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Forraelsen giver os indblik i ‘noget’ — og hvordan vi
leder, nar forraelsen szetter organisationen i krise
Af Rikke Bjerregaard

| den sociale virksomhed Habitus er forebyggelse af forraelse sat pa dags-
ordenen. Organisationen er modnet til systematisk at arbejde leeringsori-
enteret ved hjzelp af et todelt redskab, der bestar af et spgrgeskema, der
skaber bevidsthed om optaktssignaler til forradelse samt en brug af resulta-
terne i et fagligt refleksivt rum.

Medicin skal veere et middel til at komme sig
Af Sgren Post Larsen

Hver fierde botilbud i 2017 fik pabud efter et besg@g fra Styrelsen for
Patientsikkerhed, dvs. at deres daglige praksis er sa mangelfuld, at det kan
skade borgeren. Systematisk opfglgning pa medicin og samarbejde pa
tveers mellem paedagoger, lzeger og borgerne skal sikre, der fglges op pa
medicinsk behandling.

Tillidsbaseret Ledelse i praktikkens verden
Af Jacob Lejbowicz

Igennem tillidsbaseret ledelse er det muligt at gge trivsel, arbejdsgleede og
mindske sygefraveer. Som leder geelder det om at seette fakta og gkonomi
pé pause overfor medarbejderne, forventningsafstemme og ikke mindst
veere autentisk, hvor det, man siger, ogsa er det, man ggr.

Opbygning af intern specialskole: Hvordan?
Af Micki Sonne Kaa Sunesen

Ifglge Rambgl undervises mere end halvdelen af eleverne pa interne
specialskoler ikke i alle skolens fag. | et konkret udviklingsarbejde med at
opbygge en helt ny intern specialskole har specialomradet for bgrn og
unge (SBU) i Region Midt konkret valgt at veegte udvikling af elevernes
faglige kompetencer med aktionsforskning som inspirationskilde.

Anerkendelsens syv sprog pa arbejdspladsen
Af Mette Rosendal Strandbygaard

Ledere kan blive bedre til at anerkende deres medarbejdere pa mader, der
bidrager til gget arbejdsgleede, motivation og opfyldelse af organisatio-
nens malsaetninger. Syv forskellige anerkendelsessprog kan inspirere, give
anledning til refleksion og dialog og anvendes i daglig ledelsespraksis.

Faglighed i spaendet mellem
styring og udgvelse af demmekraft
Af Gitte Riis Hansen og Nicolaj Ejler

Faglighed kommer ikke kun via grunduddannelse eller efter- og videreud-
dannelse. Skal det sikres, at der arbejdes med hgj grad af faglighed pa de
special- og socialpeedagogiske institutioner og virksomheder, skal faglig-
heden komme fra elementerne: formel uddannelse, praksis som viden i
handling og refleksiv praksis. Faglighed skal saledes forstas i den kontekst,
den udgves, og skal forstds som noget, der folder sig ud i et speendingsfelt
mellem styring og udgvelse af dgmmekraft.
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ER DU UTRYG

PADIT ARBEJDE?

- VI ER SPECIALISTER | UDADRETTET ADFARD 0G VI KAN SKABE TRYGHED HER 0G NU!

Vihjeelper jer med at mindske vold og trusler uden at ga pa
kompromis med statte, pleje og omsorg. Det gor vi landsdaekkende.

Vi gar sammen med jer i praksis, og skaber tryghed
KURSER & Vores medarbejdere arbejder som en normal vikar,
SUPERVISION dog med speciale i konfliktnedtrapning.

Udgangspunktet for vores indsats er neuropaedagogik og metoderne
er deeskalering, low arousal samt socialpaedagogiske metoder.

Pa vores kurser leerer du bl.a.:

« hvornar, hvordan og hvorfor du skal traekke dig fra situationen
- at konfliktnedtrappe, pa trods af at angsten er tilstede hos dig

« teknikker til at mode ind pa arbejdet mentalt udhvilet
« fysiske ngdveerge teknikker

PROJEKT + om defusing og hvorfor det er s vigtigt

FORLOB om defusing og hvorfor det er sa vigtig

«om dine helt personlige konfliktstrategier

Book evt. et online made pa 30 min. og fa mere information.
Ring pa 7199 3775 eller send en mail pa post@s-t-o-p.nu.

Supervision, kurser og tryghedsskabende vikarer

S5-T-0O-P For AKUT

SIKKERHED - TRYGHED - OMSORG - PAEDAGOGIK .
assistance

TIf. 7060 5929

www.s-t-0-p.nu - hele dognet,
Landsdaekkende service: TIf. 7199 3775 « post@s-t-o-p.nu hele ugen



Med denne udgivelse tager vi hul pa en ny saeson af Social

Udvikling, hvor der, som tidligere, vil udkomme seks blade.
Vi vil ogsa i ar saette fokus pa tendenser og udvikling inden-
for det social- og ledelsesfaglige omrade.

Socialt Lederforum er en landsdeekkende interesseorganisa-
tion for tilbud til mennesker indenfor handicap- og psykiatri-
omradet. Foreningens omdrejningspunkt er offentlig ledelse/
udgvelse af velfeerdsledelse. Det er en dagsorden, som vi

de seneste ar har oplevet en markant interesse for blandt
medlemmerne.

Vi er kommet godt i gang med 2020.

Pa den socialpolitiske front blev aret i den grad skudt i gang
med statsminister Mette Frederiksens nytarstale. Ingen
brexit. Ingen EU. Ingen udenrigspolitik. Men rigtig meget om
de udsatte bgrn og unge i Danmark — og om deres forael-
dre. Statsministeren Igftede pa arets sidste dag slgret for, at
flere tvangsanbringelser kan veere vejen frem, nar de yngste
og mest forsvarslgse medborgere skal sikres en ordentlig
opveekst.

Pa den ene side var det utroligt oplgftende at opleve, at
statsministeren i den grad satte socialpolitikken pa dags-
ordenen. Ingen kan veere uenige i, at det er vigtigt at give
udsatte bgrn den bedst mulige start pa livet. Pa den anden
side endte vi med at std med champagneglasset i handen
og (u)tdlmodigt vente p3, at der ogsa skulle blive talt om
handicappede borgere og om socialpsykiatrien. Eller om
2eldre. Nar nu statsministeren var i gang med socialpolitik-
ken. Men det blev der ikke.

Under alle omstzendigheder er det positivt med et sa klart
socialpolitisk afsaet, hvilket ogsa er blevet tydeliggjort af

den meget fremtraedende rolle, der er tilteenkt social- og
indenrigsminister Astrid Krag. Det er positivt i den grad at se
"vores” minister i fgrersaedet p4 mange synkrone politiske
arenaer. Nu er det sa op til Socialt Lederforum og andre inte-
ressenter pd omradet at veere med til at hjeelpe ministeren
med ogsa at holde fokus pa handicap og socialpsykiatri.

Aktuelt er Socialt Lederforum optaget af sagen vedrgrende
anvendelse af forhandlingskonsulenter i kommunerne. Vi
synes ikke, problemet kan isoleres til at omhandle brug af
eksterne forhandlingskonsulenter, der resultataflgnnes. De
moralske overvejelser bgr ligge i selve det forhold, at kom-
munerne anvender konsulenter til at presse andre kommu-
ners priser ned, helt uden om alle faglige vurderinger. Der
bliver arbejdet udenom rammeaftalerne, der netop er til for
at sikre korrekt prisfastsaettelse og gensidige forpligtelser til
at anvende og betale tilbud kommunerne imellem.

Det er ikke opmuntrende fra sidelinjen at kunne konstatere,
at skonomisk knaphed (igen) forsgges Igst ved at sparke
endnu et fordyrende led ind i samarbejdskaeden. Ministeren
understregede pa det dbne samrad, der blev afholdt i januar
maned, at man er ngdt til at afvente resultatet af Ankestyrel-
sens undersggelse. Herunder vurderingen af om fremgangs-

maden er lovlig. Der forventes et resultat
inden sommerferien.

Socialt Lederforum er ogsa optaget af ulig-
hed i sundhed. Vi er blevet en del af en nystartet

national alliance mod social ulighed i sundhed. En alliance,
der blandt andre ogsa har deltagelse af Danske Regioner, KL,
Kraeftens Bekaempelse, Danske Patienter, Laegeforeningen,
Dansk Sygeplejerad, Jordmoderforeningen, Ergoterapeutfor-
eningen, FOA og 3F.

Ulighed i sundhed er et tema, som har veeret en del af den
offentlige debat i mange ar. Vi bryster os her i Danmark af, at
vi har let og lige adgang for alle til sundhedsvaesenet. Allige-
vel har vi stor social ulighed i sundhed sammenlignet med
de gvrige nordiske lande. Og den sociale ulighed i sundhed
stiger.

Danskerne bliver generelt sundere og sundere. Vi lever leen-
gere, og sygdomme bliver behandlet og opdaget tidligere.
Men tilsyneladende er det de veluddannede og velstillede,
dette primeert geelder. Saerligt gruppen af borgere med
sociale udfordringer, misbrugsproblematikker samt psykiske
og fysiske vanskeligheder halter gevaldigt efter. Levealde-
ren for denne gruppe er stadig 15-20 ar lavere end for en
gennemsnitsdansker, og meget tyder pa, at sygdomme, der
typisk bliver opdaget tidligere og behandlet hos resten af
befolkningen, ofte forbliver uopdaget hos borgere indenfor
denne malgruppe.

Socialt Lederforum og Type2dialog har i leengere tid veeret

i dialog omkring emnet. Hvordan kan vi sammen bedst
arbejde pa at bekaempe denne ulighed og forbedre sundhe-
den bredt, sa det ogsa smitter af pa mennesker med sociale,
psykiske og fysiske vanskeligheder?

Derfor har vi valgt at invitere en kreds af de samarbejdspart-
nere, der ved mest om omradet, og som har vist interesse
for at arbejde med ulighed i sundhed pa det specialiserede
voksenomrade til et feelles opmaerksomhedsseminar. Her vil
vi sammen forsgge at leegge en plan for, hvordan vi i feelles-
skab kan fa gget fokus pa temaet. Dette foregar medio marts.

Ultimo marts finder Landsmgdet 2020 sted i de seedvanlige
rammer pa Nyborg Strand. Vi har igen faet sammensat et
relevant og speendende program, og vi kan med glsede,
ydmyghed og aerefrygt konstatere, at samtlige godt 450 bil-
letter denne gang blev udsolgt i Igbet af et dggn.

Det forpligter naturligvis med en sa markant opbakning!

God forngjelse med lzesningen!

Med venlig hilsen
Bo Mollerup

A varshave;de redaktgr

bomb@socialtlederforum.dk
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At saette rammen for
systematisk forebyggelse

af forraelse — om ledelse,
mod og nysgerrighed
Af Katrine Friese, Direktionskonsulent for Strategi og Organisation

i Habitus og Rikke Bjerregaard, Selvsteendig konsulent og ekstern lektor
ved Copenhagen Business School i organisationsteori og ledelse

Om Katrine Friese

Direktionskonsulent for Strategi og Organisation
i Habitus. Uddannet Cand.merc i Psykologi og
@konomi fra Copenhagen Business School.

Har arbejdet med organisationsudvikling og
fungeret som radgiver til ledere pa alle niveauer
de sidste 10 ar i bl.a. Novo Nordisk, Rambgll og
PlanBgrnefonden. Har undervist i intervention

i organisationer, projekt- og procesledelse

pa Copenhagen Business School. Har stor
erfaring med at udvikle organisationskoncepter
og — processer, skabe systematisk forandring i
organisationer samt undervisning og processer.

Er ansvarlig for at drive udviklingen af strategiske

forandringsprojekter i Habitus i teet samarbejde
med Adm. direktgr Martin Godske herunder
projektet med at forebygge forraelse.

Om Rikke Bjerregaard

Er uddannet cand.merc.HRM fra Copenhagen
Business School med en bachelor i filosofi

og gkonomi. Har en specialistuddannelse i
mentalisering fra Center for Mentalisering.

Er selvsteendig konsulent og ansat som ekstern
lektor ved Copenhagen Business School i
organisationsteori og ledelse, hvor hun bl.a.
underviser i Personlighedspsykologi og
Ledelse af teams og processer. Har arbejdet
med HR-udvikling gennem flere ar bl.a. pa
Kgbenhavns Faengsler og har uddannet mange
ledere pa den toarige masteruddannelse i
Business Coaching. Har stor erfaring med
ledersupervision, teamsupervision og
coachingsamtaler samt undervisning og
processer.

| den sociale virksomhed Habitus er forebyggelse af forraelse sat pa
dagsordenen. Organisationen er modnet til systematisk at arbejde
leeringsorienteret ved hjaelp af et todelt redskab, der bestar af et spgrgeskema,
der skaber bevidsthed om optaktssignaler til forraelse samt en brug af

resultaterne i et fagligt refleksivt rum.
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Artiklens form

Indeveerende artikel er skrevet fra to positioner
—som intern og ekstern konsulent i Habitus.
Dette valg giver det mest nuancerede blik pa det
arbejde, vi er i gang med i Habitus.
Indevaerende artikel er derfor skrevet i vi-form,
da det i hgj grad er vekselvirkningen mellem
det centrale interne udviklingsarbejde og det
decentrale arbejde som ekstern konsulent og
supervisor, der skaber grundlag for at lykkes
med systematisk forebyggelse af forraelse.

Tilbageblik pa forste artikel - at
saette fokus pa temaet forraelse
Denne artikel er nummer to i raekken af tre artik-
ler om det arbejde, vi i den sociale virksomhed
Habitus gennem de sidste ar har gjort i forhold
til at forebygge forraelse. Arbejdet fortsaetter

i 2020 og senere pa aret, bringer vi endnu en
artikel, der mere vil fungere som en evaluering
pa denne proces. Alle artiklerne er skrevet i
samarbejde med adm. direktgr Martin Godske,
som er opdragsgiver til og steerkt involveret i
udviklingen af projektet.

Den fgrste artikel, der blev bragt i den seneste
udgave af Social Udvikling, lagde et overord-
net blik pa temaet forraelse og gav indblik i de
farste oplevelser med temaet og den betydning,
et begreb kan have pa os som mennesker. Et
begreb, der ggr ‘'noget’ ved os, og som rummer
en stor kompleksitet.

Den fgrste artikel gav ogsa tre bud pa ledelses-
maessige veerktgjer, som kan anvendes i daglig-
dagen, men som i hgj grad ogsa skal anvendes,
nar organisationer skal bringes igennem kriser
—tre ledelsesmaessige veerktgjer, som direktgr

i Habitus Martin Godske sandede var vigtige i
forbindelse med den krise, Habitus oplevede i
sommeren 2018, hvor et Habitus botilbud blev
lukket blandt andet pa grund af forraelse.

