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Indledning

Nedenstaende er en rapport over et forsknings- og udviklingsprojekt for Organisatio-
nen for Voksne Udviklingsheemmede i Ballerup Kommune, som er forlgbet fra marts
2008 til februar 2009. Rapporten er en forlgbsrapport, som ggr rede for processen i
projektet og for de fgrste analyser af de observerede faanomener i Organisationen.

| rapporten indgar der opggrelser af en spgrgeskemaundersggelse, som er parallel
til andre undersggelser i forskellige dele af landet. Paralleliteten ligger i, at spgrgsma-
lene i spgrgeskemaerne stort set er ens i de forskellige spgrgeskemaer. Spgrgeskema-
undersggelserne vil sdledes indgd i en stgrre delvis landsdaekkende spgrgeskemaun-
dersggelse sadan, at besvarelserne fra Organisationen for Voksne Udviklingsheemmede
i Ballerup Kommune kan blive sammenlignet med tilsvarende institutioner i andre dele
af landet. Dette arbejde er endnu ikke pabegyndt. Forsknings- og udviklingsprojektet
startede med, at Organisationens ledelse i efteraret 2007 rettede henvendelse til DPU,
om vi kunne indga i et sadant projekt. | Igbet af efteraret diskuterede to af DPU’s for-
skere, lektor Niels Rosendal Jensen og lektor Klaus Kasper Kofod, Institut for Paedago-
gik, projektets udformning med ledergruppen i Organisationen, der pa det tidspunkt
bestod af en forstander og 2 mellemledere. En lederstilling var pa davaerende tids-
punkt vakant, ubesat, men forventedes besat i fgrste kvartal af 2008. Denne stilling
blev besat den 01.02.08.

For at give et overblik over Organisationen kan fglgende organisationsdiagram illu-
strere Organisationens opbygning. Stillingerne i de enkelte enheder er angivet som
heltidsstillinger med ansaettelsesbrgker. Ud over disse stillinger er der et antal tilkalde-
vikarer.
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Organisationsdiagram Organisationen for Voksne Udviklingshaemmede i Ballerup

Kommune
Leder af Orgatiisa-
tiotien
& diministration
Dragliz leder Dragliz leder Dagligleder
Elakkebjerg: st ertumg: Egehjerg: Hold-an-veq: Torveve: Stedet: 65
T beboere A tbeboere Byzade & heboere 13 pladser bragere (Bor i
2 beboere (&flastning) egen holig)
0,15 stillinger T,04 stillinger T.32 stillinger 088 stillinger 20 stillingzer 10 stillinger
Fig. 1

Der er i alt ca. 75 ansatte i padagogiske stillinger og ca.150 brugere, heraf godt 40
dggnpladser.

Ved projektets start var Organisationen for Voksne Udviklingsheemmede i Ballerup
kommune organiseret som afbildet i fig. 1 med en leder af organisationen, et fzlles
sekretariat og tre daglige ledere, som relativt autonomt var ledere af hver deres to
afdelinger. | Igbet af processen er Stedet blevet overdraget til en funktion udenfor Or-
ganisationen og er fglgelig ikke lzengere en del af den. Delvis som en fglge af forsk-
nings- og udviklingsprojektet blev Organisationen pr 1. januar 2009 omorganiseret
saledes, at de tre daglige ledere foruden deres ledelsesfunktioner for deres respektive
enheder nu samtidig har tvaergaende lederfunktioner. Disse tvaergaende ledelsesfunk-
tioner er leder af Medarbejder/administration, af Organisation og arbejdsmiljg samt af
Padagogik og fag. Denne nye organisering ses i nedenstdaende figur 2. Hensigten med
denne omorganisering var at skabe et taettere samarbejde i ledelsen af organisationen
og samtidig sikre en Igbende udvikling af organisationen saledes, at den kan leve op til
de visioner og mal, man har sat sig.
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Ledelsesomrader/kompetencer

Fig. 2
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Projektbeskrivelse

Ifglge projektets projektbeskrivelse var opgaven ”i forbindelse med igangvaerende om-
legninger og g@nsker om ny formulering af Organisationens paedagogiske arbejde ud-
vikles der et organisationsudviklingsprojekt, som bade sigter pa at finjustere organisa-
tionen og samtidig at bidrage til et kvalitetslgft i det peedagogiske arbejde.”

Projektets overordnede mal blev formuleret til:
e Gennem organisationsudviklingsprojektet at arbejde med Organisationens
grundydelse for at bedre denne for Organisationens beboere
e At arbejde med ledelsesrummet saledes, at der skabes falles fodslag mellem de
fire ledere om, hvad ledernes visioner for Organisationens udvikling skal vaere
e At arbejde med at udvikle arbejdsmiljget saddan, at institutionen fortsat kan vae-
re en attraktiv arbejdsplads for nuvaerende og kommende medarbejdere.

Udgangspunktet var endvidere, at projektet skulle tage afseet i igangvaerende aktivite-
ter og bruge dem som fundament til udviklingsprojektet. Eksisterende igangveerende
projekter skulle indga i det videre arbejde med organisationsudviklingsprojektet. Det
blev indbygget i designet af projektet, at hele personalegruppen pa forskellig vis skulle
indga i projektet. Endelig blev det overvejet, hvordan personale, beboere og eventuel-
le eksterne interessenter i projektet Igbende kunne fglge resultaterne af organisati-
onsudviklingen. Herunder blev man enige om, at der skulle oprettes en web-site, en
hjemmeside, hvor arbejdsmaterialerne kunne offentligggres. Hensigten med det var
Ilgbende at dokumentere resultaterne (Skitseplan for organisationsudviklingsprojekt for
Organisationen for Voksne Udviklingsheemmede, Ballerup Kommune, 2007, s. 32).

Aktiviteter i forbindelse med projektet

Der har veeret afholdt en raekke sidelgbende aktiviteter i forbindelse med projektet.
Disse aktiviteter kan deles op i 4 typer:
1. 3 Seminarer:
a. 2 ledelsesseminarer
b. 1 medarbejderseminar
2. Lgbende opfglgningsmgder med ledelsen af Organisationen i Igbet af forar
og efterar 2008
3. Observationer af diverse aktiviteter i Organisationen fra september 2008
En spgrgeskemaundersggelse for samtlige medarbejdere og ledere i Organi-

sationen.
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Ledelsesseminarerne

Ledelsesseminarernes formal var at fokusere pa fokusomrade 2, ledelsesrummet. Det-
te fokus skulle effektueres ved, at lederne fik mulighed for pa systematisk made at
arbejde med falles ledelsesmaessige problemstillinger

Lederseminar 1, den 03. marts 2008

Det fgrste ledelsesseminar blev afholdt den 03.03.08. Deltagerne i seminaret var Or-
ganisationens leder, forstanderen, og de tre mellemledere, de daglige ledere. Nar se-
minaret fgrst blev afholdt pa dette tidspunkt, over et halvt ar efter de fgrste kontakter
mellem Organisationen og DPU, hang det sammen med, at man fra Organisationens
side gnskede, at den vakante mellemlederstilling som leder af Torvevej og Stedet fgrst
skulle besaettes sadan, at hele ledelsesgruppen kunne deltage sammen.

Formalet med ledelsesseminaret var at afdeekke Organisationens starke og svage
sider i forhold til projektets overordnede malsaetning og fa dregftet den davaerende
arbejdsdeling i ledelsen. Desuden skulle man i feellesskab i ledelsen overveje fremtidige
hensigtsmaessige aendringsmuligheder i henholdsvis organisering og ledelse i Organisa-
tionen, og endelig have afklaret hvilke forhold, der skulle fokuseres pa det aftalte
medarbejderseminar senere pa foraret. Se neermere nedenfor om dette medarbejder-
seminar.

Malet med ledelsesseminaret var, at ledergruppen ved seminaret afslutning fik af-
klaret faelles holdninger til, hvordan gruppen oplevede Organisationens staerke og sva-
ge sider med henblik pa at kunne gribe fat i nye udviklingsretninger sadan, at man som
ledergruppe kunne melde falles ud i forhold til omverdenen og medarbejderne. Det
var med andre ord et mal, at ledelsesgruppen skulle fa en afklaring af, hvad man ville
som ledelse. Endelig var det et mal, at ledergruppen fik et falles billede af, hvad der i
ferste omgang var vigtigt at fokusere pa i det kommende medarbejderseminar, som
skulle afholdes senere pa foraret (Lederseminar for Organisationen for udviklings-
hammede, Ballerup kommune den 3. marts 2008, 2008).

Der blev pa seminaret produceret en raekke fokus- eller opmaerksomhedspunkter,
som man blev enige om at arbejde videre med efter seminaret. Dette arbejde munde-
de ud i, at ledergruppen indbyrdes opdelte disse opmaerksomhedspunkter mellem sig
som de respektive ansvarlige for deres gennemfgrelse. Der blev saledes produceret en
raeekke handleplaner (34 sider), som skulle effektueres i Organisationen. | Igbet af for-
aret blev der fulgt op pa disse opmaerksomhedsomrader og pa deres gennemfgrelse pa
en rekke mgder mellem ledergruppen og en af forskerne fra DPU. Det voldte nogle
problemer at fa gennemfgrt alle handleplanerne, men et antal af dem blev sat i vaerk.
Disse problemer syntes dels at vaere forarsaget af, at der pa en raekke omrader ikke var
enighed om, hvad der skulle ggres, og dels syntes det at veere forarsaget af, at leder-
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gruppen mistede fglelsen af forpligtelsen pa at gennemfgre en del af disse handlepla-
ner, enten fordi de var blevet uaktuelle, eller fordi motivationen forsvandt.

Lederseminar 2, den 01. og 02. oktober 2008

Som en fglge af arbejdet med handleplanerne og maske iseer som en fglge af medar-
bejderseminaret, som vil blive beskrevet nedenfor, udkrystalliserede der sig for leder-
gruppen i Igbet af begyndelsen af eftersommeren et behov for endnu et lederseminar.
Et problemkompleks, som blev drgftet Igbende pa opfglgningsmgderne i foraret og
eftersommeren 2008, var, at Organisationen manglede et falles accepteret idegrund-
lag og felles visioner. Ledelsesgruppen var ikke enige om, i hvilken retning, Organisati-
onen skulle bevaege sig og hvordan, og i sidste ende hvordan ledelsesopgaverne skulle
organiseres. Dette behov skulle der arbejdes med pa et sddant lederseminar.

Formalet med lederseminaret var, at ledergruppen pa dette seminar dels skulle
drgfte den overordnede vision for Organisationen for Voksne Udviklingsh&emmede i
Ballerup Kommune og dels drgfte ledelsesopgavernes fordeling i Organisationen.
Malet for seminaret var, at ledergruppen ved seminarets afslutning havde faet drgftet
en vision for savel Organisationen som helhed og for ledelsen af organisationen. Desu-
den skulle der veere udarbejdet (gennemarbejdede) vaerdier, mission, visioner og le-
delse for Organisationen sadan, at de kunne laegges ud pa Organisationens hjemme-
side og dermed veere ledelsens falles udspil pa omradet (Lederseminar for Organisati-
onen for Voksne Udviklingshaeemmede i Ballerup Kommune den 1. & 2. oktober 2008,
2008).

Pa seminaret blev der drgftet og vedtaget vaerdier, mission og visioner for Organisa-
tionen samt analyseret, hvori organisationens staerke og svage sider bestar, og analy-
seret organisationens forhold og forholden sig til omverdenen. Drgftelserne indebar,
at ledelsesgruppen fik lejlighed til grundigt at fa diskuteret sig frem til et overordnet
ledelsesgrundlag for Organisationen. Drgftelserne afspejlede, at der i udgangspunktet
var divergerende holdninger til og meninger om, hvad organisationen skulle, kunne og
ville, men drgftelserne mundede ud i, at man naede frem til enighed. P4 seminaret
blev man enige om, at man skulle vaere sa konkrete som muligt sadan, at implemente-
ringen af vaerdier, vision og mission forholdsvis let kunne gennemfgres forstaet sadan,
at der ikke efterfglgende skulle fortolkes pa, hvad man havde ment med formulerin-
gerne. Nedenstaende viser resultaterne af drgftelserne.

1. Organisationens veerdier

Organisationens veaerdier blev efter grundige drgftelser formuleret sadan, at de kom til
at fremsta som hensigtserklaeringer om, hvilke overordnede retningslinjer, der skal
veere styrende for Organisationens forholden sig til borgeren i Organisationens vare-
teegt.
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Udgangspunktet for formuleringen af Organisationens vaerdier var "Vardigrundla-
get for handicaparbejdet i kommunen”, hvori det fastslas, at ”/ magdet med borgerne
leegger kommunen vaegt pa:

e Vardighed

e Tolerance

e Ansvarlighed”

Det specificeres endvidere i veerdigrundlaget for Ballerup Kommune, at ”Vi ggr det i en
dialog med borgeren, hvor der ydes en rettidig indsats i et rum praeget af tillid, kreativi-
tet, respekt og naervaer” ("Handicappolitik i Ballerup Kommune", 2007).

Med udgangspunkt i kommunens vardier blev Organisationens vaerdier formuleret ud
fra en betragtning om, at der skal vaere komplementaritet mellem kommunens over-
ordnede vaerdier for omradet og Organisationens. Opgaven var saledes at udmgnte
kommunens veaerdier til en daglig organisatorisk praksis pa Organisationen for Voksne
Udviklingsheemmede i Ballerup Kommune.

Organisationens veerdier

"Vore veerdier er vore overordnede retningslinjer for vor omgang med vore borgere.
Veaerdierne holder sa leenge, at de afspejler de ngdvendige retningslinjer for ledere og
medarbejdere i Organisationen for Voksne Udviklingsheemmede i Ballerup Kommune.

A: Veerdighed:
| forhold til borgeren
e Vihar fokus pa borgerens ressourcer i vores mgde med denne
e Viinddrager borgeren i vores paedagogiske praksis
e Viarbejder ud fra, at vi skal varetage borgerens integritet:
e Vi kommunikerer respektfuldt med borgeren for at mgde denne pa borgerens kog-
nitive niveau
Midler: vores forpligtelser er derfor
at definere borgerens funktionsmulighed:
e Viarbejder med Neuropaedagogik - udredning
e Viarbejder med Billeddannelse - udredning
e Vi kompenserer for borgerens handicap (hvornar og pa hvilke praeemisser ta-
ger vi beslutning uden at spgrge borgeren?).

B: Tolerance
I forhold til borgeren
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e Vores adfaerd afspejler, at vi har ca. 25 forskellige (fastboende) borgere. Det bety-
der, at vi accepterer, at borgerne har forskellige behov som fglge af deres gnsker
og behov i livet.

Midler: Vore forpligtelser er derfor

e Vi indgar aftaler om lgsninger med hver enkelt borger om tilrettelaeggelse
af deres daglige liv og fremtid.

C: Ansvarlighed
I forhold til borgeren
e Visikrer rum, ressourcer, tid, viden til at udfgre indgaede aftaler inden de indgas
e Viindgar aftaler med konsekvens for den enkelte borger, nar vi har undersggt om
det er muligt
e Vi finder alternative handlingsmuligheder, hvis det ngdvendige rum, ressourcer,
tid, viden ikke kan tilvejebringes til at effektuere aftaler med borgeren
o Visikrer stgrst mulig forudsigelighed og sikkerhed for borgeren i dennes hverdag
Midler: Vore forpligtelser er derfor
e Viggr hverdagen forudsigelig for borgeren
e Vipatager os rollen som borgerens talergr
e Vitolker borgerens gnsker og behov

e Vipraesenterer nye muligheder for borgerens udfoldelse”.

2. Organisationens mission

Ved formuleringen af Organisationens mission var udgangspunktet, at lederne skulle
diskutere, hvad Organisationen i deres gjne konkret skal yde til borgerne. Tanken var,
at formuleringerne skulle vaere sa konkrete, at de kan laegges ud pa Organisationens
hjemmeside sadan, at man som borger kan sld missionen op for at orientere sig om,
hvad denne organisation har at bygge pa, og om man ud fra disse oplysninger gnsker,
at ens pargrende skal tilbringe sit liv pa denne organisation. Desuden var hensigten, at
man som medarbejder skal kunne se formuleret konkret, hvad Organisationens ydelser
er eller skal veere.

Organisationens mission
”Organisationen for Voksne Udviklingsha&emmede i Ballerup Kommunes har til opgave
at
o Kompensere for borgernes udviklingshamning i deres daglige liv gennem radgiv-
ning og vejledning til
0 den enkelte borger og
0 dennes pargrende

e Arbejde aktivt og fremadrettet med borgerne og deres pargrende
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e Danne et ansvarligt grundlag for borgernes liv
0 | botilbuddene dakkes borgernes hele liv
O PaE og F deekkes dele af borgerens liv
e Arbejde aktivt for at borgeren udvikler sig ud over sit nuvaerende potentiale
e Skabe trygge rammer for borgerens behov for pleje og omsorg
e Bruge det omgivende samfund aktivt i arbejdet med borgerne
e |videst muligt omfang bringe det omgivende samfund i kontakt med borgerne
e Rekruttere og opbygge tilstraeekkelige rammer til at uddanne personalet sadan, at
det kan leve op til ovenstaende som hgjtkvalificerede medarbejdere
Med henblik pa at borgerne under hensyntagen til deres ressourcer kan
- Effektuere deres selv- og medbestemmelse
- Indga og bega sig aktivt i det omgivende samfund i videst muligt omfang”.

