelse er
ikke manglen pa ambition. Det er manglen pa for-
beredelse. Og det kan vi som erfarne ledere faktisk
ggre noget ved — ved at investere i de kommende
ledere, mens de stadig er pa vej.

Det er ikke bare god ledelse. Det er ansvar for
fremtiden.

For i sidste ende er det ikke din titel, der
afggr, om du er leder. Det er det ansvar,
du tager — iseer nar det er svaert.
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Parorende star ikke kun uden for
systemet - de arbejder ogsa i det

Den dobbelte parerenderolle er en blind vinkel i social ledelse. Hvis vi vil passe pa
bade borgere, kvalitet, medarbejdere, parerende og skonomi, skal vi turde se hele

mennesket — ogsa hos de fagprofessionelle.

Af Rikke Struve, Pargrende-ekspert, Forfatter og stifter af Futurecare og Pargrendeklubben

Pargrendesamarbejde er ikke kun en opgave rettet
ud mod familierne. Det er ogsa en ledelsesopgave
indad i organisationen. For de mennesker, der skal
mgde pargrende professionelt, kan samtidig selv
veere mennesker, der star midt i livskriser, syg-
dom, handicap, tab og/eller bekymring.

Parogrende findes ogsa i
personalerummet

I mange sociale tilbud taler vi om pargrende som
nogen, organisationen skal samarbejde med.
Nogen der skal informeres, involveres, forvent-
ningsafstemmes med og nogle gange ogsa hand-
teres, nar bekymringer, afmagt eller frustrationer
fylder. Det er forstaeligt. Pargrendesamarbejde kan
vaere komplekst. Det rgrer ved fglelser, faglighed,
rettigheder, ansvar, forventninger og ofte ogsa
sorg. For bag enhver pargrende star et menneske,
der er bergrt af et andet menneskes livskrise. Men
der er en blind vinkel, vi sjeeldent taler hgjt om,
pargrende star ikke kun uden for systemet. De
arbejder ogsa i det.

De er paedagoger, socialradgivere, social- og
sundhedsassistenter, sygeplejersker,
terapeuter, lerere, nattevagter og

ledere. De star i svaere samta-
ler med borgeres foreeldre,
partnere, sgskende og bgrn

i arbejdstiden — og bagefter
gar de maske selv hjem

til en syg partner, et barn

i mistrivsel, en foreelder

med demens, en sgskende
med handicap eller et vok-
sent barn, der keemper.

Den fagprofessionelle, der kl.

10.00 mgder en bekymret mor

med ro og faglighed, kan kl. 14.30

selv sidde i telefonkg til kommunen,

hospitalet, skolen eller bostedet for én, han eller
hun elsker. Det ggr ikke fagligheden mindre. Men
det ggr menneskeligheden mere synlig. Og netop

Om Rikke Struve

Er pargrende-ekspert, forfatter,
podcastvaert og stifter af Pargren-
deklubben. Arbejder med levende
pargrendepolitikker, uddannelse af pargren-
dementorer og beeredygtige pargrendekultu-
rer i familier, pa arbejdspladser og i samfun-
det. Pargrenderepraesentant i den nationale
undersggelse Pargrende i Danmark (VIVE
2024, 2025).

derfor er den dobbelte pargrenderolle ikke kun et
privat anliggende. Den er en ledelses- og organisa-
tionsfaglig opgave.

Nar faglighed og privatliv
krydser hinanden

Fagprofessionelle, der selv er pargrende, kan have
en seerlig styrke. De kender systemet indefra. De
forstar sproget, arbejdsgangene, begraensnin-
gerne og den faglige kompleksitet. De ved,
hvor sveert det kan vaere at balancere
hensynet til borgeren, lovgivnin-
gen, ressourcerne, dokumentati-
onen og relationerne omkring
borgeren. Men netop fordi
de kender systemet indefra,
kan de ogsa maerke det
ekstra hardt, nar systemet
ikke haenger sammen.

De ved, hvordan det burde
veere. De ved, hvad der kan
ga galt. De ved, hvor meget

der kan afheenge af timing,
kommunikation, relationer og

ledelse. Den dobbelte rolle kan give
stor empati, steerk dgmmekraft og en

dybere forstaelse for pargrendes reaktioner. Men
den kan ogsa give ekstra ansvarsfglelse, skyld,

afmagt og overbelastning.
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Mange fagprofessionelle er vant til at veere dem,
der hjeelper andre. De er treenede i at bevare roen,
tage ansvar, skabe overblik og veere professionelle
i pressede situationer. Det kan ggre det sveert selv
at sige: “Jeg har brug for hjeelp.” Og hvis orga-
nisationen ikke har et sprog for det, bliver den
dobbelte rolle ofte usynlig. Den bliver noget, man
beaerer selv. Noget, man kompenserer for. Noget,
man forsgger at holde uden for arbejdstiden,
selvom livet sjeeldent lader sig organisere sa paent.

I min bog Vi er alle pargrende deler Christian
Alvang Jespersen, centerleder i Sorg Kommune,
netop dette dobbelte blik. Han har i mere end tyve
ar arbejdet med social velfeerd - fgrst som social-
paedagog og siden som chef og leder pa handicap-
og psykiatriomradet. Samtidig har han selv staet
som pargrende. Hans forteelling viser, hvordan
faglighed og menneskeliv ikke kan skilles helt ad,
nar man arbejder med mennesker.

Christian beskriver, hvordan ordentlighed ser for-
skellig ud i forskellige forlgb. Da hans hustru blev
ramt af brystkraeft, oplevede familien et system,
der fungerede hurtigt, professionelt og trygt.

Her blev ordentlighed meerkbar som effektivitet,
struktur og praecision. Men som far til et barn med
angst og skolefraveer mgdte han en anden virkelig-
hed. Her fandtes ingen fast manual eller “maskine’,
der kunne kgre. Her blev ordentlighed i stedet til
relationer, dialog, tilpasning og samarbejde pa
tveers.

Det er en vigtig ledelsespointe. For ordentlighed
er ikke én metode. Det er evnen til at forsta, hvad

situationen kalder pa. Nogle gange er det hurtig
handling og tydelig struktur. Andre gange er det
tid, relationel dgmmekraft og modet til at blive i
kompleksiteten. Og netop den erfaring er central,
nar vi taler om pargrendesamarbejde i sociale
organisationer.

Nar pargrendesamarbejdet
ikke fungerer, rammer det
hele organisationen

Pargrendesamarbejde bliver nogle gange talt om
som en ekstraopgave. Noget der kommer oveni
kerneopgaven. Noget der tager tid fra arbejdet
med borgeren. Men i praksis er samarbejdet med
pargrende taet forbundet med kerneopgaven. For
hvis samarbejdet ikke fungerer, pavirker det kvali-
teten. Hvis medarbejdere ikke er kleedt pa, pavirker
det arbejdsmiljget. Hvis pargrende bliver mgdt for
sent eller forkert, pavirker det tilliden. Hvis fagpro-
fessionelle selv er pressede pargrende, pavirker
det trivsel og tilknytning. Hvis organisationen ikke
har et feelles sprog, bliver samarbejdet personaf-
haengigt. Og hvis alt det far lov at std uadresseret,
pavirker det det bade den menneskelige og gkono-
miske bundlinje.

Ikke fordi pargrende skal reduceres til gkonomi.
Det skal de aldrig. Men fordi darlig involvering,
uklare roller og manglende organisatorisk kapaci-
tet skaber merarbejde, misforstaelser, konflikter,
sygefraveer, personaleudskiftning, klager, kvali-
tetstab og tabt tillid. Det koster menneskeligt. Og
det koster gkonomisk.

il
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Derfor er samarbejdet med pargrende ikke kun en
relationel opgave. Det er ogsa en kvalitetsopgave,
en arbejdsmiljgopgave og en gkonomisk opgave.
Nar pargrende bliver mgdt tidligt, tydeligt og
ordentligt, kan det forebygge meget. Nar medar-
bejdere har sprog, struktur og stgtte til de sveere
samtaler, star de steerkere. Nar ledelsen ser parg-
rendeperspektivet som en del af organisationens
kultur og ikke som enkeltpersoners seerlige evne,
bliver kvaliteten mere robust.

En ledelsesopgave - ikke
en ekstraopgave

Moderne social ledelse handler om at passe pa
meget pa én gang: borgerne, kvaliteten, medarbej-
derne, gkonomien, pargrende, omdgmmet og den
faglige retning. Men de omrader kan ikke skilles
ad i praksis. Nar pargrendesamarbejdet lykkes,
styrkes kvaliteten omkring borgeren. Nar medar-
bejdere er kleedt pa til dialogen, bliver de tryggere
i deres faglighed. Nar pargrende mgdes tidligt

og ordentligt, mindskes risikoen for mistillid og
konflikt. Nar fagprofessionelle selv kan veere hele
mennesker, gges chancen for trivsel og tilknytning.
Og nar organisationen har et feelles sprog, bliver
samarbejdet mindre afheaengigt af enkelte ildsjeele.

