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KZARE LASER

| Danmark findes der to slags vintre.
Den hvide og den grgnne. Jeg kan bedst
lide den hvide, for der behgver man ikke
at ga i korte bukser og uden overtgj.
Nogenlunde sadan Igd en vittighed om
en tilrejsendes oplevelse af vejret i Dan-
mark for en del ar siden. Arets optraek til
sommer, der aldrig helt blev til en rigtig
sommer, fik mig til tydeligt at huske
morsomheden igen.

Dagene er allerede blevet markant kor-
tere. Det er ikke en overdrivelse at sige,
at vi nu gar mod mgrkere tider. Man kan
frygte, at det samme ogsa er tilfeeldet
for socialpolitikken i Danmark.

En af de seneste ugers nyheder har godt
nok veeret, at bgrne- og socialministeren
har offentliggjort, at nu kommer forbud-
det mod diskrimination af handicappede.
Det er naturligvis en glaedelig nyhed

og en vigtig udmelding fra et ministe-
rium, der igennem en arraekke mere har
taget end givet, nar det drejer sig om
forholdene for de mest udsatte i vores
samfund. Dette skyldes til dels ideologi
og politisk virkelighed, men endnu mere,
at socialpolitikken i tiltagende grad bliver
dikteret fra Finansministeriet.

Reelt kan man frygte, at forbuddet mod
diskrimination kun far en begraenset
effekt, der vil neerme sig at vaere af sym-
bolpolitisk karakter. Selvfglgelig er det
vigtigt, at blinde fremover kan fa fgrer-
hunden med pa restaurant, og selvfglge-
lig er det vigtigt, at kgrestolsbrugere ikke
neegtes adgang til restauranter — der er
desveerre aktuelle eksempler pa begge
dele i dagens Danmark — men overord-
net set er der grund til bekymring for
landets handicappede og udsatte.

Fra flere og flere kanter lyder det nu,

at de danske kommuner ikke lever op

til kompensationsprincippet, der ellers
har veeret et socialpolitisk grundprincip
igennem en lang arraekke. Kompensati-
onsprincippet er et socialpolitisk ligheds-
princip, der er sat i verden for at sikre, at
mennesker med funktionsnedszettelser
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kompenseres for disse og pa den made
far de samme muligheder for at leve et
liv som alle andre borgere i samfundet.

Det er samtidig alarmerende, nar hgijt
placerede kommunale embedsfolk
taler om, at der ikke laengere er rad til
de handicappede, eller nar de samme
personer taler om "handicapbyrden’ i
den enkelte kommune.

Endvidere bgr det give anledning til
eftertanke, nar kommunale chefer viser
handlekraft, mod og evne til at ekse-
kvere ved at ggre opmaerksom p4a, hvad
de rent faktisk har taget fra handicap-
pede, udsatte og aldre borgere i kom-
munen. Det er tegn pa et tiltagende veer-
diskred og en trist og destruktiv made
at vise muskler pa, der blot cementerer
problematikken med ‘os og dem’, nar
borgere i Danmark mg@der systemet. Det
kan og skal vi ggre bedre!

Hos Socialt Lederforum star det arlige
repraesentantskabsmgde for dgren. Her
vil den socialpolitiske vejrudsigt veere
pa dagsordenen, nar rutinerede kreefter
og nye ansigter skal fastlaegge den
overordnede kurs for det kommende
foreningsar.

Desuden vil Ledelseskommissio-

nen ogsa veere pa dagsordenen, nar
repraesentantskabet samles. Hos Socialt
Lederforum fglger vi med interesse kom-
missionens arbejde, ligesom vi bidrager,
hvor det er muligt, og nar vi bliver bedt
om det. Det er vigtigt for os at blive ved
med at forteelle, at man godt kan bedrive
ordentlig, offentlig ledelse uden at
smide milliarder efter milliarder i sorte
huller, bruge hundredevis af millioner pa
nye logoer eller at give gyldne handtryk
til hgjre og venstre.

Det kan de over 1600 ledere og mellem-
ledere i Socialt Lederforum nemlig!

Rigtig god forngjelse med laesningen og
rigtig god sensommer — med eller uden
korte bukser og overtgj.

Med venlig hilsen
Bo Mollerup

e erath)r
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Laering og kompetenceudvikling i en organisk
lzeringskultur - ved brug af AskingCulture

Af Benita Muhlig Hou Larsen

AskingCulture er et koncept, som initierer beveegelsen imod den
lzerende organisation i kraft af en malrettet proces og et tilpasset
system, sa alle i en organisation bliver opmaerksomme pa at udnytte
egen samt andres viden og feerdigheder bedst muligt. Malet med
veerktgijet er, at kompetenceudvikling, videndeling, praksisnaer- og
selvreguleret leering bliver til én sammenhangende enhed.

Paedagogik i det fri — aret rundt
Af Thomas Schepelern

Igennem 10 ar har Agerbaekhuse haft et saerligt dagtilbud for en
gruppe med omfattende og komplekse funktionsnedsaettelser.

Hver morgen uanset vind og vejr kgrer medarbejderne med dem ud
i en skov pa Stevns, hvor de bruger naturen som sanse- og frirum.

Undersggelse viser: Ledere af sociale tilbud
mener, der generelt leveres hgj kvalitet

Af Jes Jessen

Konsulentvirksomheden Evidentia har analyseret den undersggelse,
de gennemfgrte i fgrste kvartal af 2017, af hvor godt lederne af sociale
tilbud vurderer, at tilbuddene praesterer pa en raekke omrader i deres
organisation.

Facilitering er ledelse gennem fzelles forstaelse
Af Pernille Fendrich Schmidt

Center for Omsorg og Specialpaedagogik, COS, i Kgbenhavns Kom-
mune har i snart tre ar implementeret en faciliterende tilgang bredere
og bredere ud i organisationen for at hgre alle stemmer, fa gruppers
visdom frem, f& engageret medarbejdere og fa dem til at tage ansvar.

Low Arousal begraenser konflikter og eger trivsel
Af Jan Hallin

Specialomrade Bgrn og Unge i Region Midtjylland har succes med

at forebygge konflikter med beboerne, hvoraf mange ellers har en
udadreagerende adfaerd. Siden 2015 har medarbejderne arbejdet efter
metoden Low Arousal. Det kan nu afleeses i statistikkerne for magtan-
vendelser, arbejdsulykker og sygefraveer.

Hvorfor distribueret ledelse?
Af Susanne Ploug Sgrensen og Mai-Britt Herlgv Petersen

Distribueret ledelse er en organiserings- og ledelsesform, som alle-
rede eksisterer i komplekse organisationer og kan veere Igsningen, nar
lederen star i dilemmaet mellem behovet for ledelse teet pa medar-
bejderne pa den ene side og at overlade de ofte meget kompetente
medarbejdere til selv at lede og styre opgaverne pa den anden side.
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Leering og kompetenceudvikling
I en organisk laeringskultur
- ved brug af AskingCulture

Af Benita Muhlig Hou Larsen, cand.mag i leering
og forandringsprocesser, chefkonsulent AskingCulture

AskingCulture er et koncept, som initierer bevaegelsen imod den leerende
organisation i kraft af en malrettet proces og et tilpasset system, sa

alle i en organisation bliver opmeerksomme pa at udnytte egen samt

andres viden og feerdigheder bedst muligt. Malet med veaerktgjet er, at
kompetenceudvikling, videndeling, praksisnaer- og selvreguleret laering bliver
til én sammenhangende enhed.



I en tempofyldt kommunal organisation,
hvor fokus er rettet pa optimal udnyttelse
af ressourcer i hverdagen, er det bl.a. min
opgave at sikre, at ledelsen pa omradet
kontinuerligt tilpasser sig de vilkar og
udfordringer, som hverdagen fordrer, og
som omradet kraever. Derfor takkede vi ja til
at deltage i et projekt med AskingCulture,
idet vi anser det for at veere et koncept,
der kan understgtte ledelsen pa tveers

af omréadet, sa lederne i hgjere grad

end tidligere far mulighed for at udnytte
hinandens kompetencer og viden.

Ovenstaende udtalelse kommer fra Kim Stgving,
som er funktionsleder ved Herlev Hiemmepleje
og Socialpsykiatri, som lige for tiden er ved at
afprgve en ny form for kompetenceudviklings-
koncept kaldet AskingCulture. Formalet med
denne artikel er at give et indblik i, hvordan man
gennem brugen af AskingCulture kan optimere
anvendelsen af allerede eksisterende ressour-
cer i ledelsesgrupper og hos medarbejderne og
dermed skabe hgjere grad af leering, sammen-
haengskraft og synergi i organisationen.

Laering skal vaere en del af
ledelsesstrategien

Samfundet star overfor en virkelighed, der

pa kort tid tvinger nye dagsordener igennem
med teknologiskift, organisationssendringer

og a&ndrede vilkar, som alle betyder, at savel
medarbejdere som ledere skal veere i stand til,

af egen kraft, at tilegne sig nye feerdigheder og
kompetencer i takt med omgivelsernes krav om
tilpasning og udvikling. Leering i arbejdslivet har
gennem de seneste ar vaeret i fokus, seerligt fordi
den uformelle praksisleering foregar lige her og
nu- uden nogen form for transferudfordring.
Udfordringen ved denne form for leering er dog,
at den nemt bliver tilfaeldig og begraenset til,
hvilket fokusomrade der er pa arbejdspladsen pa
det pageeldende tidspunkt, og at der sa opstar et
manglende overblik, og at leeringsaktiviteterne
meget nemt nedprioriteres midt i den travle hver-
dag. Hvis leering i arbejdslivet skal veere organisk

og beaeredygtigt, ma den vaere velorganiseret og
malrettet forankret i kulturen og ledelsesstrategi-
erne.

De fleste organisationer bruger mange penge pa
at sende medarbejdere pa kurser og uddannelse,
hvilket kan veere en rigtig god made at optimere
organisationens laeringskapacitet og viden pa,
men det kraever en szerlig bevidsthed omkring
leeringsledelse. Kurserne og uddannelserne kan
nemlig ikke sta alene, hvis man gnsker at dele og
forankre den tilegnede viden, saledes at praksis
a&endres efterfglgende. Den stgrste udfordring
ved denne form for kompetenceudvikling er,

at undervisningen ikke foregar i den sammen-
haeng og pa det tidspunkt, hvori det lzerte skal
anvendes. Derfor sker det oftest, at det leerte
alligevel ikke kan bruges, fordi de rammer, der er
pa arbejdspladsen, ikke skaber mulighedsbetin-
gelser for, at den nye viden kan omdannes til ny
praksis. Derfor er stgrstedelen af den Igsrevne
kompetenceudvikling tidsspild.

Brinkerhoff paviste allerede i begyndelsen af
90’erne, at det er sveert at skabe bundlinjeeffekt
ved hjzelp af eksterne kurser og uddannelse. Han
paviste, at kun mellem 8 og 12 procent af kursi-
sterne efterfglgende leverede noget, der kunne
siges at have effekt for den organisation, de kom
fra.

Disse resultater taler sit tydelige sprog, og man
kan jo undre sig over, hvorfor mange organisatio-
ner til stadighed sender deres ledere og medar-
bejdere pa diverse kurser uden egentlig at have
besluttet sig for at saette kompetenceudviklingen
ind i en egentlig leeringsstrategi.