3. Vision for Organisationen for Voksne Udviklingsheemmede i
Ballerup Kommune
| arbejdet med Organisationens visioner var udgangspunktet Organisationens 5 kvali-

tetsmal:
1. Fd hjeelp til at ggre sin indflydelse gaeldende
2. Opleve reel respekt som selvstaendigt individ med egne meninger
3. Opleve reelle muligheder for at traeffe egne valg
4. Sikre individet under hensyn til kollektivet
5. Sikre ingen skade pa eget eller andres liv.

Desuden var udgangspunktet Organisationens Mal- og rammebeskrivelse, der fastslar,
at Organisationens opgaver i forhold til borgere er, at de gennem deres ophold p3 in-
stitutionen skal:

e opnd gget livskvalitet

e styrke den enkeltes handlefrihed

e styrke den enkeltes livsudfoldelse.

Denne mal- og rammebeskrivelse er endvidere udmgntet i felgende delmal i forhold til
beboerne

e atboiegen bolig

e at have kontakt med andre

e at have arbejde/aktivitet i hverdagen

e at fdG undervisning/uddannelse

e atdyrke interesser

e qtfdrdd og vejledning

e qat traeffe beslutninger om eget liv ("Organisationens 5 kvalitetsmal," 1997).
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Disse lokale mal blev som udgangspunkt for arbejdet med visionerne suppleret med
Ballerup Kommunes vision for handicapomradet:
I Ballerup har vi ikke kun en drgm, men ogsd en steerk vilje
e Ballerup Kommune tilbyder rammer, der ggr, at borgere med handicap oplever
livskvalitet og har mulighed for at leve et godt hverdagsliv
e Ballerup Kommune taenker nyt og er visionaer
e Ballerup Kommune har gje for de ressourcer, som borgere med handicap har,
og stiller krav, der modsvarer disse
e Ballerup Kommune kompenserer for nedsat funktionsevne
e | Ballerup Kommune vil vi ikke kun mdles pd det, vi siger, men ogsé pd det, vi
gar ("Handicappolitik i Ballerup Kommune," 2007).

Hensigten med at inddrage bade de lokale mal og kommunens vision var, at der for det
fgrste selvfglgelig skulle vaere komplementaritet mellem Organisationens visioner og
kommunens. Det er en del af ledelsens opgaver at sgrge for, at der er det. For det an-
det var hensigten, at visionerne skulle tage afszet i det, som allerede var en del af det
grundlag, man arbejder pa i forvejen. Det var ikke tanken, at der skulle skabes en helt
ny platform for arbejdet i Organisationen, blot at de mere eller mindre underforstae-
de, men ikke formulerede visioner, skulle ekspliciteres.

Organisationens visioner

”] en erkendelse af, at udviklingen inden for vores kerneomrade sker med stigende
hast, er det vigtigt, at vi teenker fremadrettet er vores vision for Organisationen for
Voksne Udviklingsheemmede i Ballerup Kommune:

Vi gnsker, at viom 5 ar

A. Er den fgrende organisation i Danmark i forhold til voksne udviklingshaemmede
borgeres selv- og medbestemmelse
Det betyder
0 Udvikling af og viden om kommunikative evner/feerdigheder og redskaber
bliver en central opgave for Organisationens medarbejdere og borgerne
0 At der skal arbejdes med kendskab til og formidling af muligheder for at ef-
fektuere selv- og medbestemmelsen
0 At der skal arbejdes med udvikling af borgernes kognitive og praktiske feer-
digheder, hvor der er behov for det
0 At den faglige refleksion bliver af central betydning og
O At der skal skabes de ngdvendige fora, hvor denne refleksion skal forega
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(0]

Vi skal vaere den, som andre tilsvarende organisationer maler sig fagligt i
forhold til.

B. Viskal vaere en sd attraktiv arbejdsplads, at vi kan tiltraekke og fastholde de fag-

ligt og menneskeligt mest kompetente medarbejdere
Det betyder

(0]

At arbejdspladsen er fleksibel, giver medarbejderne mulighed for faglig og
individuel udvikling

At personaleledelsen er transparent

At medarbejderne har de ngdvendige ressourcer til radighed til deres fagli-
ge udvikling, savel uddannelsesmaessigt som udvikling gennem nye udfor-
dringer i det daglige arbejde

At medarbejderne arbejder i en vidensorganisation, hvor det er en forplig-
telse at laere af hinanden og videregive sine erfaringer til kollegerne

At medarbejdernes aktive deltagelse i og initiativ i forbindelse med det dag-
lige arbejde og hinanden er et centralt kendetegn for Organisationen

At medarbejderne indbyrdes imgdekommer deres individuelle arbejdsmaes-
sige og personlige gnsker og behov — men ikke pa bekostning af borgerne
og kollegerne

Medarbejderne skal selv planleegge deres arbejdstid i forhold til deres ar-
bejdsforpligtelse

At medarbejderne arbejder i netvaerk i stadig stgrre cirkler

At medarbejderne til enhver tid kender organisationens resultater, og at
organisationen er kendetegnet ved en aktiv evalueringskultur.

C. Vi udvikler konstant vort paedagogiske beredskab og faglighed sdadan, at vi til

enhver tid kan imgdekomme de ngdvendige faglige udfordringer
Det betyder

(0]

at vi Igbende overvager, hvad de ngdvendige fagligt padagogiske udfor-
dringer bestar i

at vi lgbende prioriterer vores padagogiske fokus og faglige praksisser

at vi Igbende er aktivt opsggende mht. ny viden inden for vores faglige felt.

4. Organisationens trusler og muligheder samt steerke og sva-
ge sider
For at afdekke det mangvrerum, Organisationen har, arbejdede ledergruppen med

dels at analysere organisationens styrker og svagheder, altsa se indad og dels at analy-

sere organisationens placering i forhold til omverdenen, altsa se udad. Det mundede

ud i den samlede Organisations trusler og muligheder samt staerke og svage sider i for-
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hold til mission, veerdier og visioner og i forhold til Organisationens tre omverdener:
den tekniske, den politiske og den institutionelle omverden.

Den tekniske omverden vedrgrer konkurrencesituationen (f.eks. Benchmarking) for
Organisationen. Dimensionerne i den tekniske omverden handler om, om situationen
er stabil >< dynamisk, om graden af usikkerhed i omverdenen, om det drejer sig om et
homogent >< heterogent marked, om Organisationens arbejdsprodukt er enkelt ><
komplekst, og endelig om konkurrencesituationen er venlig >< fjendtlig, det vil sige,
om man konkurrerer eller samarbejder med andre institutioner inden for for samme
felt som det, Organisationen befinder sig indenfor.

Den politiske omverden vedrgrer hvor der traeffes politiske beslutninger af betyd-
ning for Organisationen. Det drejer sig om relationerne til politiske myndigheder, hvor
Organisationens strategier skal pavirke den politiske beslutningsproces, om relationer-
ne til borgerne (f.eks. brugerbestyrelser og politiske partier) og om relationer til pres-
sen.

Den institutionelle omverden formulerer de normer og regler, som organisationer
skal tilpasse sig og (op)f@re sig i overensstemmelse med for at sikre sig legitimitet. Den
2ndrer sig over tid og sted. Den definerer hvad der er rigtigt og forkert, hvad der er
god og darlig opfgrsel. Den betragter omstilling som udtryk for forandringer i instituti-
onernes omverden, f.eks. udlicitering, privatisering, etablering af koncernledelse. Den
bestemmer organisationens legitimitet, og den udsaetter organisationen for krydspres.

Det drejer sig med andre ord om at afdeekke de muligheder og trusler, som situati-
onen rummer samt de staerke og svage sider hos Organisationen selv og hos konkur-
renterne. Der er altsa to perspektiver, forholdet til omverdenen, som udggres af trus-
lerne og mulighederne, og om forholdet indadtil, som udggres af de steerke og svage
sider. Disse to analyser er foretaget i forhold til den vedtagne mission, de vedtagne
veerdier og visioner i de 3 omverdener.
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Trusler for organisationen

Muligheder for Organisationen

Hverdagsbevidsthed/defensive rutiner
Frygt for det ukendte/modstand
@konomisk stramning

Overload af initiativ/for hgje mal
Individuel helvedestyran-
ni/fragmentering
Dovne pa omverdensbevidst-
hed/selvfedme

Hviler pa selvbevidstheden

Ser ikke egne fejl

Andre kopierer vores succes

Manglende evalueringskul-
tur/vurderings-kasser

Kan vi fa alle med/ressourcer?
Manglende viden om hvilken viden

Har vi kompetencen til 2. og 3. ordens
leering

Vi tor ikke slippe

Ledergruppens (og medarbejdergrup-
pens) manglende viden og kompetence i

forhold til ovenstaende

Individualisering — bedre liv for bor-
geren

Monopol giver mulighed
Selvbevidstheden om den hgje fag-
lighed

Manglende viden om hvilken viden
Mulighed for at fremme den faglige
refleksion - bredt

Etablere innovativt miljg

Forandring skaber dialog og nye re-
lationer

Indteegtsdaekket virksomhed

Penge fglger borgeren - fleksibili-
tet/bedre kvalitet (f.eks. caféprojek-
tet)

@get mangde fellesskab — medar-
bejderne ud af arbejdsisolation
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Organisationens staerke sider

Organisationens svage sider

- Ledergruppen vil — tror jeg (pa)

- Mange medarbejdere vil — tror jeg

- Det politiske niveau vil —tror jeg

- Der eksisterer en individuel kultur

- Vi har medarbejdere, der taenker selv

- Nar en falder — mulighed for at blande
kortene pa ny

- Bibi ”er” organisationen

- Den gode historie beaerer stadigvaek
organisationen

- Ledergruppens komplementaere kom-
petencer

- Vi kan lave individuelle Igsninger i
forhold til medarbejderne - modvirker
udbraendthed

- Vi har mange kompetente medarbej-
dere

- Beboerne trives

- Vi laver mange padagogiske tiltag
bygget pa faglige refleksioner

- Gode fysiske rammer

- Udviklingsprocessen far sin egen inerti

Nar en falder, hvad sa? Stilstand?

Bibi "er” organisationen og dens histo-
rie

Kan brande braende ud?

PC-viden mangler

Manglende implementering af neuro-
paedagogik og billeddannelse

Vi taenker ikke i evidens, dokumenta-
tion, evaluering dvs. metoder generelt
Organisationens spredte geografi
Diffust orienteringsniveau- og rum —
manglende systematiske informations-
strukturer (need to know ><nice to
know)

Manglende bevidsthed om match mel-
lem medarbejdernes informationsbe-
hov og faktisk information

For mange projekter i sgen ad gangen
For meget drift og hverdag ><refleksi-
on og vision

Overmaling og -vejning

For hurtigt til nye projekter — ikke nok
refleksion over eksisterende — kender
ikke langtidsvirkning

Konfrontationsskyhed — ”“den paene

pige”

For megen forhandlingsledelse — for
lidt "det skal ggres”

For mange individuelle Igsninger i for-
hold til medarbejderne — i klemme
med kan-skal-vil-opgaver

Ikke (nok) opsggende i forhold til an-
dre institutioner
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5. Ledelse i Organisationen for Voksne Udviklingshaemmede i
Ballerup Kommune
Det sidste, der blev drgftet pa lederseminaret, var, hvordan Ballerup Kommunes ”Krav

og forventninger til ledere i Ballerup”:

1. Lederopgaven i centrum —om faget ledelse

2. Lederpersonen og kulturen — om kommunikation, samarbejde og personlige
egenskaber

3. Medarbejderne som nggleaktgrer — om personaleledelse
Vejen til fremtiden ("Ballerup Kommunes ledelsesgrundlag"?)

skal omsaettes til saglig (ledelses)praksis i Organisationen. Ledelsesgruppen vedtog

folgende:

Ledelsen har tid, rum og plads til, at vi kan facilitere og effektuere visionerne for

medarbejderne og borgerne
Det betyder at

Ikke alle skal lave alt det samme

At ledergruppen skal prioritere opgaver med henblik pa at skaffe den ngdvendige
tid til det

Ledergruppen skal gennemga personalestrategi, administration, faglig ledelse, per-
sonaleledelse — blande kortene pd en anden made?

Ledelsen skal vaere kritisk mht. ivaerksaettelse projekter, og opfglgning pa dem
Ledergruppen skal afdeekke kompetencer og passioner

Ledergruppen skal drgfte og beslutte de organisatoriske konsekvenser af ovensta-
ende

Ledergruppen skal afdaekke, hvordan vi kan kompensere for evt. mangler
Ledergruppen skal netveerke mere malrettet ogsa mhp. at skaffe ny viden
Ledergruppen skal soignere organisationens mgdeaktiviteter

Ledergruppen skal udvikle rum og redskaber for faglige refleksioner

Ledergruppen skal vare villig til — ogsa — malrettet at give slip og lade medarbej-
derne handle pa egen hand

Lederne skal passe pa med den” tunge rygsaek”

Vi skal lzere af vore fejl. Vi skal turde tage initiativ — bade ledergruppen og medar-
bejderne

Ledelsen skal kommunikere transparent — ggre vores arbejde synligt for medarbej-
dere og omverdenen — malrettet kommunikation. Soignere vores kommunikation.
Ledergruppen skal afklare hvilken information, der er vigtig for hvem/hvilke grup-

per
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- Ledergruppen vil afseette tid til “andet arbejde” til at kvalificere Organisationen
(Vedtagelser om vaerdier, mission, vision og ledelse i Organisationen for Voksne Ud-
viklingshaemmede i Ballerup Kommune 1. & 2. oktober 2008, 2008).

Ved seminarets slutning var ledergruppen enige om, at ovenstaende skulle finpudses i
formen, men ikke i indholdet, at det skulle laegges ud pa organisationens hjemmeside
og implementeres i Organisationen. Det blev besluttet, at det vedtagne skulle danne
grundlag for de kommende organisationsandringer, som blev implementeret i januar
2009.

Medarbejderseminar den 11. juni 2008

Det er omtalt ovenfor, at man som en del af udviklingsprocessen i Organisationen skul-
le afholde et medarbejderseminar for organisationens medarbejdere. Seminaret blev
afholdt den 11. juni 2008 med deltagelse af teet pa Organisationens samlede medar-
bejderstab, bortset fra medarbejdere, der enten var syge, eller som blev ngdt til at
veere pa arbejde.

Medarbejderseminaret blev planlagt med udgangspunkt i de ideer, der var frem-
kommet som et resultat af det fgrste lederseminar den 03. marts 2008. Det blev ved-
taget i ledergruppen — og konfirmeret i en styregruppe — at seminaret skulle fokusere
pa to af projektets fokusomrader, nemlig “grundydelsen” og "arbejdsmiljget”.

Formalet med seminaret var ud fra et gnske om at inddrage medarbejderne i Orga-
nisationens udvikling og omstrukturering, at medarbejderne skulle generere ideer til
Organisationens videre udvikling ud fra en betragtning om, at medarbejderne i deres
daglige arbejde pa deres kroppe som de fgrste maerker konsekvenserne af savel tilgan-
gen til arbejdsmiljg som Organisationens grundydelse.

Malet med seminaret var, at der ved seminarets afslutning var genereret ideer og

tanker om Organisationens fremtid i form af visioner for henholdsvis grundydelsen og
arbejdsmiljget. Derfor skulle der vaere fremkommet bud pa, hvad der skulle ggres for,
at visionerne kan omsaettes i praktisk gerning. Endelig skulle seminaret munde ud i
signaler om, hvad der var medarbejdernes bud p3, hvad der skulle saettes i gang til en
begyndelse. Ideen med sidstnaevnte var, at man mente det vigtigt, at der kom hurtige
og synlige resultater — ogsa selvom det var mindre resultater — som et output af semi-
naret. Derfor skulle der hurtigt efter seminarets afslutning saettes konkrete initiativer i
gang for at bevare momentum i processen (Mdl med seminaret, 2008, 11.06.08).
Som resultat af medarbejderseminaret blev der produceret en maengde inputs til den
videre proces. Der blev produceret en raekke ideer, som blev renskrevet og fordelt ud i
Organisationen til medarbejderne. Ideerne blev samlet under en raekke overskrifter,
som var fastlagt pa forhand af ledelsen, med flere eller faerre punkter under overskrif-
terne
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Under temaet “Grundydelsen” var spgrgsmalet: Hvordan kan vi kvalificere Organisati-

onens grundydelse sadan, at vi

Kan levere landets bedste ydelse til beboerne

Til stadighed udvikler ydelserne til vore beboere sddan, at vi lgbende kan imgde-
komme deres gnsker og behov

Kan udvikle Organisationens fglsomhed over for beboernes behov og @nsker
Kreativt kan dokumentere, at Organisationens ydelser er landets bedste inden
for sit fagomrdde

Der blev produceret ideer under fglgende overskrifter:

Borgernes integritet

Den kommunikative udfordring

Videndeling

Brug af kompetencer

Grundydelsen set ud fra borgerside

Grundydelsen set ud fra foraeldre/pargrendes side
Praksis over for paedagogik

Relationer/netvaerk

Under Temaet "Arbejdsmiljget” var spgrgsmalet: Hvordan vi kan arbejde med det

“psykiske” arbejdsmilj@ sGdan, at Organisationen ogsa i fremtiden

Med faldende arbejdsstyrke kan
0 Tiltraekke de attraktive medarbejdere
0 Fastholde de kompetente medarbejdere
0 Udvikle medarbejderne med henblik pG at geare Organisationens
samlede kompetencer sddan, at den Igbende kan imgdekomme om-
verdenens krav og forventninger
Organisere arbejdsfunktionerne sddan, at Organisationen forbliver en attraktiv
arbejdsplads
Kan veere aben og lydhgr over for medarbejdernes behov for og gnsker til en at-
traktiv arbejdsplads
Kan give udfordringer og raderum, tilpasset den enkelte medarbejder

Der blev produceret ideer under fglgende overskrifter:

Arbejdstilrettelaeggelse
Indflydelse

Rekruttering og fastholdelse
Uddannelse/input
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- Fleksibilitet
- Det fysiske arbejdsmiljg
- Det psykiske arbejdsmiljg
- BrugafITihverdagen
(Medarbejderseminar om Grundydelse og Arbejdsmiljg, 11. juni 2008, 2008)

Opgaven for projektets styregruppe og ledergruppe var efter seminaret at videreudvik-
le og arbejde med ovenstaende punkter decentralt i organisationen. Et af resultaterne
af seminaret var, at der blev ivaerksat en rotationsordning mellem medarbejderne sa-
ledes, at de skulle "besgge” de enheder, hvor de ikke selv er ansat, for at skabe et fael-
les syn pa, hvad organisationen star for, og have lejlighed til ved selvsyn at erfare,
hvordan man handterer savel grundydelsen som arbejdsmiljget i de decentrale enhe-
der (Styregruppereferat 15. juni, 2008).