Krisen var begyndelsen pa arbejdet med syste-
matisk at forebygge forraelse — en indsats, som
i férste omgang handlede om at fa sat for-

raelse pa dagsordenen. Alle medarbejdere og
ledere har sdledes igennem 2018-2019 deltaget
pa temadage om forraelse. Dagene skabte et
begyndende feelles sprog for forraelse.

| det fglgende vil du kunne leese om tilblivelsen
af et redskab, der kan veere med til at male for-
raelsesniveauet i organisationen, om hvordan

vi har modnet organisationen til systematisk at
arbejde lzeringsorienteret med forraelse samt
hvilke opmaerksomhedspunkter og udfordringer,
vi ogsa oplever.

Om Habitus

Habitus driver dag- og botilbud for borgere
med gennemgribende udviklingsforstyrrelser

indenfor autisme-spektret samt problemska-
bende adfaerd. Mange har ogsa psykiatrisk
komorbiditet samt mental retardering i mid-
del eller sveer grad og dermed lavt funktions-
niveau.

At fastholde en fortlgbende
opmaerksomhed pa forraelse

Efter gennemgaende aktiv deltagelse pa tema-
dagene om forraelse var temaet sat pa dagsor-
denen. P4 temadagene blev der arbejdet kon-
struktivt og leeringsorienteret med temaet pa de
enkelte bo- og dagtilbud.

Men temadage er ikke nok, nar gnsket er at
fastholde et fortlgbende fokus pa forraelse.
Derfor blev den fgrste ledelsesmaessige udfor-
dring:

Hvordan kan vi fastholde fokus og forankre
forstaelsen og vigtigheden af temaet
forraelse pa tveers af organisationen?

Denne udfordring far szerlig fart pd baggrund
af det vilkar, at der pa det socialpsedagogiske
omrade ofte er stor medarbejderudskiftning pa
grund af arbejdets karakter. | arbejdet med
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borgere med problemskabende adfaerd kan
hverdagen vaere praeget af bade vold og trusler,
hvilket selvsagt er en stor udfordring for med-
arbejderne. | sidste ende kan det betyde stor
udskiftning af medarbejdere, hvorved fokus pa
et saerligt tema vanskeligggres.

At kunne genkende forraelsen i
vores egen praksis

Hvis vi skulle na idealet om at lykkes med en
systematisk forebyggelse af forraelse pa tveers
af organisationen, var det essentielt at ind-
drage mere end blot den gverste ledelse samt
konsulenter. Vi tror begge p4, at udviklingen
af koncepter skal ske i samspil med dem, der
skal bruge koncepterne og redskaberne i deres
hverdag samt inddrage den rette faglighed og
ekspertise. Et standpunkt og tilgang, som ogsa
ligger Martin Godske steerkt pa sinde. Og det
var ingen undtagelse i forhold til arbejdet med
forraelse.

Pa den baggrund valgte vi at samle alle SU-
medlemmer, tillidsrepraesentanter og AMR-
gruppen samt hele ledergruppen i Habitus til
en todages workshop i august 2019. Formalet
med workshoppen var to-fold:

» At skabe en felles bevidsthed og samhgrig-
hed i gruppen i forhold til at forsta og Igfte
den seerlige rolle, som netop denne gruppe
har i forhold til at drive arbejdet med forraelse
lokalt.

« At blive tydelige pa hvilke signaler, der kende-
tegner evt. forraelse i Habitus; ved at spgrge
os selv om, hvordan det konkret ser ud og
hgres samt at arbejde med hvilke spgrgsmal,
vi skal stille til hinanden for at afdaekke, om vi
er pa vej mod forraelse.

Gennem forskellige processer pa dagene kom
vi sammen taettere pa hvilke signaler, der
kunne veere optakt til forraet adfeerd og forraet
tale. En spaendende proces, hvor alle deltagere
sammen kom helt teet pa deres egen praksis,

Social Udvikling & Februar/Marts 2020

og hvor vi stod tilbage med virkelig mange
gode bud pa talehandlinger og handlinger, der
kunne indikere forraelse.

Vi stod ogsa tilbage med en begyndende
opmaerksomhed pa, hvordan vi, nar vi ser eller
hdrer optakt til forraelse, kan spgrge nysgerrigt
og undrende ind til det, vi ser og hgrer. Vi skal
have modet til og en feelles forstaelse for vig-
tigheden af at reagere, nar vi er vidne til, at der
kunne vaere optakt til forraelse.

Habitus har 10 dag- og botilbud fordelt pa 18

matrikler med ca. 350 fastansatte og ca. 150
faste vikarer.

At omsaette outputtet til

et ledelsesredskab

Outputtet fra workshoppen skulle nu omseettes
efter vores ideal om systematisk at kunne fore-
bygge forraet adfeerd og sprogbrug i Habitus.

Vi besluttede os for at lave et redskab og en
proces, der er veerdiskabende pa alle niveauer i



organisationen og derigennem sikre et Igbende
leeringsorienteret fokus, der befordrer en kon-
struktiv og tillidsfuld fagkultur i Habitus.

Sammen med ekspert i arbejdsmiljg og
udformning af spgrgeskemaer, Michael Dani-
elsen fra Wellbeing Institute, har vi udviklet
vores fgrste bud pa et redskab til at forebygge
forraelsesadfaerd.

Det har veeret vigtigt for os at lave et redskab,
der er meningsskabende for alle, og som har
veerdi for arbejdet med borgeren i praksis.
Nogle af kriterierne for redskabet var, at det
skullekunne bruges i den nuvaerende organi-
sering i Habitus; det matte ikke give en ungdig
administrativ og rapporteringsmaessig byrde

— og sidst men ikke mindst skulle det veere
etisk forsvarligt i forhold til, hvad vi beder bade
medarbejdere og ledere deltage i.

Parallelt med processen med Wellbeing Insti-
tute har alle botilbudsledere veeret samlet og
arbejdet med og givet input til redskabet, sa
det passer til den daglige praksis. Herunder
ogsa en sikring af, at sprogbrugen er i trad
med de begreber, vi i forvejen bruger i vores
paedagogik, sa det er let genkendeligt for vores
paedagogiske personale.

Redskabet bestar af to dele:

* Et spgrgeskema, som spgrger ind til de tale-
handlinger og handlinger, der kan veere
optaktssignaler til forraelse.

* En proces for, hvordan vi systematisk kan
bringe resultaterne ind i et fagligt refleksivt
rum og bruge dem til at uddrage leering om
forraelsens kompleksitet lokalt pa alle tilbud.

Vores ambition er, at vi, ved brugen af redska-
bet, sammen kan udvikle et sprog i organisatio-
nen, der fremmer vaerdiskabende diskussion,
laering, udvikling og forebyggelse af forraelse.
Dette kreever, at vi er nysgerrige pa og reflekte-
rer over vores egen og vores kollegers adfaerd.

Det kreever mod at turde italeseette det, der
ser ud og lyder som om, det kunne ende i en
afmeegtig og forraet situation. Vi gnsker ikke at
tale om optaktssignaler til forraet adfaerd med
fokus pa skyld og skam, men med en nysger-
righed pa at forsta vores reaktioner og hjeelpe
hinanden til at handtere de afmagtssituationer,
der er et vilkar for medarbejderne i Habitus.

Det er en stor kulturel forandringsproces, og
det siger sig selv, at et redskab med en spgrge-
undersggelse og en efterfglgende proces ikke
Igfter organisationen derhen, men resultatet
kan give anledning til at lyse kontinuerligt pa
temaet og arbejde systematisk med det. Og
forhabentlig over tid etablere denne kultur i
endnu hgjere grad, end den er til stede i vores
eksisterende praksis.

Eksempler pa optaktssignaler

til forraelse:

« fagsprog bruges som undskyldning/
forklaring for uprofessionel adfeerd

* borgeren omtales ikke ligeveaerdigt

* borgeren omtales med ironi og sarkasme

* borgerens adfeerd tilleegges darlig eller
negativ intention

At snaevre ordet ind

og fylde det ud

Som beskrevet i fgrste artikel blev forraelse til
et buzzword, der mistede sin kompleksitet. Det
skete helt naturligt ogsa i Habitus. Men vi gnsker
ikke, at ordet forraelse udvandes eller bruges i
fleeng, da det, der ligger bag ordet, er et tema,
som vi skal tage dybt alvorligt. P4 den baggrund
var vi i udviklingen af redskabet og processen
fokuseret pa at fa defineret, hvordan vi i Habitus
forstar forraelse. Vi ville snaevre ordet ind og
fylde det ud, sa vi taler om det samme, nar vi
arbejder med forebyggelsen.

Vi har, i et forsgg pa at ggre forrdelse mere naer-
veerende for medarbejderne i Habitus, helt kon-
kret defineret, hvordan vi forstar ordet i Habitus:
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Forraelse er gentagne ikke-reflekterede og ikke-
udfordrede distancehandlinger i sprog eller fysisk
udfgrelse

Distance skal her forstas som en ikke-empatisk
og ikke-mentaliseret negativ tolkning pa andre
mennesker eller gruppers tanker, intentioner,
falelser eller handlinger.

Ud over gnsket om at snaevre ordet forraelse
ind og fylde det ud med det, der giver mening
for os, er det vores hab, at alle medarbejdere

i Habitus igennem definitionen kan huske og
genkende deres egne og andres handlinger
og optaktssignaler til forraelse. At vi i vores
arbejde stopper op og husker den faglige
refleksion og pa den baggrund tgr udfordre os
selv og hinanden.

Det spgrger vi hinanden om
Spdgrgeskemaet bestar af 10 spgrgsmal, som

i Igbet af 2020 vil blive sendt ud fire gange til
det peedagogiske personale. Vi fokuserer pa det
paedagogiske personale, da de i deres hverdag
har langt stgrst risiko for at opleve forraelsen i
arbejdet omkring borgeren.

Derudover er det, som fgr nsevnt, omsorg for
borgeren, der er vores kerneopgave og dermed
naturligt, at vi spgrger til forrdet adfeerd og
sproglighed i relationen mellem det paedago-
giske personale og borgeren. Besvarelsen er
naturligvis anonym.

Resultatet for det enkelte botilbud sendes til den
lokale ledelse, som sammen med SU-medlem-
mer, tillidsrepraesentanter og arbejdsmiljgreprae-
sentanter planlaegger en proces for, hvordan der
skal arbejdes med bostedets resultater.

Vi har lavet en fast struktur af mgder pa tvaers af
alle bo- og dagtilbud, som ggr, at vi arbejder med
resultaterne synkront.

| den fgrste lokale proces arbejdes der med
resultaterne pa teammgder, hvor resultaterne i
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en proces — styret af ledere, SU, AMR samt TR —
udforskes sammen med det psedagogiske perso-
nale. Herefter afholdes et feellesmgde, hvor alle
pa tilbuddet arbejder med resultaterne gennem
feelles faglig dialog og undersggelse.

@nsket er, at processerne skal stimulere til et
hgjere refleksionsniveau i forhold til at forholde
os til handteringen af optaktssignaler til forra-
else og reel forraelsesadfeerd, sa vi pa den made
bliver klogere péa os selv og hinanden.

Resultaterne, som vi ikke kender pa nuveerende
tidspunkt, kommer ud pa en rgd-gul-grgn far-
veskala, hvor mgrkergd er svar, der indikerer, at
der er oplevet megen forraet adfeerd og forraet
sprogbrug, og hvor den mgrkegrgnne omvendt
indikerer et fraveer af forraet adfeerd og sprog.

Det er ikke tanken, at der skal arbejdes med
samtlige resultater, men at der veelges nogle
resultater ud som fokuspunkter — de vigtigste for
det lokale tilbud. Det vil veere naturligt at arbejde
med de resultater, der er mgrkergde, men det er
lige sa vigtigt at understgtte de grgnne resultater
og undersgge arsagen til et grgnt udfald.

Det er angstprovokerende at give
processen fri til den lokale ledelse
Igennem hele processen har der som naevnt
veeret teet dialog med de gverste ledere og
daglige ledere i organisationen for at skabe
ejerskab og en fglelse af at ville det samme og at
falges ad. Men det har ogsa veeret vigtigt at give
processen fri, sa arbejdet med forraelse kunne
modnes pa de enkelte tilbud. Hvilke processer,
den enkelte tilbudsledelse valgte at iveerksaette,
har saledes vaeret op til den enkelte. Derfor er der
arbejdet meget forskelligt med det, vi har kaldt
modningsprocessen.

Modningsprocessen henviser primeert til tiden
op til, at spdrgeskemaet fgrste gang sendes ud
den 3. februar 2020, men valgfriheden er ogsa
geeldende i forhold til den periode, der ligger
efter, hvor vi kender svarene, og vi derfor skal til



at arbejde med resultaterne lokalt pa de enkelte
bo- og dagtilbud.

Netop at give processen fri var vigtigt for direk-
tgr Martin Godske. Pa den made blev proces-
sen taget ud af 'topstyringen’, og ansvaret for,
hvordan de enkelte bo- og dagtilbud gnskede

at forberede og modne medarbejderne, 1a nu
helt hos de enkelte ledere. Opgaven var at skabe
forstaelse for intentionen med undersggelsen, og
for hvad der helt konkret menes med de enkelte
spgrgsmal i spgrgeskemaet. Og det er, som skre-
vet, meget forskelligt, hvordan de enkelte ledere
har grebet dette an.

Pa nogle tilbud har ledelsen vurderet, at arbej-
det med forraelse skulle forega i de allerede
planlagte teamudviklingssamtaler kaldet TEUS.
Her er der tid og rum til at arbejde dybere ind i
forstaelsen af temaet. Dette ud fra en tanke om,
at vi pa sigt ma og skal kunne italesaette for-
rédelse sammen med vores neermeste kollegaer
og bruge de ressourcer, der allerede er os givet i
form af teammgder, til at arbejde os laengere ind
i forstaelsen og saledes et dybere leeringslag.

Andre botilbud har gjort brug af faciliterede
teamsupervisioner pa tveers af teams pa temaet
forraelse. Her har omdrejningspunktet veeret
tvivlen. Tvivlen om, hvordan vi i feellesskab

kan afggre, om der i ekspliciterede situationer
med borgeren har vaeret tale om optaktssigna-
ler til forraelse. En gevinst ved denne proces i
modningsfasen har veeret, at medarbejderen i
et trygt rum med en facilitator for fgrste gang
turde at seette ord péa det, de oplever — oplevel-
ser, som bade drejer sig om egen sprogbrug og
handlinger og om andres. P4 den made viste
denne proces, at vi i den rette kontekst godt kan
finde modet og nysgerrigheden pa os selv og de
andre.

Der var ligeledes nogle tilbud, hvor ledelsen
valgte at lave opfglgende temadage, hvor temaet
om forraelse atter fik pustet nyt liv i sig; ordet blev
preeciseret, og det var muligt at fa sat ord pa det,
personalegruppen havde talt om vedrgrende for-

réelse i den forgangne tid. Det betgd, at flere nar-
rativer, om hvad forraelse er, blev aflivet. Her blev
der ogsa arbejdet med det mindset, som vi bliver
ngdt til at ga til processen med. Vi ma ga til spgr-
geskemaet med et mentaliserende blik — bade nar
det gaelder vores kollegaer i en mulig optaktssitu-
ation til forraelse, men i hgj grad ogsa til os selv.
For at opna en dybere dialog arbejdede teams péa
tveers med refleksionsgvelser over temaet.