Det er derfor, pargrendeperspektivet ikke bgr pla-
ceres i periferien af ledelsesopgaven. Det hgrer
hjemme i centrum. Ikke som endnu et dokument
i en mappe. lkke som en folder pa hjemmesiden.
Ikke som noget, man fgrst tager fat pa, nar sam-
arbejdet er blevet sveert. Men som en levende del
af organisationens kultur, faglighed og ledelses-
praksis.

Nar samarbejdet bliver
personafhaengigt

Mange steder fungerer pargrendesamarbejdet,
fordi enkelte medarbejdere er seerligt dygtige rela-
tionelt. Det er den erfarne paedagog, der kan tage
den sveere samtale. Den empatiske afdelingsleder,
der far ro pa en konflikt. Den rolige nattevagt, som
pargrende altid ringer til. Eller den medarbejder,
der “bare er god til mennesker”

Det er veerdifuldt. Men det er ogsa sarbart. For nar
samarbejdet med pargrende afheenger af enkelte
menneskers personlighed, erfaring og overskud,
bliver kvaliteten ujeevn. Nogle pargrende bliver
mgdt godt. Andre bliver mgdt for sent. Nogle
medarbejdere beerer for meget. Andre undgar de
svaere samtaler, fordi de ikke fgler sig klaedt pa.

Og de medarbejdere, der selv er pargrende, kan
komme til at baere dobbelt. Bade fordi de har en
seerlig forstaelse — og fordi andre maske ubevidst
forventer, at de netop derfor kan rumme mere.
Men empati er ikke en uudtgmmelig ressource. Og
relationel styrke ma ikke blive en usynlig arbejds-
belastning. Derfor har organisationer brug for
mere end gode intentioner. De har brug for feelles
sprog, feelles refleksion og feelles praksis.

Det menneskelige og det
okonomiske haenger sammen

| social ledelse kan gkonomi aldrig sta alene. @ko-
nomi kan heller ikke skilles fra menneskesynet. For
nar mennesker slides ned, koster det. Nar samar-
bejdet med pargrende bryder sammen, koster det.
Nar medarbejdere star alene i komplekse relati-
oner, koster det. Nar pargrende fgrst bliver mgdt
rigtigt, nar konflikten allerede er opstaet, bruger
organisationen ressourcer pa brandslukning i ste-
det for forebyggelse.

En levende pargrendekultur er derfor ikke en udgift
oven i alt det andet. Det er en investering i kvalitet,
arbejdsmiljg, tillid, tilknytning og beeredygtig drift.
Det handler ikke om, at ledere skal ggre alting

selv. Tveertimod. Det handler om at skabe rammer,
hvor ansvaret ikke ligger tilfeldigt hos den enkelte
medarbejder, men bliver baret af organisationen.
For nar organisationen har et tydeligt menneske-
syn, bliver det lettere at handle klogt. Ogsa nar
hverdagen er presset.

Fra politik til praksis

Hvis pargrendeperspektivet skal vaere mere end
gode intentioner, ma det omsaettes til praksis.
Det kan begynde med nogle enkle, men afggrende
spgrgsmal: Har vi et faelles sprog for, hvad det vil
sige at veere pargrende? Taler vi om pargrende
som et livsvilkar — ogsa blandt medarbejdere

og ledere? Er pargrendesamarbejde en del af
onboarding, supervision og faglig refleksion? Har
medarbejderne steder, hvor de kan drgfte sveere
pargrenderelationer uden at sta alene? Har vi
ngglepersoner, der kan understgtte praksis, fx
pargrendementorer? Har vi en levende pargrende-
politik, der faktisk bruges i hverdagen? Og tgr vi
skabe en kultur, hvor medarbejdere ogsa kan tale
om egne livsvilkar uden frygt for at blive set som
mindre professionelle?

| et lengere forlgb med DSI Odinsgaard i Hader-
slev Kommune arbejdede vi netop med at flytte
pargrendeperspektivet fra noget, der primeert
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opstar i konkrete situationer, til noget organisa-
tionen kan reflektere over sammen. Ikke som en
feerdig manual, men som et feelles sprog for men-
neskesyn, relationer, ansvar og samarbejde.

For nar medarbejdere, ledelse og bestyrelse far
mulighed for at undersgge deres egne mgnstre,
dilemmaer og blinde vinkler, bliver pargrendesam-
arbejdet mindre personafhaengigt. Det bliver en
del af kulturen.

Som Mette Hvidberg-Hansen, bestyrelsesmedlem,
DSI Odinsgaard, formulerer det:

Det blev tydeligt, at pargrendesamarbejde
ikke kun handler om de pargrende. Det hand-
ler ogsa om vores faglighed, vores kultur

og vores made at veere organisation pa.

Det sidste er vigtigt. For det hele menneske stop-
per ikke ved indgangen til arbejdspladsen.

Fagprofessionelle skal naturligvis kunne varetage
deres opgaver professionelt. Men professionalitet
er ikke det samme som at veere upavirket. Tvaert-
imod kreever steerk faglighed ofte refleksion over,
hvad vi selv har med os — og hvordan vi far stgtte
nok til at kunne blive ved med at sta ordentligt i
arbejdet.

e
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Et menneskesyn, der kan
baere begge veje

Vi kan ikke skabe gode mgder med pargrende,
hvis vi ikke ogsa skaber organisationer, hvor
medarbejdere og ledere kan veere hele mennesker.
Pargrende er ikke kun nogen, vi samarbejder med.
Pargrende er ogsa nogen, vi leder. Nogen, vi er
kolleger med. Og nogen, vi selv kan veere.

Derfor handler fremtidens fokus pa pargrende

ikke kun om bedre involvering. Det handler om at
skabe en kultur, hvor menneskesynet kan baere
begge veje. Ud mod borgerne og deres familier —
og ind mod de fagprofessionelle, der hver dag skal
fa velfeerden til at heenge sammen.

For nar vi ser hele men-
nesket, styrker vi ikke kun
relationerne. Vi styrker
ogsa kvaliteten, arbejdsmil-
joet, tilliden og den beere-
dygtige drift. Og maske er
det netop dér, fremtidens
sociale ledelse begynder.
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Regenerativ ledelse 1 socialt
arbejde - Endnu en ledelsestrend
eller et reelt nyt perspektiv pa
ledelse, der gor en forskel?

Regenerativ ledelse i socialt arbejde fremhaver helhed, relationer og langsigtede
lesninger. Ledere prioriterer trivsel, faglig dialog og baeredygtig organisering, sa
medarbejdere kan lgse opgaver bedre. Der handler om at flytte fokus fra individuel stress
til rammer og samarbejde, der styrker bade ansatte, borgere og fremtidig velfaerd.

Af Rikke Liv Holst, Chefkonsulent Komponent

Keere dig, der arbejder med socialt arbejde

Om Rikke Liv Holst
Arbejder du et sted, hvor I:

Arbejder med udvikling af menne-

e Har et trygt og udviklende arbejdsmiljg, der g@r sker og organisationer i Komponent
jer i stand til at leere nye metoder og dele faglige — Kommunernes Udviklingscenter.
vurderinger, tvivl | oplever, og fejl | begar? Er iseer optaget af helhedsorienterede og
e Har lavt sygefraveer langsigtede investeringer i velfaerd og kob-
* lLykkes med at tilknytte de rigtige medarbejdere lingen mellem faglig udvikling og psykisk
og ledere, sa de forbliver ansat hos jer la&enge arbejdsmiljg for medarbejdere og ledere, der
arbejder under hgje fglelsesmaessige krav.
Hvis du nikker ja til disse tre, er denne artikel Er cand.soc. med +15 ars erfaring med facili-
maske ikke noget for dig. Maske. For denne artikel tering, processer og udvikling af velfeerd fra
handler om, hvad der sker, hvis vi ser pa vores bl.a. Tenketanken Mandag Morgen og landets
organisationer med regenerative perspektiver. to stgrste kommunale socialforvaltninger.
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Og tesen er, at mange af de organisationer, der
bgvler med et eller flere af de elementer fremhae-
vet ovenfor, kan have gavn af at lade sig inspirere
til nye og bedre praksisser, som fremmer trivsel og
samarbejde i hverdagen.

Hvorfor interessere sig for
regenerative perspektiver
indenfor socialt arbejde?

At tale om at se pa organisationer i et regenerativt
perspektiv er forholdsvis nyt i en dansk kontekst.
Nogle oplever det som ‘endnu en ledelsestrend’,
andre virker neermest teendt af en hellig ild, nar de
forteeller om de perspektiver, som det regenerative
kan give. Og et sted imellem de to poler under-
sgger flere og flere, hvad der sker, nar vi i vores
organisatoriske landskaber graver et skridt dybere
omkring de vedholdende mistrivsels- og stresstal
i vores samfund og lader sig inspirere af de faeno-
mener i natur og biologi, der pa fascinerende vis
er i stand til at genopbygge og genskabe sig selv
efter skader og udefrakommende forstyrrelser.
For det er denne tankegang om, at vi har brug for
en mindre lineaer og mere levende samt genop-
byggende tilgang til ledelse og organisering, der
falger med det regenerative perspektiv.