Nar punktet “brug af IT i hverdagen” blev sat pa som en overskrift, var baggrunden,
at ledelsen har et gnske om, at medarbejderne aktivt — og mere aktivt end hidtil — skul-
le anvende IT-teknologi i deres daglige arbejde for bedre at kunne dokumentere ydel-
serne og skabe en bedre overlevering fra medarbejder til medarbejder i det daglige
arbejde.

Logbende opfglgningsmgder med ledelsen af Organisationen i
Iobet af forar og efterar 2008

Sidelgbende med disse seminarer blev der holdt en raekke opfglgningsmgder i leder-
gruppen sammen med en af forskerne fra DPU i perioden fra fgrste lederseminar den
03. marts 2008 frem til lederseminaret den 1. & 2. oktober 2008. Malet med disse mg-
der var at holde processen i gang ved at samle op pa de Igbende decentrale aktiviteter
mellem de felles igangsatte aktiviteter. Mgderne havde en nogenlunde fast dagsor-
den, nemlig opsamling fra den forrige faelles aktivitet, drgftelse af aktuelle problemstil-
linger i forbindelse med processen og endelig fremadrettede aktiviteter. Mgdernes
formal var saledes at holde processen i gang. Samtidig var det hensigten, at mgderne
skulle bruges til at arbejde med ”ledelsesrummet”, det andet af de tre temaer, projek-
tet skulle fokusere pa.

En del af mgdetiden gik med at finde ud af, hvad ledelsen ville med projektet. Set i
bakspejlet kan man sige, at denne proces ikke var uproblematisk. Hovedproblemet var,
at der i ledergruppen ikke var enighed om, hvor man skulle lande med forandringspro-
cessen. Det var saledes hensigten, at man ville udarbejde vardier, mission, vision og
ledelsesgrundlag i Igbet af denne proces. Det viste sig imidlertid urealistisk, fordi disse
mgder var for korte (2-3 timer) til at man kunne komme ordentlig i gang med disse
drgftelser. Man skulle simpelthen starte forfra for mange gange. Pa et tidspunkt i det
sene forar diskuterede man, om man skulle indstille projektet. Efter en taet diskussion
blev man enige om, at det ville man ikke, men i stedet besluttede man at fa drgftet
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disse ting igennem pa det lederseminar, som sa blev afholdt i begyndelsen af oktober
maned.

Et problem var nok, at man havde kastet sig ud i projektet, uden at man havde gjort
sig tilstraekkelige overvejelser over, hvad man var enige om, og hvor man ikke var det.
Som det blev udtrykt i en mail, sa var “ledergruppen samlet fredag og fik ikke lavet et
eneste punkt fra opsamlingen (i forlaengelse af det fgrste lederseminar). Jeg (en af le-
derne) fik afleveret nogle frustrationer om, hvor vi var i processen og afleveret nogle
tanker om det fremadrettede arbejde. Dette gav anledning til drgftelse, primaert mel-
lem nn. xx. zz., som viste, at vi slet ikke er enige om, hvor vi er, og mdske ogsd hvad
vores projekt egentlig er for en stgrrelse.” ("Mail," 2008). Denne situation gav anled-
ning til pa det efterfglgende mgde grundigt at drgfte, hvor man var i projektet, og hvad
man videre ville med det. Det fgrte pa lidt laeengere sigt til, at man i ledergruppen blev
enige om at holde et visionsseminar i efteraret.

Disse mgder, som saledes indimellem ogsa var praeget af en del frustrationer, var
maske et udtryk for, at selvom man pa overfladen var enige om, at der skulle ske &n-
dringer i Organisationen, sa var der tydelige forskelle mellem, hvad hvem ville med
disse andringer i organisationen og ledergruppen. Organisationens leder havde rela-
tivt klare visioner med projektet, men disse visioner deltes ikke af alle de gvrige i le-
dergruppen. Der var saledes ikke en falles fornemmelse af, hvad der skulle ske jo mere
konkret man i processen kom til at diskutere aendringerne. Der var ikke pa forhand
skabt en feelles forstdelse af forandringernes ngdvendighed, der var ikke et billede af
den fzlles "braendende platform”, som ngdvendiggjorde forandringerne (Kotter, 1999
[1997]). | udgangspunktet var projektet for Igst formuleret.

Spgrgeskemaundersggelse

| Igbet af foraret blev det drgftet, om man ville deltage i en spgrgeskemaundersggelse,
som skulle fokusere pa grundydelsen og pa arbejdsmiljget. Udgangspunktet for under-
spgelsen og spgrgeskemaet var inspireret af et DPU parallelprojekt gkonomisk stgttet
af FOA (Fag og Arbejde). Ideen var dels at f4 en temperaturmaling p& Organisationens
medarbejdere og ledere og dels give mulighed for i en tilnaeermet landsdaekkende un-
dersggelse at kunne foretage sammenligninger mellem Organisationen og andre tilsva-
rende organisationer landet over. | naervaerende rapport vil spgrgeskemaet alene blive
opgjort for Organisationen under projektets tre hovedtemaer: Grundydelsen, arbejds-
miljpet og ledelsesrummet. Disse temaer vil blive forfulgt neermere senere i rapporten.
Der blev udsendt 80 spgrgeskemaer fra DPU til Organisationen, hvor lederne fordelte
dem til medarbejderne pa de respektive afdelingers personalemgder for at fa en sa hgj

'se Langager, Robenhagen, Hgjmark og Allerup 2009, og Robenhagen, Langager, Hgjmark og Allerup
20009. | Bilag 1 er spgrgeskemaet i et lidt @&ndret layout ift. den papirudgave, der anvendtes i projektet.
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svarprocent som mulig. Der kom 63 besvarelser fra medarbejderne og et fra hver af
lederne, dog to fra den ene leder, da vedkommendes lederportefglje (Torvevej og Ste-
det) var for forskelligartet til at kunne besvares ved et skema.

| opggrelsen i denne rapport er der alene trukket pa medarbejderbesvarelserne,
dels fordi det med fire lederes besvarelser vil vaere for nemt at identificere lederbesva-
relserne, hvorfor anonymiteten vil veere brudt, og respondenterne blev bedt om at
udfylde besvarelserne under Igfte om netop anonymitet. Desuden er det relativt fa af
spgrgsmalene i lederskemaerne, som relaterer sig til projektets forlgbsrapports hoved-
fokuspunkter, grundydelsen, ledelsesrummet og arbejdsmiljget.

Observationer i Organisationen

Der blev fra september maned foretaget observationer pa decentrale enheder i Orga-
nisationen. Der er saledes observeret over 14 gange i dagligdagen og ved mgder af
forskellig art. Observationerne strakte sig over fra 1 time til 4-5 timer. Hensigten med
disse observationer var at kortlaegge kommunikationen, hvordan grundydelsen blev
handteret, arbejdsmiljget, ledelsesrummet.

Nar man observerer en sadan dagligdag, kommer man som observatgr selvfglgelig
ind i organisationen som et fremmedelement, og denne situation pavirker ligesa selv-
falgeligt det, man observerer, de handlinger og relationer, man observerer, mens man
gor det. Det pavirker dem, man observerer, mens man ggr det. Det svarer til, at egen-
temperaturen pa det termometer, man bruger til at male temperaturen i et glas vand
med, selv pavirker den temperatur i vandet, man skulle male. Imidlertid varede en
raekke af de observationer, vi foretog, sa leenge, at de observerede, personalet og be-
boerne, brugerne, borgerne glemte vores tilstedevaerelse. >

Observationerne kan deles op i seks faser.

1. En forberedelsesfase, hvor Organisationens medarbejdere og beboere oriente-
res om, hvad der skal forega, hvorfor, samt hvad der skal observeres, og at det
er de to observatgrer fra DPU, som kommer og observerer.

2. De konkrete observationsseancer, hvor de to forskere fra DPU introducerer sig
selv i den del af organisationen, hvor de nu skal observere, over for savel med-
arbejdere som beboere.

? Det geelder personale, det geelder beboerne, brugerne, borgerne, eller hvad man nu kalder dem. Alle
tre betegnelser er gaeengse i Organisationen blandt medarbejdere og ledelse. Der synes ikke at vaere
nogen entydig betegnelse, man bruger. Nogle laegger vaegt pa, at det er borgere og fokuserer dermed
pa, at beboerne og brugerne er borgere med borgerrettigheder, som alle andre borgere, i overens-
stemmelse med kravene i Serviceloven. Denne tilsyneladende terminologiske forvirring kan tolkes som
en grundlaeggende respekt fra medarbejderes og lederes side over for dem, der nu engang har Organi-
sationen som deres hjem. Denne medarbejdernes og ledernes respekt var et feenomen, man kunne iagt-
tage adskillige gange i Igbet af observationerne.
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3. Selve observationerne, hvor observatgrerne tog taette noter om, hvad de ob-
serverede.

Renskrivning af noterne fra observationerne.

5. Tilbagemeldinger fra observatgrerne til medarbejderne. | de fleste tilfeelde fo-
regik denne tilbagemelding mundtligt straks efter observationerne.

6. Anvendelse af observationerne i analysen af Organisationen pa de tre temaer,
grundydelsen, ledelsesrummet og arbejdsmiljget. Observationerne indgar sale-
des i de nedenstaende analyser af grundydelsen, arbejdsmiljget og ledelses-
rummet, som vi foretager nedenfor.

Disse 6 faser fra forberedelsen af observationerne til inddragelse af observationerne
blev gennemlgbet med stor konsekvens og var saledes styrende for vores indsamling
og anvendelse af observationerne.

Grundydelsen

Hensigten med dette afsnit er at foretage en vurdering af “grundydelsen”, byggende
pa den dokumentation, der foreligger i form af observation og spgrgeskema.

Ofte lgsrives en diskussion og eventuelt kritik af grundydelsen (jf. de sager, der har
verseret i pressen og skjult kamera) fra den ramme, den foregar indenfor, og de ram-
mevilkar, der er blevet denne virksomhed til del.

I denne del af rapporten indledes med en kort rammeszetning. Den handler om at
forsta den rolle, som en institution for udviklingsheemmede som Organisationen for
Voksne Udviklingshemmede i Ballerup Kommune skal udfylde. Institutionen skal vaere
borgerens nye hjem, men samtidig ogsa veere et anderledes hjem.

Det er naeppe overraskende, at overgangen fra egen biologisk familie til et botilbud
ikke er en dans pa roser. Familien har fortsat en stor betydning for den udviklings-
ha&mmede medborger, samtidig med at familien ikke lzengere kan varetage omsorgs-
og udviklingsopgaven. Det giver mange anledninger til konflikter om granser mellem
familie og offentlig omsorg.

Eksempelvis naevnes pa et personalemgde, at en familie (in casu en moder) muligvis
udtrykker mistillid til mdden, hvorpd personalet administrerer den enkelte borgers
budget. Klattes pengene vaek, eller er i dette tilfaelde beboerens moder ikke i stand til at
overskue, hvad der allerede er ‘forbrugt’ efter hendes barns gnsker hhv. hvad der er
tilbage, og som ikke g@r det muligt at foretage endnu en dyr investering i elektronisk
udstyr. Et andet eksempel kan belyse samme sag: en beboer medicineres ikke af lyst,
men af ngdvendighed. Moderens tilsyneladende mistillid udtrykkes i vendinger som, at
datteren ikke skal dopes, men hjaelpes. Samtidig opremses pG mgdet en raekke af de
tiltag, der allerede har vaeret gjort. Ligeledes vurderer personalet, at datteren har nogle
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“favoritter”, som muligvis kan hjaeelpe hende yderligere i spidsbelastede situationer,
men overser ikke af den grund, at den fastere struktur om hende synes at forklare, at
det gdr bedre for hende. Den slags eksempler er nyttige bade for at forsta konfliktpo-
tentialet mellem det tidligere og nuvaerende hjem og for at forsta, hvor vanskelig over-
gangen er mellem tidligere hjem og institution.

Institutionsstruktur

Det andet hjem eller institutionen har til formal at imgdekomme szerlige behov pa en
seerlig made. Tilbuddet gar ud pa at udvikle et eget rum, som skal sikre beskyttelse,
aflastning, stimulerende indsats, og hvor mennesker med saerlige behov — hinsides det
almindelige liv — kan finde deres saerlige muligheder og leve i dem. Institutionen tilby-
der principielt mangfoldige muligheder for en szerlig lzering, behandling og arbejde (i
en periode har paedagogisk billeddannelse hgrt til sadanne muligheder). Institutionen
er ikke som familien en ”livstidsdom”, men selvom mennesker — bade beboere og an-
satte — skiftes ud, er institutionen som institution en garant for det samme vedholden-
de livsarrangement. Medarbejderne handler i specifikke og specialiserede roller. De er
i deres teams ansvarlige for forskellige aspekter af omsorgen og plejen. Idet medarbej-
derne har valgt at have deres arbejde i institutionen, er der ikke pa samme made som i
familien tale om, at deres egen livsplan frustreres, men derimod tale om, at de ggr,
hvad de har tilegnet sig, hvilket de viser i deres kunnen og viden og far deres Ign for at
gore. Som professionelle har de i forhold til foraeldrene ogsa den samme strukturelle
chance for, at de indlader sig med beboerne i deres egenart uden at vaere belastede af
egne skuffelser og foraeldres ofte meget anstrengende liv med deres eget barn. Dette
betyder, at den nye begyndelse giver beboerne et frirum til at opdage nye muligheder i
sig selv og afprgve dem.

Men heller ikke institutioner fungerer som det rene paradis. Sigtet er at tilbyde bor-
gerne et nyt, aflastet og friere livsrum, men det kan kun lade sig ggre ved at stable et
seerligt institutionaliseret og organiseret livsarrangement pa benene, hvor medarbej-
derne sa at sige lever i to verdener (institutionens og deres private verden), mens bor-
gerne helt og holdent ma finde sig til rette i institutionen. Denne principielle spaltning
forsteerkes gennem de strukturer, der bestemmer institutionslivet (forvaltning og be-
handling). Disse strukturer bliver endnu mere magtfulde og gennemtraengende, i jo
hgjere grad institutionen er orienteret i retning af effektivitetskriterier i forvaltning og
behandling. Det kan indebaere en fare for, at borgerne udelukkende ses i deres funkti-
onsmade i institutionen (et godt liv pa institutionsvilkar bliver malet), mens institutio-
nen ikke forstas som middel til at udvikle livsmuligheder for borgerne.

Eksempelvis “hdndteres” en praktikant, der stiller sig undrende over for hverdagens
rutiner og strukturer, uhensigtsmeessigt. Selvom praktikanten faktisk stillede paedago-
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giske spgrgsmdl til struktur og hverdag og dermed flytter fokus fra rent praktiske, ydre
forhold til indre, omsorgsmaessige og udviklingsmeessige forhold, har afdelingen haft
sveert ved at kunne drage fordel af det. Enkelte mente rent ud, at opkvalificering ma
komme forud for undren, mens et par stykker forsvarede praktikanten under henvis-
ning til hendes relevante spgrgsmdl. Tilsyneladende bagatelliseres hendes undren til
fordel for et synspunkt om, at den praktikansvarlige ma tage mere ansvar. Det synes at
indebaere, at de, der gerne ville have laest praktikantens rapport, md vente til et senere
tidspunkt — til trods for, at de fandt den relevant og delvist udfordrende i forhold til
rutiner og den ‘glemte’ paedagogiske debat. Denne haendelse til trods, som formodes
ikke at vaere typisk, ser borgernes ve og vel, som de fremtraeder bdde i de deltagende
observationer og under personalemgderne, ud til at udggre en vaesentlig bekymrings-
faktor for personalet. F.eks. diskuteres hjemmedage og deres mening og betydning. PG
den ene side er hiemmedagen en god anledning til et teettere samvaer med en borger,
og den giver mulighed for at ordne en lang reekke praktiske opgaver — lige fra tgjvask til
leegebesag, indkab af nyt taj osv. Pd den anden side kan den veere en kilde til &ngstelse
for borgeren, hvis der eksempelvis ikke kan vaere en vagt til stede. Hiemmedagen kan
veere en egnet platform for seerlig leering, som de udviklingsheemmede borgere har be-
hov for. Hvis borgeren ikke kan hdndtere situationen alene, rejses der spgrgsmal om
den givne vagtplans hensigtsmaessighed. Her ses bdde et eksempel pd, at den paedago-
giske debat skal styrkes i forbindelse med udviklingen af organisationen, og et eksem-
pel pdé, hvordan en given regulering (personalets arbejdstid) muligvis hindrer en rele-
vant aktivitet.