Sidst men ikke mindst har andre tilbudsledere i
modningsprocessen samlet alle daglige ledere,
SU, AMR og TR og sammen planlagt et feelles-
mg@de med de respektive botilbud. Her var det
den lokale daglige leder sammen med det lokale
SU-medlem eller AMR, der forestod processen

Teonemiss Reap
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med botilbuddets paeedagogiske personale. Bag
denne ide ligger, at det virker steerkt, at vi star
sammen som ledelse, og at vi ogsa medtager
medarbejdernes repreaesentanter i arbejdet. For-
raelse er et menneskeligt vilkar, og derfor er det
vigtigt for os alle — lige meget hvilken rolle vi har
i organisationen.

Vi ma turde at undersgge
realiteterne

Det, der praeger ledergruppen inklusiv den
administrerende direktgr Martin Godske, er,
hvordan stemningen omkring redskabet er;
hvordan bliver ideen om at arbejde sa malrettet
med forraelse modtaget hos medarbejderne?

Umiddelbart er stemningen i ledergruppen en
blanding mellem begejstring over, at vi har
modet til at lyse pa feenomenet, kombineret
med en snert af angst over, hvad der rammer
organisationen, nar vi modtager resultaterne.

Martin Godske udtaler i den forbindelse:

Jeg mener, at det er pa tide, at det her
miljg, ligesom alle mulige andre miljger,
begynder at tage den opgave meget
serigst, at vi er i et omrade, hvor der er
risiko for forréelse, sa der er ikke nogen
vej udenom. Vi bliver ngdt til at fa det
ekspliciteret, som vi maske ikke har lyst

til at se pa, sa vi kan arbejde med det og
derigennem blive endnu bedre paedagoger.

Vi ved, at der med dette redskab, som med

sd mange andre redskaber, som indeholder
spgrgeskemaer, er nogle bias, som vi kun kan
forsgge at forberede os og organisationen p3;
fx vil det kunne misbruges som redskab til at
optrappe konflikter overfor kollegaer og ledelse;
at skamme hinanden ud og pege fingre etc.

Derudover er der ogsa en anden risiko ved at
male pa forraelse — hvad nu hvis resultaterne
viser sig maske at veere langt veerre, end vi fore-
stiller os — hvilken keempe opgave star vi sa med?

Vi er dog enige om, at nervgsiteten for, hvad
redskabet skaber af udfordring for relationerne
i organisationen, samt for hvad resultaterne
muligvis kommer til at vise, aldrig ma vaere
begrundelse for ikke at ville undersgge realite-
terne! For kun gennem kendskab til tilstanden i
organisationen kan vi udvikle og forandre. Der-
for er det vigtigt for os at ggre denne nervgsitet
og angst produktiv fremfor paralyserende.

Nu holder vi vejret...

Vi har i skrivende stund i dag d. 3. februar 2020
sendt 1. undersggelse ud. Vi har fra central
hand sikret en proces, hvor lederne kan mgdes
og hjeelpes ad med at forsta resultaterne og
planlaegge de enkelte lokale processer for at
gribe resultaterne pa en made, der skaber
leering i organisationen. Derudover er der
planlagt lokale mgder i alle SU, s&4 SU-med-
lemmerne, som ogsa inkluderer AMR, bliver
centrale spillere i processen; men processen
er her igen givet fri til den enkelte ledergruppe
pa de enkelte tilbud. Vi ved, at der i praksis
ligger en stor opgave for den lokale ledelse og
SU-organisation i at planlaegge og facilitere
disse processer, og at den frie procestilgang
fratager muligheden for styring af, hvordan
dybden af leering bliver fra centralt hold. Vi er
dog overbeviste om, at vi igennem de rammer,
vi har skabt til at arbejde med resultaterne,
har etableret en kontekst, hvor leeringen bliver
stgrst — netop ved at processerne planlaegges
decentralt.

Vi ved ikke, hvad fremtiden bringer — heller
ikke i forbindelse med denne proces. Om det
lykkes at uddrage leering, afhaenger i hgj grad
af, om de lokale modningsprocesser har baret
frugt, og det kan kun tiden vise. Dog ved vi
med sikkerhed, at vi kun kan lykkes med den
systematiske forebyggelse, hvis vi alle gar ind
til arbejdet med nysgerrighed og mod.

Vi gleeder os til at udgive den naeste og sidste
artikel her i bladet; pa det tidspunkt er vi meget
klogere.
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Medicin skal veere
et middel til at komme sig

Af Sgren Post, Chefkonsulent og farmaceut TypeZ2dialog

Hver fjerde botilbud i 2017 fik pabud efter et besag fra Styrelsen for
Patientsikkerhed, dvs. at deres daglige praksis er s& mangelfuld, at det kan
skade borgeren. Systematisk opfglgning pa medicin og samarbejde pa tveers
mellem paedagoger, laeger og borgerne skal sikre, der fglges op pa medicinsk
behandling.
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Mange borgere modtager hver dag en kompleks
medicinsk behandling, der handteres af ansatte
pa tilbud til bgrn, unge og voksne med funktions-
nedsaettelse. Medicinen er overordnet en faktor,
der enten skal behandle en eksisterende lidelse
eller forebygge, at der opstar nye, men hvordan
arbejder man med, at medicin bliver et middel

til at komme sig og ikke bare en praktisk opgave,
der skal handteres i hverdagen?

| Igbet af de sidste par ar er der kommet et
stigende fokus pa borgernes medicinske behand-
ling i det danske sundhedsvaesen, bade i den pri-
meaere og sekundeere sektor. Det Risikobaserede
Tilsyn og Styrelsen for Patientsikkerhed, fore-
byggelse af indlzeggelser, borgerinddragelse og
sundhedsfremme er kendte melodier, men der
kan veere langt fra ord til handling. De kedelige
tal pa omradet viser, at hver fijerde botilbud i 2017
fik pabud efter et besgg fra Styrelsen for Patient-
sikkerhed, dvs. at deres daglige praksis er sa
mangelfuld, at det kan skade borgeren. 66% af de
indrapporterede utilsigtede haendelser omhand-
ler medicin (Arsberetning 2018, Dansk Patient-
sikkerhedsdatabase), og det estimeres, at hver
10. indleeggelse pa danske hospitaler skyldes
medicin (Konsekvenser af laegemiddelrelaterede
problemer. Evidensrapport, Pharmakon 2012).
Derudover anvender personalet pa botilbud en
stor del af deres tid pa at handtere medicin uan-
set faglig baggrund.

Samlet set er der er stort potentiale i at skabe en
sikker og effektiv medicinproces, der skaber gode
sikre rammer for bade medarbejdere og borgere.

Medicinskema, FMK
og dispensering

Bestilling og
modtagelse

Opbevaring

Observation
og refleksion

Administration

lllustration af en simpel medicinproces, Type2dialog

Arbejdet i medicinprocessen straekker sig fra
decideret lagerstyring (bestilling, modtagelse

og opbevaring) til borgernaere processer, hvor
medarbejderen i samarbejde med borgeren
administrerer medicin og observerer for virk-
ning. Men udover de mange timer, der bruges pa
medicinhandtering, kan det veere sveert at fa dje
pa, hvilken veerdi arbejdet skaber for borgeren?
Understgtter de fysiske rammer en effektiv medi-
cinhandtering, fx i medicinrum eller i borgerens
hjem? Bliver der fulgt op pa om behandlingen
virker? Skaber borgerens gnsker og drgmme
rammen for den medicinske behandling? Anven-
des medicinpaedagogiske metoder? Kort sagt, er
medicin blot en praktisk opgave, der skal Igses,
eller tiener medicinen et hgjere mal om at under-
stgtte borgerens trivsel og udvikling?

Omfang af behandling

Type2dialog har i 2019 lavet en analyse pa et
socialpsykiatrisk botilbud, hvor vi gennemgik
samtlige borgeres medicin. Undersggelsen viste
nogle interessante aspekter, man som botilbud
bliver ngdt til at forholde sig til, hvis man vil
arbejde med at understgtte borgerens livskvalitet.

Borgerne modtager i gennemsnit 6 forskellige
laeegemidler om dagen, defineret ud fra indholds-
stof. Derudover har borgerne i gennemsnit 2
PN-ordinationer med andre indholdsstoffer end i
den faste behandling. Det samlede billede viser,
at medicinprocessen er omfattende, at medarbej-
dere savel som borgere har mange forhold, der
skal tages hgjde for i den daglige medicinproces,
herunder stillingtagen til brug af en vifte af PN-
ordinationer. Det er vores erfaring, at det samme
billede ggr sig geeldende pa botilbud til borgere
med fysiske funktionsnedsaettelser og pa specia-
liserede tilbud til bgrn og unge.

Personale, der handterer medicin, arbejder under
Sundhedsloven og har et personligt ansvar i at
handtere medicinen korrekt og give det til bor-
gere pa den rette made. Men arbejdet er pa ingen
made afsluttet, nar den rette pille er endt i rette
mund. Nar man arbejder under Sundhedsloven,
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fglger ogsa en journalfgringspligt, hvor med-
arbejderen ved hver patientkontakt skal obser-
vere og reflektere over medicinens virkning og
bivirkning samt dokumentere dette i journalen.
Dvs. at den medarbejder, der handterer medici-
nen, skal have kompetencer til at observere pa 6
forskellige laeegemidler og deres effekter i en travl
hverdag, hvor medicinen blot er en arbejdsop-
gave, der skal Igftes. Det er ikke nemt.

En veerktgjskasse om polyfarmaci (Hensigts-
maessig polyfarmaci — en veerktgjskasse, Region
Midtjylland) angiver, at der bgr vaere et seerligt
fokus pa:

* Borgere der er i behandling med mere end 5
praeparater

* Borgere, der behandles af flere lzeger

« Patientgrupper, hvor behandlinger er seerligt
kompliceret, herunder psykiatriske patienter

* Borgere i behandling for sygdomme uden
daglige symptomer, herunder forhgjet blodtryk,
astma, kolesterol og Type2diabetes.

En stor del af borgere pa landets botilbud ma
formodes at falde indenfor en af disse kategorier,
men hvordan kan et botilbud skabe seerligt fokus
herpa?

| fgromtalte undersggelse fandt vi bl.a., at hver
tredje borger er i kombinationsbehandling med
antipsykotik, og at over halvdelen af borgerne er
i fast behandling med benzodiazepiner. Begge
behandlingsmgnstre strider mod de nationale
retningslinjer p4 omradet. Hvorvidt der er et kli-
nisk argument bagved dette mgnster, afdeekkede
undersggelsen ikke, men enhver, der arbejder
med dette i praksis, bgr stille sig selv to grund-
lzeggende spgrgsmal.

* Er dette en medicinering, der understgtter det
gode liv?

* Hvordan pavirker denne medicinering det
paedagogiske arbejde?

Svaret vil variere fra borger til borger, men
fast behandling med antipsykotika reducerer

ens evne til at seette egne ressourcer i spil og
kunne derved veere en betydelig barriere i det
relationelle og paedagogiske arbejde. For den
store andel i behandling med benzodiazepiner

er spgrgsmalet, om vi behandler borgeren til
medicinsk afheengighed og dermed tilfgjer endnu
en dimension af kompleksitet til dennes liv. Disse
aspekter skal der tages hgjde for i den socialfag-
lige praksis, og der bgr vaere et tydeligt fokus pa,
hvordan medicinen pavirker borgers hverdag

og de paedagogiske veerktgjer, der anvendes i
praksis.

For at kunne integrere en medicinpsedagogisk
undren og stillingtagen skal der arbejdes med
bade kompetencer og systematik.

Kompetencer og implementering
Arbejdet med at observere og dokumentere
effekt og bivirkning af en medicinsk behandling
er en kontinuerlig proces, der skal underbygges
af systematik og kompetencer.

Personalets kompetencer skal kunne skabe en
sikker handtering igennem hele medicinproces-
sen, sa de elementzere fejl undgas. Vi bgr som
minimum forvente, at personalet har kompeten-
cer til at sikre, at der ikke er for gammelt medi-
cin og, at medicin opbevares korrekt og forsvar-
ligt. Begge dele er i hgj grad et spgrgsmal om
struktur i arbejdet og forstaelse for, hvorfor det
er vigtigt. Medicinlisterne skal veere opdaterede
og stemme overens med de piller, der haeldes
op i eesken — alt andet er kritisk! Desveaerre kan
bade Styrelsen for Patientsikkerhed og Type-
2dialogs erfaringer pd omradet fortzelle en
anden historie.

| bund og grund kraever det, at personalet
oplzeres i alle dele af medicinprocessen og far
en grundleeggende forstaelse for, hvorfor det
er vigtigt, og hvilke konsekvenser det kan have
for borgeren. Der skal skabes en kobling fra en
udlgbet insulin-pen pa natbordet til en under-
behandlet borger, der meerker konsekvensen
af et ureguleret blodsukker. Der skal skabes en
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kobling fra en forkert dosering i pilleseskerne

til borgere, der andrer adfaerd og reagerer
anderledes. Der skal skabes en kobling fra darlig
handtering af medicin i sonder til flere kramper
hos borgeren. Der skal opbygges kompetencer,
sa personalet kan se meningen med systematik-
ken og de stringente arbejdsgange.

Udover kompetencerne hos den enkelte medar-
bejder kreever det, at ledelsen prioriterer arbejdet
med, at der findes entydige og fagligt tilrettelagte
instrukser, der er designet med det formal at gge
patientsikkerheden og skabe en smidig medicin-
handtering for personalet. At ggre dette er ikke
en copy-paste gvelse fra nabo-botilbuddet, men
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en inddragende proces, hvor medarbejderne er
med til at fa forstaelse for arbejdsgangene og
implementere dem efterfglgende. Alt for ofte er
instrukser et printet papir, der har faet en plads
i et dueslag eller pa intranettet, og det er helt
forkert. Instrukser skal have zeseldgrer og kaffe-
pletter for at de giver en veerdi i praksis, og her
har ledelsen en central rolle i at give dem liv i
hverdagen.

Systematisk opfelgning og
tvaerfagligt samarbejde

Personalets rolle er foruden de praktiske opga-
ver i medicinhandteringen at observere og
dokumentere effekten af behandlingen. @vel-
sen bestar ikke i at vurdere, hvilken bivirkning
borgeren har ved at skimme de alenlange lister
fra fx pro.medicin. Derimod er det en gvelse i

at ggre en medicinliste overskuelig og koge en
kompleks medicinsk behandling sammen til 3-5
fokuspunkter, som personalet kan arbejde med i
praksis. Men kan man forvente af fx paedagogisk
personale, at de kan screene en medicinliste og
angive de tre vigtigste aspekter? Nej, selvfglge-
lig ikke, men man kan forvente, at de kan bygge
en bro mellem eksperter. Eksperten pa eget liv
(borgeren) og den sundhedsfaglige ekspert (ofte
en leege). Udfordringen bestar i, at borgeren

og medarbejderen i feelleskab har en bred og
nuanceret viden om hverdagen, og hvordan
borgeren trives, men har en begreaenset viden
om medicin, sygdom og sundhed. Lige omvendt
forholder det sig for laegen, der er ekspert pa
sundhed og sygdomme, men ikke kender hver-
dagen pa botilbuddet. | denne konstellation gar
der ofte viden tabt, fordi de forskellige eksperter
taler forskellige sprog. Derfor er en af persona-
lets vigtigste opgaver at insistere pa, at laegen
hjeelper med at "overseette” en medicinliste
med X preeparater til 3-5 fokuspunkter, som en
medarbejder kan arbejde med i hverdagen.

| en situation, hvor der er opstartet en ny
behandling, eller doseringen er aendret, kan det
fx veere, at medarbejderen, borgeren og laegen
i feellesskab laver en konkret aftale om: 1) Hvil-

ken effekt kan der forventes, 2) Hvilke sympto-
mer, der skal holdes gje med, 3) Hvornar der
skal observeres, 4) Hvilken dokumentation der
skal foretages og 5) Hvornar der fglges op igen.