Nar begrebet regenerativ overfgres til bade
ledelse, organisation og forretning, handler det om
at reparere, genopbygge og skabe balance for livet
i og omkring vores virke som ledere, i virksomhe-
der og organisationer. Regenerative udviklingsme-
toder sigter ikke kun mod at Igse akutte problemer
i et snaevert perspektiv, men ogsa mod at skabe
betingelser for trivsel og langsigtet udvikling i
bade de neaere systemer (individ, team og organisa-
tion) og de omkringliggende systemer (samfund,
natur og biosfaere) (Toke og Mgller 2025, s. 27).

Med denne definition in mente bliver det centralt,
at et regenerativt perspektiv er et systemteoretisk
perspektiv pa udvikling. At det tager afszet i, at nar
vi gar pa arbejde, sa kan og skal vi skabe positive
forandringer i systemerne omkring os og tage et
etisk ansvar for de aftryk, vores arbejde saetter pa
mennesker, samfund og natur. Det geelder bade for
vores kollegers og vores eget arbejdsliv, det geel-
der for vores organisationer, og det geelder maske
allermest i m@gdet med de bgrn, unge og voksne
med en fysisk eller psykisk funktionsnedseettelse,
vi arbejder med og for bade nu og i fremtiden. Pa
den made vil det forbedrende og genopbyggende
fokus i et regenerativt lederskab formentlig vaekke
genklang hos mange i det socialfaglige felt, der
hver dag gar pa arbejde for at ggre en positiv for-
skel i borgernes liv.
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| en socialfaglig verden taler vi saledes ikke om et
abstrakt paradigmeskifte, men konkrete greb, der
kan omseettes til forbedringer i hverdagen:

Klarere prioritering, mere beeredygtig
arbejdstilrettelaeggelse, bedre samtaler
og samarbejde, tid til faglighed, tyde-
ligere roller og beslutningsprocesser
samt muligheden for restitution og gen-
opladning, sa vi undgar at slide hinan-
den ned eller ende i omsorgstreethed.

Regenerativ ledelse giver blik
for sammenhange og helheder

Et regenerativt lederskab tager afsaet i erkendel-
sen af, at handlinger, beslutninger og arbejdets
organisering har konsekvenser, der raekker udover
det enkeltstaende problem, vi forsgger at Igse. For
eksempel, at kvaliteten af vores samarbejde og
relationer pavirker vores trivsel, ogsa nar vi kom-
mer hjem fra arbejdet, og det overskud, vi har til
vores naere og sa videre. Og at vi kontinuerligt ma
bestraebe os pa at treeffe beslutninger, der saetter
positive aftryk hos bade borgere, kolleger og vores
lokalmiljg og turde tale om, at vi er mennesker
med behov for restitution og ikke blot ressourcer i
et nulsumsspil.

Det lyder maske logisk, men er ikke altid nemt, nar
vi er en del af systemer, hvor magt, indflydelse og
gkonomi ofte kommer i vejen for den bedste Igs-
ning. Og hvor stramme rammevilkar, nye regler og
procedurer pavirker og forandrer vores hverdag.

Det kreever ledere med kompetencer til at facilitere
og fa de faglige stemmer i tale. Ledere med modet
til bade at lytte til borgere, pargrende og medar-
bejdere og handle efter at skabe de bedst mulige
Igsninger med den viden, de for nu har tilgaen-
gelig. Med andre ord, noget der star i kontrast til
"her bestemmer jeg-ledelse’, der taler mere end at
spgrge og lytte (Toke og Mgller).

| den regenerative ledelsespraksis bringes
den helhedsorienterede tilgang til ledelsesop-
gaverne i spil, og man kobler i hgj grad den
individuelle trivsel til dennes betydning for
adfaerden i organisationen samt evnen til at
bidrage til trivsel i systemerne omkring sig,
skriver Toke og Mgller (i Toke og Mgller, s. 47).

Med andre ord kan man ikke adressere udfor-
dringer med stress som et individuelt problem

- eller fgrst sgrge for hjeelp — nar skaden er sket.

| et systemisk og regenerativt perspektiv flytter vi
linsen til at forbedre bade rammer, fleksibilitet og

maden at lede pa mere grundleeggende. Kunne
man oversaette dette ind i en socialfaglig kontekst,
hvor hgje fglelsesmaessige krav er et grundvilkar

i arbejdet, til noget a la: Hvordan medarbejderne
har det, nar de er pa arbejde, har bade betydning
for deres trivsel og sundhed, fx gger det risikoen
for depression og langt sygefraveer (Det Nationale
Center for Arbejdsmiljg, opslag pa LinkedIn, januar
2026). Og en stresset og fglelsesmaessigt belastet
medarbejder kan selvsagt ikke praestere sit bedste
fagligt, hvilket igen har betydning for, om og hvor-
dan de mennesker, de arbejder med, kan trives og
udvikle sig.

Lad os zoome ind pa denne sammenhang med
nogle konkrete eksempler.

Individualiseret trivselsfokus
eller et trivselsfokus som
bidrag pa opgavelgsningen

| Odense Kommune gar Hasse Jacobsen hver dag
pa arbejde som chef for Handikap og Sindslidelse
og Aldre og Sundhed. Han forklarer, hvorfor det
regenerative ledelsesblik i hans gjne er relevant i
en socialfaglig kontekst:

Pa mit fagomrdde mgder vi mennesker, der
er udfordrede pa forskellige mader. Vi har et
mal om at hjselpe dem med at gge livskom-
petencen, og det synliggar jo ogsa, at det

er os, der er pd besgg i deres liv, og derfor
ma tage afseet i deres ressourcer, behov og
gnsker. lkke omvendt. Men af samme grund
er det jo reelt set ogsa sadan, at nar borgerne
far bedre livskvalitet, ggr vi som medarbej-
dere og ledere det ogsa. Det haenger sadan
sammen, fordi vi som ansatte jo bruger os
selv, idet det vigtigste veerktgj, vi har i det
sociale arbejde, er os selv som professionelle
mennesker. Derfor bliver vi ogsa bergrt af
vores arbejde. Det siger jeg, fordi jeg betrag-
ter borgere og kommune som et integreret
system, der haenger sammen og pévirker
hinanden. Derfor er det ogséd ngdvendigt, at
bade medarbejdere og ledere er i en tilstand
af at kunne give, nar vi mgder pa arbejde.
Det kreever indre balance og en vis grad

af professionelt overskud. Og her tilbyder
principperne om regenerativ ledelsesprak-
sis nogle veerdifulde termer, synes jeg.

Hasse Jacobsen beskriver her netop sammenhaen-
gene mellem et os og dem, der ellers var nemt at
skitsere; borgerne pa den ene side og medarbej-
derne pa den anden.
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Med dette blik for helheden har Hasse ogsa talt
med flere ledere og medarbejdere om at indfgre
en ny praksis:

Vi har fx talt om at lave et systematisk tjek
ind med hinanden om morgenen, nar et nyt
vagtlag mgder ind. Nar man tager bevidst-
heden om, at vi alle er mennesker, der gar
pa arbejde, alvorligt, bliver et sadan tjek

ind relevant. Formélet skal veaere, at lederen
og medarbejderne sammen kan fordele de
ressourcer, der er, mest hensigtsmaessigt i
forhold til dagens opgaver. Dette kan selvfal-
gelig lyde som et hensyn til de ansatte, men
ndr man har fgrnaevnte helhedsperspektiv
med sig, er det faktisk i endnu hgjere grad
af hensyn til borgerne. Formélet er at have
fokus pa, hvordan vi bedst Igser de opgaver,
der er. Og maske er der nogen medarbej-
dere, der kan mgde ind til en arbejdsdag

pa halvt blus, hvis de ved, det er okay, frem
for at tage en hel dags sygemelding.

Og her sniger sig en vigtig pointe ind for Hasse.
For en del af debatten om det regenerative seet-
ter meget fokus pa individets trivsel. Og det

kan komme til at lyde enormt navlepillende og
ukonstruktivt, hvis dette overseettes til, at vi som
ansatte i en organisation hele tiden skal ga rundt
og meerke efter og forteelle hinanden, hvordan vi
har det i dag, eller lige nu i dette gjeblik. Det er
ikke formalet, understreger han. Formalet er at for-

sta og tage hgjde for, hvordan arbejdet tilretteleeg-
ges og udfgres bedst muligt - med den centrale
pointe in mente, at i det sociale arbejde (og mange
andre velfeerdsfag i gvrigt ogsa) er de ansatte den
vigtigste ressource.