Tiden struktureres ved hjaelp af borgernes uge- og dagplaner, medarbejderplaner og
faste rutiner. Reguleringen tilsigter en bestemt orden, og denne orden afspejler fore-
stillingen om et normalt livsmgnster. Det er altsa hovedsageligt personalet, der define-
rer rammerne for det sociale liv, og som samtidig ser til, at rammerne overholdes. Det
kalder man en asymmetrisk magtfordeling, som det i gvrigt sjaeldent er op til persona-
let at bestemme. Der er tale om samfundsdefinerede relationer mellem borgere og
personale.

Det kan kaldes en strukturel modsaetning mellem levested og professionelt-
instrumentel organisation, og iseer for udviklingsha&emmede skaerpes denne modsaet-
ning. Institutionens bedste hensigter om aflastning og eget liv kan lige sa vel blive tomt
og fadt. Forholdet mellem behandling, pleje og omgang er szrligt vanskeligt at afba-
lancere. Paedagogik som kunst og intensitet i omgang med andre mennesker vil altid
veere udsat for at komme i modsaetning til de andre, specialiserede opgaver og derved
blive betragtet som et ngdvendigt onde. Dertil skal fgjes, at arbejdet i institutionen kun
kan tilbyde deempede perspektiver, nar den sammenlignes med den biologiske families
livsrytme. Undertiden kan det endda overskygges af neermest trgsteslgse livsbetingel-

Organisationsudvikling og socialpadagogisk praksis i bo- og dagtilbud 27



ser — f.eks. de, som venter zldre udviklingsheemmede i forhold til arbejde og beskaefti-
gelse.

Overgangen mellem familie og institution

Nar visitationsprocessen er igangsat, og ikke mindst nar den udviklingshaemmede er
"anbragt” det nye sted, stgder forskellige livsverdener og selvforstaelser og i forbindel-
se dermed ogsa forskellige forventninger, aengstelser og afveergefglelser mod hinan-
den.

Set fra familiens side virker institutionen uanset aflastningsmulighed og nye udfol-
delsesmuligheder og til trods for paedagogisk og behandlingsmaessig stgtte som frem-
med, upersonlig og uoverskuelig. P4 en made kan man tale om, at alle tidligere erfarin-
ger med omgangen med professionelle aktiveres eller reaktiveres. Hvorfor skal man nu
have tillid til en institution, hvis liv helt og aldeles er bestemt af professionelle indstil-
linger og handlemgnstre? Kan vi regne med, at vores barn far, hvad det har behov for?
En anbringelse konfronterer ogsa foraldre med spgrgsmal om deres egen indsats:
Kunne vi have undgaet det? Fejlede vi pa grund af manglende engagement eller fanta-
si? Fgler vi os skyldige? Nar de har besluttet sig for anbringelsen, kan der vise sig en
radvildhed, som kan henfgres til en lang periode praeget af overbelastning. Radvildhed
ogsa i forhold til at matte leegge et feelles livsmgnster bag sig, som hele det hidtidige liv
har vaeret koncentreret om og ikke uden betragtelige ofre. Muligvis ogsa angst i for-
hold til nye muligheder i det nye livsarrangement: Har vi kraefter til at begynde forfra?
Dette belaster naturligvis ogsa den udviklingshammede selv, nar vedkommende er
anbragt uden for eget hjem.

Fra medarbejderseminaret kan man fornemme, at medarbejderne er mere end op-
maerksomme pd ovenstdende forhold. For eksempel naevnes under overskriften ”Brug
af kompetencer” en raekke gnsker fra pdrgrende: det gaelder samarbejde mellem per-
sonale og pdrgrende og mellem personalet indbyrdes, men det vedrgrer ogsa en gene-
rel falelse af tryghed hos forzeldrene, nar deres voksne barn bor i eller er bruger af insti-
tutionen. Desuden naevnes de pdrgrendes behov for synlighed — hvem ved hvad, hvor
henter jeg viden? — og dbenhed, dvs. at henvendelsen lander hos den rette medarbej-
der, og at medarbejderne dbent tilkendegiver, at i dette tilfaelde ma de henvise til en
kollega, fordi de ikke selv besidder den szerlige kompetence, viden eller indsigt
(Medarbejderseminar om Grundydelse og Arbejdsmiljg, 11. juni 2008, 2008).

Set fra institutionens side kan familien fremtraede som vanskelig — pd den ene side er
den fortsat praeget af de indre spaendinger, der kendetegnede den fgr; pa den anden
side tenderer den til fortsat at ville overbeskytte eget barn eller ligefrem omklamre
det. Men vigtigst af alt er den paedagogiske taenkning, der indtraeder i det gjeblik, hvor
mennesket med udviklingsha@mning er anbragt: Nu er familiens tid tilendebragt. Den
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har gjort sit, hvoraf noget betragtes som mindre fikst eller direkte forkert. Nu er det
institutionens tid. Denne overtager ansvaret og fgler sig ansvarlig. Peedagogerne star-
ter pa en frisk, igangsaetter en ny begyndelse, og de gnsker at bevise, at sadan forhol-
der det sig ogsa i praksis. De skubber altsa foraeldrene ud i kanten, sadledes at hverken
den udviklingsh&emmede eller de selv bliver suget ind i de problemer, der tidligere
preegede familien eller stadig er ulgste i familien. Denne bevaegelse sigter mod at ska-
be ro omkring den udviklingsh&@mmede. Medarbejderne gnsker i konsekvens deraf
ikke at blive forstyrret i deres egen relationsdannelse med borgeren. De vil naturligvis
heller ikke blive konfronteret med, at de skal retfeerdigggre sig i forhold til foraeldrene.
En sadan indstilling til foraeldrene stgttes sikkert ogsa af, at paadagoger — som primeaert
er uddannet med henblik pa erhvervsudgvelse i den umiddelbare praksis med beboer-
ne — ofte fgler sig overbelastede med forzldrearbejde og foraeldrediskussioner. Ved at
treekke en tydelig graense til foraeldrene sikrer de ogsa deres egen handlestabilitet.
Holdningen er kendt fra stort set alt paedagogisk arbejde: daginstitutioner, skoler,
dggnanbringelser mv., og den har til formal at gge personalets kontrol over egen situa-
tion. Uden denne kontrol ville der opsta et utal af frustrationer, skuffelser, apati og
usikkerhed, som naeppe ville gavne arbejdet med de udviklingsheemmede. Og uden
denne kontrol ville meget paedagogisk arbejde vaere saerdeles vanskeligt at udvikle.

Ovenstaende er udtryk for en form for almen taenkning i psedagogisk arbejde. Men
laeser man medarbejderseminarets syn pa foraeldresamarbejdet, tegner der sig et an-
det billede. Eksempelvis naevnes, at der er behov for at indhente viden fra de pdrgrende
om borgeren, ligesom der skal indhentes viden fra samarbejdspartnere (veerksteder
mv.). Medarbejderne anfarer ligefrem, at der skal afszettes tid til at ops@ge den viden
bdde eksternt og internt. Desuden naevnes i afsnittet grundydelsen set ud fra borger-
side, at der skal veere:
- Synlighed i tilbuddene,
- Personalemeessigt naerveer,
- Klar ansvarsfordeling og klare valgmuligheder,
- respekt for den enkelte og forudsigelighed
- Dette teenkes realiseret ved at skabe entydige aftaler, rutiner og strukturer, sam-
tidig med at der tages individuelle hensyn, skaffes tid til den enkelte borger og
dennes foreeldre bl.a. i form af faste aftaler omkring foraeldrekontakten.
| samme nu blot set fra forzeldreside gnskes:
- mere personaletid til borgerne,
- udgangspunkt i borgernes egne personlige gnsker og interesser,
- at paedagogerne er ansvarlige, empatiske og omsorgsfulde, engagerede og
kompetente.
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- Desuden gnskes flere aktiviteter ud af huset, herunder weekendture og ferier.
(Medarbejderseminar om Grundydelse og Arbejdsmiljg, 11. juni 2008, 2008)

Kort sagt viser medarbejderseminarets gnsker, at professionelle taenker, at “nar vi pa-
tager os en opgave, som vi er uddannede til og betales for, sa er vi pa den ene side
ansvarlige for den, og vi forsvarer ogsa denne selvforstdelse med handlingsstrategier,
som giver de ikke-professionelle eller laegfolk mindre plads eller direkte anviser dem at
spille andenviolin i forhold til fagligheden, samtidig med at vi pa den anden side er helt
pa det rene med, at en faglighed ikke kan sta alene”. Der skal altsa ikke traeffes et valg
mellem faglighed og inddragelse af borgere og pargrende eller andre. Der skal derimod
samarbejdes pa en made, der ggr det muligt at levere den bedst taenkelige grundydel-
se. Medarbejderne er bevidste om, at til en god faglighed hgrer ikke blot faglige feer-
digheder og kundskaber, men ogsa forstaelsen af samarbejdets vaerdi.

Havde der ikke vaeret denne kobling mellem gnsket om en hgj faglighed og gnsket
om en hgj grad af samarbejde, ville det hverken skabe en tilfredsstillende eller hen-
sigtsmaessig situation i arbejdet.

| forlaengelse af medarbejderseminaret kan der yderligere nuanceres og differentie-
res: F.eks. i forhold til forskelle mellem familier — hvilke materielle og sociale ressour-
cer star til radighed? Hvilket billede af familie, opdragelse og bgrn indebzerer denne
situation? Hvordan er dette billede indlejret i lokale eller familiehistoriske traditioner?
f. eks. i forhold til forskelle hos de udviklingsh&mmede - med hensyn til arten og svaer-
hedsgraden af deres begraensninger, deres stilling i egen familie og i det videre sociale
miljg? f.eks. i forhold til forskelle mellem de udviklingshaammede - hvordan er de in-
ternt strukturerede og indlejrede i lokalt miljg og tradition? Hvordan passer struktur og
selvforstaelse til familiens forventninger?) og ikke at forglemme f.eks. i forhold til sam-
arbejdets historie mellem foraeldre og professionelle (med deres belastninger og stgt-
te, aflastninger og befrielser) og farst og fremmest ogsa med hensyn til tidspunktet for
overgangen til institutionen.

Det er ogsa vigtigt at vaere opmaerksom pa, at samarbejdet antager en forskellig
karakter, afhaengigt, hvor i forlgbet det skal udvikles. Tages den fgrste svaere periode i
betragtning, hvor bade familie og institution fgler hinanden pa taenderne og arbejder
sidelgbende i en periode og eventuelt modarbejder hinanden, har samarbejdet en be-
stemt karakter. Nar den begyndende kontakt mellem dem derefter kommer i gang, vil
forholdet mellem familie og institution andre sig i takt dermed, altsa i den videre ud-
vikling, som kan kaldes tiden for den virkelige, levede, praktiserede sameksistens. Det
kraever tilveenningsprocesser, maske generelt en tilpasning, resignation eller en blan-
ding af aflastning og nye udviklinger i lyset af en mere vellykket formidling af de for-
skellige livsverdener i familie og institution.
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Et livsverdensorienteret arbejde med udviklingshaemmede — altsa princippet om hjzelp
til selvhjaelp — bgr vaere rammesat saledes,

- At overbelastningen, snaeverheden og den psykisk-sociale omkostning i familien
formindskes gennem stgtte;

- At institutionen nedbryder sit forsvar over for familierne og omvendt at livs-
strukturerne i institutionen selv bliver et attraktivt tiloud og endelig, at mulighe-
derne for det selvstaendige og egetansvarlige liv for udviklingshammede (dvs. at
kunne bo, arbejde, deltage offentligt, elske, sdaledes som normalitetsbegrebet
forudsaetter) ses, udbygges og stgttes;

- At altsa familier med udviklingshaammede og de udviklingsha&mmede selv finder
deres livsopgave eller livsmening i et gennemsigtigt arrangement af stgttemu-
ligheder, som tilpasses deres behov.

Ovenstdende reflekteres igen og igen pa medarbejderseminaret som opgaver, der ta-
ges alvorligt, og hvor indtrykket er, at medarbejderne gnsker at forbedre deres faglige
standarder i forhold til disse helt afggrende krav om ligevaerdighed og udviklingsper-
spektiv.

Denne forstaelse er ikke ny. Den blev formuleret i normaliseringsdiskursen for artier
tilbage af Bank-Mikkelsen og kendes fra en raekke naboomrader (distriktspsykiatri,
hjeelp til unge med szerlige behov mv.). Men det drejer sig fortsat om at fremme disse
udviklingstendenser, dels fordi de ikke er en selvfglge, dels fordi de kraever betydelige
ressourcer for at blive indfriet.

Udgangspunktet for hjaelp og stgtte skal altid vaere menneskers liv i deres givne for-
hold, i deres hverdag, dvs. i de forhandenvarende ressourcer, i styrker og svagheder
og i de dermed forbundne tolkningsmgnstre. Hvor en sddan livsverden ikke kan finde
sig til rette med dens egne @nsker og behov, og hvor den bliver belastende og nedbry-
dende, er der brug for korrigerende, kompenserende og erstattende hjzlp.

Denne hjazlp ma undgad at ophave grundmegnstret i et liv i hverdagsstrukturer. En
darlig, overbelastet og mangelfuld hverdag overvindes kun gennem en bedre, mere
vellykket hverdag - ikke ved at blive erstattet af en regulering, som fastszettes af for-
valtnings- eller institutionstvang og heller ikke ved at blive reduceret til kommunikati-
ons- og adfaerdsvanskeligheder, man kan behandle sig ud af ved hjalp af seerlige tera-
pier. Der vil vaere behov for mange former for hjelp, som enten knyttes til hverdagen
eller virker ledsagende i hverdagen. Det kan straekke sig fra aflastning af familier, rad-
givning, anvisninger og stgtte til et liv, hvori familiens intimitet fastholdes og samtidig
udvides ved hjalp af erfaringer fra andre pargrende og gennem abne livsmuligheder.
Ogsa pa dette punkt er seminarets bidrag entydigt: Under rubrikken “relationer/net-
vaerk” (side 8) navnes en stribe af gnsker, som rammer i centrum af disse overvejelser.
Det gzelder vigtigheden af at styrke borgerens brug af naermiljget, af at fastholde ven-
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ner og sociale netveaerk eller at hjeelpe med at skabe venskaber og netvark for de bor-
gere, der enten ikke har haft eller ikke lzengere har venner inden for og uden for mu-
rene.

Det vil sige, at institutionen tilbyder alternative livsrum for beboere, som i henhold
til princippet om tilpasning (eller inklusion) ma vaere tilstreekkeligt differentierede i
forhold til de forefundne livsvilkar — altsa fra muligheder i daggrupper, korttidsanbrin-
gelse, levegrupper i institutionen, bofzllesskaber, beskyttede boliger, og overgang til
et selvstaendigt liv. Institutionsliv er et led i denne kaede, og det er sarbart, fordi det er
en made at arrangere en ny, anderledes, mere vellykket hverdag pa. Skal det lykkes,
kraever det overskuelige og gennemsigtige strukturer, der styrker selvstaendighed og
deltagelse. Det forudsaetter abenhed udadtil, og det kraever engagement af hjelperne.
Begge dele forudsatter pa deres side bade stgtte og anerkendelse, iszer fordi de let
bliver usynlige i forhold til de forskellige, specialiserede faglige opgaver.

Maske er medarbejderne ved at vende bladet igen? Fra at institutionen star i cen-
trum for hjaelpen til at den bliver placeret i randen. Institutioner er fgrst og fremmest
et alternativ til den ledsagende, stgttende og ambulante hjaelp i de udviklingshaemme-
des liv. At vaere en randposition er ikke udtryk for, at institutioner derved bliver over-
flgdige som tilbud om en alternativ hverdag. Men de skal tages i anvendelse med var-
somhed. Derfor er det afggrende, at det paedagogiske personale med jeevne mellem-
rum vurderer, om der er muligheder for at lade beboere skifte fra denne strammere
struktur til en Igsere. Deltagelsen i personalemgderne viser, at medarbejderne er op-
marksomme pa, at der finder en udvikling sted, og at der Ipbende ma foretages vurde-
ringer med henblik pa at lade borgeren bevaege sig fra den ene til den anden form.
Familie, institutioner og et selvstandigt liv som udviklingshemmet — er en treklang,
som fortsat er vaerd at straebe efter. Det er ikke tilstraekkeligt at anerkende denne tre-
klang. Den skal oplives gennem respekt for de ydelser og vanskeligheder, som stammer
fra de udviklingsha&emmede og deres familiers liv, og denne respekt udvikles frem for
alt igennem viden, selvkritik og ved at forholde sig kritisk over for den forfgrelse, som
ligger i enhver professionalitet: alene at anskue sagen ud fra de vurderinger, der
stammer fra ens eget arbejde og dettes organisationstvang, og over for ensidige eks-
pertdefinitioner af problemer savel som handlingsmal. Derved konfronteres det paeda-
gogiske personale med at kunne begribe de betingelser, hvorunder de egne professio-
nelle handlinger finder sted.

Organisationens fysiske rammer: Boligen — botilbuddene

Nar man skal analysere projektets tre temaer, og iseer grundydelsen og arbejdsmiljget,
spiller de fysiske rammer en fremtreedende rolle. De fysiske rammer, arkitekturen,
udggr det rum, som medarbejdere og beboere feerdes i og lever i. Derfor er det vigtigt
med en beskrivelse af de fysiske rammer. Vi har vaeret sa meget rundt forskellige ste-
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der i Organisationen, at det ikke vil veere meningsfuldt at beskrive arkitekturen pa
samtlige de steder, hvor vi har observeret. Derfor kan man eksemplificere ved to ek-
sempler, et bofaellesskab, @sterhgj, der kan betegnes som beboernes hjem, og Stedet,
der kan betegnes som et veerested for beboere, der bor i eget hjem uden for Organisa-
tionen. Fgrst kommer der i dette afsnit en beskrivelse gennem et par observationer pa
to lokaliteter, og dernaest kommer der en nzermere analyse af rammernes betydning.