Personalet kan ikke selv lave denne kvalificerede
plan, hvorfor det er ngdvendigt at have leegens
viden med i planlaegningen. Omvendt er laegen
dybt afheengig af personalets Igbende obser-
vationer for at kunne traeffe en vurdering af
behandlingen pa et oplyst grundlag - det kraever
en systematisk observation og dokumentation i
hverdagens praksis. Dette samspil kan defineres
som en videnskaede mellem borger og perso-
nale pa den ene side og laegen pa den anden
side. Begge parter skal holdes fast i deres ende
for, at det ikke falder til jorden, og det kraever,

at vi samarbejder og stiller krav til hinanden —
begge veje.

Systematikken sikrer, at der bliver fulgt op pa
behandlingen — bade i hverdagen, men ogséa
med leegen, sa behandlinger enten fastholdes,
andres eller fijernes afheengigt at, hvad der
understgtter borgerens liv bedst muligt. En
manglende stillingtagen vil altid komme medici-
nen til gode og ikke ngdvendigvis borgeren.

Medicin som et middel fremfor et
mal i sig selv

For at ggre det helt konkret bgr en vurdering og
beslutning om medicinsk behandling altid starte
hos borgeren og ikke hos diagnosen eller lidel-
sen. For at skabe en meningsfuld medicinering,
der skaber veerdi for borgeren, bgr sundheds-
og socialfaglige altid sta pa taeer for at tilpasse,
justere, seponere eller laegge til, s& medicinen
gives, fordi den giver borgeren en bedre hver-
dag. Medicin, der gives med begrundelser som
"den er ordineret af en laege” eller "det har bor-
ger altid faet”, bgr man stille spgrgsmal ved for
at stille skarpt pa de faglige argumenter, der lig-
ger bagved. Vi bgr gve os i at lave en beveegelse
fra, at medicin er en praktisk gvelse og et mal,
til at medicinen bliver et middel, der understgt-
ter borgerens recovery-proces og trivsel.
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Tillidshaseret Ledelse
| praktikkens verden

Af Jacob Lejbowicz, Freelance arbejdsglsedeskaber

Jacob Lejbowicz

Om Jacob Lejbowicz

Jeg har praktisk erfaring fra 15 &r o i

som leder. Det er igennem min . 1 + O 4
praktiske erfaring med ledelse, at jeg ) ) S A = @
ved hvor stor effekt arbejdsglaede i 3 :

har, bade for medarbejdere og i o4 Al © Velen til arbejdsglade
virksomheden. Men ogsé hvilke '

udfordringer, man stgder pa, nar

arbejdsgleeden skal skabes. Det vil
jeg helt vildt gerne dele med andre.

Igennem tillidsbaseret ledelse er det muligt at gge trivsel, arbejdsgleede og
mindske sygefravaer. Som leder geelder det om at saette fakta og gkonomi pa
pause overfor medarbejderne, forventningsafstemme og ikke mindst veere
autentisk, hvor det, man siger, ogsa er det, man gor.
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Maske du er bekendt med termen og fremtidens
made at lede p3, Tillidsbaseret Ledelse. Som i
bund og grund er nogle gamle dyder, hvor vi har
tillid til hinanden, tillid til at resultaterne fglger
med, nar medarbejderne far friheden og dermed
finder arbejdsglaeden. Det hele bygger pa dig
som leder, at du ‘blot’ er dig selv og ggr tingene
simple med fokus pa dig selv, medarbejderne og
arbejdet, | udfgrer.

Man kan finde hele opskriften i min bog, Tillids-
baseret Ledelse — vejen til arbejdsgleede, som er
en ggr-det-selv-bog. Med Workjoy afholder jeg
ogsa kursusforlgb, hvor bogen er pensum.

Fa praktisk inspiration

og flotte resultater

Du far nogle praktiske eksempler i denne artikel,
pa hvordan en leder med sin gruppe koordinato-
rer pa @restad Skole KKFO (Kgbenhavns kom-
munes fritidsordning red.) tilbage i 2016 gen-
nemfgrte et kursusforlgb i Tillidsbaseret ledelse.
Selvom de var koordinatorer og dermed ikke
havde personaleansvar, var de stadig lederen af
hver deres faggruppe.

Laes hvordan de arbejdede med Tillidsbaseret
ledelse igennem forlgbet. Hvilket blandt andet
bade i 2017 og 2018 resulterede i:

» mere end en halvering af sygefraveeret.

* gget trivsel, en bedre trivselsmaling understre-
gede det.

* brugte 0 kroner péa vikarbudgettet. (i 2016
brugte de ca. 350.000 kroner pa vikarbudgettet)

« fik keempe ros fra paedagogisk tilsyn.

Tillidsbaseret Ledelse skaber
arbejdsglaede

Arbejdsglaeden, som vi far med Tillidsbaseret
Ledelse, handler ikke om balloner, kage og high-
fives. Det kan man sagtens bruge pa arbejdsplad-
sen, hvilket kan veere sjov og ballade, men det
skaber ikke arbejdsglaede. Agte arbejdsgleede

er den gleede, vi far med selve det arbejde, vi

udfgrer i hverdagen, og det er den glaede, vi kan
skabe med Tillidsbaseret Ledelse.

Der findes en del teorier omkring Tillidsbaseret
Ledelse derude, og jeg ma indrégmme, at jeg
havde lidt beteenkeligheder med at navngive
mit arbejdsgleedeskabende veerktgj til netop det.
Men da jeg fik gennemgaet flere af disse teorier,
sa stod det pludselig ret klart, at der netop var
behov for at udfordre teorierne med en praktisk
tilgang, som har de sidste dele med, der ikke er
omtalt i teorierne, jeg fandt.

Saet faktabaseret ledelse pa pause
Der kan nemlig vaere nogle faldgruber, nar man
vil i gang med Tillidsbaseret Ledelse. For det er
forbundet med en del usikkerhed og dermed
"frygt’, nar man leder ud fra tillid. Det hele bygger
pa, at du fgrst giver og bagefter far princippet.

Sa du skal ikke lede med tal og gkonomi, denne
form for faktabaseret ledelse foregar mange
steder i dag. Det er nemt at forholde sig til, tale
med medarbejderne om samt yde konsekvens ud
fra, men det fijerner fokus fra selve arbejdet, fordi
fokus kommer pa tal/gkonomi og ikke kerneopga-
ven. Mere om dette under @kologiske mal.

Veerdier
og dig

Forventnings-

Information .
afstemning

Regler Vision

Dkologiske
mal

Sammen-
hold

Balancen

Anerkendelse WAO-
modellen
D
Konse- aerﬁne
kvens 9
samtale
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Sa for at opna de gode resultater med Tillids-
baseret Ledelse skal du seette tallene og gkono-
mien lidt pa pause overfor medarbejderne. Det
skal selvfglgelig stadig veere synligt for dig.

Start med dig selv som leder

For at komme i gang med Tillidsbaseret Ledelse
og skabe arbejdsgleede skal du starte med dig
selv som leder. Hele dit grundlag for at veere
leder skal du have op og vende, forsta hvad du
vil, og hvordan du vil ggre det. Du skal have
dig en klar strategi for dit arbejde, forsta dine
veerdier, og hvordan du vil udleve din rolle som
leder. | WAO-modellen hedder denne gvelse,
Veerdier og dig.

Det er helt klart den vigtigste del, da det er
hele fundamentet for dit lederskab. Du skal
veere autentisk, og det skal du veere altid. Der-
for skal du starte her, sa det du siger, er ogsa
det, du ggr.

Fra mit arbejde med ledelsen fra @restad
Skole KKFO, var der rigtig meget, der faldt
pa plads i denne proces. Mange havde en
idé om, hvordan en “rigtig” leder/koordina-
tor er, hvordan en leder agerer, og hvad en
leder skal, men det hele 1a lidt ubevidst. Efter
gennemgangen af Veerdier og dig fik lederne
et meget mere nuanceret billede af ledelse
og en langt st@rre ro i forhold til dem selv,
som gav dem en stgrre tro pa, at de var gode
ledere som dem selv.

Forventningsafstemning
glemmes i hverdagen

Derefter er det egentlig "bare” at fglge model-
len, naeste skridt er forventningsafstemning.
Dette er en disciplin, som bliver undervurderet
af mange, fordi vi alle gar rundt og teenker, “de
ved godt, hvad jeg forventer” og “jeg ved godt,
hvad de forventer”. Maske har vi ret, maske ved
vi det godt, men er vi sikre?

For nogle vil det fgles ‘farligt’, fordi vi kan veere
lidt bange for, hvad de vil sige til os, eller hvad
skal vi tale om? Der er tusind forskellige und-
skyldninger for at undlade disse samtaler, men
der er en keempe gevinst ved at holde dem.

Vi kommer teettere pa hinanden, vi bliver klogere
pa hinanden, og sa skaber det tillid til hinanden.

Dog skal du ggre dig bevidst om dine forvent-
ninger til andre, bade chef, kollegaer og med-
arbejdere, derefter skal du 'bare’ i gang med at
afholde samtalerne.

Det skal du ggre med din chef, dine kollegaer og
dine medarbejdere. Det skal vaere begge veje, det
vil sige, du skal ogsa forsta deres forventninger,
sa | sammen kan udvikle jer.

Forventningsafstemning

i praksis

Koordinatorerne fra KKFO’en afholdt disse
samtaler, mange af samtalerne var ikke kalen-
derplanlagte, det vil sige, det ikke var aftalt pa
forhand, men nar det lige passede ind, og der var
10 minutter. Igennem disse samtaler fik lederne
afklaret mange usagte ting, men de fik ogsa
viden om, hvad medarbejderne egentlig forven-
tede.

Et af spgrgsmalene, de ogsa fik stillet pa disse
samtaler var: "hvorfor gar du egentlig pa
arbejde?”

95 % svarer, 'for at fa Ign’. Det er ogsa korrekt,
men vi kan veelge at fa lgn mange forskellige
steder, sa hvorfor netop her, i dette job. Hvad ggr,
at du faktisk synes, du vil bruge din tid her?

Dette giver refleksion. lkke alle kan svare med det
samme, men pa et tidspunkt kom de fleste frem
med et svar. Det var ting som: “fordi jeg vil ggre

"o

en forskel for bgrn”, "jeg vil give bgrn en god
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start”, "for at give bgrnene en gleede ved krops-
beveegelse, sa de far at aktivt liv” osv.

Summen af alle disse svar blev brugt, da hvert
omrade lavede deres vision.

Hvorfor arbejder vi her?

Hvad er visionen?

De fleste arbejdspladser har en vision, veerdi-
grundlag eller nogle principper, og det er ogsa
supergodt. Hvor mange medarbejdere kender
disse? Og ud af dem, hvor mange kan sa maerke
dem i hverdagen?

Min pastand og oplevelse er praktisktalt ingen.
Det er bade synd og en skam, for den Vision/
veerdi/princip skal sta lysende klart og veere med
til at drive omradet med god energi. Men det
behgver slet ikke at veere sa stort. For jo stgrre
omrade, jo flere den skal deekke, des vanskeligere
er det at skabe ejerskab.

Vi kan sagtens lave en vision for et team med
kun 5 mennesker. Stgrrelsen af teamet er ikke

sa vigtig, det er mere, hvad den kan ggre for os.
Maske taenker du, jamen er det ikke svaert at lave
en vision? Nogle arbejdspladser bruger jo meget
tid og mange penge pa en konsulent, sa det ma
jo veere sveert.

Det er sikkert en helt anden made, de arbejder
med det pa, men vi kan ggre det simpelt og per-

sonligt for netop jer, | har alt, hvad | skal bruge,
saerligt efter du har afholdt forventningsafstem-
ningen.

Derfor skal du og dit team/omrade lave jeres
egen vision, hvad er det, du og dit team laver, og
hvorfor gar | pa arbejde? Det kan du blive klogere
pa, seerligt efter du har forventningsafstemt.

Hvad er visionen i en KKFO?

De forskellige faggrupper pa KKFO’en pa @restad
skole lavede alle deres egen vision og veerdig-
rundlag. Dels med viden fra deres forventnings-
afstemninger, men ogsa pa sma faellesmgder,
hvor de fik talt om, hvad der var vigtigt hos dem,
og hvad det er, de vil give til hinanden og bgr-
nene.

Alle grupperne praesenterede deres vision og
veerdigrundlag for hinanden pa et stort feelles-
mgde. Jeg deltog, og det var imponerende. Den
energi og gejst, der var i hvert team, lagde et
fantastisk fundament.

Medarbejderne i de forskellige faggrupper havde
sammen sat den ledestjerne, som skulle vaere
fokuspunktet for deres arbejde. De kunne nu
holde hinanden op pa det, hvilket er nemt, da de
jo alle var blevet enige og sagt hgjt, hvad andre
kan forvente af dem.

Chefen for KKFO’en sagde: “Jeg har aldrig ople-
vet en sddan energi og sa steerke visioner med
veerdigrundlag fgr, jeg far helt gasehud.”

Okologiske mal

- den baeredygtige made

@kologiske mal er en baeredygtig made at tale
malsaetning for medarbejderne. Med det, mener
jeg, at du skal kigge pa det, | laver. Hvad er det,
medarbejderne hver dag udfgrer, som jo faktisk
er det, som giver tallene?
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Mange ser sig blinde pa tal, ja, de tal/gkonomi
er vigtige for arbejdspladsen, for direktgren, for
kommunen, for bestyrelsen, for aktionaererne,
men for mig som medarbejder, sa er det altsa
hverdagens arbejde, jeg udfgrer, som giver de
fine tal i dit excel-ark.

Find ud af hvordan | kan szette mal pa selve udfg-
relsen af arbejdet. Der er formentlig en "rigtig”
made, som arbejdet skal udfgres péa, og det er
det, der skal vaere malet.

Mal mig pa handlinger, ggr det handgribeligt for
mig, ggr det enkelt, sa jeg kan fokusere pa selve
udfgrelsen af mit arbejde.