For at skabe baeredygtig kompetenceudvikling og
lzering ma organisationen derfor veere god til at
udnytte og arbejde malrettet for at omsaette de
ressourcer, de investerer i uddannelse og kur-
ser, saledes at de bliver omsat til resultater. Helt
fundamentalt er det derfor, at hvis man vil have
lzering til at ske som en del af organisationskul-
turen, ma der saettes nogle systemer op, der

kan understgtte leereprocesserne i dagligdagen.
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Processen ma saettes pa form og ggres til en
fast del af praksis, hvilket netop er det, konceptet
AskingCulture kan imgdekomme.

AskingCulture som metode

og system

Fgr en organisation beslutter sig for at udvikle
sig og skabe leering og kompetenceudvikling, er
det seerligt vigtigt, at den faktisk ved, hvor den vil
hen, og hvilke kompetencer der er szerligt brug
for i forhold til at kunne na det mal.

| vores optik bliver det allervigtigste dog at finde
ud af, hvilke kompetencer og videnskapacitet, der
allerede findes i organisationen - for man kan jo
spgrge sig selv: Hvorfor bruge tid og penge pa at
lede efter noget, som i forvejen ligger lige foran
eller til siderne?

Da vi hos AskingCulture har erfaret, at kompeten-
ceudvikling og leering ofte er formel, individori-
enteret og meget sjeeldent sat ind i en egentlig
laeringsstrategi, har vi veeret seerligt optaget af at
udvikle et system og en metode, som netop kan
imgdekomme og svare pa fglgende spgrgsmal:

* Hvordan kan vi imgdekomme, at laering og
kompetenceudvikling kan organiseres og for-
ankres saledes, at den i hgjere grad malrettes
og far et stgrre fokus i ledelsesstrategien for
organisationen?

* Hvordan kan vi imgdekomme, at man kan
udnytte den kapacitet af viden og kompetencer,
som allerede er til stede i organisationen?

* Hvordan kan vi skabe rummet for et transpa-
rent, vidensundersggende og professionelt
laeringsfeellesskab, som kan Igfte organisatio-
nen og dermed pa sigt skabe bedre resultater?

Vi mener, det er vigtigt, at man bevager sig
veek fra tanken om den formelle og individuelle
lzering (eksterne kurser) mod et stgrre fokus pa
at undersgge egen praksis i og sammen med
kollegaer. Fokus bliver dermed, hvordan man i
et samarbejde kan Igse de opgaver, man er feel-
les om, samtidig med at man far en stgrre ind-
sigt i egen praksis og dermed udvikler denne.

Et veerktgj som AskingCulture skaber netop
udgangspunktet og forudsaetningerne for etab-
lering og udvikling af en sddan lzeringsstruktur
pa arbejdspladsen, hvor videnskollektivering
stimuleres og bliver en videns-og leeringsstra-
tegi. Herudover malretter det distribuering af
viden, sdledes at kollektivering sker med fokus
pa, hvad den enkelte medarbejder har brug for
at vide for at blive bedre til sine opgaver, og sa
andre medarbejdere hver isser har muligheden
for at byde ind med deres viden. Den handle-
viden, der tidligere var tavs.

Hvad er AskingCulture?
AskingCulture kan kort fortalt ses som et gene-
risk og tilpasningsdygtigt koncept bestaende af
to dele- en metode/ proces og et system, herun-
der skitseret:

Selve processen skal ses som en ’kulturbearbejd-
ning’, en proces hvor man bl.a. tager temperatu-
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AskingCulture som:

Metode / proces

* Modenhed pa lzeringsledelsemulighedsbetingelser og barrierer
* Parathed til kultureendringmulighedsbetingelser og barrierer

» Skaber sammenhangskraft

* Definerer kompetenceniveauer i relation til adfeerd og resultater

« Bevidstggrelse af organisationens videnkapacitet

» Medarbejdere understgttes i at engagere sig, hjeelpe andre og til at dele viden

« Dialogmappe til understgttelse af MUS, med fokus pa opgave, udfordring, adfaerd og lzering

AskingCulture-system
* Platform til kompetenceudvikling

 Overblik over kompetenceniveau og videnskapital

» Synligggre hvem der har viden, deler viden og motiverer til forankring af viden

» Synligggre hvem der skaber leering og motiverer til leering

* Kobler lzeringsdokumenter med kompetenceomrader

« Faciliterer en organisk leeringskultur vha. principper for selvreguleret leering og peer learning

ren pa organisationens leeringskultur og skaber
en bevidstggrelse og en forstaelse omkring den
laerende organisation. Fokus er her rettet mod
de forhold, som kan muligggre eller besveerlig-
gare en udvikling i leeringskulturen, de aktuelle
kompetencer og den laeringskultur, som er gael-
dende. Processen kan tilpasses til den enkelte
organisation alt efter, hvordan dennes aktuelle
tilstand er. Med udgangspunkt i det reelle ‘er’
og det gnskelige 'bgr’ kan vi sammen vurdere,
hvilke processer der skal igangsaettes, og hvilke
tiltag vi kan fokusere pa- hele tiden med fokus pa
at forankre tanker i praksis og konkret handling.
Konceptet AskingCulture faciliterer, at man gen-
nem et samarbejde i ledelsen og- eller i et st@grre
set-up med ledelse og medarbejdere beskriver
og skaber feelles forstaelse omkring organisatio-
nens kompetencemal og allerede eksisterende
kompetencekapacitet. Ledelsesgruppen i Herlev
Hjemmepleje og Socialpsykiatri, som bestar af
ledere fra hjemmeplejen, sygeplejen, socialpsy-
kiatrien og misbrugscentret, har allerede gen-
nemfgrt denne del af processen og har oplevet,
at arbejdet med ledelsesgruppens kompetence-
profil har veeret berigende.

Projektet har indtil videre betydet for os,

at vi sammen har sat ord pd, hvordan vi
skal oversaette kompetencerne til konkret
ledelsesadfaerd i hverdagen og pa den
made gdre vores viden og erfaringer til
noget mere handgribeligt, som vi kan drage
nytte af i vores praksis. Der var meget
energi i den del af workshopforlgbet, hvor
det stod klart, at ledergruppen profiterede
af at arbejde ud fra et faelles afsaet i
forhold til at oversaette kompetencerne

til konkret adfeerd i hverdagen. Alle har
veeret positive i forhold til at ggre brug af
hinanden, hvor det ogsa ses som en styrke,
at kompetenceudviklingskonceptet ikke
altid kreever feelles tilstedevaerelse, men i
stedet ogsa kan foregéa pé en feelles digital
platform.

AskingCulture bestar af en generisk og tilpas-
ningsmulig digital platform, som kan skabe
rum for, at den allerede eksisterende videns-og
laeringskapacitet kan udvikles og gges. Platfor-
men ggr det muligt at facilitere, at medarbej-
derne udnytter de potentialer, der ligger i, at de
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bringer egne ekspertiser i spil og er klar til at
lere af hinanden.

Dette er muligt, fordi systemet anviser mulig-
eder for hjeelp, sparring og laering hos den eller
de kolleger, som evt. befinder sig pa et hgjere
kompetenceniveau, og som man derved kan
spgrge om hjeelp i forhold til de forskellige
kompetencer. Man kan ligeledes finde den eller
de kolleger med et lavere kompetenceniveau
og tilbyde sin egen hjaelp - deraf navnet Asking-
Culture.

AskingCulture vil sikre sammenhang imellem
videndeling og praksisneer laering. Dette fgrer til
ggede kompetencer og understgtter, at nar ny
viden og nye kompetencer kobles til individuel
erfaring, sa skaber det i bedste fald ny viden,
som igen deles, videnkollektiveres og fgres til-
bage i organisationen, som derved gger videns-
kapitalen i virksomheden, hvilket er illustreret i
nedenstaende model.

| forlengelse af metoden er der samtidig udvik-
let veerktgjer — eksempelvis en dialogmappe
som stgtteredskab til lederen, som kan skabe
sammenhaeng mellem den enkeltes leerings-
strategier og kompetencemal. Gennem lederud-
viklingssamtaler og medarbejderudviklingssam-
taler, som netop tager afsaet i den pagaeldendes
synlige kompetenceniveau og laeringsstrategi,
bliver det muligt at forankre disse i konkret
handling og adfaerd. Her holdes fokus pa de
sma skridt pa vejen, og det er ‘den leerende’,
som til samtalerne beslutter, hvilke kompeten-
cer der skal i fokus, bade i forhold til hvor han/
hun ser mulighed for at reekke ud og bidrage til
andres udvikling, men ogsa der hvor der er et
udviklingspotentiale og mulighed for at spgrge
om hjeelp hos kollegaer.

Vi er meget bevidste om, at lzeringskapaciteten
i de sociale systemer, eksempelvis en leder-
gruppe, kun er noget, disse systemer selv kan
lave om pa. Vi kan ikke lave aendringerne for
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dem, men vi tror p4, at vi kan skabe en bevidst-
hed og et sprog omkring de muligheder, der
ligger i at gge kapaciteten, og at vi sammen kan
skabe og udvikle et rum, hvor denne laeringska-
pacitet bliver synliggjort, saledes at organisa-
tionen bliver bevidst omkring muligheden for
udnyttelse af allerede eksisterende viden.

Nar man gnsker at skabe en organisk leerings-
kultur ved brugen af AskingCulture, forpligter
man sig til at give af det, man kan og at laere af
andre, og seerlig vigtigt bliver det at veere selv-
regulerende i sin leeringstilegnelse. Selvregule-
ring er en del af det at vaere en leerende person,
og vi mener, der er behov for, at bade ledere og
medarbejdere i endnu hgjere grad end tidligere
selv tager ansvar for egen leering og kompeten-
cekapacitet.

Selvreguleret lzering er defineret pa
folgende made:

At personer koordinerer, kontrollerer og
styrer videns-og feerdighedsbaserede
faktorer og motivationelle faktorer indenfor
rammerne af et bestemt arbejds-og laerings-
miljg for at na deres mal.

Med afsaet i den lzerende organisation:
Nar vi hos AskingCulture er optaget af
lzering pa arbejdspladsen, er det isser med
udgangspunkt i tanken om arbejdspladsen
som en lzeerende organisation. | en lzerende
organisation er ledelsen i stand til at mulig-
ggre og facilitere medarbejdernes felles
udvikling. Viden og feerdigheder taenkes ikke
som noget, den enkelte besidder, men mere
som kollektive feerdigheder i, hvad man eri
stand til at ggre, fordi man har organiseret
sig i dynamiske, laerende enheder.

Kompetenceudvikling i profes-
sionelle leeringsfeellesskaber
Medarbejdere og ledere pa en arbejdsplads har
forskellige ekspertiser, og samtidig har de ogsa
forskellige perspektiver pa, hvad god praksis

i faget er. Disse forskelle kan anvendes og
bidrage til, at man som medarbejder eller leder
i hgjere grad bliver i stand til dybe refleksioner
over egen praksis. Denne refleksion kan man
arbejde struktureret og bevidst med, sa den i
hgjere grad inddrager forskellige perspektiver,
hvilket vil bidrage til, at man sammen udvikler
fagligheden péa arbejdspladsen. Fagfaglighed er
ikke noget, der en gang for alle er fastlagt, men
netop noget dynamisk. At veere fagligt opdate-
ret er de fleste steder en del af det at veere en
kompetent praktikker, og dette understgttes af,
at man ggr brug af og har adgang til kollegernes
fagligheder og videnskapital. Hos AskingCulture
har vi szerligt fokus pa ovenstaende, og vi har
netop arbejdet pa at kunne imgdekomme dette
ved hjeelp af en digital platform. | ledergruppen
hos Herlev Hiemmepleje og Socialpsykiatri ser
man ogsa fordelene i, at den samlede videnska-
pital og kompetenceprofil bliver gjort transpa-
rent og synlig.