Og derfor er man ngdt til at have nogle metoder til
at undersgge, hvilke ressourcer man som orga-
nisation har til radighed. For det er en foraeldet
tanke, at man blot kan teelle antallet af medarbej-
dere og pa den made vide, hvilke menneskelige
ressourcer man har.Teenk blot pd omfanget af
stresssygemeldte danskere, og hvordan deres til-
stand op til sygemeldingen alt andet lige ma have
veeret pavirket. Hertil kommer, at kompleksiteten i
den offentlige service er stadigt stigende og:

...Stressede mennesker har svaert ved
at teenke i helheder. De far det, man kal-
der ‘tunnelsyn’, og tyr oftere til kortsig-
tede Igsninger, hvilket er det direkte
modsatte af behovet pa mange arbejds-
pladser (Toke og Mgaller 2025, s. 60).

Med andre ord arbejder Hasse pa, at han sammen
med de ansatte kan bruge selvindsigten til selvud-
sigt, det vil sige:

...det at vende sig mod verden og skabe
positive beveegelser, der gor verden bedre, og
at veere der for andre ud fra en staerk forsta-
else af sig selv, sine behov og egne reakti-
oner” (Brinkmann i Toke og Mgller 2025).

Individets betydning for kultur
og faglighed bliver synlig med
et regenerativt blik pa praksis

Hasse beskriver ogsa, at han med inspiration fra
de regenerative principper har faet et nyt blik for,
hvordan han som leder er med til at skabe udvik-
ling — eller det modsatte. At hans ageren og mader
at handle pa saetter spor og aftryk i de handlemu-
ligheder, andre har i organisationen.

Han forteeller om en konkret episode, hvor et af
kommunens tilbud fik et skeerpet pabud fra Social-
tilsynet, som de tog meget alvorligt og arbejdede
med. Pabuddet blev opheaevet. Efter noget tid, er
der nogle ansatte pa tveers af to vagtlag, der over-
ser en borger:

Vi har selvfglgelig systemer til at sikre, at
den slags ikke burde kunne ske, men det
er menneskelige fejl og selvfglgelig dybt
alvorligt. | den situation kommer jeg som
niveau-2-chef i en kommune virkelig pa
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arbejde — for der er en borger, der er blevet
forsgmt, frustrerede pargrende, der selvfgl-
gelig gerne vil vide, hvad der er foregaet, og
hvordan vi sikrer dem, at det ikke gentager
sig. Hertil kommer en direktgr, der skal klae-
des pa til at forsta og handle pa situationen.
Derfor kunne jeg jo ogsa veere gaet til den
ansvarlige afdelingsleder og have bedt om
en forklaring og udtrykt min frustration og
maske endda vrede. Men mit blik for, at det
ville pdvirke lederens fokus til at vaere pa
brandslukning og forklaringer frem for frem-
adrettet handtering, der sa igen ville pavirke
medarbejdernes videre arbejde med bor-
gerne, (pa at afgive rapport fremfor at tage
hul pa samtalen i teamet om, hvordan de
undgar, at denne type fejl kan ske) gar, at jeg
i stedet spgrger lederen: “"Hvad har du brug
for for at kunne arbejde videre med det her?”
Med det spgrgsmal haber jeg, at han

forstdr, at det er okay at fejle, og at jeg
gerne vil hjeelpe, hvor jeg kan. Men ogsa

at det selvfglgelig ikke er okay ikke at

leere af sine fejl. Og min hensigt her er, at
han skal veere i stand til at hjeelpe med-
arbejderne til at lykkes endnu bedre.

For samme princip geelder for dem.

Det, Hasses eksempel illustrerer, er ogsa, hvor-
dan han forstar sammenhangen mellem og taler
til medarbejdere og lederes grundlaeggende
behov for oplevelser af samhgrighed (vi finder
Igsninger og baerer ansvaret i feellesskab), auto-
nomi (vi har indflydelse pa, hvilke Igsninger der
bgr veelges) og kompetence (vi har mulighed for
at Igse tingene ved at tage initiativ og ansvar)
(Ravn m.fl.2025 - og se i gvrigt side 79-83 i Toke
og Mgller 2025 for konkret inspiration til rele-
vante faciliteringsg@velser). Faciliterende greb er
relevante ledelsesveerkstgjer, fordi de er bade
motiverende og trivselsfremmende — ogsa i
svaere situationer, hvor den psykologiske tryghed
og samarbejdet star sin prgve.

Hasse viser desuden, hvordan det at bruge sit
kendskab til sig selv og sine reaktioner (selvind-
sigt) i kombination med faglig forstaelse af et
faciliterende lederskab, hvor spgrgsmal og lydhgr-
hed trumfer magtudgvelse og kontrol, taler ind i et
moderne og regenerativt lederskab.

Det regenerative raekker ind
i fremtiden - og ser pa effekt
med langsigtede briller

Det regenerative reekker — meget forsimplet
sagt — udover et baeredygtighedsperspektiv ved

ogsa at veere optaget af, hvordan vi ikke 'bare’ (i
citationstegn fordi det i sig selv pa ingen mader
er simpelt) kompenserer og "kgber aflad’] men
fokuserer mod et konstant forbedrende poten-
tiale. Med andre ord: at de indsatser, prioriterin-
ger og valg, vi treeffer, skal have et sigte mod at
gagre verden til et endnu bedre sted, end havde vi
ikke handlet.

| en kontekst af socialfagligt arbejde bliver dette
ogsa en pamindelse om at teenke langsigtet; at vi
nogle gange kan iveerksaette en socialfaglig ind-
sigt, der maske fgrst "tjener sig selv hjem igen”
mange ar ude i fremtiden. Maske ser vi fgrst
gevinsten af forebyggende indsatser, nar de bor-
gere, vi mgder, selv far bgrn og har mulighed for
at handle pa andre mader i deres forzeldreskab,
fordi vi har stgttet dem i nogle livskompetencer
tidligere i livet. Eller at vi ogsa abner blikket for,
hvordan virksomme socialfaglige indsatser ogsa
kan have positiv afsmittende effekt pa de parg-
rende til den, der modtager indsatsen. For bare
at give et par eksempler pa langsigtede perspek-
tiver i en regenerativ praksis (se mere hosToke
og Mgller 2025, s. 195).

Maske det ogsa er derfor, Hasse siger:

Det regenerative giver mig styr-
ket blik for potentialer og hab.

Sa regenerativ ledelse i socialt arbejde er hver-
ken en faerdig metode, fast tjekliste eller et quick
fix. Men det er et perspektiv, der inviterer til at
tage et ambitigst ansvar for de spor, vi saetter — i
hinanden, i organisationen og i de liv, vi er sat i
verden for at stgtte og udvikle. Det regenerative
blik minder os om, at vores egen trivsel, vores
faglighed og kvaliteten i indsatsen ikke kan
adskilles, men gensidigt forsteerker hinanden.
Nar vi leder og arbejder med opmeerksomhed
pa helheder, relationer og langsigtede effekter,
skaber vi betingelser for pavirkning i andre dele
af "systemet” og retter et handlingsorienteret
og malrettet krav mod, at bade medarbejdere og
borgere skal kunne fungere under rammer, der
bade er rimelige nu, og som vi med stolthed kan
give videre til kommende generationer.

Toke og Mgller 2025: "Regenerative transformatio-
ner” af Signe Toke og Louise Mgller, Hans Reitzels
Forlag, 2025

Ravn m.fl. 2025: “Den faciliterende leder” af Ib
Ravn, Kenneth Agerholm, Signe Bonnén og Nanna
Munk, Hans Reitzels Forlag, 2025
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Fa et kompetencelaft |
socialpsykiatrien

Social- og Boligstyrelsen udbyder praksisneere kurser i 2026,
2027 og 2028.

Til dig, der arbejder i socialpsykiatrien med faglig retning, omstillinger og kompetence-
udvikling.

Social- og Boligstyrelsen udbyder nu praksisnaere kurser med konkrete greb, du kan
bruge i din egen praksis.

Kurserne er for ledere og naglemedarbejdere - fx udviklingskonsulenter og faglige
koordinatorer.

Flere forlgb starter allerede i foraret - og du kan stadig na at komme med. Nye forlgb
udbydes i 2027.

Veelg det forlgb, der matcher din opgave

Faglig Ledelse af Strategisk

ledelse omstillinger kompetenceudvikling
Skab tydelig retning og Fa styr pa forandringer Fa medarbejdernes

styrk samarbejdet med og nye tiltag i hverdagen lzering til at virke i

borgere og pargrende praksis

1 dag eller 4 dage - du veelger dybden

Alle dage afholdes i bade Roskilde, Middelfart og Aalborg
pa kursuscentre med tid til fordybelse. E E
Deltagelse pa kurserne koster 600 kr. pr. dag.