Okologiske mal - pa en
KKFO eller anden offentlig

arbejdsplads

Kort fortalt, s4 havde medarbejdere og koordi-
natorer ikke s& mange mal, udover at KKFO’en
selvfglgelig havde et overordnet mal, nemlig
antal indskrevne bgrn, som det vaesentligste.
For at opna dette mal sa fik KKFO’en igennem
visionsgvelsen jo fokus pa at lave et fedt sted for
bgrnene, med glade voksne, som synes, deres
arbejde er sjovt.

P& den made, sa skaber de rammerne og grund-
laget for, at foreeldre hgrer om dette fede sted
og dermed veelger, at deres barn skal indskrives
her. For det skal vi ikke tage fejl af, jo federe sted
vi kan skabe, jo mere veelger folk at tale om det.
Det er den reklame, som ggr, at ogsa de naeste
veelger netop dette sted.

‘Den svaere samtale’

- gjort simpel med aerlighed
Balancen, Den erlige samtale, konsekvens og
anerkendelse er 4 discipliner, som i min optik
haenger sammen, og det er langt mere enkelt,
end vi nogle gange gar og tror.

Vi har alle en indre balancepind overfor alle i
vores liv, den kan veaere i plus eller i minus. Det
er en indre fornemmelse, som vi ikke altid kan
forklare. Du ved altid, nar en medarbejder eller
kollega vipper din balancepind, enten den ene
eller den anden vej, og det er her, du skal bruge
den aerlige samtale.

Hvis din balancepind overfor en kollega/medar-
bejder vipper negativt, sa skal du udtrykke det.
Her er det vigtigt at forsta, at en aerlig samtale
ikke handler om at pege fingre, eller at du har
ret. Du skal vaere nysgerrig pa, om din oplevelse
stemmer overens med den andens. Forteel,
hvordan du oplever det og hgr, om det er kor-
rekt i forhold til deres oplevelse.

Den tilgang vil skabe forandring, da vi pludselig
bliver bevidste om, hvad vores adfserd/hand-
ling er blevet tolket til, og sa bliver vi enige om,
hvordan vi ggr i fremtiden.

Sker der ingen s&endringer efter den snak, jamen
sa skal der altsé veere konsekvens. Det kan
veere alt fra en handlingsplan, en advarsel eller
en afskedigelse. Det afhaenger selvfglgelig af
hyppighed, karakteren osv. Men det er dig, der
bestemmer i sidste ende.

Vipper din personlige balancepind positiv, eller
har den vaeret positiv over en laengere periode,
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sa skal du anerkende det. Forteel, hvordan du
oplever vedkommende, f.eks. at du vil bare lige
sige, hvor meget du saetter pris pa den indsats,
de leegger, den made de taler med de andre,
eller hvad det nu er. Bare husk, det skal veere
gte, du skal vitterlige mene det, ellers skal du
bare lade det ligge, ellers det runger hult.

Den aerlige samtale

- ikke nemt for alle

Den eerlige samtale var klart et af de omrader,
som KKFO-koordinatorerne fglte kunne hjalpe
dem meget. Det var jo en anden made at fa
Igst tingene pa og en metode til at fa talt om de
sveere ting i hverdagen.

En del sprang direkte ud i det og fandt ud af,
hvad det kunne. Primaert handlede det om, at

de fglte, der var nogle medarbejderes adfaerd,
som var et problem. Der kan den arlige samtale
noget helt unikt. For nu er det ikke la&engere med-
arbejderen, der er problemet, men derimod den
enkelte leders egen oplevelse. Her bliver lederen
ngdt til at fa sig selv pa banen og fortaelle om,
hvordan de oplever det. Dette kan veere sarbart,
men hvis vi allerede arbejder med ‘den arlige
samtale’, ogsa iblandt medarbejderne, sa skaber
det tryghed.

Det at fa en neutral beskrivelse af et andet men-
neskes oplevelse af os giver refleksion, som
medfgrer bevidsthed, og sa ggr vi det muligt

at eendre vores adferd. Nogle havde selvfgl-
gelig sveert ved dette, men igennem gvelse og
samtaler sa lykkedes det mig faktisk at fa alle
med, og tage ansvar for os selv og derigennem
hinanden.

Sammenhold - de indbyrdes
relationer i teamet

Sammenhold er ssammenholdet i gruppen/
teamet/afdelingen. Du har ansvaret for at saette

ting i gang, som bidrager til sammenholdet. Det
kan veere kagekonkurrencer eller faelles opga-
ver eller noget helt tredje, men det at medar-
bejderne skal forholde sig til hinanden pa nye
mader skaber tillid iblandt dem. Det giver dem
lyst til at samarbejde, og trivslen vil gges med
det sociale sammenspil.

Sammenholdet i faggrupperne

Sammenholdet blev styrket i hgj grad i
KKFQO’en. Dels igennem visionsgvelsen, som er
et af de oplagte punkter til at skabe sammen-
hold, da vi sammen finder ud af, hvor afhaen-
gige vi er af hinanden for at blive en succes
som team.

Desuden sa var ‘den arlige samtale’ ogsa et
veerktgj, som blev brugt til at knytte disse band.
Fagkoordinatorerne talte med deres grupper
om, hvordan deres feelles kommunikation kunne
styrkes, og hvordan det daglige samarbejde
kunne fungere endnu bedre. Det var forskelligt,
hvad de kom frem til, men hovedpunkterne blev,
at deres feelles vision selvfglgelig gjaldt for alle,
og derigennem kunne de holde hinanden fast i
det gode samarbejde.

Regler - din mor arbejder her ikke
Regler skal begraenses. Det er ikke det samme
som at give los, men nar du laver regler, sa
siger du samtidig, helt ubevidst selvfglgelig, at
du ikke stoler pa de af medarbejderne, som godt
kan finde ud af indordne sig.

Arsagen til, at regler bliver lavet i fgrste
omgang, er typisk, at vi ikke har handteret den
medarbejder, som har tradt ved siden af, og sa
bliver reglen pludselig en kollektiv straf. Ogsa
her vil ‘den eerlige samtale’ kunne hjeelpe dig,
sa du rent faktisk far talt med den person, som
har tradt ved siden af. Du skal ikke forveksle
regler med retningslinjer.
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Regler blev fjernet,

samtaler afholdt

Dette punkt var ikke noget, vi som sadan arbej-
dede med pa KKFO’en. Det er mere en god viden
og sundt at fa bevidsthed pa. Men de forskellige
team fik kigget pa regler og lovede hinanden at
afholde samtaler med dem, som tradte ved siden
af. Nogle regler blev aendret og omformuleret, sa
det blev retningslinjer for omradet i stedet.

Informationer og mgder

- sidste punkt i WAO-modellen
Til sidst informationer, som ogsa indeholder
maden, vi afholder mgder pa.

Her skal du som leder finde det passende infor-
mationsniveau for den enkelte. Nogle vil have
meget, nogle lidt, det er igennem forventnings-
afstemningen, at du finder den enkelte medar-
bejders niveau.

Mange falder i den faelde, at de finder et fael-
les informationsniveau, som bliver sat af de fa
medarbejdere, som aldrig fgler, de far nok infor-
mation. Hvis du er rgget i den feelde, sa kan jeg
naesten garantere dig, at de gvrige 80 % af dine
medarbejdere ikke far leest eller hgrt de vigtige
informationer, du har.

Derfor skal du finde den enkeltes niveau og
finde Igsninger pa, hvordan de far informatio-
nen. Der er flere tip i min bog.

Samtidig skal du veere bevidst, nar du afhol-
der mgder. Her er det dit ansvar, at der er god
energi pa mgderne, de skal ikke dreene energi,
men tilfgre energi.

Vi har alle deltaget pa mgder, hvor vi efterfgl-
gende var i tvivl om, hvorfor dette m@gde blev
afholdt. Ogsa mgder, som var vigtige nok, men
som var fuldsteendig tomme for energi, og
dermed var vi endnu traettere nu efter mgdet,
end da vi gik ind.

Kig pa det, spgrg evt. de andre og skab sam-
men de bedste mgder. Igen, der er mere inspi-
ration af hente fra min bog.

Hvordan kommer vi i gang?

Hvis denne artikel har vakt din nysgerrighed,
og du gerne vil i gang med at skabe arbejds-
gleede med Tillidsbaseret Ledelse, sa er der
muligheden at gdre det selv ved at finde min
bog Tillidsbaseret ledelse — vejen til arbejds-
glaede, der hvor du normalt kgber bgger.

En anden mulighed er, at du bestiller et kur-
sus i Tillidsbaseret Ledelse. Lees evt. mere pa
min hjemmeside, www.workjoy.dk, hvor det
star beskrevet. Det er over 4 dage, evt. ekstra
opfdlgning for dem, som har brug for det, kan
altid aftales. Det kan afholdes i hele landet.

Anbefalet stgrrelse pr. hold er min. 5 og max. 8
personer.

Uanset hvad du veelger at ggre, sa haber

jeg dette har inspireret dig til at skabe mere
arbejdsgleede. Ved at fa tingene ned pa jorden,
fa dig som menneske mere med ind i “lederrol-
len” og fglge nogle ret simple principper, sa er
det muligt at skabe resultater med glaede.

God forngijelse.
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Opbygning af intern
specialskole: Hvordan?

Af Micki Sonne Kaa Sunesen, Ph.d.

Ifalge Rambgl undervises mere end halvdelen af eleverne pa interne specialskoler
ikke i alle skolens fag. | et konkret udviklingsarbejde med at opbygge en helt

ny intern specialskole har specialomradet for barn og unge (SBU) i Region

Midt konkret valgt at vaegte udvikling af elevernes faglige kompetencer med
aktionsforskning som inspirationskilde.
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Denne artikel beskriver et konkret udviklings-
arbejde med at opbygge en helt ny intern spe-
cialskole. Artiklen beskriver opstartsfasen, hvor
skolen etableres, og der leegges isaer fokus pa de
processer, som omhandler udvikling af det paeda-
gogiske fundament, herunder skolens forstaelse
af sig selv som skole, men ogsa udvikling af en
skole med vaegt pa udvikling af elevernes fag-
lige kompetencer. Dette faglige fokus er saerligt
vaesentligt grundet, at en rapport fra Rambgl|
2018 viser, at mere end halvdelen af eleverne

pa interne specialskoler ikke undervises i alle
skolens fag, da der i disse skolekontekster ofte
og med gode grunde laegges fokus pa elevernes
personlige og sociale udvikling (Rambgll, 2018,
s. 42). Med "gode grunde” menes i denne sam-
menhaeng, at elevgruppen er kendetegnet ved
omsorgssvigt, diagnoser og udviklingsforstyr-
relser for ikke at glemme serien af skolemaessige
nederlag (Rambgll, 2020). Denne elevkarakteristik
inviterer til, at de professionelle i praksis for-
holder sig til andre aspekter af barnets liv, end
hvordan de saetter kommaer eller bestiller en rgd
bgf pa fransk. Dog ser det ud til, at det faglige
arbejde med skolens fag mange steder er gledet
markant ud af opmaerksomhedsfeltet og dermed
af opgaveforstaelsen i disse tilbud. Formalet med
denne artikel er at beskrive, hvordan man pa
specialomradet for bgrn og unge (SBU) i Region
Midt konkret veelger at gribe denne opgave an.
Artiklen er disponeret pa den made, at den fglger
de fem delfaser, som strukturerer udviklingsar-
bejdet. Disse fem delfaser er:

1. Afklaring af gnsker og behov - dialog med
ledere.

2. Mal, veerdi og visionsproces — med paedago-
gisk personale og elever.

3. Afklaring af kompetencer og udarbejdelse af
forskningsoversigt.

4. Planlaegning og udvikling.

5. Aktionsforskningsforlgb — med fokus pa loops
mellem praksisformer.

Disse fem delfaser udfoldes umiddelbart efter en
kort beskrivelse af udviklingsarbejdets teoretiske
og metodiske stasted, som seerligt er rundet af

de tanker og ideer, som findes i litteraturen om
aktionsforskning (Sunesen, 2019).

Aktionsforskning som
inspirationskilde

Udviklingsarbejdet er seerligt inspireret af
aktionsforskning. Denne tilgang definerer jeg
saledes: "Aktionsforskning er en deltagerorien-
teret og demokratisk forskningsproces, der pa
samme tid sgger at skabe viden om og foran-
dre genstandsfeltet. Aktionsforskning sgger at
bringe handling, refleksion og teori i samklang i
en konkret kontekst. Denne proces igangseettes
med henblik pa at finde Igsninger pa praktiske
og hverdagsnaere problemer, samtidig med at
denne problemlgsning indebeerer leerings- og
udviklingsmuligheder for individer, grupper og
sociale feellesskaber”. (Sunesen, 2016, s.12)".
Aktionsforskning er altsa en tilgang, hvor udvik-
lingsarbejde og forskning kan ses som to i hin-
anden indlejrede processer, og hvor de baerende
veerdier er demokrati, deltagelse og feelles fokus
pa problemstillinger, som opleves vigtige af finde
Igsninger pa for de involverede. Aktionsforske-
rens roller og opgaver kan veere mange, men er
i dette udviklingsarbejde iseer at (1) understgtte
ledere, leerere og peedagoger med at beskrive
skolens faglige grundlag, og i denne sammen-
haeng (2) strukturere og rammesezette forskel-
lige former for dialoger, (3) vekselvirke mellem
at undersgge og undervise og (4) samle op pa
erfaringer i en rapport, som beskriver proces og
resultater.

Delfase 1: Afklaring af gnsker og behov -
dialog med ledere

Udviklingsarbejdet starter op med dialoger med
ledere. Her er det formalet at finde frem til, hvad
vi skal vaere sammen om at realisere og i denne
forbindelse ogsa afklare forventninger til de
involveredes roller og opgaver. Men det seerligt
veaesentlige er i denne delfase at afklare, hvad
det er ledere, leerere og paedagoger helt konkret
pa det pagaeldende tidspunkt oplever behov for
hjaelp til. Nar jeg skriver "det pageeldende tids-
punkt”, sa er det ud fra den opmaerksomhed, at
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dette behov kan sendre sig i Igbet af processen.
Det er ogsa i denne delfase, udviklingsarbejdet
planlaegges helt konkret, hvad skal ske hvornar,
og hvem ggr hvad?

Delfase 2: Mal, formal og visionsproces -
med paedagogisk personale og elever
Afseettet for etableringen af skolen er persona-
lets og elevernes perspektiver. | denne delfase
afvikles der derfor forskellige former for dialoger
og processer, som tilsammen har til formal at
skabe klare og tydelige billeder af, hvad det er for
en skole, vi gnsker at skabe. Derfor blev der med
personalet afviklet en mal, - formal, - og visions-
proces, hvor vi i feellesskab kom frem til formule-
ringer af disse. Som et vigtigt led i dette arbejde
ggr vi det, at vi parallelt med dette arbejde
veelger at veere undersggende pa elevernes
perspektiver. Vi formulerer undersggelsesspgrgs-
mal, og leererne og paedagogerne gar derefter

i gang med at interviewe eleverne om, hvad de
forbinder med (1) den gode skole, (2) den gode
undervisning, (3) den gode klassekammerat

og (4) den gode voksne péa en skole. Laererne

og paedagogerne nedskriver elevernes svar og
sender dem til aktionsforskeren, som analyserer
disse udsagn, bringer dem tilbage til lzererne og
paedagogerne i bearbejdet form og reflekterer
sammen med dem om, hvad elevernes gnsker
og forestillinger kan betyde for skolens hverdag

i praksis. Nu har vi et faelles analytisk stasted og
far derved mulighed for at informere om skolens
mal, formal og vision med en kombination af de
professionelles og elevernes perspektiver.