Vi har valgt at prgve AskingCulture i
ledergruppen, som bestér af ledere fra
hjemmeplejen, sygeplejen, socialpsykiatrien
og misbrugscentret. Ledergruppen kan ogsa
betragtes som et faelles netvaerk med en
hvis videnskapital, som vi kan tage afseet i
ved brug af AskingCulture konceptet. Med
det koncept far vi mulighed for at bringe
den samlede videnskapital i spil bade i
forhold til kompetencer og laering, men ogsa
med henblik pa at skabe bedre resultater.

Vi skal naturligvis forsgge at udnytte de
samlede ressourcer og viden pa tveers af
organisationen bl.a. ved at opbygge en
feelles pulje af kompetencer og viden.

Det er tydeligt, at man ved at holde fokus pa
organisk leering og det at benytte allerede eksi-
sterende ressourcer kan opbygge nogle professi-
onelle leeringsfeellesskaber, hvilket er en made at
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understgtte den faglige udvikling, som ogsa lig-
ger i en professionsfaglighed. Hvis man arbejder
med og i professionelle leeringsfaellesskaber, vil
den egentlige ledelse udvikle sig til i hgjere grad
at veere distribueret ledelse, hvilket ogsa kan give
nogle szerlige udfordringer. Det bliver vigtigt, at
ledelsen spgrger sig selv, hvordan det er muligt
at facilitere, at de ansatte udnytter de potentialer,
der ligger i, at de bringer egne ekspertiser i spil
og er klar til at vejlede og leere til og fra hinan-
den - det vi hos AskingCulture betegner som
peer learning. Dette spgrgsmal bliver et vigtigt
omdrejningspunkt, fordi kollegial vejledning
bliver en bzerende del af laeringskulturen i organi-
sationen. Hos AskingCulture har vi netop udviklet
den digitale platform, som kan stgtte faciliterin-
gen af peer learning, Selvreguleret leering og
Professionelle leeringsfeellesskaber.

Et professionelt lzeringsfaellesskab
bestar af fglgende 5 sgijler:

1. Feelles veerdier og vision

2. Fokus pa organisationens kerneopgave
3. Reflekterende dialoger

4. Deprivatisering af praksis

5. Samarbejde

Hos AskingCulture er det netop de 5 sgjler, som
definerer et professionelt laeringsfaellesskab,

vi forsgger at seette i fokus og fa bragt i spil i
organisationen, saledes at teams og arbejds-
grupper i hdjere grad bevaesger sig hen imod at
veere professionelle laeringsfeellesskaber, som
netop udgg@r organisationens organiske leerings-
kultur. Det er samtidig vigtigt at pointere, at det
er en ledelsesopgave at arbejde for, at 'sgjlerne’
saetter sig afggrende spor i den praksis, som
udspiller sig i dagligdagen - laeringskulturen skal
ledes og stgttes. Som med al udvikling kreever
det uden tvivl en stor indsats over lang tid at
&ndre en organisations leeringskultur. Udgangs-
punktet for professionelle laeringsfaellesskaber
er det, medarbejderne og ledelse allerede ggr i
forvejen, og det handler ikke om at finde fejl og
mangler, men i feellesskab at finde potentialer
og muligheder for forbedringer.

Ledelsesgruppen hos Herlev Hjemmepleje og
Socialpsykiatri er stadig i procesfasen i bru-

gen af AskingCulture, og de er spaendte pa det
arbejde, der fortsat ligger i bevaegelsen mod

en mere organisk laeringskultur. Pa spgrgsma-
let om hvilke forventninger funktionsleder Kim
Stgvring har til arbejdet med det nye veerktgj, er
svaret:

Min forventning med AskingCulture
konceptet er, at det kan bidrage til, at
lederudviklingen bliver mere malrettet og
sker kontinuerligt i den daglige praksis,
samtidig med at vores LUS samtaler
kvalificeres.
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Padagogik i det fri — aret rundt

Erfaringer fra skoven

Af Thomas Schepelern, paedagogfaglig
konsulent, Agerbaekhuse

“.-‘i_' |
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En skov er et naturligt sanserum. En skov er et frirum fra samfundets
normer. En skov skaber samhgrighed og deemper stress. Hvad sker
der, nar man flytter et dagtilbud for mennesker med omfattende og
komplekse funktionsnedseaettelser langt ud i skoven?
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B Katja sidder i joggeren og kigger pa trseerne.
Hun begynder at rokke frem og tilbage og
udstagder hgje hvin af begejstring imens.

Pa et tidspunkt tipper joggeren bagover,

og Katja lander i den blgde skovbund og
griner. Herefter sgger Katja gjenkontakt med
en medarbejder for lige at blive bekraeftet

i, at alt er ok. Efter noget tid, hvor hun har
maerket og smagt lidt pa skovbunden,
bruger hun sin kropsvaegt og den samme
rokketeknik til at komme op at sidde. Fgrst
her kommer der en medarbejder og hjeelper
Katja tilbage i joggeren.

Aktivitetscenteret pa Blumensvej i Kgge,
som er en del af Agerbzekhuse, har igen-
nem mere end 10 ar haft et saerligt tilbud til
en mindre gruppe handicappede borgere.
Hver morgen, uanset vind og vejr, henter
busser denne gruppe borgere og kgrer dem
ud i en skov pa Stevns. | skoven har de et
lille omrade, som er ‘deres’, hvor der star
en tipi, en toiletvogn og et par dbne skure
med borde og baenke. Her tilbringer de
dagtimerne sammen med en gruppe med-
arbejdere, der virkelig braender for at veere
og arbejde i en skov. Som det ofte er med
holdbare ideer, startede det i det sma med
en enkelt borger, der dagligt kom pa gatur

i skoven. | Igbet af arene er det vokset sale-
des, at der nu er 12 borgere, der hver dag
kommer af sted. Og der er stor interesse fra
mange pargrende, som gerne sa, at ogsa
deres familiemedlem kunne blive en del af
dette tilbud.

Skoven og sanserne

| skoven er der meget let adgang til sanseople-
velser, som involverer flere sanser pa én gang

- og pa en enkel made. Der er altid noget spaen-
dende at se pa, der er altid lyde, og der er altid

dufte og noget at smage pa eller rgre ved. Nar

Katja lander i skovbunden, far hun en vaerdifuld
sanseoplevelse blandt blade og muld, og hun
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oplever, at hendes krop kan hjzelpe hende til at
komme videre. Det ggr ikke noget, at hun bliver
beskidt, eller at det tager lang tid.

Alle de borgere, der kommer i skoven, har
udfordringer med hensyn til at forsta og veere
helt trygge i den fysiske verden. En del af denne
udfordring skyldes, at deres sanseapparat ikke
fungerer optimalt, og at iseer sanseintegrationen
halter.

Skoven er et stort sanserum, der sgrger for en
balanceret stimulering af borgeren og samtidig
indeholder sa righoldige muligheder, at der altid
vil veere noget nyt og speendende at opleve. Men
det kreever, at medarbejderne bruger skoven pa
denne made og eksempelvis griber muligheden,
nar Katja falder, til at give hende oplevelsen af
skovbund og bevagelse.

Inden Katja kom ud i skoven, virkede hun som en
passiv og tilbagetrukket person — i modsaetning
til det indtryk, man far, nar man mgder hende i
skoven i dag, hvor hun er fuld af liv og energi.
Hvad har skovens rum givet Katja?

Skoven som frirum

Man ser det af og til — en borger, der gar hvilelgst
op og ned af gangene i et dagtilbud. Det virker
formalslgst, og borgerens adfeerd vil hurtigt blive
udpeget som et problem. Forestil dig samme
borger i en skov. Sa virker adfzerden pludselig
ikke pa samme made problemfyldt — borgeren
gar blot en tur i skoven. Nar omgivelsernes blik
pa en borger &endres — @&ndres ogsa borgerens
muligheder. Samtidig har det ogséa en betydning
for borgeren, at det netop er en skov, han eller
hun bevager sig rundt i, for dagens indtryk og
aktiviteter bliver naert forbundet med naturen

og de muligheder, den tilbyder. Tempoet bliver
naturligt langsommere og tilpasses omstaendig-
heder, som f.eks. underlaget og vejret.

I skoven er der (naesten) ikke noget teknologi
og ingen strgm. Dette betyder, at borgerne ikke
oplever at vaere en del af en kompliceret og



hurtig virkelighed, som de ikke forstar, og som
de derfor almindeligvis har en tendens til ikke at
deltage i.

| skoven er der desuden en oplevelse af at veere
sat en lille smule ‘'udenfor’ samfundets normer.
Her er mere plads til hgje lyde og speciel moto-
rik. Her er plads til at veere meget langsom eller
se anderledes ud. Og i skoven er det 'kulturelle

overjeg’ suspenderet pa en sddan made, at f.eks.

anderledes kommunikationsformer bliver nem-
mere at engagere sig i, fordi der ikke er nogen
udenforstaende, der kigger med. Hvis Katja var
faldet ud af joggeren pa det lokale bytorv, havde
medarbejderen haft anderledes snaevre rammer
at arbejde indenfor.

Der er kort sagt lidt mere frihed til at veere sig
selv og udtrykke sig mere direkte og mere pa
borgernes preemisser, end hvis der havde veeret
fire vaegge, et tag og en hel by fuld af normer til
at omgive en.

Skoven som medspiller

En skov er et levende rum, der forandrer sig

fra dag til dag eller nogen gange fra gjeblik til
gjeblik. Det, at skoven aldrig er helt ens at veere

i, traekker pa en sund made noget opmaerksom-
hed ud i omgivelserne, hvilket kan mindske det
ofte lidt laste fokus pa egne vaner, systemer
eller behov, som mange af de borgere, der kom-
mer i skoven, ellers har. Stille og roligt kan gatu-
rene i skoven deempe en borgers uro modsat
samme rutine pa et indendgrs dagtilbud. Set pa
denne made virker skoven stressdeempende.

Vi ser jo borgere, der kan slappe helt af
ved at se pa dben ild, som Palle, paedagog
i skoven, beskriver det, nar han skal saette
ord pd, hvordan skoven er en medspiller i
den paedagogiske praksis.

Samtidig er skoven stor og kan skabe en for-
nemmelse af sammenhold eller samhgrighed,
fordi skovens stgrrelse saetter vores egen stgr-
relse og afheengighed af hinanden i perspektiv.
Selv om alle borgerne er mentalt handicappede
og naeppe kognitivt forstar betydningen af at
fare vild, bliver de langt overvejende pa det
omrade, hvor tipien star. De har i princippet
frihed til at g4, hvorhen de vil, men de vaelger
at blive i gruppen af egen drift. Set pa denne
made skaber skoven maske mere sammenhold
og giver et dybere tilhgrsforhold, end hvis bor-
gerne havde veeret indendgrs.
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Undersggelse viser:
Ledere af sociale tilbud mener,

der generelt leveres hgj kvalitet

Af Jes Jessen, Kvalitets- og
udviklingskonsulent i Evidentia

Hvor godt er i videntis
det med

sociale tilbud organisatorisk tilbud og
for bade pri,

earet til at Igse deres kerneopgave? ' i ;
g @ pg ,‘ lige Organisationer. F\,
dentias konsulenter fun
Faktisk ret godt, hvis man spgrger ; rer bade som evalyato,
0g som Proceskonsyle
ter. De 6 Medarbejde

lederne selv. Spgrgsmalet er s3,
€n socialfaglig akade
om det er hele sandheden. ' Jannelse
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Evidentia gennemfgrte i fgrste kvartal af 2017
en undersggelse af, hvor godt lederne af sociale
tilbud vurderer, at tilbuddene preaesterer pa en
raekke omrader i deres organisation, der har
betydning for, hvor godt de Igser kerneopgaven.
Undersggelsen var samtidig led i udviklingen af
et redskab, der kan hjzelpe ledere til at prioritere,
hvor de skal fokusere deres ledelsesmaessige
indsats.