Se datoer og find et forlgb, der passer dig:
Ga ind pa www.komponent.dk/sopsyk eller skan QR-koden. E

Kurserne er en del af Social- og Boligstyrelsens samlede kompetencelgft til Social- og
socialpsykiatrien. Gennemfgres af Substans Konsulenthus og administreres af

Komponent. Afholdes i 2026, 2027 og 2028. BOIigStyrEISen



Byggesten for attraktive

arbejdspladser

Hvad handler attraktive arbejdspladser egentlig om? Jo altsa lennen betyder noget.
Det samme gor arbejdsmiljoet. De fleste vil ogsa helst lave noget meningsfuldt,

og selvfalgelig ogsa noget, de kan finde ud af. Sa er der medarbejdergoderne og
naturligvis en god ledelse. Men er der ogsa szerlige forhold indenfor det sociale
omrade, som kan vaere byggesten for attraktive arbejdspladser, og som kan udgegre

savel tiltreeknings- som tilknytningsfaktorer?

Af Peter Westergaard Sgrensen, Omradeleder Sgnderborg Kommune

VIVE har i 2025 identificeret 15 faktorer med
betydning for oplevelsen af en attraktiv arbejds-
plads. Men faktorerne er i deres natur geeldende
for alle steder. De er generelle. Sa selv med fokus
pa faktorerne bliver vi ikke ngdvendigvis klogere
pa, hvad der ggr socialomradet szerligt attraktivt i
en tid, hvor det er sveert at rekruttere og fastholde
medarbejdere.

Spdrgsmalet er derfor, om der findes en speci-

fik og overordnet made at beskrive det szerligt
attraktive pa? Noget der ligger over (eller under)
de mere generelle vilkar, som naturligvis ogséa har
en betydning? En specifik attraktion, som ikke kan
opnas indenfor andre brancher?

| det fglgende vil jeg forsgge at lave en sadan
beskrivelse med udgangspunkt i to hypoteser:

1. Der findes et seerligt kald, som far mennesker til
at sgge arbejde indenfor den direkte borgerret-
tede del af den offentlige sektor

2. Der findes eksistentielle elementer, som er
vigtige for alle, men i en organisatorisk ramme
har szerlig betydning for dem, der arbejder med
andre mennesker

- . y

Om Peter Westergaard
Sgrensen

Er uddannet paedagog. Har arbejdet
indenfor forskellige sociale omrader og

i flere omgange indenfor handicapomradet.
Har de sidste elleve ar veeret omradeleder i
Sgnderborg kommune. Har tidligere skrevet
en reekke artikler om arbejdet med udviklings-
heemmede samt bggerne “Fra rejseleder til
stifinder” og “Jeg er ok som jeg er”

Professionskald

Begrebet professionskald er brugt af flere til at
beskrive den seerlige motivation, der far menne-
sker til at patage sig arbejde indenfor velfeerds-
omradet. Et omrade, der typisk er preeget af hgje
fglelsesmaessige krav, lav prestige, en ikke sa hgj
Ign og ofte ufordelagtige arbejdsvilkar. Motivatio-
nen er en oplevelse eller en fglelse af, at arbejdet
er en dybere, personlig mission, hvor man bruger
sine kompetencer til at ggre en forskel for andre
mennesker.

Der findes forskellige definitioner, men tre forhold
gar igen:

e Kald (Calling): Nar professionelle oplever deres
arbejde som en integreret del af deres identi-
tet og livsformal. Et kald til at hjeelpe og skabe
social forandring

¢ Meningsfuldhed (Meaningfulness): Oplevelsen
af, at arbejdet er veerdifuldt, har et formal og
giver sammenhang

e Vaerdibaseret arbejde (Vocation): Fglelsen af at
udf@re en vigtig samfundsopgave

Begrebet kald kan veere kontroversielt. Det er derfor
vigtigt, at professionskald forstas som en indre-
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drevet motivation. Det ma ikke forveksles med en
seerlig religigs forpligtigelse eller en loyalitetsfor-
pligtigelse overfor et system eller et bestemt fag.

CHIME

CHIME er i dag en af de mest anvendte modeller i
recovery orienteret psykiatri i bade Skandinavien
og internationalt. CHIME bestar af fem elementer,
eller byggesten, for et godt liv. Begrebet kommer
fra psykiatrien, men byggestenene og kvaliteten af
dem er vigtige for alle mennesker

Elementerne er:

e Forbundethed (Connectedness)
e Hab

¢ |dentitet

e Mening

¢ Empowerment

Byggesten

Mit aerinde er at bruge professionskaldet og
CHIME til en samlet hypotese om de sarlige byg-
gesten til attraktive arbejdspladser, der kan realise-
res indenfor socialomradet.

Tilsammen giver professionskaldet og CHIME
denne mulige definition:

Arbejdspladser er attraktive, nar medarbej-
derne oplever et tilfredsstillende, habefuldt,
meningsfuldt og bidragende arbejdsliv i gen-
sidighed omkring opgaver med stor og direkte
betydning for andre og samfundet som sadan.

Sat i et skema ser byggestenene saledes ud:

Lad os dykke ned i de enkelte byggesten.

Samhorighed i et staerkt
arbejdsfaellesskab

Gode relationer til kolleger er vigtige for de fleste.
At have det godt med hinanden og samarbejde.
Men et staerkt arbejdsfeellesskab er mere end det.

Det steerke arbejdsfeellesskab etableres omkring en
betydningsfuld, energifyldt og accepteret kerneop-
gave. Alle forstar eget bidrag, ser andres og skaber
igennem gensidighed, forpligtigelse og anerken-
delse en oplevelse af, at hvert medlem er dygti-
gere i feellesskabet, end de enkelte er hver for sig.
Orkestret spiller billedligt talt bedre, end det kan.

Et steerkt arbejdsfeellesskab har psykologisk tryg-
hed, og medlemmerne kan derfor veere uenige,
abne om fejl og udfordre hinanden, uden at nogen
oplever sig underkendt eller ekskluderet. Feelles-
skabet rummer forskellige fagligheder og kerne-
ydelser, der alle er ngdvendige og ligeveerdige.
Faglige uenigheder, fejl og udfordringer ses som
feelles muligheder for leering og veekst.

Fundamentet under det staerke arbejdsfeellesskab
er oplevelsen af samhgrighed. At det ikke er lige-
gyldigt, at vi netop er dem, vi er. Intet medlem kan
skiftes ud, uden at feellesskabet eendrer sig. Ingen
er uundveerlig, men enhver er uerstattelig.

Optimisme og fremtidstro

Velfaerdsomradet er under konstant pres. Der
fremkommer fortigbende reformer (som ofte
betyder nedskzeringer), effektiviseringskrav, darlig
medieomtale og omrader, der beskrives som for
dyre og for ustyrlige. Det er let at blive defensiv og
endda pessimistisk. Det er bare ikke fglelser, vi kan
tale at veere i for laenge og slet ikke fglelser, som
ma vaere dominerende pa arbejdspladsen, hvis vi
skal veere attraktive.

Samhgrighed

Optimisme

Identitet

Mening

Empowerment

At meerke faelles-
skab og samhgrig-
hed

At kunne forestille
sig en god fremtid
uanset udfordringer
og vilkar

Som individ og feel-
lesskab at maerke,
vi er veerdifulde,
anerkendte og
bidragende med
vores ressourcer til
at stgtte og skabe
social forandring

At opleve mening i
arbejdet og bruge
ressourcerne pa det,
der er meningsfuldt
for den enkelte bor-
ger og samfundet
som sadan

Som individ og
feellesskab at have
kraefter til at handle
og forme arbejdsli-
vet og synet pa de
sociale opgaver

28

Social Udvikling <% Juni / Juli 2026




Ret beset har vi meget at have optimisme og
fremtidstro omkring. Vi Igser dagligt sveere opga-
ver med succes. Set i et historisk perspektiv har
socialomradet produceret konstante forbedringer
i de rammer, der omgiver borgernes liv, bade

pa grund af, men i perioder ogsa pa trods af de
politisk bestemte vilkar.

Arbejdspladser med optimisme og fremtidstro er
kendetegnet ved:

e At alle niveauer tror pa og signalerer, at uanset
udfordringer og vilkarseendringer har organi-
sationen det, der skal til, for fortsat at levere
ydelser pa et hgjt fagligt niveau med en fortsat
hgj grad af medarbejdertrivsel

e At alle oplever, at deres faglighed og bidrag
er ngdvendige for organisationens fortsatte
udvikling, og hvor der fortlgbende skabes ngd-
vendige kompetencer og leering

e At organisationen fejrer succeser fortlgbende
og konstant skaber nye steerke, energifyldte
fremtidsfortaellinger og styrebilleder

En staeerk individuel og
feelles identitet

Organisationers evne til at kunne tilbyde den
enkelte medarbejder de bedste muligheder for
egen identitetsudvikling, at give anerkendelse af
identitetsforhold samt at kunne handtere diversi-
tet i arbejdsfzellesskabet til bade den enkeltes og
feellesskabets bedste vil i stigende grad udggre
selvsteendige konkurrenceparametre i forhold til
tiltreekning og tilknytning.