Delfase 3: Afklaring af kompetencer og
udarbejdelse af forskningsoversigt

Med afseet i erfaringer fra delfase 2 glider pro-
cessen nu over i en mere faglig retning. Dette
ggr vi pa to mader. For det fgrste klarleegger vi
dialogisk, hvilke kompetencer og preeferencer der
findes blandt de professionelle. Hvem ved noget
om hvad, hvem har hvilke praktiske kompeten-
cer osv. For det andet stiller vi spgrgsmal til det,
som vi ikke ved eller gerne vil vide mere om. Der
afvikles en proces om dette, som fgrer til formu-
lering af 12 spgrgsmal. Disse spgrgsmal bear-

bejdes og koges ned til fire spgrgsmal (Sunesen,
2018). Disse spgrgsmal er:

1.Hvordan kan skolen organisere sig og definere
sin egen padagogiske kultur?

2. Hvordan kan skolen undervise bgrn og unge
med relationsforstyrrelser og kognitive udfor-
dringer? Hvordan kan vi forsta adfzerd og
laeringsmuligheder?

3. Hvordan kan skolen inddrage stgttesystemer,
herunder medtaenke diagnoser og udrednin-
ger i peedagogiske processer?

4. Hvordan kan skolen bruge foraeldre som
resurser med henblik pa at understgtte elevens
laering?

Nu gdr jeg som aktionsforsker det, at jeg med
afseet i disse fire spgrgsmal udarbejder en
skriftlig forskningsoversigt. Denne udarbejder
jeg ved at lave litteraturstudier og ved at kigge
systematisk i en af verdens stgrste forskningsda-
tabaser, som hedder "The Education Resources
Information Center” og forkortes ERIC. Resulta-
terne fra dette sgge- og beskrivearbejde fremlaeg-
ges for leder, leerere og paedagoger, og sammen
herfra reflekterer vi over, hvad der kan veere
betydningsfuldt at medtaenke i skabelsen af den
nye skole — ud fra et forskningsperspektiv. Dette
kan veere et eksempel pa, hvordan forskning
ikke dikterer en retning eller en bestemt praksis,
men blot bringes i dialog med de lokale aktgrers
(elever, lerere og peedagoger) erfaringer, gnsker
og behov.

Delfase 4: Planlaegning og udvikling

Fgrst pa dette tidspunkt gar vi i gang med den
egentlige planleegning og udvikling af skolen pa
et konkret og praktisk plan. Med afszet i et kendt
grundlag, som alle har veeret aktivt involveret i,
tages nu initiativ til at udvikle det paedagogiske
og didaktiske grundlag, herunder ogséa konkrete
undervisningsforlgb, som veegter arbejdet med
det faglige indhold fra fagene. Konkret valgte
skolen pa det tidspunkt at bygge deres undervis-
ning op omkring en veerkstedspraksis inspireret
af ideer fra mesterlzere og situeret leering, dvs.
tilgange til leering, som i vid udstraekning base-
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rer sig pa, at laering sker som led i deltagelse
af konkrete praksisser (Wenger og Lave, 2003).
Forskningsoversigten, som blev udarbejdet

i delfase 3, laegger ogsa op til at skele til den

didaktiske forskning, sddan som den er udfgrt af

Hilbert Meyer (Sunesen, 2018). Meyer kommer i
sin forskning frem til, at den gode undervisning
har 10 kendetegn. Disse er (Meyer, 2010):

Undervisningen er klart struktureret.
Proces, mal og indhold er tydeligt

1 struktureret, ligesom der er klare
aftaler om rammer, regler og roller,
som opretholdes og handhaeves.

Undervisningen er karakteriseret af, at
eleverne bruger tiden pa at leere. Dette
2 benaevnes “time on task”; altsa at ele-
ven bruger mest tid pa at arbejde aktivt
med opgaver.

Undervisningen er karakteriseret ved
3 et leeringsfremmende klima, dvs. der
er tryghed, tillid, respekt og omsorg.

Indholdsmeessig klarhed. Det betyder, at

4 det for eleverne er tydeligt, hvad de skal
lave, og hvad de skal lzere, hvilket under-

stgttes af en god rgd trad i forlgb.

Meningsdannende kommunikation.
Dette haenger teet sammen med den
indholdsmaessige klarhed og inde-
5 beerer, at eleverne fx involveres i
forbindelse med undervisningen. Det
kan veere i forbindelse med planlzaeg-
ning, udfgrelse og evaluering.

Der gdres brug af en bred vifte metoder.
Metodemangfoldighed betyder, at den
gode undervisning er sammensat af

6 varierede typer af tilgange og forlgb.

Der tages individuelle hensyn. Det
betyder, at undervisningen tilret-
teleegges og udfgres i meningsfuld
7 overensstemmelse med elevernes

forudsaetninger for at deltage og for
at leere. Der laves "leeringsstatusana-
lyser” med henblik pa at blotleegge
denne del.

God undervisning giver eleverne mulig-
hed for “intelligent treening”. Det vil
sige, at eleven undervises i brugen af
8 forskellige strategier, ligesom eleven
presenteres for velvalgte opgaver,
hjeelp og stgtte, samt at der etableres
rammer for, at eleven kan gve sig.

Undervisningen er kendetegnet
ved "transparente preaestationsfor-
ventninger”. Det betyder, at det

for eleven er tydeligt, hvad eleven
9 skal leere, men at der i forbindelse
med laereprocesserne ogsa skabes
mulighed for, at eleven far brug-
bare tilbagemeldinger pa indsatser;
feedback.

Der er i god undervisning et stimule-
rende leeringsmiljg. Her henvises isaer
til det fysiske leeringsmiljg. Der er fx god
orden, funktionel indretning og forskel-
1 0 lige redskaber, som eleven kan bruge
og ogsa forskellige leeringsarenaer, som
eleven kan indga i.
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Denne kombination af veerksteder og didaktisk
orientering giver laererne og paedagogerne
mulighed for at tilbyde, at eleverne kan indga i
et paedagogisk veltilrettelagt leeringsloop mel-
lem praksisformen "boglig undervisning” og
praksisformen "vaerksted”.

Delfase 5: Aktionsforskningsforlgb - med
fokus pa loops mellem praksisformer
Processen er pa nuvarende tidspunkt naet
hertil. Med hensyn til skolens videre udvik-
lingsarbejde foreslar jeg, at neeste skridt er,

at der nu afvikles konkrete paedagogiske og
didaktiske indsatser, som jeg som forsker kan
fglge teet i praksis. Dette kan jeg ggre ved at
samarbejde med leererne og peedagogerne
om at planleegge, udfgre og evaluere deres
tiltag. Her kan et oplagt fokus veere at (med
observation som metode) rette blikket mod
loopsene mellem den boglige undervisning og
aktiviteterne i veerksteder, dvs. medvirke til at
skabe koheaerens i elevernes leereprocesser og
faglige tilegnelse. Min opgave kan iszer veere
at beskrive sammenhangen mellem paedago-
giske og didaktiske tiltag og elevernes faglige
udbytte, men ogsa kontinuerligt bidrage med
faglige og analytiske inputs med henblik pa at
fastholde en progression i udviklingsarbejdet.
Erfaringen er nemlig, at udviklingsprocesser
har det med at ga i std safremt, de ikke vedlige-
holdes (Sunesen, 2016).

Opsamling og aktualitet

Jeg har i denne artikel beskrevet uddrag fra

et konkret udviklingsarbejde med at udvikle

en intern specialskoles arbejde med fagene;
noget, som en Rambgll Rapport i 2018 viste,
var vaesentligt at adressere. Fokus i og ogséa
formalet med artiklen har veeret at give et bud
pa, hvordan interne specialskoler kan udvik-
les pa en demokratisk og involverende made,
hvor de forskellige perspektiver, herunder isaer
elevernes perspektiver, inddrages som vigtige
resurser. Det har veeret en veerdi i det samlede
udviklingsarbejde at skabe en ligevaegt mellem
forskningsviden og den viden, som de profes-

sionelle har, dels fra deres respektive profes-
sionsuddannelser og dels fra deres forskelligar-
tede praksiserfaringer. Dette har jeg forsggt at
skrive frem i artiklen ved at beskrive, hvordan
vi helt konkret gjorde dette centreret omkring
arbejdet med at udarbejde en forskningsover-
sigt. Nyeste Rambgll Rapport fra januar 2020
peger pa, at der pa specialskoler fortsat kan
rettes fokus mod den faglige del af elevernes
skolegang, og at et mere systematisk arbejde
med mal for savel faglig lzering som personlig
og social trivsel kan danne omdrejningspunkter
her (Rambgll, 2020). Jeg ser i denne forbin-
delse, at der fra naervaerende udviklingsarbejde
er gjort gode og relevante erfaringer i forhold
til, hvordan dette arbejde konkret kan gribes
an.
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Anerkendelsens syv sprog
pa arbejdspladsen

Af Mette Rosendal Strandbygaard, cand. Psed. Ant. og ledelses-
og organisationskonsulent i Etikos

Artiklen henvender sig til ledere, der er interesserede i at blive bedre til at
anerkende deres medarbejdere pa mader, der bidrager til gget arbejdsglaede,
motivation og opfyldelse af organisationens malseetninger. Artiklen identificerer
syv forskellige anerkendelsessprog, som forhabentligt kan inspirere, give
anledning til refleksion og dialog og kan anvendes i daglig ledelsespraksis.
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Anerkendelse eller manglen pa samme fylder
rigtigt meget i mit arbejde som ledelses- og
organisationskonsulent, hvor jeg kommer vidt
omkring i landet pa forskellige arbejdspladser
og pa forskellige niveauer i de enkelte organi-
sationer. Det viser sig ofte, at udfordringer med
det psykiske arbejdsmiljg er forbundet med
oplevelsen af, at ens arbejdsbidrag ikke bliver
anerkendt. Direkte udtryk som: ” Jeg savner
anerkendelse” eller "Vores arbejde bliver ikke
anerkendt” eller mere indirekte udtryk som fx:
"Det er som om, at vores arbejde ikke lzengere
ses som vigtigt”, "Der er ikke tillid til, at jeg fag-
ligt kan vurdere, hvad der er den bedst mulige
handtering, og det er totalt demotiverende”
eller: "Det er ikke mig, min chef tager med pa
rad” lyder ofte.

Men har vi alle behov for anerkendelsen? Kan vi
tillade os at efterspgrge anerkendelse? Hvem er
det, der efterspgrger anerkendelsen? Og hvor-
dan efterspgrges den?

Ifdlge anerkendelsesteoretikeren Alex Honneth
er det os alle sammen, der sgger anerkendelse
- behovet er grundleeggende for ethvert menne-
ske. Ifglge Honneth deltager vi i kampe om aner-
kendelse, og nar vi ikke modtager anerkendelse,
bliver vi kreenkede. Han identificerer tre sfeerer
for anerkendelse: den retslige, den emotionelle
og den solidariske og peger pa, hvordan hver
sfaere har afggrende betydning for at fa vellyk-
kede liv. Den solidariske sfaere omfatter aner-
kendelse pa arbejdspladsen, som er helt afgg-
rende for det enkelte menneskes opbyggelse

af selvvaerd. P4 arbejdet har vi muligheden for,
at vores seerlige kvalifikationer, egenskaber og
handlinger bidrager til det aktuelle feellesskabs
produktivitet og veerdi. Nar det bliver anerkendt,
vil vi fa mulighed for at genkende os selv, iden-
tificere os med resultatet og dermed opna gget
selvveerd.

Som nuancering er der andre teoretikere, der
argumenterer for, at det ikke er alle, der har lige
meget brug for anerkendelse. At det er men-
nesker med mindst selvkaerlighed, der i hgjest

grad efterspdrger anerkendelse. Den kognitive
psykolog Albert Ellis mener, at forestillingen om,
at ekstern anerkendelse er ngdvendig for at fa
gode liv bade, er usund og usand. Vi placerer alt
for meget magt i andres haender, hvis vi forestil-
ler os, at deres anerkendelse er ngdvendig for, at
vi er veerdifulde bidragere i vores arbejdsfeelles-
skab, og for at vi kan fa et sundt selvvaerd. Vi skal
i stedet fokusere pa selvkaerlighed. Vi skal fa gje
pa, at vi har mulighed for at vaelge i eget liv. Jeg
kan spgrge mig selv: Huvis jeg tilleegger behovet
for anerkendelse fra min chef sd meget veerdi

- fgrer det sa noget godt eller skidt med sig for
mig? Ellis argumenterer for, at vi i stedet skal
arbejde for at fa et sundt fundament i os selv.

| praksis har begge teoretikere helt sikkert noget
vaesentligt at byde ind med. Mange vil sikkert
kunne genkende erfaringen af, at de medarbej-
dere, der hviler mest i sig selv, ikke efterspgrger
eller har neer sd meget behov for den eksterne
anerkendelse pa arbejdspladsen. Og mange vil
sikkert samtidigt kunne genkende erfaringen af,
at anerkendelse af andres arbejdsbidrag skaber
gleede, motivation og gget produktivitet, ogsa
selv om vedkommende hviler godt og grundigt
i sig selv.

Kultur spiller ogsa ind i betragtninger om aner-
kendelse pa arbejdspladsen — hvilke kulturelle
logikker for anerkendelse er arbejdsgruppens
medlemmer en del af? Karikerede kulturelle
betragtninger kan fx lyde; Millenium-generati-
onen stiller krav, er vant til flade hierarkier, for-
venter at blive hgrt og fa anerkendelse og feed-
back for deres arbejde fra dag et. Mens de aldre
generationer er mere opdragede til, at man som
nyansat skal stikke piben ind, stikke en finger i
jorden, vise sit veerd over tid og dermed fortjene
adgangen til anerkendelse. En anden kulturel
fordom lyder, at der er forskellige forventninger
til anerkendelse, om du treeder ind og skal veere
leder i Vestjylland eller Kgbenhavn. Den vestjy-
ske selvforstaelse er, karikeret sagt, kendetegnet
ved: "hvis min leder ikke siger noget, sa er det
jo nok fordi, at jeg ggr det godt nok”, mens den
kabenhavnske sikkert er en anden.
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Min erfaring peger pa, at kultur betyder noget,
og at anerkendelsesbehovene er mere indivi-
duelt betingede. Nar det sa er sagt, har det ikke
desto mindre vist sig, at der er organisatoriske
situationer, hvor behovet for anerkendelse
treeder seerligt frem — helt uafhaengigt af, hvor
gamle medarbejderne er, hvor arbejdspladsen
ligger, eller hvor sundt et selvvaerd medarbej-
derne har i forvejen. | de situationer bgr | som
ledere vaere ekstra opmeerksomme. Det opstar,
nar der er forandringer pa arbejdspladsen af
den ene eller anden art. Det kan fx veere: Ved
fusioner hvor medarbejderne uundgaeligt vil
veere optagede af, hvilke arbejdsbidrag, hvilke
faglige tilgange med videre, der nu bliver

de dominerende eller mest veerdsatte. Ved
a&endrede organisatoriske arbejdsgange, hvor
medarbejderne vil veere optagede af, hvorvidt
det, de ydede tidligere, ikke laengere er godt nok

og hvorfor? Er der ikke laengere tillid til, at jeg
ggr mit bedste? Er den ene faggruppes bidrag
nu mere vigtig end den andens? Ved varslin-
ger om fyringer, hvor medarbejderne vil veere
optagede af, hvilke kvaliteter og kompetencer er
mest vaerdsatte. Hvordan skal jeg vise mit veerd
for at fa lov til at blive? Ved valg af medarbej-
dere til seerligt betroede poster, hvor medarbej-
derne vil veere optagede af, hvis bidrag det er,
som bliver set som szerligt vigtige? Hvad kreever
det at opna den tillid og tiltro?