Hvor kom inspirationen fra?
Gennem den seneste halve snes ar har der veeret
talt rigtigt meget om kvalitet i socialt arbejde:
Politisk har der veere steerk fokus pa, hvad der
virker — en enkelt minister overvejede endda at
indfgre regler om, at man udelukkende matte
veelge bestemte evidensbaserede metoder; LOS
(Landsforeningen af Opholdssteder) etable-

rede en ny kvalitets-organisation (Akkreditering
Danmark), der formulerede nogle kvalitets-
standarder for sociale tilbud, og eksempelvis
Kgbenhavns Kommune fulgte trop med sine
egne standarder; Socialstyrelsen etablerede en
metodeafdeling, der har udviklet standardiserede
udredningsredskaber og en handbog for sociale
tilbud vedrgrende dokumentation; tilsynsrefor-
men resulterede i et nyt Socialtilsyn, der ogsa
tager udgangspunkt i en kvalitetsmodel. Dette er
blot nogle fa eksempler pa initiativer, for rundt
omkring i kommuner, organisationer og enkelttil-
bud har der veeret arbejdet intenst med at styrke
kvalitetsarbejdet — fulgt op af IT-udbydernes ind-
sats for at indarbejde dokumentationsredskaber i
de socialfaglige systemer. Feelles for rigtig mange
af disse initiativer har veeret, at de handler om
bedre dokumentation — af behov, mal, processer
og resultater. Der har naermest veeret en tendens
til, at der er sat lighedstegn mellem kvalitet og
dokumentation.

Dokumentation i sig selv er imidlertid ikke ensbe-
tydende med hgj kvalitet, overdrevet dokumenta-
tion kan oven i kgbet medfgre forringet kvalitet,
seerligt hvis dokumentationen ikke bruges til
refleksion, leering og udvikling.

Kernen i god kvalitet handler om, hvorvidt det
enkelte tilbud er god til at Igse sin kerneopgave!
Kerneopgaven er den veerdi, som tilbuddet er sat
i verden for at tilfgre de borgere, tilbuddet retter
sig imod — vel at maerke den veerdi, der skabes
sammen med den enkelte borger med udgangs-
punkt i borgerens drgmme for et godt liv. Kerne-
opgaven handler med andre ord om, hvorvidt det
sociale tiloud opfylder sin mission.

Evnen til at Igse tilbuddets kerneopgave afhaen-
ger af mange forhold. Alt sammen noget, der

har betydning for tilbuddets kvalitet: Har man

en kultur blandt medarbejdere, der preeges

af ansvarlighed og videndeling? Er tilbuddet
organisatorisk bygget op, sa den fremmer hen-
sigtsmaessig kommunikation og arbejdsgange?
Sidder tilbuddet fast i foreeldede faglige tilgange
og metoder, eller evner man at fglge med og
udvikle fagligheden? Fremmer ledelsen medar-
bejdernes motivation og samarbejde, og har man
en bestyrelse, der tgr at udfordre ledelsen, sa den
hele tiden er skarp?

| Evidentia, der selv i sin tid blev etableret med
det formal at saette seerlig fokus pa dokumen-
tation, er vi i stigende grad blevet bevidste om,
hvor stor betydning alle disse forhold har for
Igsning af kerneopgaven og dermed for kvalite-
ten. Der er sadan set ikke noget nyt i dette. Der
er tale om alle de traditionelle organisationsteo-
retiske dimensioner, men dels har der ikke veeret
sa meget fokus pa deres betydning for kvaliteten,
dels har der nogle steder veeret mere fokus pa
ydelserne frem for kerneopgaverne.

Evidentia har derfor gennemfgrt en undersggelse
blandt sociale tilbud, der omhandler deres evne
til at levere pa en reekke relevante organisatoriske
dimensioner. Samtidig har det veeret formalet

at udvikle en metode til at “tage temperaturen”
pa det, man kunne kalde deres "organisatoriske
leveringsevne” og dermed pa at levere god kva-
litet og lgse kerneopgaven. Undersggelsen har
veeret en slags test af metoden. Testen har vist, at
vi er pa vej, men ikke i mal!
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Sammenfatning af

undersggelsens resultater

100 sociale tilbud indgik i undersggelsen, der
blev gennemfgrt som telefoninterviews i februar
2017. Interviews blev gennemfgrt af et telemarke-
tingfirma pa vegne af Evidentia. Respondenterne
blev fundet tilfeeldigt i medlemsoversigterne for
henholdsvis LOS og Socialt Lederforum efter, at
begge organisationer havde givet tilsagn om, at
de anbefalede undersggelsen. Der blev forsggt
ringet til 387 tilbud for at fa svar fra 100 tilbud.
Der blev gennemfgrt interviews med 38 ledere
fra tilbud, der var medlem af LOS, det vil sige
primeert private tilbud, og 62 ledere fra tilbud, der
var medlem af Socialt Lederforum, det vil sige
primeert offentlige tilbud.

For at vi kunne undersgge, om udvalgte bag-
grundsvariable havde betydning for tilbuddenes
preestationer pa de organisatoriske dimensioner,
blev der spurgt til ejerskab (kommunalt, fonds-
eller privatejet), tilbuddets malgruppe (bgrn,
unge, voksne), tilbuddets lovgrundlag og stgr-
relse (antal pladser). Analysen giver ikke grund til
at tro, at de pageeldende baggrundsvariable har
betydning for scoringen. Datamaterialet er dog
for lille til at sige noget sikkert herom.

De ni organisatoriske dimensioner,
som indgik i undersggelsen, er vist i
figur 1. Bag de ni dimensioner ligger
der 37 spgrgsmal, sa der blev stillet
3-5 spgrgsmal under hver dimen-
sion. Nedenstaende radardiagram
viser den gennemsnitlige score pa
de spgrgsmal, der ligger bag hver
dimension.

@konomi o 1

I Gennemsnit for alle organisationer
Spredning
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Som det fremgar, scorer lederne af de sociale
tilbud sig relativt hgjt. Lederne vurderer alts3, at
deres sociale tilbud praesterer hgjt med hensyn
til at fungere optimalt pa organisatoriske forhold,
der har betydning for Igsning af kerneopgaven.
Pa en skala fra 1-6, hvor 1 betyder i meget ringe
grad, og 6 betyder i meget hgj grad, er der i de
underliggende spgrgsmal ingen, der scorer 1

og kun helt fa, der scorer 2. Pa langt de fleste
spgrgsmal er der ogsa kun helt fa, der scorer
tre, men pa enkelte spgrgsmal er der 10-14%,
der scorer 3. De spgrgsmal, hvor flest har scoret
lavest, og hvor lederne saledes seerligt vurderer,
at der kan praesteres bedre, handler om:

* Hvorvidt tilbuddene indsamler data om bruger-
rettede indsatser og resultater, saetter tid af til at
kigge pa data og drgfte, om de giver anledning
til eendringer i tilbuddet

* | hvor hgj grad det er tydeligt for lederne, hvil-
ken veerdi bestyrelsen har for tilbuddets arbejde
(geelder naturligvis kun tilbud, hvor der er en
bestyrelse)

* | hvor hgj grad bestyrelsen er en aktiv medspil-
ler i forhold til ledelse og strategi

Organisationsanalyse

Kerneopgaven
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* | hvor hgj grad tilbuddet med jeevne mellem-
rum forholder sig til trusler og muligheder i og
uden for tilbuddet, som kan pavirke tilbuddets
resultatskabelse

* | hvor hgj grad de fysisk rammer er egnede til
malgruppen

En raekke veesentlige spgrgsmal, hvor der ikke
er mange, der scorer 3, men hvor der er rigtig
mange, der “kun” scorer 4 sammenlignet med
de gvrige spgrgsmal, og hvor der altsa ogsa
tyder péa at "veere plads til forbedring” handler
om:

* | hvor hgj grad der — ndr man ser bort fra det
rent faglige samspil — er tillid og samarbejde
mellem medarbejderne, der kommer brugerne
til gode (28% scorer 4)

I hvor hgj grad medarbejderne har et fagligt
samspil, dvs. kendskab til — respekt for — og
kobling mellem alle medarbejdernes kompe-
tencer, der er fremmende for udfgrelsen af
kerneopgaven (24% scorer 4)

I hvor hgj grad man i tilbuddet har den ngd-
vendige og tilstraekkelige kommunikation (32%
scorer 4)

| hvor hgj grad ledelsen har sikret, at der er
tydelige mal og rammer for opgavevareta-
gelsen pa alle niveauer i organisationen (27%
scorer 4)

| hvor hgj grad man oplever trivsel pa arbejds-
pladsen (20% scorer 4)

I hvor hgj grad rekruttering af nye medarbej-
dere hviler pa en grundig analyse af, hvilke
kompetencer tilbuddet har brug for (26%
scorer 4)

* | hvor hgj grad tilbuddet har en hensigtsmaes-
sig personalegennemstrgmning (23% scorer 4)

* | hvor hgj grad medarbejderne oplever at blive
inddraget i udarbejdelse af mal, strategier,
udvikling og arbejdstilrettelaeggelse m.m. (20%
scorer 4)

* | hvor hgj grad tilbuddet har viden om kunder-
nes krav og forventninger (21% scorer 4)

Resultaterne af undersggelsen blev praesente-
ret for og drgftet med ledere af sociale tilbud

pa workshops pa henholdsvis LOS' landsmgde
den 27.-28. marts og Socialt Lederforums ars-
mgde den 30.-31. marts. De ledere, der deltog

i disse workshops (tilsammen omkring et halvt
hundrede personer), mente, at ledere i en
interview-situation som den, der blev benyttet

i undersggelsen, vil veere tilbgjelige til at score
mere positivt, end de reelt mente, tilbuddet
praesterede. Endvidere var der enighed om, at
man ville fa et noget mere varieret og nuanceret
billede, hvis man stillede tilbuddenes medarbej-
dere de samme spgrgsmal.

Man kan vel tillade sig at konkludere, at de
sociale tilbud generelt ser ud til at udfgre et
godt stykke arbejde, hvad angar at drive deres
organisationer, sa de bidrager bedst muligt til
deres kerneopgave, men at der ogsa er omra-
der, hvor i hvert tilfeelde en del af tilbuddene kan
optimere. Man vil imidlertid fa et mere validt og
nuanceret billede, hvis man ikke kun spgrger
lederen, men ogsad mellemledere og medarbej-
dere.

Sammenfatning af erfaringer

med redskabet

Formalet med undersggelsen var to-delt: 1: At
undersgge, om der er omrader, hvor ledere i
sociale tiloud har seerlige udfordringer, nar det
geelder at geare deres organisationer til at Igse
kerneopgaven bedst muligt, og 2: At udvikle et
redskab til at diagnosticere, hvor et socialt tilbuds
ledelsesmaessige udfordringer er og dermed
bista ledelsen til at prioritere ledelsesindsatsen
herefter. Tanken har veeret, at ved at fa et data-
grundlag fra et nogenlunde repraesentativt udsnit
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af de sociale tilbud, kan der etableres et referen-
cegrundlag, en slags "“spejl”, hvor de enkelte
sociale tilbud kan sammenligne sig og dermed
fa et billede af, hvor der er behov for en ledelses-
maessig indsats. | takt med at flere sociale tilbud
benytter redskabet, vil referencegrundlaget efter-
handen blive stgrre og dermed mere validt.