Pa trods af tankerne om professionskald er det
ogsa et vilkar, at medarbejderne i stigende grad
tilgar arbejdet med en “whats in it for me” tanke-
gang. Vi vil have plads til at veere forskellige men-
nesker. Vi vil bruge arbejdspladsen som en indi-
viduel udviklingsarena og modtage anerkendelse
for det, samtidig med at vi vil veere stolte over at
veere en del af arbejdspladsen. Attraktive arbejds-
pladser dyrker det steerke JEG og det staerke VI
sidelgbende og er derfor kendetegnede ved:

e Etfeellesskab praeget af diversitet og inklusion,
hvor den enkelte oplever sig veerdifuld, savel i
sig selv som gennem sit faglige bidrag

e Et feellesskab, hvor det altid er A-holdet, der er
mgdt ind

e Etfeellesskab, der har den forngdne sammen-
heaengskraft, og derfor kan udvise respekt og
hensyntagen samt skabe holdbare Igsninger i
forhold til medarbejdernes forskellige:

Livsfaser

Livsstile

Kulturelle baggrunde

Personlige erfaringer, styrker og udfordringer

e Et feellesskab, der kender og udtrykker sin egen
betydning, og som alle oplever stolthed over at
veere en del af

e En organisation, der skaber troveerdig synlighed
om sig selv i det omgivende samfund

¢ En organisation, der fortlgbende fremheever de
enkelte medarbejdere og arbejdsfeellesskabet
som de absolut vaesentligste ressourcer i alle
sammenhange

Meningsfuldhed i den konkrete
dagligdag og i forhold til den
overordnede samfundsopgave

| forhold til at skabe attraktive arbejdspladser er
der en helt seerlig drivkraft i meningsskabelsen,
nar den ses i forhold til professionskald og CHIME.
Vi gnsker en meningsfuld tilveerelse, at vores eksi-
stens giver mening, men vi gnsker ogsa at skabe
mening bade overfor den enkelte borger og ogsa i
forhold til den stgrre samfundsopgave. Meningen
skal derfor veere tydelig og levende i hverdagen pa
arbejdspladsen.

Meningsfulde og meningsskabende arbejdsplad-
ser er kendetegnet ved at:

¢ Dyrke en levende og naerveerende hverdagsfor-
teelling om den sociale indsats’ betydning for
den enkelte og samfundet

e Bevidst og kontinuerligt dyrke det seerligt
meningsfulde i at udggre en ramme og forud-
seetning for, at mennesker lykkes med deres
tilveerelse

e Fremheeve det saerligt ansvarsfulde i arbejdet og
ligeledes fremheeve det sveere i jobbet som en
vaesentlig kvalitet

¢ Bevidst beskrive sig selv som rammen for
et seerligt meningsfuldt arbejdsliv, hvor den
enkelte medarbejder kan opleve store person-
lige gevinster og udviklingsmuligheder

Social Udvikling <% Juni / Juli 2026 29



Empowerment - egen og faelles
kraft til at gore det rigtige
og @&ndre det ngdvendige

Arbejdet pa sociale arbejdspladser indebzerer en
hgj grad af kompleksitet og ikke mindst hgje fglel-
sesmaessige krav. Der er mange interessenter, der
ikke ngdvendigvis anser det samme for kvalitet.
Medarbejdere og ledere oplever ofte at sta i dilem-
maer, paradokser og modsatrettede krav. Vilkar der
kan medfgre afmagtsfglelse.

Oplevelsen af savel individuel som organisatorisk

empowerment er modvaegten mod afmagt. At jeg i
mig selv og at vi sammen i vores organisation har
kraft, vilje og kunnen til at handle og forandre.

Arbejdspladser med en hgj grad af egen og felles
empowerment er kendetegnet ved at:

¢ Den enkelte medarbejder oplever og patager
sig stort ansvar, har betydelig handlefrihed og
mgder fortlgbende, anerkendende opfglgning

e Basere sig pa tillid til medarbejdernes faglige
dgmmekraft

e Fokusere pa strategisk kompetenceudvikling

e Opbygge og fastholde laeringsmiljger, som
sikrer videndeling og kompetenceudvikling og
skabe den forngdne faglige selvtillid og kunnen
hos alle medarbejdere

e Skabe de ngdvendige forudsaetninger for, at
den enkelte medarbejder kan bidrage bedst og
mest muligt i udviklingen af de neere indsatser,
faglige tilgange, arbejdsfallesskabet og organi-
sationen som sadan

¢ Alle bidrager uanset faglig og personlig bag-
grund. Alle stemmer tillaegges veerdi og mgdes
med nysgerrighed og respekt

* Have tilstraekkelig risikovillighed og turde bega
fejl, nar der sandsynligt er gevinster at hente
gennem hurtig handling

* Fremhaeve sine resultater og sgge indflydelse pa
den overordnede tilretteleeggelse af og rammer
for opgaver og funktioner

¢ Fortlgbende aktivere ressourcer i det omgivende
samfund og det naere netveerk og dermed skabe
nye, vigtige muligheder for borgerne og medar-
bejderne

e Gribe de muligheder, der viser sig for samska-
belse med netveerk og det omgivende sam-
fund, hvor nye mader at Igse velfaerdsopgaver
etableres

Ledelsesfokus som forudsaetning
for byggestenene

Byggestenene for attraktive arbejdspladser — Sam-
hgrighed, Hab, Identitet, Mening og Empowerment
— beskriver de kvaliteter, medarbejdere skal kunne
meerke i hverdagen for at opleve arbejdspladsen
som seerlig attraktiv. Men byggestenene opstar
ikke af sig selv. De kraever et ledelsesfokus, der
systematisk understgtter, udvikler og fastholder
dem i organisationens praksis.

Ledelsesopgaven udggr dermed det organiserende
lag, der ggr byggestenene levende og virksomme i
hverdagen.

Sammenhangen mellem ledelsesfokus og bygge-
sten er gensidig, men ikke symmetrisk: Byggeste-

nene udtrykker det gnskede resultat; ledelsesfokus
er midlet til at opna det

e Byggestenene beskriver de kvaliteter, medarbej-
derne skal opleve

¢ Ledelsesfokus beskriver, hvordan disse kvalite-
ter faktisk skabes

Nedenstaende er et ikke udtgmmende bud pa de
fokusfelter, der som minimum er ngdvendige:

¢ Monitorering og diagnosticering (dataind-
samling og analyse)

Der skal lokalt udveelges data, som arbejdsplad-
sen i dialog finder frem til sandsynligggr reel og
vaesentlig viden om kvaliteten af byggestenene
pa netop dette sted. Samtidig skal arbejdsplad-
sen udvikle mader at indsamle de udvalgte data
pa, samt beslutte hvordan data analyseres og
bruges, sa de faktisk udvikler byggestenene.
Det er vigtigt, at disse processer sker med hgj
medarbejderindflydelse og involvering, da der
ellers er risiko for, at specielt udvalgelsen af
data samt analysen opleves manipulerende og
dermed virker kontraproduktivt.

¢ Facilitering af processer og psykologisk
tryghed

Man kan ikke skabe samhgrighed og psyko-
logisk tryghed ved at sige, det skal veere der.
Det kreever ofte langstrakte processer at opna
dette. Lederen skal fungere som facilitator for at
komme i mal. Dvs. den, der skaber rum for og
tilretteleegger tiltag, der understgtter formalet.
Lederen skal samtidig erkende og acceptere, at
savel samhgrighed som psykologisk tryghed er
flygtige st@rrelser, der konstant skal genskabes
og derfor kreever konstant opmarksomhed.
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e Storytelling. Den staerke kerneopgave,
den dybere mening og den energifyldte
vision

Lederen skal vedholdende skabe det steerke
narrativ om mening og hab. Dvs. fortlgbende i
det daglige gentage det szerlige, stedet skaber
for den enkelte borger, og ved seerlige lejlighe-
der stille sig pa glkassen og holde brandtaler.
Lederen skal selvfglgelig ogsa adressere og ga
i dialog om udfordringer og bekymringer. Men
lederen ma aldrig lgbe tgr for hab eller energi-
fyldte, meningsskabende fremtidsbilleder.

e Handtering af dilemmaer (f.eks individu-
elle behov overfor faellesskabets behov.
Fastholdelse gennem saeraftaler overfor
oplevelse af retfaerdighed)

Arbejdet med byggesten indebeerer flere dilem-
maer, men til gengeeld mere attraktive arbejds-
pladser. Lederen ma acceptere, at der ikke
findes Igsninger pa dilemmaer, men at de alli-
gevel kraever handling. Dilemmaer skal ggres
til genstand for feelles refleksioner og dialoger
om de handlinger, der bedst understgtter den
lokale, attraktive arbejdsplads.

e Opbygning af stottesystemer (dialogrum,
mgdeformer, visuelle stilladser, onboar-
dingprogram, oplaeringsprogram, leerings-
rum, undersggelsesdesign osv)

Fokusering pa byggesten som refleksions-
ramme ngdvendigggr et servicetjek af eksi-
sterende stgttesystemer. Understgtter mgder-
former organisatorisk refleksion, hvor og
hvordan er der rum for uformelle dialoger,
hvordan synligggres mening i et visuelt stil-
lads, tager vi godt nok imod nye medarbejdere
osv. Afprgvning og udvikling af nye stgttesyste-
mer aktiverer kreativitet og mod til at afprgve
former og modeller, der ligger ud over det
almene og kendte.