Nar du som leder skal give medarbejdere aner-
kendelse, sa er det afggrende, at du kender til
hvilke former for anerkendelse, der er vigtig for
den enkelte. Samtidigt er det vigtigt, at du er
afklaret omkring, hvilke former for anerkendelse
du har mulighed for at give i den organisatori-
ske kontekst, du er en del af. Hvilken form for

Anerkendelses-
sprog
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anerkendelse er det, som skaber arbejdsglaede,
motivation og gget malopfyldelse? Hvilken form
for anerkendelse er det, du trives med selv? Og
er det sa den form for anerkendelse, du giver
mest? Rammer den behovene hos den konkrete
medarbejder?

Herunder har jeg identificeret syv forskel-
lige anerkendelsessprog, som indfanger den
mangfoldighed af anerkendelsesbehov, som
mine erfaringer og kvalitative undersggelser
har vist:

Mening:

Nar medarbejderen oplever anerkendelse ved,
at arbejdsbidragene anses som meningsfulde
samfundsbidrag. Arbejdsindsatsen skaber en
meningsfuld forskel, og at den forskel bliver
veerdsat. Arbejdet er ikke pseudoarbejde — men
bliver oplevet og set som et vigtigt bidrag til
samfundet eller arbejdspladsen.

Prestige og penge:

Nar medarbejderen oplever anerkendelse gen-
nem prestige fx i form af titler, adgange til de
prestigefyldte opgaver eller deltagelse i presti-
gefyldte netveerk. Saerligt ekstern synligggrelse
af, hvordan arbejdssucceser vaerdsaettes. Nar
medarbejderen oplever anerkendelse gennem
Ign, bonusser og andre kontante goder.

Faglighed:

Nar medarbejderen oplever anerkendelse gen-
nem mulighed for faglig udfoldelse og tillid til,
at medarbejderen kan Igse opgaver, og at med-
arbejderens kompetencer bliver sat i spil og
bliver veerdsat. At lederen viser tiltro til med-
arbejdere gennem investering i mere faglig
uddannelse og udvikling.

Balance:

Nar medarbejderen oplever anerkendelse gen-
nem muligheden for at indrette arbejdslivet og
arbejdsopgaverne, sa det skaber bedre balance
i tilveerelsen. Ledelsen udviser anerkendelse
ved at have blik for, at balancen kan andre

sig og skabe rammer, der giver plads til bade

medarbejderens individuelle behov og organi-
sationens formal.

Vaerdsaettende ord:

Nar medarbejderen oplever anerkendelse ved,
at lederen siger direkte til vedkommende, hvad
det er han saetter pris pa. Hvilke bidrag, egen-
skaber mv. som lederen veerdsaetter, hvordan
bidragene er afggrende og for hvad.

Interesse:

Nar medarbejderen oplever anerkendelse ved
at blive spurgt ind til sit arbejde, sine oplevel-
ser og faglige vurderinger. Nar medarbejderen
oplever en oprigtig interesse i, hvad han braen-
der for, og hvordan han bruger sig selv og sine
feerdigheder i Igsningen af opgaverne.

Samarbejde:

Nar medarbejderen far mulighed for og bliver
opfordret til at indga og bidrage i samarbej-
der internt og eksternt. Nar der er tiltro til, at
medarbejderen med hele sig — sine ideer og
kvalifikationer kan udfolde sig i relevante sam-
arbejder, og der gives rum til sammen med
andre at skabe nyt.

De syv anerkendelsessprog kan med fordel
bruges af dig som leder, nar du skal tale med
dine medarbejdere. Du kan f.eks. give med-
arbejderne artiklen og lade den danne bag-
grund for en faelles refleksion og samtale om,
hvad den konkrete medarbejder oplever som
anerkendelse. Eller du kan anvende de syv
anerkendelsessprog som feelles drgftelses-
baggrund, hvis du og dine medarbejdere star
forud for en af de organisatoriske forandringer,
som typisk medfgrer pres. Kan | sammen finde
frem til veje, hvor anerkendelsen er til stede pa
trods af forandringer?

Muligheden for anvendelser er mange — og

en ting er sikkert: Nar medarbejderne fgler sig
anerkendte for deres arbejdsbidrag, sa har det
en positiv indflydelse pa bade arbejdsgleeden,
motivationen og opfyldelsen af organisatio-
nens malsaetninger.
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Faglighed 1 spaendet
mellem styring og udevelse
af deammekraft

Af Gitte Riis Hansen, Cand.paed.phil, lektor og chefkonsulent i
Center for Peedagogik pa Professionshgjskolen Absalon og Nicolaj
Ejler, Cand.scient.adm., stifter og partner i konsulentfirmaet Realize ApS

Om Nicolaj Ejler Om Gitte Riis Hansen

Er Cand.scient.adm., stifter og partner i Cand.paed.phil, lektor og chefkonsulent i

konsulentfirmaet Realize ApS, der arbejder med Center for Peedagogik pa Professionshgjskolen

at fa styringskaedens led til at haenge bedre Absalon. Har mange ars erfaring med

sammen og spille bedre sammen. Har som professionsuddannelse og leder — og

konsulent gennem mere end 20 ar radgivet organisationsudvikling — bade inden for

ministerier og kommuner og medvirket til at den offentlige og private sektor. Arbejder

udvikle den offentlige sektor. Har seerligt fokus pa som chefkonsulent med design af

at udvikle meningsfuld styring, der understgtter kompetenceudvikling, der er praksisnaer, og

praksis og at styrke professionsfagligheden som har fokus pa, at fagprofessionelles fag —

gennem viden, systematik, refleksion og et og kompetenceudvikling er et organisatorisk

styrket rum for dgmmekraften. Har skrevet en anliggende, hvor lering og udvikling af praksis er

raekke bgger og artikler. i centrum. Har skrevet en raekke bgger og artikler
inden for special — og socialpaedagogik.

Sammen har Nicolaj og Gitte udgivet bogen "Vi tror ikke — vi undersgger.
Hvordan systematisk refleksion driver fagligheden frem”. Dafolo

Faglighed kommer ikke kun via grunduddannelse eller efter- og
videreuddannelse. Skal det sikres, at der arbejdes med hgj grad af faglighed
pa de special- og socialpaedagogiske institutioner og virksomheder, skal
fagligheden komme fra elementerne: formel uddannelse, praksis som viden i
handling og refleksiv praksis. Faglighed skal sdledes forstas i den kontekst, den
udgves og skal forstas som noget, der folder sig ud i et spaendingsfelt mellem
styring og udgvelse af dgmmekraft.
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Der er et steerkt fokus pa velfeerdsprofessio-
nernes faglighed generelt, ogséa i social - og
specialpaedagogiske institutioner og virk-
somheder. Der er et krav om, at fagligheden

i professionspraksis skal styrkes og hgjnes.
Fagprofessionerne er udskaeldte, de udhanges
kollektivt hver gang, en ny enkeltsag dukker op
som en udpegning af, hvilke problematikker de
fagprofessionelle pa social - og specialpaeda-
gogiske institutioner arbejder med pa daglig
basis. Samtidig er der for lidt forstaelse af,
hvad fagprofessionelles faglighed er, og under
hvilke betingelser fagligheden praktiseres og
realiseres. De fagprofessionelle udgver deres
praksis i kontekster, der overstyres af politi-
kere og embedsmeend, der bare gerne vil ggre
deres for at undga nye enkeltsager og bista
med at udvikle den faglige kvalitet. Men denne
overstyring, der som udgangspunkt er velme-
nende initiativer, bliver til uhensigtsmaessige
forstyrrelser og barrierer for netop muligheden
for at udgve og udvikle fagligheden — og som
de fagprofessionelle oplever som udtryk for
manglende tillid til dem som professionelle og
manglende tillid til deres faglighed.

| artiklen slar vi et slag for, at faglighed skal
forstas i den kontekst, den udgves, og skal

forstds som noget, der folder sig ud i et spaen-
dingsfelt mellem styring og udgvelse af dgm-

Politik

Styring

Faglighed

mekraft. Artiklen star pa skuldrene af cases fra
konkret kommunal og institutionel praksis og
giver nogle anbefalinger rettet mod konkrete
indsatser til styrkelse af faglighed og til fag-
lig ledelse for at understgtte hgjere kvalitet i
faglighed i det social — og specialpaedagogiske
arbejdsfelt.

Faglighed udgves i hgj
kompleksitet

Det kan veere relevant at spgrge: Hvor kommer
egentlig den special — og socialpaedagogiske
faglighed fra? En faglighed, der er “god nok” til
at imgdekomme den efterspgrgsel pa specialise-
ret viden og kompetencer, som det special- og
socialpaedagogiske omrade kalder pa.

Spgrgsmalet om “god nok faglighed” skri-
ver sig ind i det forhold, at professionerne
fungerer og udvikles i en tvetydig relation til
velfaerdssamfundet eller staten: P4 den ene
side skal socialpaedagogen yde et bidrag til
samfundets veerdiskabelse og pa den anden
side besinde sig pa det etisk forsvarlige i for-
hold til den enkelte borger. Socialpaedagoger
praktiserer altsa i det dilemma, at staten og
samfundet giver en sarlig opgave og forventer
den Igst og med et resultat, der ofte er formu-
leret i overordnede termer om, at der skabes
mere lighed, medborgerskab, tryghed, trivsel
og inklusion for borgerne. Og samtidig skal
opgaven Igses med gje for den enkelte borger,
hvis behov, drgmme og livsforhold aendres
konstant.

Disse perspektiver skriver sig ogsa indien
anden vaesentlig diskussion, hvor ét synspunkt
er, at socialpaedagoger skal arbejde evidens-
baseret og forskningsinformeret for at sikre,

at der arbejdes med praksis, der virker — dette
for at sikre, at socialpeedagogisk arbejde ikke
baseres pa den enkeltes “synsninger”. Et
andet synspunkt er, at fagprofessionelles dgm-
mekraft og faglige skgn ikke hverken kan eller
skal reduceres til kendskab til og brug af forsk-
ningsbaserede metoder for at opna bestemte
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mal. | dette perspektiv er man optaget af, om
forskningsbaseret evidensbasering suspen-
derer den professionelle dgmmekraft og den
etiske bevidsthed som grundlag for paedago-
gisk praksis.

Socialpaedagoger praktiserer i det hgjkom-
plekse, ubestemte og paradoksale, hvor den
helt grundlaeggende praemis er, at der skal
treeffes valg om handling pa et etisk grundlag.
Men socialpaedagoger skal ogsa kunne handle
og treffe valg om handling pa et vidensfun-
deret grundlag — hvor viden er specialiseret
viden, der "er opnaet gennem formel (teore-
tisk) uddannelse, [...] og som er karakteriseret
ved at veere specialiseret, abstrakt og ved at
bygge pa faglig vurdering og dgmmekraft”
(Staugaard, 2011). Faglig viden er bade teore-
tisk fremkommet gennem forskning og uddan-
nelse og fremkommet som viden fra praksis,
der kommer af handlinger og via det konkrete
arbejde og samarbejde med borgerne.

Faglig viden er sadledes mere og andet end
teoretisk viden. Krav om hgj faglig kvalitet

kan saledes ikke kun veere et krav rettet mod
uddannelse. Kravet ma adressere dette, at der
er ngdvendig og afggrende viden, der kvalifi-
cerer fagligheden, som kun kan findes, leeres
og udvikles i selve dét at ggre socialpaedago-
gisk praksis. Det kraever, at de fagprofessionel-
les nysgerrighed frisaettes som en made at for-
holde sig abent, undersggende og iagttagende
til de borgere, man arbejder og samarbejder
med, og til praksis. Det er koblingen mellem
teoretisk viden og udgvelse af kvalificeret
dgmmekraft, der kan sikre hgj faglig kvalitet i
arbejdet i hgjkompleks praksis.

Skal fagligheden udgves i dette spaend mellem
statens, kommunernes og samfundets forvent-
ninger og krav pa den ene side og den kon-
krete opgaves ubestemthed, der er givet, idet
socialpaedagoger arbejder med mennesker og
relationer, kalder det pa den anden side p4, at
der er plads til en vis grad af autonomi i arbej-
det. Socialpaedagogerne har netop fra arbejdet

og den konkrete praksis en viden om, hvad der
er kvalitet i arbejdet — og hvad der virker for
den enkelte borger. Socialpeedagogernes viden
i og fra praksis ma vaere med til at definere,
hvad der i det konkrete er god nok faglighed
og hgj faglig kvalitet i arbejdet.

En reekke aktgrer pa det socialpolitiske omrade
(Information 28.10 2019) peger pa ngdven-
digheden af at lave en selvstaendig socialpae-
dagogisk uddannelse for at sikre den stgrst
mulige stgtte og de bedst mulige indsatser til
de mest udsatte bgrn, unge og voksne. | dette
ligger der det perspektiv — som en forventning
om - at faglighed kommer af uddannelse. Vi
vil i denne artikel understrege, at faglighed
ikke kun kommer via grunduddannelse eller
efter- og videre-uddannelse. Nar vi diskuterer,
hvad der er hgj faglig kvalitet og ikke mindst,
hvordan vi sikrer, at der arbejdes med hgj grad
af faglighed pa de special- og socialpadagogi-
ske institutioner og virksomheder, skal vi forsta
fagligheden som kommende fra tre elementer:
1) formel uddannelse, 2) praksis som viden i
handling, og 3) refleksiv praksis.

1. Formel uddannelse er det generelt geel-
dende inden for en given profession, og
som ggr det muligt at forankre det profes-
sionelle arbejde i almen, teoretisk, doku-
menteret viden, som kvalificerer og styrker
malbevidsthed og valg af metoder og inter-
ventioner. Det er den formelle uddannelse,
der giver professionen samfundsmaessig
legitimitet. Dertil kommer, at kundskab,
viden, feerdigheder og veerdier erhvervet
gennem formel uddannelse er en vigtig
forudsaetning for at kunne ggre det profes-
sionelle arbejde pa en kompetent made.