Redskabets vaerdi afhaenger af en

raekke forudsaetninger:

At respondenterne (de ledere og medarbejdere,
der scorer i redskabet) grundleeggende forstar,
hvad der forstas ved kerneopgave. Forstéar de,
at kerneopgaven er at skabe den vaerdi, for-
andring, udvikling eller hvad det nu er for den
pageeldende brugergruppe, som er malet med
indsatsen, eller fokuserer de pa selve ydelsen,
som altsa er noget andet? Er der den steerke
involvering af brugerne, som der ligger i at
fokusere pa kerneopgaven — det at man ggr
noget sammen med brugerne og ikke blot noget
for brugerne? Det er vanskeligt i et sa relativt
enkelt og overfladisk redskab at afdeekke, om
denne forudseetning er opfyldt — det vil kreeve
en langt teettere dialog og tilbundsgaende
undersggelse. Men om ikke andet kan dette i
nogen grad give afklaring i den dialog, der kan
tages, nar et tilbud praesenteres for resultaterne.

At de organisatoriske dimensioner, der indgar

i redskabet, rent faktisk har betydning for, hvor
godt kerneopgaven lgses. Der ligger ikke noget
samlet teoretisk grundlag for redskabet, der
dokumenterer denne sammenheang. Valget

af dimensioner i redskabet bygger pa den
teoretiske og praktiske viden om ledelse og
organisation, vi har opbygget gennem mange
ars konsulentarbejde. Der er tale om dimensio-
ner, der er almindeligt anerkendte i forskning
omkring ledelse og organisation. Der kunne
veere foretaget andre opdelinger af dimensio-
ner, og man kunne sagtens have differentieret
dimensionerne, sa der blev langt flere end ni.
Men balancen har veeret at udvikle et redskab,
der samtidig var enkelt, overskueligt og intuitivt
daekkende. Vi vil dog gerne i den fremtidige

18 — August/September 2017 <

anvendelse udfordres pa dette, sa dimensio-
nerne hen ad vejen kan skaerpes.

At spgrgsmalene under hver enkelt organisato-
riske dimension er vaesentlige og valide indi-
katorer for den pageeldende dimension. Det vil
sige, om spgrgsmalene rent faktisk siger noget
vaesentligt om, hvor godt tilbuddet praesterer pa
den pagaeldende dimension i forhold til Igsning
af kerneopgaven. Igen kunne der stilles mange
flere spgrgsmal under hver dimension, sa nar
vi vaelger, at der for enkelthedens skyld kun skal
veere nogle fa, er det sa de vigtigste eller mest
centrale. P4 samme made som ovenfor vil vi
gerne udfordres og tilpasse redskabet i forhold
til de erfaringer, der hgstes hen ad vejen.

At vi far palidelige svar pa spgrgsmalene, altsa
at respondenterne giver arlige vurderinger, nar
de scorer pa spgrgsmalene. Dette har allerede
veaere naevnt i sammenfatningen af undersggel-
sens resultater. Pa baggrund af de drdgftelser,

vi efter undersggelsen har haft med en raekke
ledere, og pa baggrund af vores erfaringer

og observationer som konsulenter antager vi,
at resultaterne af undersggelsen er lidt mere
positive, end virkeligheden er. For at redskabet
bliver anvendeligt, er det derfor gnskeligt, at

vi fremover indhenter svar fra savel ledere,
mellemledere og medarbejdere i de enkelte
tilbud. En af udfordringerne i dette er, at nogle
af spgrgsmalene omhandler specifikke ledel-
sesmaessige omrader i tilbuddene, som medar-
bejderne kan have vanskeligt ved at svare pa.
Dette ma der arbejdes med.

Afrunding

Vi er overbeviste om, at kvaliteten generelt er hgj
i sociale tiloud i Danmark malt pa faglige kom-
petencer, vilje og engagement til at bidrage til
udvikling hos deres respektive brugere, malrettet
indsats — og altsa ogsa pa ledelse og organise-
ring af indsatsen, sa den fremmer udbyttet for
brugerne. Men enhver ved, at man aldrig bliver
feerdig, der er altid noget, der kan ggres bedre.
Ledelsesopgaven handler blandt andet om hele



tiden at flytte fokus derhen, hvor der er behov

for optimering, motivering, revision og udvikling.
Om kvaliteten sa ogsa er sa hgj, som lederne selv
vurderer i denne undersggelse, ma tiden vise,
nar vi far udvidet og nuanceret undersggelsen.
Tilsvarende ma konkret anvendelse i praksis vise,
om det redskab, vi har udviklet til at analysere
organisationen og bista lederne med prioritering
af ledelsesfokus, nu ogsa opleves vaerdifuldt i
praksis.

Udvalgte spgrgsmal fra undersggelsen:

I hvor hgj grad giver brugerne (eller deres pargrende udtryk
for, at de har et tilfredsstillende udbytte af jeres tilbud.

I hvor hgj grad har | en faelles definition af jeres kerneop-
gave, d.v.s. hvilken veerdi jeres indsats skal give bru-

gerne? (en definition som | er enige om).

I hvor hgj grad forholder | jer Igbende til, om | udbyder
de ydelser og anvender de metoder, der er de bedste til
at understgtte udfgrelse af kerneopgaven? (fx drgfter

med jeevne mellemrum; Et par gange om aret med alle
medarbejdere = 6).

I hvor hgj grad oplever du en ansvarlighedskultur i orga-
nisationen, dvs at kulturen i jeres tiloud er preeget af, at
medarbejderne udviser stor ansvarlighed i forhold til at
varetage deres opgaver? (fx tage initiativ, patage sig opga-

ver, muligheder frem for begraensninger).

I hvor hgj grad har | et fagligt samspil, d.v.s. kendskab
til respekt for — og kobling mellem alle medarbejdernes
kompetencer, der er fremmende for udfgrelsen af kerne-
opgaven?

Lav 1 2 K] 4 5 6

% 0 0 0 24 | 46 | 27 2 %

I hvor hgj grad har | en klar placering af ledelsesmaessige
opgaver og ansvar? (fuld klarhed over, hvilke ledere der

har ansvar for hvad).

| hvor hgj grad understgtter jeres organisering af arbejdet
kerneopgaven? Altsa; er dét | gerne vil med brugerne
klart afspejlet i maden, | har fordelt ressourcer og opga-
ver pa, og maden | tilretteleegger arbejdet pa?

| hvor hgj grad har ledelsen sikret, at der er tydelige mal

og rammer for opgavevaretagelsen pa alle niveauer i
organisationen?

| hvor hgj grad oplever | generelt god trivsel pa arbejds-
pladsen?

Forklaring
1.  meget ringe grad
6. | meget hgj grad
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Facilitering er ledelse gennem
feelles forstaelse

Af Pernille Fendrich Schmidt, kommunikationskonsulent,
Center for Omsorg og Specialpaedagogik —
COS -Kgbenhavns Kommune

Facilitering handler om at fa grupper til at ggre det, de er sat i verden for at
ggre, na de mal, de seetter sig og arbejde pa en engageret og effektiv made.

Foto: Anne-Li Engstrom
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Kan det lade sig ggre at engagere alle medar-
bejdere i en organisation i feelles processer? Ja,
hvis du spgrger Center for Omsorg og Special-
paedagogik. Her har vi i snart tre ar implemen-
teret en faciliterende tilgang bredere og bredere
ud i organisationen.

Om COS

Center for Omsorg og Specialpaedagogik

er et center i Kgbenhavns Kommune for
udviklingshaeemmede borgere med fysiske
mobilitetsnedsaettelser og i nogle tilfaelde
psykiatriske diagnoser. Det er et stort center
med otte botilbud med omkring 300 borgere.
Der er ogsa en specialfysioterapi, svgmme-
hal og enkelte dagtilbud.

COS yder et socialpaedagogisk tilbud til bor-
gerne med udgangspunkt i, at den enkelte
borger skal opleve hgjest mulig livskvalitet.
Der arbejdes ud fra et feelles veerdigrundlag
og tydelige ledelsesveerdier. COS er ken-
detegnet ved en hgj faglighed med fokus

pa videndeling og udvikling af netvaerk og
arbejdsfeellesskaber. COS’ indsatsomrader
er blandt andet fokus pa dokumentation,
sundhed, samskabelse med lokalsamfund og
frivillige, velfeerdsteknologi og digitalisering.

Formalet er at hgre alle stemmer, fa gruppers
visdom frem, f4 engageret medarbejdere og fa
dem til at tage ansvar. Det ggr vi med en aner-
kendende faciliterende tilgang og med konkrete
faciliterende metoder.

Alle ledere i COS deltager i et uddannelsesforlgb
som facilitatorer, og alle feellesledermgder, som
bliver holdt hver tredje uge, indeholder en eller
flere stgrre eller mindre faciliterende processer.

Faciliterende ledelse

Faciliterende ledelse betyder i COS, at vi betrag-
ter ledelse, som noget vi skaber sammen med
andre, at vi inddrager, lytter og understgtter, at

medarbejdernes viden kommer bedst muligt
til udtryk samt, at vi styrer processer, men ikke
indhold.

At facilitere en proces er at sgrge for, at alle i
gruppen fra starten af mgdet far feelles forsta-
else af mgdets formal og at sgrge for, at grup-
pen holder fokus hele vejen igennem processen
og opnar et resultat.

Faciliteringen kan ogsa vaere at fa medarbej-
derne til at taenke ud af boksen og hjelpe dem
til at udvikle nye idéer sammen, nar de star
overfor nye udfordringer.

I COS ser vi det som ngdvendigt at facilitere
mgder og processer, hvor der er behov for at fa
personerne til at involvere sig og fgle, at de har
et medansvar i processen.

Det systemiske
spgrgehjul
bruger vi
bade i sma
og store
Vi afdaekker: Vi skaber grupper.
situationen/ overblik og retning:
problemet/ Hvad skal gores

relationen og hvem gor det?

Vi udforsker: Vi frigor:
Hvordan andre Vores fantasi og
ser/oplever  eksperimenterer
situationen/
problemet/

relationen

Politiske beslutninger

skal omsaettes i praksis

Politiske beslutninger som for eksempel, at vi
skal arbejde med frivillighed, implementere nye
velfeerdsteknologier og krav om digitalisering,
er omrader, hvor facilitering er en forudsaetning,
i vores optik, for at hele organisationen arbejder
sammen mod feelles mal.

Som en del af en politisk styret organisation skal
vi fglge Kgbenhavns Kommunes Socialstrategi
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og malgruppeplan for omradet, og med denne
platform har vi lavet en digital centerplan. Her
brugte vi ogsa facilitering af faellesledergruppen
for at beskrive de indsatser, vi arbejder med.

Som ledere i kommunen er vi en del af en
diskurs, som er sat af de geeldende politiske
dagsordner, og det er vi helt bevidste om. Det,
vi ggr, er at overseette de diskurser og forene det
med de erfaringer, den faglighed og den virke-
lighed, medarbejderne og borgerne star i ude pa
afdelingerne.

Vaerdiprocessen

I COS gennemfgrte vi for to et halvt ar siden en
veerdiproces, hvor alle fastansatte medarbej-
dere deltog i ‘'veerdidage’, som blev faciliteret af
eksterne konsulenter. Hele denne proces endte
med, at vi fik beskrevet de vaerdier, som betgd
noget positivt pa afdelingerne ud fra medarbej-
dernes hverdagserfaringer med borgerne. Alle
disse udsagn fik vi ved hjeelp af AfdelingsMed
samlet og redigeret ned til COS veerdier.