¢ Insisterende delegering, kontinuerlig
opfelgning og refleksion

Lederen skal give plads til arbejdsfaellesskabet
og den individuelle og kollektive oplevelse af
empowerment. Derfor skal beslutninger leeg-
ges leengst muligt ud. Lederen sikrer retning
gennem kerneopgaven, visionen og menin-
gen med det hele, men det er medarbejderne,
der skaber effekter og resultater i mgdet med
borgerne. Lederen etablerer rum for, at effek-
ter og resultater fortlgbende drgftes og skaber
refleksion.

¢ Sikre at den attraktive arbejdsplads er
aben overfor indre og ydre forstyrrelser

Der er altid en risiko for, at et velfungerende
system lukker sig om sig selv. Lederen skal
derfor bade selv skabe og tilpasse forstyrrelser,
understgtte det der kommer fra medarbejderne
og skabe abenhed for det, der kommer fra omgi-
velserne. Hvad enten det er muligheder, kritik,
forbehold eller anerkendelse. Attraktive arbejds-
pladser kan kun vedblive at veere attraktive, hvis
de er i stand til konstant at udvikle sig.

Tiltraekning og tilknytning

Byggesten for attraktive arbejdspladser tjener to
formal. Tiltraekning og tilknytning.

Tiltreekning: Et tydeligt narrativ om det seerlige
man kan fa ved at arbejde indenfor det sociale felt.
Kombinationen af samhgrighed, optimisme og
fremtidstro, en steerk individuel og feelles identi-
tetsudvikling, mening for den enkelte i det sma og
det store samt oplevelsen af kraft, vilje og kunnen
til at handle og skabe forandring for det enkelte
menneske og samfundet som sadan.

Tilknytning: En refleksionsramme omkring de for-
hold, der pa forskellige tider og under forskellige
vilkar kan have seerlig betydning for vores evne

til at fastholde medarbejdere og udvikle organisa-
tionen. De enkelte byggesten kan have forskellig
betydning og kraeve forskellig opmaerksomhed

alt efter de vilkar, der aktuelt er geeldende. | for-
bindelse med effektiviseringskrav kan det f.eks.
veere saerlig pakraevet med fokus pa optimisme og
fremtidstro samt empowerment.

Byggesten giver, pa alle niveauer i organisationen,
en felles forstaelse af, hvad der skaber en attraktiv
arbejdsplads. Byggesten kan derfor kvalificere og
malrette dialoger i forhold til at skabe tiltraeckning
og tilknytning.

Jeg tror, vi kan lykkes med savel tiltreekning som
tilknytning igennem dialoger med medarbejdere,
i ledergrupper, i LMUer og op i organisationen.
Ligeledes gennem kommunikation med omverde-
nen f.eks gennem SOME, men ogsa i stillingsop-
slag, artikler og andre medier.

Byggesten tilbyder medarbejderne at fa imgde-
kommet og styrket den seerlige motivation, der
har bragt dem ind i omradet. Det, kombineret med
steerke CHIME elementer, udggr et helt seerligt
fundament for opbygningen af attraktive arbejds-
pladser indenfor det sociale omrade.
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Udbraendthed - nar arbejdet

tager magten

— Hvordan vi braender for noget uden at braende ud

Udbraendthed rammer flere og opstar ved langvarigt pres. Kroppen gar i alarm, sgvn
og energi svigter. Manglende indflydelse og hgje krav skaber kollaps. Systemkrav kan
fjerne mening og slide pa engagement, sa mennesker mister sig selv i arbejdet.

Af Lene Bjergland, Cand. mag, foredragsholder, psykoterapeut

Udbreendthed er blevet et stigende problem pa
det moderne arbejdsmarked. | Danmark oplever
omkring 20-30 % af befolkningen et hgjt
stressniveau, og internationalt rapporterer op
mod halvdelen af arbejdsstyrken symptomer
pa burnout, som det ogsa hedder. Samtidig er
sygefraveaeret markant hgjere i den offentlige sek-
tor end i den private — et tegn p43, at belastningen i
mange job er blevet en strukturel udfordring.

Feenomenet er karakteriseret ved, at vi mister lyst
og engagement i forhold til opgaverne, som plud-
selig virker ligegyldige eller helt uoverkommelige.
Men iseer, at vi nar et punkt, hvor vi slukker fuld-
steendigt og absolut intet orker. Midt i udsluktheden
opstar sveere fglelser af veerdilgshed og staerk tvivl
pa sig selv: “Er jeg egentlig god nok til mit arbejde?’
“Burde jeg i virkeligheden ggre noget andet?”
Tilstanden kan endda fa os til at tvivle pa vores helt
grundlaeggende menneskelige egenskaber.

W
A

v er

Om Lene Bjergland

Er Cand. mag og psykoterapeut. Er
foredragsholder og kursusleder om
temaer som: Kommunikation der skaber
trivsel, Gaslighting, Tilknytning og parforhold
og udbreendthed.

Mangearig psykoterapeutisk klinik i Kgben-
havn og omegn. Bjergland.dk. TIf.: 2989 6487.

Forskning har klarlagt, at i seerlig fare for
udbrendthed star de mennesker, der har et stort
engagement i at ggre en forskel: at lindre smerte,
skabe udvikling og fornyelse, ggre verden bedre
sa at sige. Paradokset er, at netop engagemen-
tet kan vaere det, der braender os ud. Verdens-
sundhedsorganisationen WHO har stadfzestet,
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udbreendthed er en tilstand, der udvikler sig pa
eller omkring arbejdspladsen. Man kan ergo ikke
blive udbraendt, hvis ikke man arbejder. Man kan
dermed komme til at tro, at tilstanden er betinget
af vores professionelle liv og dermed indkredse
den til en “Sygdom?, der indtreeffer pa jobbet.

Det er en konklusion, der bliver udfordret i artik-
len, for det er min overbevisning, at der er mange
andre forhold i menneskelivet, der hver iseer har
betydning, nar vi kigger efter arsagerne til, hvor-
for nogle mennesker far diagnosen udbreendthed.

Udbraendthed - fysiologisk og
folelsesmaessig overbelastning

Som ordet siger, drejer det sig om en lidt ekstrem
tilstand, hvor vi fysisk og psykisk er sa overbe-
lastede, at vi ikke orker at komme ud af sengen.
Udmattelse bade fysisk, fglelsesmaessigt og kog-
nitivt.

Verdens Sundhedsorganisationen har defineret
feenomenet og gjort det til et punkt i diagnosesy-
stemet ICD-11:

Udbraendthed er et syndrom, der er et resul-
tat af kronisk stress pd arbejdspladsen, der
ikke er blevet handteret med succes. Det

er karakteriseret ved tre dimensioner:

e Fglelser af energitab eller udmattelse

e Jget mental distance fra ens job
eller falelser af negativitet eller
kynisme relateret til ens job

e Reduceret professionel effektivitet

(WHO's definition i min overseettelse)

Nar vi mennesker fgler os under pres, uanset

om det er i forhold til arbejde, uddannelse eller

i privatlivet, reagerer kroppens muskler og veev
med at spaende op. Skuldrene op om grerne, uro
i maven, hovedpine og overfladisk vejrtraekning.
Fra et biologisk perspektiv ses det, at kroppen

er pa vagt og forbereder sig pa noget ubehage-
ligt. Stiger presset, begynder det at ga ud over
nattesgvnen, fordi vi mister evnen til at koble af,
leegge opgaverne til side og veere til stede her
og nu.Tankemylder og fglelsen af stress kommer
ogsa, nar presset varer ved. Bliver man i den
ubehagelige situation eller rolle, har man igno-
reret eller trodset flugtinstinktet, der altid vil ind-
finde sig pa et tidspunkt, hvis den givne situation
fgles truende nok for vores alarmberedskab.

Det er veerd at understrege her, at nar vi taler om
menneskets overlevelsesinstinkter og alarmbe-

redskab, sa vil dette reagere pa samme made,
uanset hvad “truslen” er. Nar instinkterne fgrst er
aktiverede, kan de ikke tales til ro med argumenter
som, at “Jeg bare skal holde ud til jul, hvor alle
gar pa ferie” eller "Det er kun fordi, jeg sa gerne
vil bevise, at jeg er dygtig nok” Er man fgrst blevet
stresset, er det sjeeldent, at mindfulnessgvelser,
lange gature eller kognitive gvelser har nogen
effekt. Kroppen fgler sig truet og har forberedt sig
til kamp eller flugt. Prioriteter som mad og sgvn,
fritid og kaerlige relationer bliver mindre og min-
dre. Det er ikke vores vilje, der styrer dette mgn-
ster, det er instinktet nede i bunden af hjernen, det
autonome nervesystem.