2. Praksis som viden i handling, som Donald
Schon definerer det (Schon 2013), er karakte-
ristisk for kompetente fagprofessionelle. Det
er viden i kontekst, som skabes i handling i
relationen til borgeren. | handling anvender
den professionelle sin handvaerksmaeessige
viden i sin praksis og omseetter denne viden
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til redskaber og metoder. Praksis er derved
funderet i den professionelles kompetencer
— praksisdimensionen handler altsd om den
professionelles evne til at omsaette sin viden
til kompetencer og via sine kompetencer
praktisere med kvalitet. For at kalde viden i
handling frem som faglighed indebaerer det
ifalge Donald Schon refleksion og refleksi-
onskompetence. Donald Schons forstaelse af,
hvad viden er, er sammenfattet i to grundbe-
greber: Refleksion i handling og Refleksion
over handling (Schon, 2013). Dette uddybes
nedenfor som det tredje element.

. Refleksiv praksis sker pa to mader, haev-

der Donald Schon: Refleksion i handling
og refleksion over handling (Schon 2013).
Refleksion i handling er udgvelsen af dgm-
mekraften i nuet med brug af teori, viden
og evidens savel som erfaring og intuition
— samlet giver dette en refleksiv praksis,
refleksionen i handling. Refleksion over
handling er en refleksiv praksis, hvor man
som fagprofessionel og praktikergruppe
sammen reflekterer over, hvad man gjorde,
hvad der virkede for hvem, og hvad der ikke
virkede for hvem og hvorfor.

Erfaring fra de
fagprofessionelles
arbejde- og liv

Forsknings-
baseret viden

Borgernes og barnets
erfaringer — og liv

Denne tosidede refleksive praksis tilfgrer
fagligheden det tredje essentielle element: Vi
er ikke bare praktikere, der arbejder i det nu,
de relationer, de situationer, vi er i. Nej, vi er
ogsa konstant refleksive for herved konstant
at leegge lag pa lag af dgmmekraften og den
faglighed, vi har faet fra grunduddannelse og
efter-videreuddannelse.

Styring - og overstyring

| disse ar diskuteres ledelse, styring og afbu-
reaukratisering i den offentlige sektor — og med
rette. For vi har faet overstyring af professions-
fagligheden. Praktikernes kritik af overstyring er
ofte, at de skal bruge for meget tid pa styring.
At styringen ikke giver mening, og at forskellige
styringstiltag modarbejder hinanden, og at de
som praktikere derfor ikke kan opfylde et mal
uden at modarbejde et andet mal, de er givet.
At styringen er sd omfattende, at der ikke levnes
tilstraekkelig plads til, at de kan udgve deres
faglighed med dgmmekraft og autonomi til at
treeffe de fagligt rigtige beslutninger.

Omvendt skal vi forsta, at styring er et for-

sgg pa fra vores demokratisk valgte politikere
og det embedsvaerk, der er sat til at udfolde
deres gnsker, at gdre godt, at saette standarder
og retning for, hvad velfaerdsstaten skal give
borgerne af service og kvalitet, nar borgerne
star i situationer, hvor de har behov for hjzlp
og stgtte. Ofte er det enkeltsager i pressen, der
farer til politiske gnsker om at undga lignende
fejl, mangler og svigt i fremtiden, der fgrer til
flere styringstiltag.

Problemet med megen af den styring, der er
kommet de seneste 20 ar, er, at det er velmente
forsgg pa at styrke kvaliteten i fagprofessionel-
les arbejde, men fagligheden og dégmmekraften
i deres virke er ofte for kompleks til, at den kan
styres. Den skal ledes frem, ikke styres frem.

At stille sig i denne position stiller til gen-
geeld nogle krav til de fagprofessionelle om,
at de tager ansvar for at sikre en kvalitet pa et
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niveau, som giver politikere og embedsmand
tillid til en faglig selvbevidsthed og selvjustits,
der ggr, at de kan slippe noget styring og over-
lade mere rum til faglighed og faglig ledelse i
professionerne.

Disse krav er:

1. Fagprofessionerne skal definere og dekla-
rere en professionsfaglighed. Hvad bestar
den af? Hvordan kan det ses, nar der er
kvalitet — og hvad er ikke godt nok?

2. Fagprofessionerne skal praktisere malbe-
vidst i alt arbejde. Faglige mal for de bor-
gere, vi arbejder med, skal sta klart for alle,
og praksis skal konstant ske med disse mal
in mente.

3. Fagprofessionerne skal praktisere progres-
sionsvurdering. Nar man har et eller nogle
fa progressionsmal for hver enkelt borger,
vi arbejder med, (eller mal om at borgeren
skal bevare sin selvhjulpenhed, livsgleede
og evner), skal man ogsa Igbende vurdere,
om man skaber progression frem mod det

opsatte mal. Vi skal ikke male os ihjel, sa det

skal veere fa mal, og det skal veere fagligt
meningsfulde mal, sa vurderingen af borge-
rens progression giver umiddelbar mening
og veerdi for den fagprofessionelle i hendes
praksis (i modseaetning til megen maling,

8

JOK

der er til nogle gvre niveauer, som ikke er
direkte relevante for den fagprofessionelle
i hverdagspraksis og derfor er irrelevant,
meningslgs, tidsspilde).

. Fagprofessionerne skal udgve en systema-

tisk faglig refleksionskultur. Rigtig mange
fagprofessionelle miljger er gode til at veaere
nysgerrige, undersggende og refleksive
over egen praksis — men de er ikke gode
nok til at vaere det systematisk. Og hvis det
ikke sker systematisk, risikerer vi, at det
bliver tilfaeldigt med anekdotisk viden og
synsninger. Fagprofessionelle skal foretage
faglige observationer og refleksioner med
en systematik, og det vil ogsa sige at bruge
data til det. Data kan vel at maerke veere
bade kvantitative, gkonomiske, og kvalita-
tive, fx observationer af bgrns leg, beboeres
interaktioner, sprog, hvad der sker i samspil
med personale eller foreeldre og pargrende.
Pointen er, at kvalitative data kreever, at der
observeres og reflekteres med en systematik
for, at vi kan stole p4, at vi ser pa os selv og
vores egen praksis — og kvalitet for borgeren
og borgerens udvikling — udefra uden for
mange forforstaelser og gemte antagelser.

. Fagprofessionerne skal erkende, at der ikke

er en modseetning mellem evidens og dgm-
mekraft. Mange fagprofessionelle er kritiske
overfor evidens, fordi de har oplevet, at evi-
dens er blevet brugt til at kgre programmer
og metoder ud over deres faglighed, uden
at det har givet mening, men i stedet har
veeret for rigidt og uden forstaelse for ngd-
vendigheden af at omseette til lokal praksis
og lokale forhold. Men det ma ikke blive en
undskyldning for ikke at ville bruge evidens.
Dgmmekraften skal sta pa bade evidens,
viden og videnskab, nar der er anvendelig
viden om, at noget virker bedre end andet,
og pa erfaringer, intuitioner, vurderinger.

. Fagprofessionerne skal erkende, at der ikke

er en modsaetning mellem dokumentation
og faglighed. Mange fagprofessionelle er
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kritiske overfor dokumentation, fordi de

har oplevet, at dokumentation fylder alt for
meget og skal ske af mange irrelevante for-
hold og dermed er en tidsrgver. Men det ma
ikke blive en undskyldning for ikke at ville
dokumentere. Dokumentation er indlejret
som en del af fagligheden. Dokumentation
skal benyttes bade til, at de fagprofessio-
nelle kan etablere et solidt grundlag for fag-
lig refleksion og til at sikre borgernes rets-
sikkerhed ved, at der dokumenteres i en sag.
Et anbragt barn skal fx som voksen kunne
finde tilbage i sin sag og se, at anbringelsen
skete pa et veldokumenteret grundlag og
med solid faglig vurdering.

Steerk professionsfaglighed

- 4 anbefalinger

| praksisfeltet er der allerede rigtig gode
eksempler pa systematisk malrettet arbejde
med at udvikle og forankre hgj faglig kvalitet.
| vores undersggelse af, hvordan vi kan forsta
hgj faglig kvalitet, og hvad der skal til, har vi
indhentet forteellinger, eksempler og cases fra
praksis. Det er cases, der alle giver indsigt i,
hvordan vi kan forsta professioner og profes-
sionsfaglighed, og hvordan den udgves i hgj
kompleksitet. Casene udkrystalliserer, hvad
fagprofessionelles faglighed skal vaere fun-
deret i, og hvad der skal veere til stede for at
praktisere med hgj faglighed. Pa baggrund

af disse eksempler og cases fra praksis kan

vi give 4 konkrete anbefalinger til en praksis,
hvor viden og vidensudvikling sker og forank-
res i kobling mellem teoretisk, datainformeret
praksis og udgvelse af dgmmekraft:

¢ Faglighed som viden og refleksionskultur
Et vidensgrundlag baseret pa datainformeret
praksis, fokuseret pa Igsning af kerneopgaven,
som sikrer, at indsatser er malrettet borgeren
og initieret af organisatorisk retning og pejle-
maerker

Pointen fra de ni cases er, at det er en kultur
funderet i en grundlaeggende forstaelse af fag-

lighed som bade en fagfaglig professionalisme
(fagligheden i genstandsfeltet, malgruppen)
og en metodisk systematisk undersggende og
refleksiv praksis, der sikrer koblingen mellem
de forskellige vidensformer og koblingen mel-
lem et steerkt vidensgrundlag og udgvelse af
dgmmekraft pa et hgjt fagligt niveau.

¢ Faglighed som datainformeret praksis

Vi hgrer ofte de fagprofessionelle argumentere
imod “data” med et "vi bruger for meget tid
pa at skulle informere systemet i stedet for at
veere sammen med borgerne”. Men at arbejde
datainformeret er at veere taet pa borgeren,
idet datainformeret praksis, hvor viden om
hvilke tiltag og interventioner, der skal til for
netop denne borger, star pa undersggende,
reflekteret og afprgvet viden og handlinger.
Systematisk indsamling og anvendelse af data
ser vi i alle cases — som en made at kalde den
viden frem, der er i arbejdet, i praksis. Casene
rummer alle sammen et element af at arbejde
malrettet og metodisk med at fa gje pa og
opsamle den viden, der findes i praksis, og
som samtidig kan veere med til at bekreefte
eller udfordre de forforstaelser og antagelser,
man har om borgere, deres behov og dremme
— og dermed lgfte de fagprofessionelle ud af
"synsninger”.

¢ Faglighed - som malrettede og doku-
menterede handlinger
Dokumentationspraksis er taet forbundet
med datainformeret praksis. Styrket daglig
dokumentationskultur kvalificerer socialpae-
dagogernes faglighed, idet dokumentation
bliver en veesentlig del af videndeling og af
den faglige refleksionskultur. Ligeledes viser
cases, at systematisk og metodisk arbejde
med evaluering og dokumentation dels skaber
sammenhang mellem netop evaluering og
dokumentation og dels understgtter de fagpro-
fessionelles bevidsthed om retning i arbejdet
mod de faglige mal, man har for de special- og
socialpaedagogiske indsatser og interventio-
ner. Casene viser, at nar der arbejdes med
meningsfuld dokumentation, understgttes et
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feelles sprog at tale med og feelles kategorier
at reflektere med, og som ggr det muligt for de
fagprofessionelle at begrunde og dokumentere
praksis netop pa et informeret grundlag — der
giver mening.

¢ Faglighed som tvaerprofessionalitet

og kollegialitet
Vi kan se af flere af de cases, vi har undersggt
og arbejdet med, at netop arbejdet pa tveers af
fagligheder og professioner er vejen frem mod
borgercentrerede Igsninger af socialpaedagogi-
ske opgaver i hgj kompleksitet. Vi har set flere
eksempler pa, hvordan kommuner og institu-
tioner har arbejdet systematisk med at under-
stgtte det tvaerprofessionelle samarbejde, hvor
dialogiske refleksionsrum og operative mak-
kerpar har veeret afggrende i processen om at
udvikle nye, baeredygtige tiltag for bgrn, unge
og voksne, der er baseret pa feelles sprog,
mindset og kodeks.

| dette bliver socialpaedagogisk faglighed til
et feelles, kollegialt anliggende, der ikke kun
kalder pa den reflekterende praktiker, men

pa systematisk kollegial refleksion som led i
faglighed, der kobler teoretisk afsaet og dgm-
mekraft.

Faglig ledelse

driver fagligheden frem

Faglig ledelse er helt centralt i udviklingen

af en steerk professionsfaglighed baseret pa
systematisk faglig refleksion og et ansvar for
at udvikle og deklarere en staerk professions-
faglighed. For faglige ledere er dem, der skal
skubbe pa for at skabe en fagprofessionel
praksis, der tager ansvar for faglighed, kvalitet
og udvikling af faget.

-

Faglig ledelse er derfor bl.a.:

» Ledelse i neerveeret, ledelse i fagligheden, i
kerneopgaven, der hvor fagligheden skaber
veerdien for borgerne og samfundet. Faglige
ledere skal veere taet pd medarbejderne i
deres faglige praksis for at kunne seette ret-
ning, saette mal, vurdere den faglige praksis,
paskgnne nar fagligheden udgves inden for
de normer, vi har defineret for faglig kvalitet,
og patale nar praksis afviger fra det, vi har
defineret som varende god faglighed.

Ledelse i kerneopgaven og i organisationen.
Faglige ledere skal skabe forstaelse blandt
alle medarbejdere for, hvordan de hver iszer
bidrager til kerneopgaven. Det kraever ogsa
at saette organisatoriske mal og rammer for
indsatsen. Alt er ikke lige godt, og alt er ikke
det, vi vil prioritere her. Faglighed er ikke

en fribillet til at ggre, hvad man har lyst til.
Faglighed udgves med et mal, og det skal alle
bidrage til.

Ledelse af silo-fagligheden OG ledelse ud i
det tveerfaglige. De fleste indsatser skal i dag
Igses med et stgrre eller mindre (men ofte
stgrre) element af tveergdende, tveersektoriel,
tveerfaglig indsats, da problemer og virkelig
levet liv er komplekst og kreever mere end en
mono-faglighed. Men hgj faglighed kraever
en hgj silo-faglighed hos os selv, for at vi

har den forngdne faglighed og den forngdne
faglige selvtillid til at reekke ud til andre fag-
ligheder og samarbejde. Faglig ledelse skal
balancere dette, sd organisationens medar-
bejdere bade er fagligt selvtillidsfulde om
egen faglighed og samtidig fagligt ydmyge
og derfor raekker ud til andre fagligheder i en
erkendelse af, at flere fagligheder er ngdven-
dige for at sikre borgeren de rette Igsninger.

Ledelse af kollektivet, sa professionsfaglighe-
den via systematisk faglig refleksionskultur
kollektivggres. Faglighed er ikke den privat-
praktiserende praktiker. Fagligheden skal
deprivatiseres og kollektivggres.
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Vi giver flere mennesker
pget livskvalitet gennem
trygge feellesskaber.

IBG
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