Det er vigtigt, at medarbejderen kan genkende
deres egne udsagn i resultatet efter en proces.
Det giver genkendelighed og medejerskab.
Rammen omkring veerdiprocessen tog afsaet i
Kgbenhavns Kommunes overordnede vaerdier:
Respekt, Ligeveerd, Tillid og Dialog. Det, veer-
diprocessen handlede om, var at formulere,

hvad det betgd i medarbejdernes og borgernes
virkelighed.

Resultaterne og fremtiden

Det, vi ser, er, at der er sket en gget trivsel pa de
fleste af vores tilbud de sidste to ar. Vi er ogsa
lykkedes med at fa en del netveerk og arbejds-
feellesskaber til at fungere mere eller mindre
selvkgrende.

Der skal holdes gang i den faciliterende tilgang,
det er nye mader at arbejde og mg@des p4, sa det
kreever Igbende fokus fra ledelsen. Naeste trin

er, at alle afdelingsledere skal pa to faciliterings-
dage, hvor vi arbejder med, hvordan vi kan faci-
litere en proces om COS’ veerdier i en ny udgave
pa baggrund af erfaringerne fra de seneste ar
og med alle de nye kolleger og borgere, der er
kommet til undervejs.

Laes mere om teori og praktiske
veerktojer som COS bruger: 'Velfunge-
rende grupper og team — grundbog om
facilitering i organisation og ledelse’, af
Lars Borgmann og Michael Stig @rbech,
Hans Reitzels Forlag, 2013.

COS har desuden en faciliteringshandbog pa
det lokale intranet med teorier og metode og
eksempler pa konkrete veerktgjer.

Det siger lederne i COS

Lisbeth Marie Jyde 9degaard er
centerchef og har arbejdet med
facilitering i en arraekke. Lisbeth
har bade uddannelse i facilite-
ring og coaching og en master

i organisationspsykologi og har
veeret centerchef i fire ar.

Det vigtige er, at man som leder ikke traeder
frem og er interessant, men traeder tilbage
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), °9er interesseret. Formalet er at fa
essensen af gruppens klogskab,

fa deres visdom frem — modsat
management, hvor det er lederens
visdom, der er i centrum.

Det er en ledelsesstrategi, som far

medarbejderne til at yde og tage ansvar
og blomstre og samtidig en strategi, som
medarbejderne bakker op om.



Det er en made at kvalificere beslutninger pa og
fa medarbejderne til at tage ansvar

Det er min strategi at samle folk — agere ledelse
gennem andre ledere

For tre ar siden introducerede Lisbeth facilite-
ring i COS, og vi fik sat veerdiprocessen i gang.

Det er en made til at fa folk til at yde deres
ypperste — med afsaet i veerdier, som de selv har
veeret med til at beskrive.

Connie Ebba Cramer har varet
tilbudsleder pa Ny Ellebjerg
og Ringertoften i et halvt ar.
Connie er erfaren facilitator,
uddannet socialradgiver og
cand.paed.psyk.

Vi skal dyrke nysgerrigheden og styre
processer, men ikke indholdet i processerne.

Jeg bruger altid drejebog, den tvinger mig til at
teenke alle faser igennem og involvere medarbej-
derne ogsa i forberedelserne af mgder.

Jeg arbejder med meget tydelige formal,
omkring hvad opgaven er. Det er vores rolle at
oversaette, for eksempel politiske dagsordner,

Lennart Lokke er uddannet
sygeplejerske og afdelingsleder
pa Grondalsvaenge. Han er ny
leder og har farst faet facili-
tatoruddannelse for nylig.
Lennart har indrettet persona-
lerummet som et faciliterings-
rum, det vil sige stole i en rund-
kreds, plancher, flipover og med en
rigtig rar stemning (se side 20).

Jeg har brugt rigtig meget tid til at introducere
facilitering til personalegruppen ved at fortelle
om, hvad jeg selv har fdet ud af det.

Jeg laegger ikke beslutninger ud, hvis ikke grup-
pen ma beslutte det.

Jeg oplever bade i COS og pa min tidligere
arbejdsplads, at de medarbejdere, som ikke
kan se idéen med facilitering, sgger veek. Det er
medarbejdere, som sgger en leder, som forteel-
ler detaljeret, hvad de skal ggre.

hvor formalet er tydeligt, men det
er forskelligt, hvordan det giver
mening i lokal kontekst.

Hvis man ikke er vant til en leder, der
inddrager, sa skal man lige veenne sig
til det.

Som leder flytter man sig fra den prak-
sis, man er leder for. Man er pa afstand, det er
medarbejderne, som kan fa gje pa tematikker og
Igsninger. Vi skal skabe rummet for, at den viden
kommer frem.

Min drivkraft er at fa alle med og veere tilstede og
signalere - jeg vil gerne have det bedste ud af
dig.

Vi har faet mere effektive og struktu-
rerede mgder, mgder som er mere
fokuseret.

Nar vi bruger facilitering, for eksem-
pel spgrgehjulet, sa er vi sikre pa at
komme hele vejen rundt om et emne
og fa en faelles forstaelse. Jeg sgrger for,
at medarbejderne er dem, der reflekterer
igennem spgrgehjulet. De tager ansvaret for de
feelles beslutninger.

Jeg bruger ogsa parkeringspladsen, som er en
planche, hvor vi skriver de ting op, som ikke er pa
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dagens mgde, men som for eksempel er frustra-
tioner, som vi sa skal tage op senere.

Det falder mig let at vaere i en relationel proces,
men jeg ved godt, nar det er rgdt lys, og et emne
ikke er til facilitering.

Jeg har ogsa brugt den faciliterende tilgang i mg-
det med pargrende, og det har givet rigtig god
effekt.

Det siger medarbejderne og HR i COS

Julian Frank Hansen er socialpadagog og Jeg tror, at alle har en fglelse af at have bidraget

har arbejdet pa Ny Ellebjerg (tidligere Jens og veere med i det endelige resultat.

Warmings Vej) i 23 ar.

Vi har meget at byde pa fagligt, ressource-

maessigt og energimaessigt, sa hvis der

kom en leder og var meget bestem-
mende og dominerende, ville det
give store problemer. Hvis en leder
skal have noget i spil, sa er det vig-
tigt at inddrage os alle sammen.

Det giver god mening, nar vi nogle
gange arbejder i mindre grupper. Det
er nemmere at fa alle med, ikke kun
dem der normalt er "dominerende’og
har en mening om alt. Sa er det
smart med runder og post-its. Det far
alle med.

Hvad betyder det for borgerne?

Om vaerdiprocessen: Vi er mere aegte med de ting, vi arbejder
Det, synes jeg, var rigtig godt, en god proces og med, vi er bevidste om veerdierne. Vi har veeret
et godt resultat, jeg fglte mig med helt fra star- med til at beskrive dem og efterlever dem i
ten. Vi fik alle hjerner i spil og med i en proces. hverdagen.

Man kan maerke, at de selv er meget
opmarksomme pa, at de selv vil
veere en god ledelse.

Sara Skovgaard Andersen er
padagog pa Leovstikkevej 66,
hvor hun begyndte som nyuddan-
net padagog for et ar siden.

Den faciliterende tilgang har betydet,
at det er rarere at veere her, der er sket
meget det sidste ar.

Ledelsen lytter til os. De er meget lyt-
tende. Jeg tror, at de fleste er glade for
den faciliterende tilgang, nar du er paeda-
gog, sa du kan seette dit praeg og udvikle dine
kompetencer pa dit arbejde.

De er nysgerrige pa, hvad jeg teenker, og hvad vi NB: Lovstikkevej 66 havde den stgrste fremgang

generelt teenker i gruppen. Vi bliver inddraget i i trivslen i trivselsundersggelsen 2017 i Social-
beslutninger, og de far os til at samarbejde. forvaltningen, SOF-bladet juni 2017.
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Anne Christensen er HR-koordina-
tor i COS, uddannet paedagog og
har diplom i ledelse samt facilita-
toruddannelse.

Den faciliterende tilgang er et redskab
til at lave de inddragende processer. Det
er en made, hvor alle stemmer bliver hgrt, og
at du som medarbejder oplever medindflydelse.

| netvaerkene saetter vi rammerne om formalet
med mgdet. Indholdet om, hvordan de arbejder
videre, er op til de enkelte netvaerk. Det geelder for
eksempel for, hvordan man arbejder med frivillig-
hed lokalt. Man skal arbejde med frivillighed, men
det giver mening lokalt pa forskellige mader.

Der kan veere politiske vedtagelser, som medar-
bejderne umiddelbart ikke breender for, men der

3 v

Laes mere om COS pa www.cossof.kk.dk

| R

: 35S
Sara Skovgaard Andersen ;

er ikke noget valg, det er noget, vi skal.
Sa skaber vi interesse ud fra den vir-
kelighed borgerne og medarbejderne
star i ude pa botilbuddene, og med
det afsaet saetter vi en ramme, hvor
deres erfaringer og faglighed bliver sat
i spil, og de Igser opgaven.

Det kraever en grundig forberedelse, der relate-
rer sig til medarbejdernes virkelighed, vi holder
formgder med medarbejdere og involverer dem
tidligt. Det sender et signal og budskab om, at vi
er interesserede, og nysgerrige og mgder hinan-
den anerkendende.

Organisationen rummer en kaempe kapacitet af
viden og erfaring, som faciliteringen er med til at
fa aktiveret. Det er ogsa en strategi til at fastholde
og rekruttere dygtige medarbejdere.

4




Low Arousal begraenser
konflikter og eger trivsel

AfJan Hallin, journalist, Psykiatri og Social
i Region Midtjylland

Specialomrade Bgrn og Unge i Region Midtjylland har succes med
at forebygge konflikter med beboerne, hvoraf mange ellers har en
udadreagerende adfaerd. Siden 2015 har medarbejderne arbejdet
efter metoden Low Arousal. Det kan nu afleeses i statistikkerne for
magtanvendelser, arbejdsulykker og sygefraveer.
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Markant fald i magtanvendelser, markant fald

i arbejdsulykker og markant fald i sygefraveer.
Det er resultatet af en ny metode, som Special-
omrade Bgrn og Unge i Region Midtjylland har
anvendt siden 2015. Low Arousal hedder meto-
den, der har hjulpet medarbejderne pa special-
omradets institutioner med at klare konflikter pa
en hensigtsmaessig made.

Low Arousal som metode er udviklet af
den engelske psykologiprofessor Andrew
McDonnell.

Mange af specialomradets anbragte bgrn og
unge har en udadreagerende adfaerd. Det stil-
ler seerlige krav til sikkerheden i form af blandt
andet risikoscreeninger, brug af alarmer og
adgang til supervision for medarbejderne.

Alligevel var det som om, det ikke helt
rykkede sa meget, som vi gnskede. Vi havde
fortsat en del arbejdsskader med baggrund
i fysiske konflikter, og arbejdsmiljget var
under pres pa mange af vores afdelinger,
siger Tove Nedergaard, omrddeleder af
specialomradet.

Malet var faerre magtanvendelser
Tove Nedergaard forteeller videre:

Vi havde i omradeledelsen et tydeligt mal
om at undgd magtanvendelser. Det er
skadeligt for alle. Medarbejderne bliver
slidte, og bgrnene og de unge laerer ikke
noget af det.