Langt de fleste af os vil ikke pa en arbejdsplads
give efter for impulserne til at keempe sig til
andre forhold, hvor presset et ophgrt. Hvis vil-
karene ikke giver udveje, og chefen ikke hjalper
med at lette presset, ma man laegge sin kamp-
energi ned. Hvis en opsigelse heller ikke er til at
overskue eller er mulig, ma flugtimpulsen ogsa
undertrykkes.

“All dressed up but nowhere to go” er en populeer
beskrivelse af den menneskelige organisme, der
ggr hvad den kan for at hjeelpe sig selv, men for-
hindres af hovedet, som enten ikke kan eller ikke
vil sige STOP.

Sa hvad er naeste fase, hvis helvedet fortseetter?
Sa indfinder der sig en tilstand af hjaelpelgshed

og kraftlgshed og med en fglelse af sammenbrud
eller kollaps. Fra et fysiologisk/biologisk perspektiv
er det en naturlig fglge af den manglende reaktion
pa keemp eller flugtpabuddet indefra. Hvis man
hverken kan keempe eller flygte, kollapser man i
dissociation, som er en frystilstand. Man holder
op med at fgle noget, har trukket stikket, men der
kommer sa heller ikke mere strgm igennem. Dag-
ligdagsaktiviteter bliver uoverkommelige. Arbejds-
opgaver en umulighed.

Her kommer de forskellige faser, der selvfglgelig
optraeder individuelt:

¢ Fysisk og psykisk udmattelse

¢ Mindre og mindre effektiv i sin indsats.

¢ Tiltagende distancering til opgaver

¢ Faldende selvveerd, selvkritik

¢ Voksende kynisme.

e Stgrre og st@grre indre tomhed, afmagtighed og
sammenbrud

Jeg vil i det fglgende forklare neermere, hvad det

er for forhold pa vores arbejdspladser, men ogsa

personlige arsager, der kan fgre til sa voldsomme
tilstande som beskrevet her.
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I:\rsager til udbraendthed

Forskning i udbreendthed peger pa en afggrende
faktor i det professionelle liv: misforholdet mel-
lem engagement, indflydelse og arbejdskrav. |
praksis vil det ofte ses som masser af ansvar i
jobbet som fx SOSU assistent, laerer, socialrad-
giver, men ingen mulighed for at pavirke sine
arbejdsforhold.

Vilkarene pa en given arbejdsplads kan ses fra
flere vinkler. Der er selve rammen, som kan veere
en privat virksomhed med hgje krav til medarbej-
dere om preestation og resultater. Eller en offentlig
institution, hvor vilkar er styret af politiske beslut-
ninger, og hvor hyppige reformer og nye procedu-
rer forlanger meget af de ansatte.

Rammen kan kaldes arbejdspladsen, ledelsen og
kulturen. Enhver arbejdsplads har en kultur, skabt
af ledelse og ydre omstaendigheder. Feks. er det et
vilkar i en kommunal afdeling at skulle tilpasse sig
de politiske beslutninger fra byradet, dvs. handtere
reformer og andre maske pludselige eendringer i
arbejdsgange og krav.

En privat arbejdsplads kan veere preeget af mal,
resultater, bundlinje og hgj performance, hvilket

bliver den ydre rammet i jobbet. Det kan ogsa
veere en del af kulturen, at man er en multikunst-
ner, arbejder 60 timer ugentligt, eller at kunderne
altid har ret, hvilket kraever noget seerligt af medar-
bejderne.

De fglgende spgrgsmal kan give et billede af, om
en given arbejdsplads bidrager til trivsel eller
stress og udbreendthed:

e Erroller og forventningerne klare og gennem-
skuelige for hver enkelt?

e Har man et job, hvor man tvangsfjerner bgrn? Er
man ansat ved politi eller brandvaesen og rykker
ud ved kriser? Er der personlige risici ved opga-
verne?

e Er dem vi mgder i jobbet farlige? Selvmordstru-
ede? Uskyldige bgrn? Traumatiserede?

¢ Er opgaverne overkommelige? Overskuelige?

e Er kravene til den enkelte realistiske, eller skal vi
alle veere supermaend?

e Erder ressourcer til radighed ift. medarbejder-

trivsel som f.eks. supervision? Er der teamsam-

arbejde?

Strategiplan for de psykiske belastninger i job-

bet

Arbejdsmiljget og kulturen er helt afggrende for,
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hvordan vi befinder os pa en arbejdsplads, bade
med vores faglighed men ogsa som de individu-
elle mennesker, vi alle er. Nye strategier for effek-
tivitet, kvalitet og kontrol, f.eks. New Public Mana-
gement har enorm betydning for arbejdsglaede
og trivsel generelt, har de senere ar vist. Sadanne
veerktgjer har gjort dybe indhug i vores livsverden
og har vaekket de gamle teorier om System- og
Livsverden til live igen med fornyet relevans.

Mennesket og “"Systemverdenen”

For at forsta, hvorfor udbraendthed i stigende grad
preeger moderne arbejdsliv, er det ngdvendigt at
heaeve blikket fra individet og se pa de strukturer,
vi indgar i. Her tilbyder den tyske filosof Jiirgen
Habermas en relevant forstdelsesramme via sin
skelnen mellem livsverden og systemverden.
Livsverdenen er det sted, hvor vi som mennesker
lever vores liv: i relationer, i samtaler, i veerdier og
i mening. Det er her, vi udvikler identitet, oplever
samhgrighed og forstar os selv og hinanden. Kom-
munikation, gensidighed og mening er baerende
elementer.

Systemverdenen derimod er organiseret omkring
effektivitet, styring og kontrol. Her er fokus pa mal,
resultater, dokumentation og standardisering.
Systemverdenen er ngdvendig — den far samfun-
det til at fungere — men den opererer efter en helt
anden logik end livsverdenen.

Problemet opstar, nar systemverdenen begynder
at dominere livsverdenen. Habermas beskriver
dette som en kolonisering af livsverdenen.

Nar dette sker i arbejdslivet, far det en menneske-
lig pris. Det betyder konkret, at:

e Relationer reduceres til funktioner

e Kommunikation bliver til instruktion

¢ Faglig dgmmekraft erstattes af standarder
e Mening erstattes af malinger

Den enkelte medarbejder oplever i stigende grad,
at det ikke er det menneskelige mgde, der er i
centrum, men systemets krav om dokumentation,
registrering og kontrol.

Her opstar en dyb speaending. For mange - szerligt i
omsorgs- og relationsfag — er motivationen netop
forankret i livsverdenen: gnsket om at ggre en
forskel, hjeelpe et andet menneske, skabe mening.
Nar arbejdet i stedet struktureres af systemver-
denens logikker, opstar der et misforhold mellem
det, man oplever som vigtigt, og det, man faktisk
bruger sin tid pa. Det er ikke blot frustrerende,
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men ogsa nedbrydende fysisk og psykisk.

Den menneskelige pris viser sig som:

Fglelsen af meningslgshed

Tab af faglig stolthed

Oplevelse af fremmedggrelse

Indre splittelse mellem veerdier og handlinger

Man kan ikke leengere genkende sig selv i sit
arbejde. Og netop denne fremmedggrelse er en
central drivkraft i udbreendthed. Nar mennesker
igen og igen ma tilsidesaette deres faglige dgm-
mekraft, deres empati og deres veerdier for at leve
op til systemkrav, opstar der en form for indre
erosion. Det er ikke bare arbejdet, der bliver bela-
stende - det er selve oplevelsen af at veere menne-
ske i arbejdet, der forstyrres.

| anskuelsen af mennesket, i diagnosticering og
sygdomsforstaelse, har systemverden ogsa sat
sig sine spor: Vi bliver som sma maskiner, som,
hvis noget ikke fungerer, har brug for vaerktgjer og
redskaber for at Igse problemerne.

Set i et sadant perspektiv er udbraendthed ikke
kun et individuelt problem, men et strukturelt og
kulturelt faanomen. Det handler ikke kun om, hvor
robust den enkelte er, men om hvilke betingelser
vi skaber for at veere menneske i vores arbejdsliv.
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KULTURFORANDRING
DER VIRKER

« Forst@else af kerneopgaven
» Faglig kvalitet

» Det psykiske arbejdsmiljo

» Ledelse

Det hele afheenger af
kulturen i organisationen

Etikos hjcelper med kulturarbejde, der kommer
i dybden og forer til konkrete forandringer i
hverdagen.

Scet fokus pd etik og dilemmaer,
ndr kulturen skal udvikles

Fordi det virker i praksis og understotter et
samarbejde baseret pa feelles ansvarlighed

-
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y . Etikos hjcelper med rddgivning og facilitering
"“' \ hele vejen igennem en kulturproces

Ndar kulturen spcender ben for...

... faglig kvalitet

... det psykiske arbejdsmiljo
... tveerfagligt samarbejde
... ledelse

Sa skal der gores noget ved det.

Kulturforandring med afscet i
etik og dilemmaer, der virker.

Kontakt Etikos for at w Etlkos

hore mere om hvad, o
hvorfor og hvordan. (+45) 22 61 41 94 - lene @etikos. dk