Organisationen er lokaliseret pa 6 adresser, huse, i Ballerup kommune, som det
fremgar af organisationsdiagrammet. Organisationens administration og F er begge
lokaliseret pa Parkvej 10 i Ballerup, hvor Organisationens sekretariat ogsa er placeret.
Regelszettet for Organisationens beboere er Servicelovens ("Bekendtggrelse af lov om
social service," 2007 § 103 (dagtilbud) og §§ 107 & 108 (botilbud)) og er saledes en
sakaldt § 68 institution “fra gammel bistandslov”. (Oplyst af Bibi Lund, samtale under
observation pa Egebjerg Bygade, 17.09.08), hvor dggnbeboerne bor i eget hjem, og
derfor i princippet er selvbestemmende over deres ophold pa institutionen og dermed
ogsa for indretningen af deres hjem.

Et eksempel pa et hus er Bofaellesskabet @sterhgj.

Bofallesskabet @sterhgj “ligger i en moderne, taet lav bebyggelse ud til en stille vej.
Udenoms atmosfaeren er som i en mindre provinsby, blot er husene moderne bygget og
meget ens. Huset rummer 4 beboere, som har hvert sit veerelse med 2x2 felles toi-
let/bad. De 2x2 veerelser ligger i hver sin ende af huset, adskilt af en stue og et kokken.
Huset er 17 Gr gammelt, er velholdt og rent. Stuen er mgbleret med to laedersofaer i et
hjgrnearrangement, abstrakte billeder pd vaeggene, sofabord, stdlleenestol, bogreol, en
lkea-metalskaenk med fladskaermsfjernsyn. Et par standerlamper. (Olie)billederne i dag-
ligstuen er alle malet af beboerne” (K. K. Kofod, 05.09.08).

Indretningen beerer institutionspraeg, hvad der kan undre, nar det er beboernes
eget hjem. Til gengaeld er veerelserne individuelt indrettet: Jeg bliver af beboeren
Thomas inviteret ind pa veerelset: “lyst, ca. 20 kvadratmeter, mgbleret stdlchrome-
mgbler med sort betraek. Et keyboard, fladskeermsfjernsyn, sofa, leenestol, skrivebord
med skrivebordsstol. En reol med videofilm/DVD. Varelset vender ud til en lille have
med en flisebeklaedt terrasse med et par havestole uden om et havebord” (K. K. Kofod,
05.09.08).

Det har tidligere vaeret forsggt at inddrage beboerne i indretning af faellesrummene.
”Bibi forteeller en historie om, hvordan hun, da der skulle indrettes et nyt bosted, i prak-
sis inddrog beboerne i mgbleringen. Hun tog rundt og fik et vaeld af mgbelbrochurer,
som blev bredt ud pd et stort bord. Ud fra dem kunne beboerne sd i faellesskab veelge,
hvilke mgbler, der skulle mgblere huset. Resultatet blev et veeld af forskellige stilarter,
men beboerne fglte sig ansvarlige for mgbleringen, da de selv havde valgt den.” (K. K.
Kofod, 17.09.08, fortalt under observation).
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Imidlertid blev initiativet ikke gentaget, og mgblerne blev graduvist slidt op og erstat-
tet med de mere institutionspraegede mgbler, som de er i dag.

Pa Stedet, som ligger i nogle sammenbyggede, baraklignende bygninger pa Parkvej
10 sammen med Organisationens administration, er der ogsa mgdested for Stedets
brugere, som opholder sig her om aftenen fra kl. ca. 17.00 til 22.00. Det omrade, hvor
brugerne, der bor i eget hjem i byen, kommer og spiser og derefter har almindeligt
samvaer, bestar af et spiselokale, en opholdsafdeling, et kgkken samt et hobbylokale
pa den anden side af en gang, lige over for opholdsafdelingen.

“Spiselokalet er ca. 6x20 m med en (Gben) foldedgr i midten. Den nederste fjerdedel
er adskilt fra resten af lokalet ved en 1 meter hgj reol, der raekker ca. en tredjedel fra
den ene veeg ud i rummet. Bag den stdr 2 sofaer i vinkel med et sofabord og 4 stole
udenom. Der stdr et fjernsyn med videoer neden under fjernsynet. Spisebordet optager
det meste af resten af rummet. Hele den ene side af rummet har store termovinduer ud
til en lille gérd, mgbleret med lave havemgbler med askebaegre stillet frem. Ved siden
af spiseafdelingen ligger kokkenet — funktionelt med skabe, kgkkenborde og komfur.
Spise- og opholdsrummet er udsmykket med en blanding af tryk, brugernes tegninger
og blomster. Tilnaermet institutionelt preeg: Tavle, flipoverstativ, lysstofrar i loftet med
afskaermede armaturer.”(K. K. Kofod, 04.09.2008).

Ligesom i faelleslokalerne i bostederne, baerer lokalerne pa Stedet i udstrakt grad insti-
tutionspraeg. Spise- og opholdslokalet bruges da ogsa generelt til mgderum, nar det
ikke anvendes som Stedets veerested. Imidlertid pavirkede det ikke brugerne synligt.
De feerdedes hjemmevant i lokaliteterne og brugte dem, som om de var indrettet til
dem.

Det antages her, at boligen maske er menneskets vigtigste sted. Den er skabt af
mennesker og en ramme om deres liv. De steder, vi har besggt, er praeget af ikke at
veere bygget som huse til mennesker med udviklingshaeemning. Institutionspraeget er
evident — den udefrakommende gaest er ikke i tvivl om, at vi her besgger en institution.
Det hjemlige signaleres af den felles opholdsstue, hvor kgkkenet udfylder den ene
ende, mens sofagruppen og fjernsynet udfylder den anden. Midt mellem de to yder-
punkter er spisebordet placeret. Samtidig bruges fallesrummet til andet end spisning
— f.eks. samles beboerne efter endt arbejdsdag omkring bordet til eftermiddagsdrik
(kaffe, saft, frugt) og kan hjulpet af de ansatte foretage sig forskellige aktiviteter (lave
perleplader, samle arm- eller halsband), snakke med hinanden og med de ansatte, se
fiernsyn, hgre musik osv. Gaesten er ikke i tvivl om, at feellesrummet er vigtigt i bebo-
ernes og de ansattes liv. Men er det ogsa et hjem? Der findes flere private markgrer —
f.eks. navneskilt, postkasse og dgre, der kan lases. Lejlighederne er aflaste i dagtimer-
ne, med mindre andet er aftalt med den enkelte beboer. Alle har nggle til egen lejlig-
hed samt nggle til hoveddgren. Nogle af beboerne har sa udpraeget et omsorgsbehov,
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at dgren ikke ma lases. Personalet har generelt stor respekt for beboernes personlige
integritet. Beboerne har indflydelse over deres egen situation, og personalet laegger
vaegt pa denne indflydelse i deres praktiske arbejde. Der er med andre ord en del per-
soner eller medborgere, som fortsat lever under mindre hjemlige forhold.

Eksempelvis viste en observation, at borgerne gladelig og gerne kontakter persona-
let. En eftermiddag ses samme mgnster igen og igen: Da en paedagog gér ud i kekkenet
for at hente en kop kaffe, falger en eller flere borgere med. En fdr efter eget gnske et
glas vand, en anden en kop kaffe. Derpd falder der ro over feellesbordet — der snakkes,
laves lyde og ord; der slappes af med fritidssysler efter dagens program, og paedago-
gerne udveksler oplysninger om aktiviteter, hvad der skal huskes, hvem der ggr hvad og
hvorndr osv. Borgerne kan rejse sig og forlade feellesskabet, men grunden til, at de bli-
ver, ser ud til at veere, at her er der mulighed for kontakt, en lille snak, en felles kop
kaffe eller et glas saft, og her spgrges borgeren med tale, fagter eller tegn, om hun har
det godt. Der gives ogsd besked om eftermiddagens videre forlgb: vi er i gang med at
lave aftensmaden, sd skal vi have daekket bord osv. (N. R. Jensen, 12.0.2009).

Det ser ud til, at de stgrste forbedringer for udviklingsheemmede har fundet sted pa
boligomradet. Personalet i Ballerup Kommune har taget bevidst stilling til lovgivning og
bestemmelser om beboernes privatliv. Det fremgar klart af besvarelserne af spgrge-
skemaet (se mere herom senere). Der tales ofte om, at boformen i hgj grad bestem-
mer livsformen. Det indebaerer, at der skal tages udgangspunkt i den enkeltes behov.
Det veere sig behovet for at vaere sammen med andre eller behovet for at vaere alene.
De udelukker ikke hinanden.

Boformen angiver bade organisatoriske og fysiske betingelser hhv. begraensninger
for det liv, der overhovedet kan leves inde i boligen. Forskelle i boligform viser sig ogsa
i forskellige mader at organisere livet p3a, og netop dette bestemmer i hgj grad beboe-
rens hverdag. Bofaellesskaber abner for muligheden af at kombinere privatliv og feel-
lesskab. Faren er, at bofzllesskaber kan blive for praeget af institutionskulturen med
regelstyring, indblanding og kollektivitet. Bourdieu skriver i artiklen 'Et steds betyd-
ning’ (1996), at det beboede rum fungerer som en form for umiddelbar symbolisering
af det sociale rum. | et hierarkiseret samfund findes der ikke rum, som ikke er hierarki-
serede, og som ikke udtrykker eksisterende hierarkier og sociale afstande (Bourdieu,
1996).

Den besggende traeder ind i et hjem (Torvevej), hvor der — som alle andre steder —
ringes pd, hvorefter dgren dbnes. Af veerten selv, den ansatte i kommunen. Besgget
geelder et aflastningstilbud, der er indrettet i en nedlagt skole. Tilbuddet modtager hen
ved 70 borgere fra mange kommuner i kortere eller laengere tid. De pdgaeldende er
hjemmeboende voksne, hvis pdrgrende i perioder har brug for aflastning. Skole- eller
institutionspreeget er ikke fordampet endnu, selvom det er borgernes midlertidige
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hjem. Gaesten bemaerker, at “hotellet” dbner sig i form af et feelles kgkken/alrum, der
med en glasvaeg viser ud mod en atriumgdrd, hvor der kan ryges, grilles i sommertiden
og hygges. Stole, borde, askebzegre, planter og frugttraeer hgrer til uderummet. Skole-
praeget er tydeligt — gangarealet dbner sig til den ene side mod vaerelser og baderum,
til den anden side mod et mikroskopisk kontor, personaletoilet, depotrum og derefter
veerelser igen. Vaerelserne er indrettet med haeve/sankesenge plus andet udstyr, fordi
alle veerelser skal kunne bruges af borgere i kgrestol, og fordi alle uanset handicap skal
kunne tilbydes et ophold. Fra den ene verelsesafdeling gar man gennem en mindre
stue ud i kskkenet. Vaeggene er prydet med tegninger, og i feellesrummet findes et kas-
sesystem, hvor hver enkelt borger har blyanter, tegninger osv. (N. R. Jensen,
11.09.2008).

Inddelingen af eksempelvis et bofaellesskab i kontor, faellesrum og veerelser er knyttet
til den sociale afgraensning mellem positioner. Beboerne og personalet er knyttede til
forskellige niveauer i et socialt hierarki, og det vil naturngdvendigt fortzlle noget om,
hvordan rummene i boligen er socialt ordnede.

Kontoret har en formel funktion — her opbevares forskelligt materiale; her koordine-
res indsatsen; her kan personalet undertiden finde plads til pause og rekreation. Kon-
toret er personalets domane, selvom dette ikke formelt er udelukket, at beboere
kommer ind pa kontoret. Der kempes undertiden om adgang til kontoret fra beboer-
nes side, nar de f.eks. vil i kontakt med en bestemt padagog, der er i gang med at in-
struere en vikar. Fallesarealet er kollektivt — det er arenaen for socialt samvaer og feel-
lesskab. Sigtet er at hindre, at enkelte beboere bliver socialt isolerede, ligesom menin-
gen er, at eventuelle konflikter forebygges eller dempes i fellesskab. Her er der tale
om et faelles domane. Vaerelset er privat — her udfolder den enkelte beboer sig privat
og intimt. Her udvikles beboerens selvsteendighed og egen kontrol, og vaerelserne kan
afspejle personlig identitet og smag. | skabene laegges beboerens tgj og personlige
ejendele. Pa vaeggene kan haenge egne billeder, og mange beboere har desuden egne
CD-afspillere pa deres veerelse. Vaerelset er beboerens domaene. Gaesten bydes inden
for i et af veerelserne, som bade har et vist privat preeg og et ngdvendigt institutionelt
praeg (sygesenge, hjelpeapparater mv.). Denne opdeling minder i hgj grad om, at det-
te er en institution.

Skillelinjerne mellem det formelle, det kollektive og det private er imidlertid ikke
altid nemme at opretholde. Dels bruges kontoret ogsa til at optage kontakt med per-
sonalet og er ikke kun til personalets suveraene brug; dels bruges vaerelserne ikke alene
af beboerne, men ogsa af personalet — afhangigt af, hvor megen hjalp den pagselden-
de beboer har brug for. Dette kan variere igen efter vikarer, der ikke helt kender de
uskrevne regler; beboere, der under sygdom plejes af en ansat pa deres veerelse. Pa
samme made kan faellesarealet benyttes bade til at spise morgenmad eller aftensmad
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sammen (altsa en kollektiv aktivitet) eller til at se fijernsyn uden at snakke med hinan-
den (maske en privat aktivitet?). Graenserne er med andre ord flydende. Kontoret vil
ofte have bade formelle og private oplysninger liggende — lige fra arbejdsplan og tele-
fonliste samt dagbogen over dagens aktiviteter til lappen om at huske en bestemt be-
boers mad eller tid hos tandlaege. Fxllesarealet er f.eks. i kgkkensektionen overhaengt
med diverse farvede lapper mht. mad, afhentning osv. og det samlede skema over be-
boernes daglige ggren og laden. Desuden findes instruktioner pa kegleskabs- og kgkken-
lager. Ligeledes kan der vaere tale om at udfylde skemaer ved spisebordet, og det be-
tyder, at den formelle zone udvides fra alene at omfatte kontoret til ogsa at omfatte
feellesrummet. | forhold til vaerelserne er det heller ikke muligt at fastholde, at dette er
et privat omrade. Dels har en del beboere behov for hjelp med af- og paklaedning,
nogle skal hjeelpes med at blive friseret osv.; dels skal personalet sgrge for en vis orden
pa veerelserne, bringe vasketgj til og fra osv.

Disse indtryk er ikke ngdvendigvis udtryk for andet end dilemmaer i en hverdag,
hvor Organisationen principielt stiller krav om, at beboerne har ret til privatliv, men
ikke af den grund skal glemmes i forbindelse med almen omsorg og pleje.

Dobbeltfunktionen

Boligen har sdledes en dobbelt funktion. Pa den ene side er den en institution for ud-
viklingshaemmede, der ofte har brug for megen stgtte og hjeelp i hverdagen; pa den
anden side er den et hjem for den enkelte. Derved mgdes to ikke altid lige let foreneli-
ge stgrrelser: pa den ene side det professionelle arbejde og pa den anden side den
private, personlige eller individuelle udfoldelse. Vi har altsa med en del af det offentli-
ge omsorgsapparat at ggre, som samtidig er et privat hjem. Undertiden stilles de to
stgrrelser op, som om de udelukker hinanden. Men vores feltarbejde dokumenterer
ikke en sadan udelukkelse. Institutionerne er ikke store eller upersonlige, men de er
grundlaeggende en arbejdsplads, som har regler for, hvordan arbejdet skal ggres (f.eks.
medicinuddeling, madlavning, renggring, personlig hygiejne og pleje), og ogsa rutiner,
som naturligvis virker bestemmende ind pa den individuelle og personlige omsorg.
F.eks. bestemmer personalets arbejdstid, hvornar bestemte aktiviteter overhovedet
lader sig g@re (stgttebehov og sikkerhedsbehov). Det kan indebaere en vis distance og
muligvis ogsa en vis fremmedggrelse, men det er ikke givet, at det vil vaere saledes.
Den nzrhed og intimitet, vi tilleegger et hjem i vores kultur, findes ogsa i bofzellesska-
bet. Beboerne kan vaere private personer, de kan opleve det faelles ansvar for hinan-
den, og de kan modtage kerlighed, varme, respekt og omsorg.

En mulig konklusion her kunne vaere, at det ikke alene handler om boform, men i
lige sa hgj grad om de relationer, den enkelte beboer kan skabe til andre. Personalet
har gje for dette og leegger i arbejdet vaegt pa bade at udvikle beboernes feerdigheder
(f.eks. med deltagelse i madlavning eller holde orden pa eget vaerelse) og at udvikle
deres sociale kompetence. Her traekker personalet pa erfaringer fra institutionsarbej-
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det med henblik pa at kunne afdaekke individuelle behov, hvilket i praksis finder sted
ved at opbygge relationer mellem beboerne.