Brugen af magt skulle erstattes med noget
andet. Tove Nedergaard og hendes medar-
bejdere begyndte derfor at undersgge, hvad
der fandtes af redskaber til konflikthandtering.
Blandt andet var de i dialog med forskellige
konsulentfirmaer og andre socialomrader for
at hdgre, hvad der fandtes af erfaringer. Under-
vejs stgdte de pa den danske psykolog Bo
Hejlskov Elvén og hans tanker om Low Arousal
— en paedagogisk metode, der direkte oversat
betyder ‘lav ophidselse’. Kort fortalt handler
det om at nedtrappe konflikter ved at mgde
anbragte bgrn og unge med dbenhed og nys-
gerrighed efter at forsta, hvorfor de handler,
som de ggr.

Det gav mening i forhold til den malgruppe,
vi arbejder med, forteeller Tove Nedergaard.
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Alle ansatte i specialomradet fik et tredages
kursus i Low Arousal. Det skete i 2015. Siden har
der veeret kurser fire gange om aret, sa nyan-
satte og studerende ogsa bliver undervist.

Problemskabende adfaerd

er en reaktion

Low Arousal handler grundlzeggende om, at
medarbejderne bliver i stand til at analysere

og handle ud fra de bagvedliggende arsager til
konflikterne. Problemskabende adfserd kan ofte
ses som en reaktion péa de krav, der stilles til den
enkelte. Krav som vedkommende i perioder kan
have sveert ved at indfri, s der opstar konflikter
og problemskadende adfaerd.

Med Low Arousal er det os som
professionelle, der skal vaere undersggende
og nysgerrige. Vi skal kunne se, hvilke krav

der kan sendres, sa konflikterne mindskes,
og den unge igen har overskud, sa
udviklingsarbejdet kan fortseette.

Studier har vist, at op mod 85 procent af alle
konflikter i skoler og pa institutioner opstar i
kravsituationer. Derfor er vi ngdt til at tilpasse
kravene. Vi skal ikke ngdvendiguvis stille lavere
krav til borgere med ADHD eller andre udvik-
lingsforstyrrelser, men vi skal stille dem pa en
made, sa det opleves meningsfyldt og dermed
bliver lettere for dem at sige ja til vores krav,
forklarer Tove Nedergaard.

Et udviklings- og
forskningsprojekt

Low Arousal er igangsat som et udviklings- og
forskningsprojekt, der forlgber over to ar. Den
fgrste del har handlet om at forankre metoden i
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alle dele af behandlingsarbejdet. Derefter bliver
der malt pa effekterne. Projektet kgrer frem til
udgangen af 2017.

Vi har netop lavet en midtvejsevaluering,
hvor alle medarbejdere giver udtryk for,
at det har haft en positiv betydning for
deres arbejdsmiljg, fremhaever Tove
Nedergaard.

Antallet af arbejdsulykker faldt med 45 procent i
2016, mens sygefraveeret faldt med 30 procent,
og fraveersprocenten ligger nu et stykke under 5
%. Det betgd, at specialomradet kunne spare pa
forbruget af vikarer, der typisk har et lavere fag-
ligt niveau end de fastansatte medarbejdere. Og
den hgjere grad af stabilitet er en stor fordel for
arbejdsmiljget og den faglige indsats. Tenden-
sen er fortsat i 2017.

Ogsa antallet af magtanvendelser er faldet pa
flere af specialomradets afdelinger. Der findes
dog endnu ikke valide tal, der viser omfanget af
nedgangen.

Kraever tydelig kommunikation
En vaesentlig erfaring er, at Low Arousal kraever
tydelig kommunikation og en synlig ledelse.

Vi arbejder med nogle af de bgrn og unge,
der har den stgrste kompleksitet. Og det
er nok naivt at tro, at vi helt undgar at
anvende magt, siger Tove Nedergaard.

For at treekke mest mulig leering ud af magtan-
vendelserne bliver alle episoder gennemgaet og
analyseret efter en struktureret model. Dermed
kan man bedre undga, at det sker igen.

Det har bestemt kostet en del ressourcer at
seette s stort ind, men med de resultater,
vi allerede nu har opnaet, er det en god
investering .

Det bedste er, at medarbejderne i Specialom-
rade Bgrn og Unge har faet en mere sikker

arbejdsplads, og at bgrnene og de unge oplever
feerre magtanvendelser, siger Tove Nedergaard.

Som sidegevinst har medarbejderne faet et fael-
les sprog i en stor og geografisk spredt organi-
sation.

Det har Igftet fagligheden, men det har
ogsa vist, hvor vi havde huller, siger hun.

Metoden videreudvikles

Arbejdet med Low Arousal fortseetter i Special-
omrade Bgrn og Unge. Ogsa efter nytar, hvor
projektperioden formelt udlgber.

Det naeste skridt bliver at saette fokus pa
medarbejdernes evner til at kontrollere
deres egne fglelser i konfliktfyldte
situationer, siger Tove Nedergaard.

Derudover fortsaetter specialomradet med at
kompetenceudvikle medarbejderne.

Arbejdet med Low Arousal kraever en stor
faglig veerktgjskasse, s& medarbejderne er
klaedt pa til den opgave, de star overfor,
siger hun.

Endelig fortsaetter specialomradet med at
udvikle og forbedre analyseredskaber, der kan
treekke leering ud af de sveere situationer, der
trods alt vil opsta hen ad vejen.

 Specialomrade Bgrn og Unge er en del af
Region Midtjyllands specialiserede social-
omrade.

« Specialomradet driver en raekke dggntil-
bud for bgrn og unge i alderen 0-23 ar.

* Specialomradet spaender fagligt fra udvik-
lingsheemmede og multihandicappede til
normaltbegavede med sveere sociale pro-
blemer og psykiatriske problemstillinger.
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Hvorfor distribueret ledelse?

Som leder i komplekse organisationer star man
i et dilemma mellem pa den ene side behovet
for ledelse teet pd medarbejderne for derved at
styrke den faglige ledelse og pa den anden side
at overlade de ofte meget kompetente med-
arbejdere til selv at lede og styre opgaverne.
Distribueret ledelse kan veere Igsningen pa dette
dilemma. Ingen leder kan Igse de komplekse
opgaver alene, men har brug for at distribuere
ledelse af opgavelgsningerne ud til flere heender
i organisationen, s& mange kompetencer kom-
mer i spil.

Distribueret ledelse er en organiserings- og
ledelsesform, som allerede eksisterer i kom-
plekse organisationer, der er organiseret i
afdelinger, sektioner, team eller fx projektgrup-
per. Vi har erfaret, at der slet ikke er tilstraek-
kelig bevidsthed om de gode muligheder for
organisationsudvikling, som forskningen tyder
pa (Bennett, N & Wise, C & Woods, P 20023,
Bolden, R 2011, Harris, A 2008).

Distribueret ledelse fremmer en seerlig kultur,
hvor udviklingen kommer bade nedefra, fra
midten og oppefra pa en og samme tid. Og den
udvikling har ifglge forskningen bedre vilkar for
fodfaeste end udvikling, der er topstyret. Med
distribueret ledelse er der tale om en organisa-
tion i bevaegelse, og det gaelder alle niveauer

i organisationen. Forskningen tyder ogsa pa,

at distribueret ledelse styrker engagementet,
opbygger kapacitet og giver fokus pa feelles-
skabet og relationer snarere end pa den enkelte
leder.

Distrubueret ledelse ma bygge pa tillid, men
barrieren for at udvikle en sadan tillidsfuld kultur
er ifglge samme forskning, at magten difunde-
rer, og at det kan blive uigennemsigtigt, hvordan
beslutningerne traeffes.

Derfor har vi udviklet en model, som vi viser
nedenfor, der forsgger at reducere denne risiko.
Modellen er samtidig en strategi, der reducerer
det dilemma, som beskrevet indledningsvis,

fordi den bringer ledere pa alle niveauer teet pa
praksis og giver indsigt i muligheder og barrier
for Igsning af opgaverne i det praktiske levede
hverdagliv i organisationen.

Hvad er distribueret ledelse?

Vi skelner mellem delegeret ledelse og distribu-
eret ledelse, og det er kommunikationsformen
mellem leder og medarbejderne, der er den
afgdrende forskel.

Delegeret ledelse

Delegering vil sige, at en leder deler noget
af sin ledelse ud til kompetente medarbej-
dere, der Igser opgaver, lederen ikke selv
kan Igse. Her er tale om envejskommuni-
kation.

Distibueret ledelse

Distribueret ledelse omfatter bade formel
og uformel ledelse, der finder sted side
om side pa alle niveauer i organisationen.
Der er her tale om et ledelsesprincip. Det
drejer sig om interaktionen snarere end
den enkelte, hvorfor distribueret ledelse i
denne forstaelse handler om tovejskom-
munikation.

Nar vores skelnen mellem delegering og distri-
bution er vigtig, er det fordi, vi har erfaret, at
med brug af delegering kan nogen ledere miste
indsigten i, hvordan problemerne Igses i praksis.
Pointen her er, at problemlgsning er forbundet
med leering, og kun gennem distribution, som vi
foreslar det, kan ledere blive delagtige i lzering
og videndeling.

Formel og uformel ledelse
Forskellen pa delegering og distribution er
blandt andet, at delegering er en praksis, som
den formelle leder udgver (Yukl 2013). Distribu-
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tion er ifglge forskningen, som naevnt ovenfor,
mere end den formelle delegering, idet den fin-
der sted overalt i en organisation, hvor det giver
mening at distribuere ledelse. Det betyder, at
ogsa uformelle ledere giver og modtager ledel-
sesopgaver ad hoc i forbindelse med projekter,
og i det hele taget sa flyder distribueret ledelse
sa at sige derhen, hvor der er brug for ledelse.
Formel og uformel ledelse eksisterer altsa side
om side i en organisation med distribueret
ledelse, og det foregar pa alle niveauer.

Formelle ledere kan saedvanligvis leeses af et
organisationsdiagram, som ofte findes pa en
hjemmeside, mens de uformelle ledere ofte
kaldes noget andet end ledere. De kaldes fx
koordinatorer, tovholdere, formand eller ind-
piskere, men de fungerer som ledere af mgder,
som opleegsholdere, planleeggere eller som
kontaktpersoner udadtil i organisationen. De
har altsa ledelsopgaver og -funktioner, men det
afggrende er, at de ikke har personaleansvar og
heller ikke sanktionsmuligheder.

Her er det vigtigt at fremhaeve forskernes opfor-
dring til, at den uformelle ledelse skal legitime-
res, og det sker bla gennem de formelle ledere.
Formelle ledere skal se og anerkende uformelle
ledere og italesaette dem som ledere — skgnt de
er uformelle ledere. Det tager tid at udvikle en
kultur, der rummer formel og uformel ledelse,
hvor alle skal kunne patage sig ledelse, og alle
skal lade sig lede. En sadan kultur fremmes
bedst, nar det er et erkleeret mal at udvikle leder-
kompetencer pa alle niveauer i organisationen.

Feedback som et noglebegreb

For at understrege forskellen mellem delege-
ring og distribution har vi i vores definitoriske
ramme indskudt feedback som et ngglebegreb.
Feedback er nemlig ifglge Bateson (2005) et
kommunikativt ngglebegreb i bestemmelsen af
al kommunikation som en to-vejs proces mel-
lem en afsender og en modtager af budskaber,
hvor parterne kontinuerligt tjekker, om de forstar
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hinanden ved at give feedback. Feedback er
altsa helt centralt i kommunikationen. Det geel-
der ogséa i den kommunikation, der skal til, nar
opgaver skal distribueres og lgses af nogen, der
skal vide, hvad opgaven gar ud pa og kommuni-
kere tilbage, hvordan det er gdet med Igsningen.
En leder, og det geelder pa alle niveauer, skal
have feedback pa, hvordan det er gaet med at
distribuere ledelse af opgavelgsningen. Kun
gennem denne feedback kan lederen komme
teet pa praksis uden selv at veeret direkte aktgr.