Eksempelvis drgfter et team, hvordan en mandlig borger har behov for en tovhol-
der, idet han er ret aktiv og udfarende og ikke altid har styr pa post og aftaler. Den
faste kontaktpaedagog benytter han sig ikke af i szerlig grad. Kan nogen eventuelt tree-
de i stedet for? Videre drgftes hygiejne, bl.a. at huske ham pa at skifte til rent tgj. |
forbindelse med tandudtraekning vurderes, om borgeren har store haevelser hhv. ikke
tager fgde til sig pa trods af medicin. Forskellige giver deres besyv med i vurderingen
af, om han i virkeligheden har staerke smerter. Det besluttes fortsat at vaere opmaerk-
som pa det, ligesom det besluttes at lukke for slik og sukker pga. tandproblemer. Ende-
lig treeffes en beslutning om opfg@lgning ved at etablere fast tandpleje hver tredje ma-
ned.

Spaendingsfeltet mellem offentlig omsorg med regler, traditioner, rutiner og ‘ideologi’
pa den ene side og hjemmet med dets szrlige handlemgnstre og vaerdier pa den an-
den side indebaerer ogsa, at personalet traekker pa deres vidensbase fra to kulturer:
bade institutionen og hjemmet. Den institutionelle vidensbase er karakteriseret af fag-
lig viden og faglige feerdigheder, mens den hjemlige vidensbase er personalets mere
private erfaringer med, hvordan et hjem skal se ud og fungere. Her synes observatio-
nerne at pege i retning af, at personalet formar at balancere mellem formelle og ufor-
melle forhold. En yderligere dimension er allerede antydet ovenstaende, nemlig for-
holdet mellem selvsteendighed og faellesskab. Dimensionen ligner skillelinjen mellem
institution og hjem, men dakker ikke desto mindre ogsa noget andet. Det afggrende
er, hvordan boligen opfattes af personalet. Set udefra synes opfattelsen at veere, at
boligformen svarer til en familiemodel. Bofaellesskabet er en familie. Gruppefaellesska-
bet fremhaeves ved, at en stor del af tiden anvendes i faellesrummet. Personalets rolle
kan muligvis kaldes opdragende, idet tgj, hygiejne og mad styres af personalet ud fra
en forestilling om beboernes behov for omsorg. Det familizere betones ydermere af
teette emotionelle band mellem personale og beboere plus en intimitet, der kan tolkes
som en trussel mod beboernes personlige integritet.
Der opmuntres ikke til, at beboerne opholder sig pa deres vaerelser.

Igen er der grund til at advare mod at overdrive disse observationer. Pa personale- og
teammgder vil en udenforstaende fa indtryk af gode, nuancerede diskussioner om
borgernes funktionsniveau, hvordan der individuelt kan tages hensyn, hvordan den
enkelte padagog vurderer hver enkelt beboers muligheder og ogsa, hvordan paedago-
gerne giver eksempler pa, at de tilbyder hjalp hhv. forsgger at inddrage beboerne i
dagens ggremal. | et konkret tilfeelde var baggrunden for denne diskussion en vis irrita-
tion hos personalet over, at borgerne er for lidt med i praktisk opgavelgsning og der-
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ved overlader det hele til personalet. Det abnede en spandende diskussion af, hvor-
dan borgerne kan bidrage til faellesskabet. Skabelonen, der blev foreslaet af en pada-
gog, lgd (lidt i stil med Vygotsky): Hvad kan borgeren her og nu? Hvad ville vi gerne
hjeelpe ham med at kunne — fgrst sammen med en af os og siden pa egen hand? Den
efterfglgende debat, hvor alle mgdedeltagere deltog, inddrog en raekke sider af sagen:
Kan borgeren bidrage, hvis han/hun gnsker, eller skal han/hun bidrage? Hvornar skal
deltagelsen finde sted, og hvor leenge skal den vare? Dermed markeres en taenkning
om det padagogiske arbejde, som opfordrer og udfordrer borgeren til at bidrage med
at holde orden i eget hjem. Desuden indgar overvejelser om, hvad der kan forventes
fra den pagaeldende beboer, altsd hvilke mal er realistiske at satte? Hvordan vi kan
motivere vedkommende til at deltage, og hvordan vi kan igangsaette en kompetence-
udvikling, saledes at vedkommende faktisk kan deltage? Midt i debatten navner en,
om ikke det er nemmere at ggre det selv. Dvs. personalegruppen har delte meninger
og kan derfor ikke bare vedtage en regel eller procedure. Man kan her skelne mellem
mandlig rationalitet og 'ideologi’ pa den ene side og kvindelig omsorg pd den anden ud
fra medarbejdernes kgn og indlaeg. ‘Ideologien’ er under alle omsteendigheder vigtig,
fordi den i dette tilfelde handler om at bidrage til borgerens deltagelse og mulige se-
nere selvhjulpenhed. ’Ideologien’ indebar heller ikke, at der etableredes et hierarki,
altsa at de ’korrekte’ tanker far monopol pa at tolke handlemulighederne. | forbindelse
med udviklingen af grundydelsen kunne denne modsatning vaere vaerd at bygge videre
pa. Er de mandlige padagoger mere afhangige af ideologisk beredskab som legitime-
ring af deres handlinger? Og er kvinder mindre afhaengige og derved mere spontane? |
hvert fald vil en passende blanding af begge tilgange skabe sikkerhed for, at omsorgs-
opgaven varetages, samtidig med at udviklingssiden ikke forbigas. | et ambivalent eller
modsaetningsfyldt arbejde, som vi her er gjenvidner, er bade ‘'omsorg for omsorgens
egen skyld’ og ‘'omsorg med udviklingssigte’ ngdvendige dele.

Italeseettelsen, diskursen

Hensigten med beskrivelserne og fortolkningerne af observationerne har veeret at vise,
hvor dilemmafyldt omsorgsarbejdet er i forhold til udviklingsheemmede medborgere.
Nar iagttagelserne knyttes til personalemgderne og teammgderne, fremtreeder di-
lemmaerne ganske tydeligt. Personalet informerer hinanden om f.eks. borgerens
sundhed, om leegebesgg, om transport til og fra veerksted mv. og ogsa om organisering
af fritiden. Nar sddanne emner bringes op pa bordet, veksles der mellem en formel,
rationel og professionsbaseret viden pa den ene side og en erfaringsbaseret, spontan
viden pa den anden side. Man kunne sikkert ramme dette bedst ved at tale om profes-
sionelle medmennesker, altsd at personalet kombinerer det professionelle med det
menneskelige og g@r det pa en pragmatisk made.
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Nar blikket vendes mod dagaktiviteter, fritid og sociale netveerk, er forandringerne
mindre tydelige. Mange beboere skal transporteres til vaerksteder eller dagforanstalt-
ninger enten ved at tage organisationens bus, en taxa eller blive kgrt af en ansat. Selv-
om afstandene er ret korte, bruger mange borgere over en times kgrsel til og fra deres
veerksted, fordi transporten foregar efter en fast plan, hvor den enkelte kan traekke
nitten: at blive hentet pa botilbuddet tidligst og komme senest hjem. Ogsa dette er
genstand for drgftelser pa personalemgderne. Eksempelvis havde en padagog be-
maerket sig, at brugeren havde et sar, som kunne stamme fra et bid fra en af de andre
brugere i faellesbussen. Det udlgser en omfattende diskussion — ikke alene om saret,
men vigtigere om brugerens tryghed og sikkerhed. Havde den pagaeldende vist utryg-
hed? Havde han provokeret osv.? Var han blevet bidt, maske ikke i bussen, men pa
veerkstedet? Byggende pa de almindelige iagttagelser af brugerens ggren og laden,
herunder hans aktuelle gode humgr, gnskede personalet at fortsaette deres observati-
oner og spgrge vaerkstedet, hvorvidt man der havde lagt maerke til episoder af den
slags. Endvidere diskuterede mgdet ved samme lejlighed, om planen for brugeren pa
vaerkstedet fungerede. Det stedet mente personalet ikke, hvorfor en af paedagogerne
satser pa et hurtigt ansigt-til-ansigt-mgde med vaerkstedet.

Fritiden bestar nogle gange i ganske fa aktiviteter, afstemt efter beboernes funktions-
niveau og behov. F.eks. gas der en kortere eller laengere tur i weekenderne i det lokale
omrade. Men fritiden bruges ogsa til at markere traditioner — fastelavn, fgdselsdage,
faelles fester mellem flere af husene osv. med henblik pa at skabe og udvikle sammen-
hold og gensidigt feelles ansvar samt at udbygge den enkelte beboers sociale netvaerk.
Et eksempel i denne forbindelse vedrgrer den individuelle hensyntagen: forberedelsen
af et antal borgeres og padagogers deltagelse i en fest i et af de andre huse. Deltagel-
se skal vaere ledsaget, og for en kvindelig beboers vedkommende vurderes, at ledsage-
ren skal vaere en fastansat, eventuelt gerne den, der for tiden er ’in’ hos hende. Vurde-
ringen bygger pa, at borgeren enten er for uforudsigelig og for aggressiv. Omvendt
udtrykkes en vis bekymring om, at en sadan gensidig binding maske indebaerer utilsig-
tede sideeffekter, altsa for teet en binding mellem en beboer og en padagog, som ggr
det vanskeligere for andre at byde sig til. Der er kort sagt mange dilemmaer at forhol-
de sig til, og personale- og teammgder forholder sig tilsyneladende pa grundlag af en
teet indsigt i den enkelte brugers liv.

Besvarelserne af spgrgeskema: medarbejderbesvarelser

Et spprgeskema har vaeret uddelt til samtlige medarbejdere, som har skullet krydse en
raekke oplysninger af mht. holdninger i arbejdet, og som samtidig har kunnet kommen-
tere en del spgrgsmal.
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| forhold til det samlede personales kgnsmaessige fordeling (50 kvinder og 13
mand) kan man tillade sig en tolkning i retning af, at den erfaringsbaserede og om-
sorgsorienterede viden er staerkt repraesenteret (K. Jensen, 1992), og at dette indebae-
rer, at personalet viser respekt for beboerne og deres privatliv samt laegger vaegt pa at
opdrage dem som unikke personer, herunder at maksimere deres ret til at bestemme
over eget liv. Endvidere, at personalet er optaget af at etablere tillid — uden tillid kan
hjzlperrollen ganske enkelt ikke udfyldes. Dermed er grunden lagt til en grundydelse,
som er praeget af varme, respekt, indlevelse og naerhed. Men dette er naturligvis kun
den ene side af sagen. Naesten alle ansatte har en paedagogisk uddannelse, og det in-
debeerer, at den professionsbaserede viden er lige sa staerkt repraesenteret i den sam-
lede personalegruppe. Karen Jensen (1992) peger i sin undersggelse p3, at en rent er-
faringsbaseret grundydelse ikke holder pa leengere sigt, fordi beboerne er meget for-
skellige, har forskellige behov og @nsker for deres livsfgrelse. Dette betyder, at paeda-
gogerne ma traekke pa en faglig basisviden. Erfaringsbaseret viden er tilsyneladende
utilstraekkelig, fordi den er flertydig, svaer at fa hold pa og svaer at overfgre til andre. |
et bofallesskab bliver det ganske kompliceret bade for ansatte og beboere, hvis man
alene traekker veksler pd hverdagsviden. Flertydigheden, foranderligheden og ogsa
modseaetningsfuldheden i denne videnstype skaber gensidig usikkerhed og fare for und-
ladelsessynder i forhold til den rette omsorg.

Dermed star ogsa en veluddannet personalegruppe over for den udfordring at flette
den formelle, rationelle, professionsbaserede viden sammen med den spontane, per-
sonlige og erfaringsbaserede. Det forudszetter, at der skabes feellesskaber, som ikke
alene ggr det muligt, men direkte prioriterer, at den enkelte ansatte kan fremlaegge
haendelser og eksempler fra hverdagen pa team- eller personalemgder, saledes at det
samlede personale kan diskutere eksemplerne og lere af dem. Selv med lang arbejds-
erfaring — i dette tilfeelde har en ganske stor gruppe ansatte vaeret tilknyttet arbejdet i
20 ar — har den enkelte behov for at drgfte sine tanker og overvejelser med kolleger.
Lige sa vigtigt er det imidlertid, at personalet indbyrdes anerkender vaerdien af uenig-
hed. | forskellige situationer handles forskelligt, ogsa af den samme person. Det bety-
der, at det, man fandt rigtigst at ggre i situation A, ikke ngdvendigvis ligner handlingen
i situation B. Desuden kan man iszer i vanskelige situationer komme i tvivl: Gjorde jeg
nu det rigtige? Forstod jeg, hvad borgeren ville have mig til? Eller dilemmaet mellem at
ville stgtte den udviklingsha&emmedes personlige udvikling pa den ene side og pa den
anden side erkende, at der szttes rammer og graenser f.eks. i form af krav om orden
pa veerelset eller i feellesrummet, om kgleskabstemperatur og madopbevaring, medi-
cinuddeling, lovgivning, cirkulaerer, personalenormering osv. Den slags ’spraengstof’
skal kunne diskuteres sagligt og fagligt pa mgder med kolleger — uden at man skal for-
vente, at diskussionen ender med, at vi er enige.
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Som det fremgar af besvarelserne (spm. 15), oplever personalet, at det i hgj eller no-
gen grad har medansvar for planlagning i forhold til brugerne i forhold til daglig om-
sorg, daglig beskaeftigelse, beboerkommunikation pa egne betingelser, stimulering i
forhold til beboernes behov og gnsker samt deres mulighed for at traeffe egne beslut-
ninger. Hvad betyder det for udviklingen af professionsudgvelsen? | hvert fald betyder
det, at hjemmet er blevet scene for omsorg, og det sndrer relationen mellem om-
sorgsyder og omsorgsmodtager. Afgraensninger mellem yder og modtager nedbrydes i
den intimitet og naerhed, som et hjem signalerer. Omsorgssystemet skal altsa tilpasse
sig beboeren og ikke omvendt, og den, der yder omsorgen, skal tilpasse sig beboeren,
bl.a. fordi beboeren skal give accept af de handlinger, som yderen sztter sig for. Om-
sorgen bliver saledes til neeromsorg (Wuttudal, 1994). Omsorgen udgves sa naer bebo-
eren som muligt, og den praeges saledes af varme, naerhed og respekt.

Spgrgsmal 16 indkredser de aktiviteter og opgaver, personalet deltager i —i forhold
til omsorg, fritid og praktiske aktiviteter. Af besvarelserne fremgar, at de omsorgsret-
tede aktiviteter er de hyppigst forekommende, efterfulgt af praktiske aktiviteter og
med fritidsaktiviteter pa tredjepladsen. Omsorg handler om bl.a. hverdagens hygiejne,
toiletbesgg, af- og paklaedning, mens de praktiske aktiviteter drejer sig om madlavning,
oprydning, opvask, renggring mv. Besvarelserne fortaller, at en stor del af det paeda-
gogiske arbejde med udviklingsha&emmede koncentrerer sig om personlig omsorg/pleje
og indkgb, madlavning mv. Sammenholdes dette med spm. 17, der vedrgrer vanskelig-
heder i arbejdet, fremgar det, at personalet tilsyneladende oplever det som mest van-
skeligt at yde omsorg i forhold til beboernes egne gnsker. En del af beboerne vurderes
eksempelvis (i spm. 3 A) at have mindre god verbal kommunikation og samtidig middel
til lav selvhjulpenhed. Det undrer derfor ikke, at den naere omsorg kan opleves som
seerlig vanskelig, idet man let kan ga fejl af hinanden, tolke udtryk, gestus eller mimik
forkert osv. Som tidligere antydet ser det ud til, at fritidsaktiviteter ikke har undergaet
samme forandringer og forbedringer som andre dele af Organisationens virksomhed.
Det kunne udggre et kommende fokuspunkt i den videre udvikling, idet det for bebo-
erne drejer sig om at udvikle alternative mestringsstrategier i deres sociale liv, hvis
ellers omgivelserne abner mulighed derfor.

| forhold til det tidligere beskrevne om boligformen angér spm. 10 akkurat beboernes
mulighed for at erobre boligen som eget hjem. Det viser sig her, at personalet generelt
vurderer, at bostedet har gode muligheder for at opfylde de forventninger, der med
rimelighed kan stilles i forhold til “et godt liv i egen bolig”. Besvarelsernes tyngde ligger
i kategorierne hgj og middel, undtagen pa spgrgsmalet vedr. beboernes indflydelse p3,
hvor de bor, og hvem de bor sammen med og til dels ogsa bostedets evne til at skabe
plads til spontanitet. Her spores dilemmaer mellem behovet for institutionel fasthed
og tryghed, som kraever reguleringer af samvaeret og omgangen, over for beboernes
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selvbestemte udfoldelser. Det er ikke uvaesentligt, at bostedernes medarbejdere vur-
derer, at der er en hgj grad af faglighed i den paedagogiske indsats som helhed, fordi
dette indikerer, at personalet er opmaerksomt pa de naevnte udfordringer og derved
ogsa har mulighed for at handle malrettet i forhold til beboernes gnsker. Det er ikke
muligt pa baggrund af spgrgeskemaet at kortlaegge de roller, personalet individuelt
veelger at udforme. Krav og udfordringer handteres oftest meget forskelligt. Nogle
medarbejdere veelger at stptte, men ikke bestemme; andre vaelger at beskytte deres
beboere. Atter andre betjener sig af “den abne dgrs politik”, dvs. en principiel abenhed
over for og tilpasning til de enkelte beboeres behov. Den paedagogiske rolle, som er
gennemgaende i hele virksomheden, fremgar i seerlig grad i drgftelser pa personale- og
teammgder, hvor der f.eks. tales om formidling af normer i forhold til sund kost, samt i
forbindelse med de indlaerings- og traeningsprogrammer, som gennemfgres enten pa
botilbuddene eller i vaerkstederne.