Hvordan kan man arbejde

med at distribuere ledelse?

For at tilgodese princippet om to-vejs kommu-
nikation har vi udviklet en skabelon til brug for
kommunikation om distribution af ledelse af
opgaver. Den kan anvendes pa ethvert niveau i
organisationen. Skabelonen er ikke et koncept,
men taenkt som inspiration til videre udvikling,
sa den matcher kulturen i organisationen.




Eks. pa en to-vejs kommunikation, hvor en leder distribuerer ledelse af en opgave til en afdelingsleder.

LEDER (L)
Starter kommunikation R = EERETEE]
FASE 1
L beskriver opgavens hvorfor AL tjekker sin forstaelse af, om opgaven
Det vil sige, at leder begrunder, hvorfor opgaven matcher lederens intentioner

er vigtig at lgse, kommunikerer formal og mal med
opgaven og kommer med en begrundelse hentet i
organisationens vaerdier og overordnede mal.

L beskriver opgavens hvad AL tjekker sin forstaelse ved at sperge mere
Det konkretiseres, hvad opgaven drejer sig om, og til, hvad opgaven handler om
deadlines m.m. tydeligggres.

L beskriver opgavens hvordan AL lytter og tjekker sin forstaelse og
Her fortaeller leder, hvordan opgaven kan teenkes kommer selv med forslag

Igst, men spgrger samtidig om afdelingslederens
forslag til Igsning. Man kan sige, at de to
afstemmer forventningerne til hinanden for at
opna en feelles forstaelse af opgavens Igsning. De
indgar en psykologisk kontrakt.

Leder Afdelingsleder
Modtager feedback Giver feedback pa sin forstaelse
FASE 2
L sperger ind til opgavens lgsning Feedback om opgavens resultater
L spgrger ind til muligheder og barrierer AL beskriver forlgbet
Feedforward AL kommunikerer sine refleksioner
L spgrger, hvordan AL vil Igse opgaven en anden
gang.
Nu modtager leder feedback AL kommunikerer sine refleksioner

L spgrger ogsa ind til sin egen rolle og sit eget
ansvar som overordnet leder og om, hvad der kan
forbedres.

FASE 3

Laering
Sammen forholder parterne sig til, hvilke beslutninger der skal treeffes, og hvilke handlinger der skal
iveerksaettes.

Derudover forholder de sig til, hvad de har laert, hvordan de kan bruge denne lzering, og hvordan de kan
formidle den, sa den bliver til organisatorisk viden.

De forholder sig professionelt til, hvad de har brug for af ny viden og nye kompetencer.
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Leder starter kommunikationen, og afdelingsleder
tiekker sin forstaelse ved at stille flere spgrgsmal til
opgaven. Saledes foregar kommunikationen, mens
afsender og modtager pa skift taler, lytter og tjekker
forstaelsen. De giver hele tiden hinanden feedback
om deres forstaelse. Nar opgaven er Igst, giver
afdelingsleder feedback til leder, som pa denne
made far indsigt i praksis. Feedback finder saledes
sted pa to niveauer. Dels pa det kommunikations-
maessige. Dels pa det opgavemaessige niveau.

Kommunikationen er tovejs, og der foregar sa at
sige en byttehandel. Leder bytter distribution af
opgave med viden om Igsning af opgaven og far
pa den made indsigt i de muligheder og barrierer,
der viser sig i praksis, nar opgaverne skal Igses.
Pa den made slipper lederen ikke sit overordnede
ledelsesansvar. At fglge skabelonen medbvirker til,
at der ikke gar kludder i magt og ansvarsfordeling,
og til at lederen har den forngdne indsigt i praksis
og fastholder sit overordnede ansvar. Det er vig-
tigt, fordi kritikken af distribueret ledelse i hgj grad
drejer sig om, at ansvar og magt bliver utydelig.

Nar distribueret ledelse bliver en rutine, bevirker
det, at den leder, der distribuerer ledelse, stadig er
ansvarlig og har magt, fordi resultatet af opgave-
Igsningen sendes tilbage til giveren af opgaven, og
giveren ma tage ansvaret pa sig. Det er en vigtig
pointe i vores hypoteser om distribueret ledelse
med feedback som et ngglebegreb. Desuden
kommer lederen tzet pa praksis og far indsigt i de
problemer, der viser sig, nar opgaverne skal Igses.
Lgsning af problemer er forbundet med laering.
Den leering er vigtig at samle op, sa den kan for-
midles og bruges til den organisatoriske udvikling.

Distribueret ledelse pa et
samfunds-, organisations- og
individniveau

Distribueret ledelse - en del af den nordiske
ledelseskultur (samfundsniveau)

Det er netop den kommunikative interaktion mel-
lem leder og medarbejderen eller medarbejder-
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grupper, der betyder, at distribueret ledelse er et
udbredt ledelsesprincip i de skandinaviske lande.
Iflg. Mandag Morgen (1/2016) er den nordiske
ledelsesstil praeget af ledere, der bade er gode til
at uddelegere og styrke medarbejdernes evner

til at Igse opgaverne selvstaendigt samtidig med,
at der bade skabes resultater og medarbejdertil-
fredshed. Som naevnt ovenfor skelner vi mellem
delegering og distribution. Vi mener, at distribu-
ering af arbejdsopgaverne treeder tydeligt frem

i den nordiske ledelsesstil, fordi ledelsesstilen,
som ogsa anfgres i Mandag Morgen, er med til at
understgtte veerdier som demokrati og at Igfte i
feellesskab — forhold der ligeledes kendetegner de
nordiske velfeerdssamfund.

Nordiske ledere er iflg. Mandag Morgens under-
sggelse opmaerksomme pa, at medarbejderne i
stor udstraekning sidder inde med viden, der kan
initiere den ngdvendige udvikling og innovation.
Ledere forventer, at medarbejderne udfordrer
ledernes synspunkter for at fremme idéudviklin-
gen. De abne kontorlandskaber og den uformelle
tone mellem ledere og medarbejdere er med til
at fremme den kreativitet, der kan omsaettes til
innovation. Den nordiske ledelsesform er endvi-
dere med til at styrke lighed, ligestilling, autonomi
samt beaeredygtig, positiv, energisk og innovations-
orienteret ledelse. Desuden peges der pa, at det er
medarbejderne, der skal fgre beslutningerne ud i
livet, og hvis de har deltaget i beslutningsproces-
sen, er det lettere at gennemfgre beslutningerne.
Medindflydelse er derfor afggrende, nar forandrin-
ger og reformer skal gennemfgres.

Allerede den hollandske sociolog Geert Hofstede
(1999) papegede i sin globale kulturanalyse, at de
nordiske lande pa trods af interne forskelligheder
har en reekke faelles karakteristika. De nordiske
lande er kendetegnet ved lav grad af magtdi-
stance og usikkerhedsfglelse og en hgj grad af
femininitet og individualisme. Distribueret ledelse
vil ifglge vores definition i saerlig grad styrke disse
ledelsesveerdier, der er gaeldende for alle niveauer
i organisationen. Det skyldes bl.a., at Hofstedes
undersggelser ogsa viser, at man som leder leder
andre pa den made, man selv bliver ledt pa:



I virkeligheden oplever de underordnede
deres ledere naesten pa samme made, som
lederne oplever deres chefer. Moralen for en
leder er: Hvis du gnsker at vide, hvordan dine
underordnede opfatter dig, sa lad vaere med
at se i spejlet. Det billede, der viser sig, er
kun gnsketaenkning. Vend dig 180 grader og
betragt din egen chef, (Hofstede, 1999, s. 47).

Distribueret ledelse er altsa en ledelsesform, der
kan anvendes pa alle niveauer i ledelseskseden fra
gverste chef til medarbejderne, men det fordrer
en organisationskultur, der er parat og indrettet til
det. Her viser den nordiske ledelsesstil sig seerligt
egnet, men der kan dog vise sig at veere en barriere
ved netop vores individualistiske menneskesyn, for
distribueret ledelse har ogsa fokus pa feellesskabet.

Distribueret ledelse og professionelle
leeringsfeellesskaber (organisationsniveau)

Ledelse, der kommer tzet pa praksis, er central i
forhold til at styrke effekten og udviklingen af pro-
dukter og serviceformer. Nar vi betragter distribu-
eret ledelse pa et formelt organisatorisk niveau,
sa er det veesentligt at designe en organisation i
en teamstruktur, sddan at den styrker den indbyr-
des leering mellem teammedlemmerne. Lederen
ma lede videndeling i organisationens formelle
struktur, dvs. den der fremgar af organisations-
planen. Seerligt i store organisationer kan det
veere uoverkommeligt for en leder at deltage i de
mange mgder, der afholdes i de forskellige teams,
og her giver distribueret ledelse med opbygning
af gensidig kommunikation til en teamkoordinator
for alvor mening.

Det er ligeledes vigtigt, at der uddannes teamko-
ordinatorer eller kompetence- og ressourceper-
soner, som kan understgtte den leering, der finder
sted i de forskellige teams, sa bade innovation,
engagement, faglig udvikling og feelles ansvar-
lighed styrkes hos deltagerne. Ledelsen har en
seerlig forpligtelse til et vedvarende, opfglgende
samarbejde med teamkoordinatorerne for at
understgtte deres arbejde i forhold til kollegaerne
herunder give legitimitet til den delte ledelse.

Distribueret ledelse og organisering i professio-
nelle leeringsfeellesskaber kan vaere med til at
understgtte dette mal via medarbejdernes kapaci-
tetsopbygning, dvs. en arbejdsform, der understgt-
ter en systematisk laering mellem medarbejderne,
som foregar i processer, der er indlejret i jobbet.

| et professionelt leeringsfeelleskab skaber og
handterer man viden (Qvortrup 2016). Deltagerne
bruger viden dels fra forskningen pa omradet og
dels systematisk indsamlet viden fra egen prak-
sis. Det kan veere viden indsamlet fra forskellige
datakilder og undersggelser som fx survey’s,
systematiske observationer eller aktionslaerings-
forlgb med efterfglgende kollegial feedback. | det
professionelle lzeringsfaellesskab analyser man

i feellesskab den viden, man har indsamlet, med
henblik pa at udvikle den faglige praksis.

Det distribuerede ledelsesprincip kan dermed
veere med til at styrke arbejdet i de professionelle
laeringsfaellesskaber, fremme en arbejdsform, der
bygger pa evidens, feelles refleksion og feedback,
hvor teamdeltagerne bade far mulighed for at
forbedre deres praksis, og hvor arbejdsformen
styrker den professionelle dgmmekraft.

Distribueret ledelse og engagementet
(individniveau)

Ifglge forskningen (Hargreave & Fullan 2016) med-
virker distribueret ledelse til at styrke engagementet
hos den enkelte leder og medarbejder. Engage-
mentet er en personlig, menneskelig kapital og
forudsaetningen for den organisatoriske udvikling.
Engagementet styrkes, nar mennesker gives ansvar
og vises tillid, og nar de far feedback pa arbejdet
(Sgrensen Ploug, S. og Petersen Herlgv, M. 2015).

Med distribueret ledelse som en organisations-
kultur, der bygger pa tillid, og som gennemfgrer
systematisk feedback inspireret af skabelonen
ovenfor til distribution, vil ledere og medarbej-
dere lzere og vidensdele, hvilket er fundamentet
for udvikling — og med distribueret ledelse kom-
mer udviklingen bade oppefra og ned og nedefra
0g op 0g 0gsa pa kryds og tvaers.
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