For en god ordens skyld bgr det tilfgjes, at forskrifterne — som danner baggrund for
spm. 10 — udtrykker intentioner, altsd hvad institutionerne ideelt skulle kunne ggre,
men ikke med forankring i en faktisk eksisterende institution. Ogsa dette spgrgsmal
kunne udggre et pejlemarke for den fortsatte udvikling af det padagogiske arbejde,
idet gode hensigter og intentioner ikke altid er genkendelige i den faktiske praksis.

Et eksempel p3d, hvordan krav og udfordringer handteres, kunne veere: Gaesten an-
kommer pa institutionen en morgenstund midt i almindeligt opbrud og ma agere stgt-
tepaedagog for en beboer, der er ude i en stribe konflikter og i gvrigt optraeder noget
aggressivt. Fglger efter en times tid (da de gvrige sendes af sted til vaerksteder osv.) en
enkelt medarbejder i Igbet af formiddagen. Denne er bade respektfuld og paedagogisk
reflekteret; han traekker pa sine erfaringer fra hospitals- og renggringsarbejde. Om-
hyggelig, grundig, kommunikativ med beboeren, ’drillende’ og samspilsorienteret.
Ufagleert, men leverer en flot peedagogisk indsats. En del af de ansatte pa F er af uden-
landsk afstamning, og dette ser de ud til at udnytte i deres empatiske tilgang til bor-
gerne. De agerer venligt og imgdekommende, er lydhgre over for borgernes bekymrin-
ger, gnsker og behov og er hele vejen igennem meget omsorgsfulde i deres made at
tackle problemerne pa. Som padagogisk fodfolk tilkendegav de, at brugt tid pa it-
opdatering og -dokumentation var spild af tid. Det udlgser nogle spaendinger pa en
arbejdsplads. En eftermiddag oplever gaesten, at borgerne er “landet” fra formidda-
gens aktiviteter, og at de samles om spisebordet — uden et egentligt program eller en
fastsat aktivitet. Der er dgmt eftermiddagshvil, og tiden bruges derfor ikke til skema-
satte aktiviteter, men derimod til aktiviteter, de fleste kunne finde pa en sen eftermid-
dag inden aftensmaden — smasnakke om Igst og fast, beroligende og tryghedsskaben-
de kommentarer vedrgrende resten af dagen plus dagen efter, der for en del borgeres
vedkommende er afsat til besgg hos egen familie. Desuden kaffe, frugt, saft, vand og
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spil mv. Opmaerksomhed fra de ansattes side i forhold til borgernes kontaktforsgg og
en god stemning.

| spgrgsmal 25 fokuseres pa personalets synspunkter pa den paedagogiske dagligdag,
byggende pa en raekke udsagn om denne praksis. Personalet besvarer spgrgsmalet om
hvorvidt der er tid nok til daglig omsorg med, at det i det store hele er tilfaldet. Det
betyder, at de ansatte oplever, at tiden raekker til ngdvendig omsorg. Krydses denne
oplevelse med de gvrige svar, synes noget at halte. Beboerne synes eksempelvis, at
der godt matte vaere flere aktiviteter ud af huset, hvilket vel antageligvis ma kraeve
flere ressourcer, altsa mere tid end den ngdvendige. Kan det delvist skyldes ‘gennem-
traek’ og vikardeekning? Det ser det ikke ud til, idet et flertal svarer, at hverken sygdom,
ubesatte stillinger o.a. medfgrer et for stort gennemtraek af vikarer.

Samtidig udtrykkes, at de pargrende set med personalets gjne er paskgnnende. Dvs.
at kernen i sagen muligvis kan veaere, at der for sa vidt er ressourcer nok til det ngdven-
dige, men at det ekstra ikke kan klares. Dette korrelerer ganske godt med de tidligere
oplysninger om, at fritidsaktiviteter havde en lav prioritet i personalets vurdering af
arbejdet.

Det er betryggende, at det faste personale mener, at der er fin balance mellem fa-
ste og tilkaldevikarer, fordi dette indikerer, at det er muligt at gennemfgre de planlag-
te aktiviteter stort set “efter planen’. Samme positive vurdering geelder samspillet mel-
lem botilbud og dagtilbud. Ogsa dette synes at understrege, at personalet er abent,
samarbejdsorienteret og kompetent i forhold til andre partnere.

Interessant er imidlertid, at personalet oplever ’etiske dilemmaer’ mellem flere for-
skellige paedagogiske hensyn. Det tages under naermere behandling i det kommende
spgrgsmal.

Padagogisk vanskelige situationer er en interessant lakmusprgve i forhold til forega-
ende problemstilling. Det karakteristiske er, at personalet ikke oplever sadanne situa-
tioner — de er enten sjeldne eller meget sjeldne — til trods for, at der her er tale om
sammenstgd mellem en traditionel ’institutionskultur’ og ‘det uteemmede menneskes
behov’. Rubrikken ‘meget ofte’ anvendes stort set ikke, mens rubrikken ’ofte’ dog fo-
rekommer. Men lzaest hen over tilkendegivelserne kan man tillade sig at konkludere, at
sadanne vanskelige situationer (mad, sengetid, aggressioner) dbenbart ikke fylder sa
meget, som eksempelvis dagspressen lamenterer over. En naermere laesning viser dog,
at der alligevel er en del situationer, der trykker. F. eks. hygiejne — hvor beboeren ikke
gnsker at fa bgrstet teender — og konflikter, hvor deltagerne er sveere at deempe ned.
Set med personalets gjne er der en raekke forhold, som kunne vaekke til eftertanke:
beboere, der tiltager sig rettigheder i feellesrummet; pargrende, som udtrykker krav/-
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gnsker, der ikke kan indfries. Der forekommer ogsa vold og fysiske konflikter i hverda-
gen, men i begge tilfaelde er der tale om sjeldne eller meget sjaldne tilfaelde.

Den slags overvejelser er vigtige. Set udefra finder der et sammenstgd sted mellem
‘omsorgsrationalitet’ og 'formalsrationalitet’, hvor ‘omsorgsrationalitet’ repraesenterer
den mere private og erfaringsbaserede side af indsatsen, mens det ‘formalsrationelle’
er fastsat i skriftlige instrukser, arbejdstimer, kommunal politik osv. Det ‘omsorgsratio-
nelle’ bestar i, at personalet ved siden af den professionelle viden ogsa viser personligt
kendskab til og indlevelsesevne i den enkeltes situation. Der appelleres med andre ord
til medfglelse, men ogsa usikkerhed (har jeg forstaet det rigtigt?), angst (kan jeg klare
opgaven?) og ambivalens som et led i maden at udgve omsorgen pa. Dertil kommer en
spanding mellem institutionens ‘normalitetsforstaelse’ og livsverdenens pragmatisme.
Gor vi det rigtigt, lyder spgrgsmalet ofte. Nar det overhovedet er en diskussion vaerd,
skyldes det, at den ene reform efter den anden, ikke sjeldent fremkaldt af en skanda-
le, opstiller mal og idealer samt kontrol og tjek af personalet, som pa mange mader
ender i en urealistisk, ideel cocktail, men som ikke giver sarlig vejledning i praktiske
situationer, hvor der skal valges — ofte inden for mindre end et minut. Ser vi veek fra
den slags overordnede idealer, findes der ogsa pa hverdagsplan en raekke idealer, som
ma siges at vaere tvetydige, og dette fgrer pa sin made til endnu en raekke usikkerhe-
der. Der skal vaelges, men ikke for en selv som personale. Derimod for andre, der sad-
vanligvis ikke hgrer til dem, der skal treeffe valg. Nemmere bliver det ikke af, at der
over arene har veeret fgrt mange debatter og faglige diskussioner om, hvad der er nor-
malt.

Pilen skal ogsa vendes om. Nar vi spgrger "hvad er normalt”, kunne vi med samme ret
spgrge til praksis: er det normalt, at man har en hjemmedag? Er det normalt, at man
slgser tiden vaek? Er det normalt at ga i Brugsen sammen med en ansat? Den slags kan
der ikke svares entydigt pa, fordi det afhaenger af mange faktorer: ophavssituation,
beboerens funktionsniveau, gnsker, behov og institutionens behov for at vise sig i
landskabet. Men det kan pirke til den darlige samvittighed, og det kan ende med hand-
lingslammelse. F.eks. ved at malene er sa store, at de ikke er mulige. Eller at man fejler
pa vejen frem mod dem.

En vej at betreede er uddannelse. Medarbejderne er interesserede i kurser og er
flittige deltagere i sddanne - bade interne og eksterne kurser, vekslende fra paedagogi-
ske til organisatoriske. Hver syvende medarbejder har suppleret grunduddannelsen
med en diplom- eller masteruddannelse, mens hver tredje har deltaget i eksterne pae-
dagogiske kurser. Samtidig viser besvarelserne, at medarbejdernes erfaringer stammer
fra paedagogisk arbejde (omsorg, sldre, SFO/fritidshjem, daginstitution). Nasten 2/3
har erfaringer fra daginstitutionsomradet, som pa en raekke omrader adskiller sig fra
arbejdet med voksne med udviklingshaemning. Eksempelvis er den ovenfor naevnte
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normaliseringsdiskurs markant pa daginstitutionsomradet. Den bzerer medarbejderen
med sig fra sin tidligere beskaeftigelse, og det kan betyde, at bestrabelserne pa at
imgdekomme de voksnes sarlige behov og gnsker for et eget liv pa egne praemisser
stgttes i almindelighed, men at der samtidig kan vaere behov for at udvikle erfaringer
med, hvordan det sa ggres i hverdagens praksis. Her kan kurser, uddannelse — uanset
om de foregar i en kursuskontekst eller i forbindelse med udviklingsarbejde i egen in-
stitution — og kollegial, faglig refleksion medvirke til at deekke et muligt efterslaeb.
Desuden spiller personlig udvikling, herunder efter- og videreuddannelse, en betydelig
rolle i forhold til at fastholde hhv. tiltreekke medarbejdere og i forhold til arbejdsmiljg-
et.

Ledelsesrummet

Et af de tre omrader, der skulle fokuseres pa i projektet, var ledelsesrummet. Dette
begreb er aldrig eksplicit blevet defineret i projektet, men der har implicit i de Igbende
drgftelser vaeret en forstaelse af det som en flerleddet stgrrelse.

Den eksisterende ansvars- og kompetencefordeling
Det drejer sig for det fgrste om fordelingen og definitionen af arbejdsopgaver internt i
ledelsesgruppen, dvs. hvem der tager sig af hvad, hvornar. Der foreligger en udateret
”Ansvars- og kompetencefordeling mellem leder af organisationen (forstander) daglig
leder (de tre mellemledere) og hjemmevejleder (det paedagogiske personale).” Ledel-
sesgrundlaget tager udgangspunkt i de 5 kvalitetsmal, som man har vedtaget i Organi-
sationen:
1. [Beboeren skal i institutionen] fa hjaelp til at ggre sin indflydelse gaeldende
2. [Beboeren skal i institutionen] opleve reel respekt som selvstaendigt individ
med egne meninger
3. [Beboeren skal i institutionen] opleve reelle muligheder for at traeffe egne valg
[Personale og ledelse] skal sikre individet under hensynet til kollektivet
5. [Personale og ledelse] skal sikre, at ingen [g@r] skade pa eget eller andres liv.
("Organisationens 5 kvalitetsmal” (1997))

Ansvarsfordelingen i ledelsesgruppen var saledes ved projektets begyndelse:

Leder af organisationen (forstander)

- Eransvarlig for paedagogik

- Skal sikre, at de 5 kvalitetsmal er grundlaget for alt udfgrt arbejde

- Skal sikre de mennesker, vi arbejder for, et bedst muligt tiloud pa ethvert tids-
punkt, med de til enhver tid givne ressourcer
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- Skal sikre en god arbejdsplads

- Skal hele tiden arbejde pa, at diverse ressourcer er til stede. Ressourcer betyder
her tid, rum, gkonomi og viden

- Skal sikre et ordentligt samarbejde med foraldre/pargrende, baerende pa argu-
menter

- Skal sikre et ordentligt samarbejde med samarbejdspartnere — baerende pa argu-
menter

Ledende hjemmevejleder (mellemleder)
- Er daglig ansvarlig for paedagogik, personale og gkonomi
- Skal omszette de 5 kvalitetsmal til praktisk hverdag — dette betyder [at mellemlede-
ren]
e Skal vaere opspgende/vidende om: udvikling, paedagogik, mal og metoder
e Skal vaere koordinator, sikre faglige argumenter, planlaegning pa kort sigt og pa
langt sigt
o Skal sikre en professionel personalepolitik, herunder arbejdstilrettelaeggelse
o Skal sikre, at den samlede gkonomi til enhver tid bruges professionelt og set ud
fra et brugerhensyn
e Skal omsaette dette, nar det ligger inden for de udmeldte rammer — hvis det
kan lade sig ggre.

Det fremhaeves endvidere, at lederstillingerne (hvad der for gvrigt ogsa galder for per-
sonalet) indebaerer, at man udfgrer sit arbejde med en hgj faglighed og professiona-
lisme; ansvarligt dvs. at man handler inden for hvert sit ansvarsomrade, nar der er brug
for det; og med empati og forstaelse ("Organisationen for Voksne Udviklingshaemmede
i Ballerup Kommune: Ansvars- og kompetencefordeling mellem leder af organisatio-
nen, daglig leder og hjemmevejleder," 2001).

Ledelsesgrundlaget i Organisationen, forstdet som fordelingen af ledelsesopgaverne
i ledergruppen er sdledes kendetegnet ved, at institutionslederen, forstanderen, tager
sig af de overordnede ledelsesopgaver, som drejer sig om at sgrge for, at rammerne
for Organisationens arbejde optimeres. Det gaelder overordnet om at sikre, at kvali-
tetsmalene nas, at sgrge for at de ngdvendige ressourcer er til radighed, at sikre at
samarbejdet med Organisationens interessenter, bade de nzere og direkte, de parg-
rende, og de fjernere, forvaltning, politikere, lokalsamfund, fungerer sa hensigtsmaes-
sig som muligt. P4 denne made kan man sige, at institutionslederens ledelsesrum
handler om, hvad der er blevet kaldt et stats- og udenrigsministerielt ledelsesrum, de
overordnede koordinerende ledelsesopgaver indad til og de udad rettede ledelsesop-

gaver.
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Ledelsesrummet, der skal fyldes ud af de tre mellemledere, lederne af bostederne

samt af F og aflastningsinstitutionen E, handler ifglge ansvars- og kompetencefordelin-
gen om daglig ledelse og styring af gkonomi, paedagogik og personale og i det hele
taget i praksis at omsaette Organisationens mal i praktisk arbejde. Pa denne made spil-
ler mellemlederne, for nu at blive i ovenstaende metafor, rollen som indenrigsminister,
den som fgrer de overordnede retningslinjer ud i praksis (Kofod, 2007 , s. 256).
Der geelder her i Organisationen det samme, som man kan iagttage generelt indenfor
det sociale omrade, at jo teettere man er pa kerneydelsen, jo mere fagligt indhold far
ledelsesopgaverne og jo mere handler ledelsesopgaverne om den daglige drift (Kofod.
2007, s. 263).

Denne arbejdsdeling indebaerer forskellige risici. For det fgrste indebzerer arbejdsde-
lingen i ledelsen risikoen for, at der kommer et for skarpt skel mellem den overordne-
de ledelse, som skal sveeve over vandene, pleje kontakterne udadtil og se til, at de gv-
rige ledere lever op til i praksis at indfri Organisationens malsaetning, og sa den daglige
drift, der overlades til mellemlederne. Dette skel risikerer at fa som konsekvens, at
udvikling i Organisationen bliver centraliseret, at mellemlederne fortrinsvis sgrger for
den daglige drift og — maske — fortaber sig i praktiske, daglige ledelsesggremal. Selvom
ledelsen holder jeevnlige ledelsesmgder i ledergruppen, kan en sadan ansvarsfordeling
vaere med til at fastholde et sadant skel.

For det andet indebaerer denne arbejdsdeling en risiko for, at der sker "kongerige-
opbygning” i de tre mellemlederes decentrale enheder. Det betyder, at i stedet for at
betragte Organisationen som en fzlles enhed med falles medarbejdere, som skal Igse
en faellesmaengde af opgaver, bliver de tre mellemlederes ledelsesomrader autonome
saledes, at det kan laegge hindringer i vejen for at optimere personaleressourcernes
udnyttelse pa tveers af ledelsesomraderne.

Der er tilsyneladende ikke bevillingsmaessigt noget til hinder for, at man kunne ryk-
ke rundt pa personalet mellem enhederne eller se pa personalefordelingen mellem
fagomrader. En af mellemlederne udtrykker det saledes, at ”hvis der er behov for det,
kan vi rykke rundt pa medarbejderne mellem bostederne. Det har vi en del modstand
mod fra medarbejderne: “Det har ikke veeret en succes”. (K. K. Kofod, 17.09.08).

Det har ikke vaeret nogen succes at rykke rundt pa medarbejderne, det vil sige, at
det ikke har kunnet lade sig gore, ifglge mellemlederen. Denne tankegang er et ek-
sempel pa "kongerigeopbygning”, blot med den tilfgjelse, det i denne leders optik
skyldes modstand fra samme medarbejdere, som der skulle rykkes rundt med. Lederen
peger direkte pa, at det ”i princippet” (men maske ikke i praksis) er muligt at rykke
rundt pa medarbejderne. Denne modstand kunne taenkes at vaere mere forarsaget af
lederens opfattelse af sine egne to enheder som autonome enheder end af medarbej-
dernes modstand.
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Spgrger man medarbejdere, er der imidlertid ikke samme afvisning af denne fleksibili-
tet. | en samtale med tre padagoger under en observation, blev netop dette spgrgs-
mal rejst, og svaret var, at “alle tre padagoger syntes, det var OK, at de vikarierer/-
flytter sig rundt pa de forskellige boenheder, sa leenge det bare sker frivilligt” (K. K.
Kofod, 17.09.08). Tilsyneladende er denne indskraenkning i ledelsesrummet ikke sa
massiv, som det umiddelbart kunne synes, da disse medarbejdere slet ikke er afvisen-
de over for en sadan fleksibilitet. Det skal blot vaere en frivillig sag at flytte eller vikarie-
re.

Det blev naevnt ovenfor, at et at de hurtige resultater af medarbejderkonferencen
var, at medarbejderne skulle besgge andre boenheder end den, hvor de selv arbejder
til daglig. Det er naevnt af medarbejderne i et enkelt punkt om arbejdstilretteleeggelse
fra medarbejderseminaret den 06.06.2008 under overtemaet ”Arbejdsmiljg”, at man
skal "Taenke stort: hele organisationen som arbejdsplads”. Det er sdledes en ledelses-
opgave at gode jorden for en sadan ordning; men det kraever, at lederne ogsa er villige
til at opfatte Organisationen som én stor, felles enhed og ikke som forskellige auto-
nome "“kongeriger”.

Desuden reflekterer samme mellemleder over muligheden for at inddrage eller an-
seette andet personale end padagogisk til at |¢fte de daglige opgaver:

"Pa Hold-an-vej har vi ansat en servicemedarbejder, der hjeelper to af beboerne op
om morgenen og efterfglgende ggr rent. Jeg er ikke rigtig klar over, hvori graensen gar
for, hvad vi kan bruge borgernes penge til. Det er en diskussion, vi skal have taget i le-
dergruppen, hvor vi ikke er enige. Det er en diskussion, som jeg synes, vi har brug for at
tage” (K. K. Kofod, 17.09.08).

Den anden side af fleksibiliteten, at anszette andre faggrupper end dem, man vanligt
anszaetter, er sadledes ogsa et tema, som diskuteres. Der er tilsyneladende ikke en falles
holdning til denne problemstilling i ledelsesgruppen. Udtalelsen viser to ting. For det
forste, at det tilsyneladende er et gnske fra nogle med en hgjere grad af fleksibilitet i
personalegrupperne. Men det tages der ikke beslutning om dér, hvor behovet opstar,
og dér, hvor det formuleres. For det andet viser udtalelsen, at beslutninger om sadan-
ne forhold abenbart skal Igftes op i den samlede ledergruppe, ogsa selvom den samme
leder ikke mener, at der rykkes om pa personalet uden for vedkommendes ledelses-
omrade. Der er tilsyneladende ikke mulighed for gnske om lokale Igsninger. Det er et
eksempel pa den ovennaevnte risiko for sektoropdeling mellem mellemledernes og
institutionsledernes ansvars- og opgavefordeling.

Ser man pa medarbejdernes stillingtagen til denne problemstilling, er der ogsa di-
vergerende holdninger til det:
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En paedagog “mente, at peedagogerne laver for meget ikke-paedagogisk arbejde,
som fylder for meget. Hun kunne se en fordel i, hvis der bliver ansat andet personale fx
sosu-assistenter, servicemedarbejdere (som pd D) og en psykolog for hele organisatio-

nen. De to gvrige paedagoger kunne ikke lige sa selvfglgeligt se en sGdan model for sig
(K. K. Kofod, 17.09.08).

Ligesom pa lederside er der tilsyneladende ogsa blandt paedagogerne forskellige hold-
ninger til muligheden for at anseette forskellige faggrupper til de ikke deciderede pae-
dagogopgaver. Der kan selvfglgelig ligge fagpolitiske hensyn eller kulturelle forskelle
bag disse divergerende holdninger. Den padagog, som mente, det var en god ide at
anszette ogsa andre faggrupper, havde en udenlandsk baggrund, hvad hun selv pegede
pa, som en mulig forklaring pa, at hun mente noget andet om det end sine kolleger
med etnisk dansk baggrund.

Ud fra en ledelsesmaessig betragtning kan man haevde, at ansattelse af sosu- med-
arbejdere eller servicemedarbejdere kunne give en mere hensigtsmaessig udnyttelse af
de personalemaessige ressourcer iszer taget i betragtning, at det kan veaere vanskeligt at
skaffe padagoger. Jeg ser her bort fra de gkonomiske aspekter i, at sosu- og service-
medarbejdere er billigere arbejdskraft end uddannede paedagoger, da det er en fagpo-
litisk diskussion, som ligger ud over denne rapports emneomrade.

Ledergruppens visioner om endret opgave- og ansvarsforde-
ling
Fordelingen af arbejdsopgaver og ansvarsfordeling var noget af det, projektet i det
mindste skulle se naermere pa og eventuelt @&ndre. Pa lederseminaret 1. & 2. oktober
2008 var et af de punkter, som ledergruppen arbejdede med, visioner for ledelse i Or-
ganisationen (Lederseminar for Organisationen for Voksne Udviklingsheemmede i Balle-
rup Kommune den 1. & 2. oktober 2008, 2008). Det samlede resultat af disse drgftelser
kan ses under punkt 4 fra lederseminaret ovenfor. Vi vil her fokusere pa de omrader,
hvor man gnsker andringer i forhold til den eksisterende opgave- og ansvarsfordeling i
ledergruppen.

| udgangspunktet slas det fast, at ”ikke alle skal lave [...] det samme”. Det indebae-
rer, at der skal ske en stgrre grad af differentiering af ledelses- og udviklingsopgaver
blandt lederne, end det har veeret tilfeldet tidligere. Desuden skal ”ledergruppen gen-
nemga personalestrategi, administration, faglig ledelse, personaleledelse — blande kor-
tene pa en anden made”, "ledergruppen skal afdaekke kompetencer og passioner” og
”ledergruppen skal afdaekke, hvordan vi kan kompensere for eventuelle mangler”. Det
kan betyde, at “kongerigetaenkningen” eller “sektortaenkningen” skal brydes op, og at
lederne og maske isaer de tre mellemledere skal have nogle flere tvaergaende ledelses-
opgaver i Organisationen. Institutionens leder, forstanderen, har det jo i forvejen.
Denne tolkning underbygges af fglgende udsagn, at “ledergruppen skal drgfte og be-
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slutte de organisatoriske konsekvenser af ovenstaende”. Der skal altsa fglge organisa-
toriske andringer af en saddan beslutning.

Pa seminaret har ledergruppen forpligtet sig pa en omfordeling af de ledelsesmaessige
arbejdsopgaver sadan, at der blandt ledergruppens medlemmer skal ske en specialise-
ring efter "kompetencer og passioner”, det vil sige, efter hvad man i forvejen har kom-
petencer til, og hvad man har sezrlige interesser for samtidig med, at man i denne nye
blanding af kortene, en new deal, skal veere opmaerksomme p3, at fa deekket de ngd-
vendige kompetencer ind (Lederseminar for Organisationen for Voksne Udviklings-
haemmede i Ballerup Kommune den 1. & 2. oktober 2008, 2008).

Organisatorisk vil det betyde, at man via indfgrelse af tvaergaende ledelsesopgaver,
i modsatning til en ledergruppe kommer til at fungere som et ledelsesteam, hvor man
vil komme til at traekke pa komplementaere kompetencer, fordi alle ikke skal kunne alt.
Det vil igen ggre det mere ngdvendigt at fungere som et team, hvor man i feellesskab
er forpligtet pd hinanden, far et falles syn pa, opfattelse af, hvad man vil som ledel-
sesgruppe, og ikke blot som en ledergruppe, der via jevnlige ledermgder orienterer
hinanden om daglige forretninger (Dyer, 1984 [1976], pp. 123-124). | det omfang disse
visioner implementeres, vil det betyde, at ledelsesrummet vil &endre sig for alle 4 lede-
re, og man ma forudse @&ndrede samarbejdsmgnstre og vel ogsa uddannelsesaktivite-
ter blandt ledergruppens medlemmer.

Den faglige ledelse og personaleledelsen
Desuden er der en raekke punkter i visionen om ledelse, som sigter pa ledelsen af med-
arbejderne, altsa ledernes Igbende personaleledelse og faglige ledelse. Der laegges her
vaegt pa, at “ledergruppen skal udvikle rum og redskaber til faglige refleksioner” og
"veere villige til — ogsa — malrettet at give slip og lade medarbejderne handle pa egen
hand”. Endelig "skal [vi] laere af vores fejl. Vi skal turde tage initiativ — bade ledergrup-
pen og medarbejderne”. Disse citater peger pa, at ledelsen skal fokusere pa dens sam-
arbejde med medarbejderne, som i virkeligheden skal udbygges ved, at medarbejder-
ne skal have et stgrre raderum, men det skal ikke overlades til dem alene at udfylde
det. Dette samarbejde er ogsa et gnske fra medarbejdernes side; men medarbejderne
gnsker ledelsens aktive medvirken til at give medarbejderne dette stgrre raderum. Et
par citater fra medarbejderseminaret 11.06.2008 illustrerer det. “Ledelse er sparrings-
partner og inspirator” og “God ledelse — opbakning, delegere opgaver, tydelig, blive
taget alvorligt”, "set, hgrt, forstaet
bejdsmiljg, 11. juni 2008, 2008).
Disse citater underbygger det, visionerne om ledelse i Organisationen peger p3,

nn

(Medarbejderseminar om Grundydelse og Ar-

nemlig at der i ledelsesrummet skal fokuseres pa at udvide og systematisere de paeda-
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gogiske refleksioner, bade blandt ledelsen og blandt medarbejderne. Medarbejderne
skal “slippes lgs” sadan, at de kan handle mere pa egen hand.

Nar det eksplicit naevnes af ledergruppen, at lederne skal lade medarbejderne hand-
le mere pa egen hand, md man ga ud fra, at det sker som en konsekvens af, at leder-
gruppen ikke synes, at medarbejderne i den nuvaerende situation har nok muligheder
til “at handle pa egen hand”, tage selvstaendige beslutninger. Ellers giver det ingen
mening at fremhave det. Denne udlagning bestyrkes af nogle af de andre punkter/-
gnsker, der kom frem pa medarbejderseminaret. Under temaet ”"Rekruttering og fast-
holdelse” hedder det saledes, at medarbejderne gnsker "Indflydelse — medbestemmel-
se i arbejde, der skal udfgres, tiden tilpasset til opgaven” og ”Stort raderum” og ende-
lig ”Ledelsen skal bringe medarbejdernes gnsker i spil — handle pa dem”
(Medarbejderseminar om Grundydelse og Arbejdsmiljg, 11. juni 2008, 2008). Det, som
medarbejderne artikulerer her, er lige praecis et gnske om, at de skal kunne “handle pa
egen hand”, at ledelsen skal ”slippe dem Igs”.

Forudsatningen for, at det kan lade sig ggre at "slippe medarbejderne lgs”, er, at
der skabes mere tid og rum, end der er nu, til paedagogiske refleksioner. Disse refleksi-
oner er det, slas det fast, ledelsens opgave at skaffe bade tid og rum til. Det betyder, at
man skal tage initiativer, skabe strukturer og iveerksaette konkrete udviklingsaktivite-
ter, som kan indfri dette mal. Derfor skal “ledergruppen [...] afsaette tid til "andet ar-
bejde” til at opkvalificere Organisationen”. Ogsa det artikulerer medarbejderne pa
medarbejderseminaret ved i et punkt at neevne ”Plads til peedagogik”.
(Medarbejderseminar om Grundydelse og Arbejdsmiljg, 11. juni 2008, 2008).

Ledelsens hensigtserklzeringer, som bakkes op af medarbejdernes gnsker, haenger godt
sammen med vision nummer et, at “Vi gnsker at vi om 5 ar er den fgrende organisati-
on i Danmark i forhold til voksne udviklingshemmede borgeres selv- og medbestem-
melse” (Lederseminar for Organisationen for Voksne Udviklingsheemmede i Ballerup
Kommune den 1. & 2. oktober 2008, 2008). En forudsaetning herfor er saledes, at der
arbejdes med ledelsesrummet, og at der udvikles nye ledelseskonstellationer.

Kvalitetslgftet, som disse initiativer skal fremskaffe, skal bl.a. komme ved, at ”leder-
gruppen skal netvaerke mere malrettet ogsa med henblik pa at skaffe ny viden”. Det
understreges ogsa her, at denne nye ansvars- og opgavefordeling indebaerer, at der
skal ske en opblgdning af den tidligere skarpe opgavefordeling mellem ledernes udad-
rettede og indadrettede opgaver. Mellemlederne skal nu ogsa veaere mere initiativta-
gende til, og forpligtet pa, at skaffe sig kontakter i omverdenen med det formal at ind-
hente ny viden som en del af deres ledelsesopgaver.
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Spgrgeskemaet: medarbejderskema

Overordnet set er der to af spgrgsmalene i det medarbejderudfyldte skema, der hand-
ler mere eller mindre specifikt om ledelse og ledernes udfyldelse af ledelsesrummet,
her specielt set med medarbejdernes gjne. (Spgrgeskema, 2008). Det vil sige, svarene
pa disse spgrgsmal kan forteelle noget om medarbejdernes oplevelse af, hvordan de
mener, at Organisationens ledere fylder deres ledelsesrum ud.

Oplevelse af ledelse og organisering af bo-/dagtilbuddet.

Det ene spgrgsmal, der har 5 underspgrgsmal, lyder: ”Oplevelse af ledelse og organise-
ring af bo-/dagtilbuddet”. | alt overvejende grad udtrykker medarbejderne, at bo-/dag-
tilbuddet som helhed ledes professionelt. Det mener saledes 78 % af besvarelserne,
mens 17 % mener, det i nogen grad er tilfeeldet, og 5 % besvarelser mener, at det star
rigtig slgjt til. (Sp@rgeskema, 2008, spm. 19). Der er saledes tilsyneladende en hgj grad
af tilfredshed med ledelsens professionalitet i dens ledelse af enten enhederne eller
Organisationen som helhed. Det er ikke muligt ud fra spgrgeskemaets besvarelser ng-
jere at dechifrere besvarelsernes tilhgrsforhold til de enkelte afdelinger i Organisatio-
nen, og vi kan derfor ikke afggre, i hvilket omfang besvarelserne sigter pa Organisatio-
nen som helhed, eller om de sigter pa enhederne, de enkelte botilbud Torvevej eller
Stedet.

Ser man pa, hvad medarbejdere opfatter af selvstaendighed i de enkelte enheder
(Spgrgeskema, 2008, spm. 19), mener de allerfleste, 81 %, at det er godt med selv-
staendighed, forstaet som uddelegering af ansvaret til de enkelte enheder/afdelinger
pa bo-/dagtilouddet, mens 16 % mener, at der kun i nogen grad er selvstaendighed til
de enkelte enheder/afdelinger. Kun 3 % mener, det i hgj grad gaelder, at der er for lidt
selvstaendighed til de enkelte afdelinger eller bo-/dagtilbud.

Det er her veerd at bemaerke, at svarene ikke gar pa den enkelte medarbejders op-
levelse af egen selvstaendighed, men deres oplevelse af enhedens. Det er altsd medar-
bejdernes oplevelse af de enkelte enheders autonomi, der svares pa. Det kan tyde p3,
at der i deres optik er en passende grad decentralisering af beslutningskompetencerne
mellem mellemlederne og institutionens leder. Det ser altsa ikke ud til, at medarbej-
derne oplever, at beslutninger forsinkes pa grund af, at mellemlederne ikke kan tage
selvstendige beslutninger. Den tidligere papegede tendens til, at mange (ledelses)
beslutninger skal vendes i ledelsesgruppen som helhed, oplever medarbejderne ikke
som vaesentligt forsinkende (K. K. Kofod, 17.09.08).

Tilfredsheden er derimod lidt mindre, nar det drejer sig om hvor langt der er fra
‘gulvet’ til ledelsen af bo-/dagtilbuddet (Spgrgeskema, 2008, spm. 19). Saledes mener
66 %, at der ikke eller kun i mindre grad er for langt fra ‘gulvet’, fra den enkelte med-
arbejder, til ledelsen af bo-/dagtilbuddet, mens 23 % mener, at der kun i nogen grad er
for langt mellem ledelse og medarbejdere, og 11 % mener det er der i hgj grad. Her
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drejer det sig ikke om medarbejdernes oplevelse af ledelsen af Organisationen som
helhed, men om det enkelte bo-/dagtilbuds ledelse. Det drejer sig altsd om medarbej-
dernes oplevelse af, hvor god kontakt de har til deres lokale leder.

Disse besvarelser underbygger udsagnene fra medarbejderseminaret den 11.06.08,
hvor der under overskriften ‘Rekruttering og fastholdelse’ efterspgrges ”“Indflydelse —
medbestemmelse i arbejdet, der skal udfgres, tiden tilpasset til opgaven” og ”stort
raderum” og ”ledelsen skal bringe medarbejdergnsker i spil — handle pa dem”
(Medarbejderseminar om Grundydelse og Arbejdsmiljg, 11. juni 2008, 2008).

Nar tilfredsheden pa spgrgsmalet om afstanden til ledelsen ikke er s3 hgj som i de
to ovenstaende tilfeelde, kan det altsa betyde, at der her i de lokale enheder, mere end
i Organisationen som helhed, opleves en stgrre afstand til ledelsen. Medarbejderne fg-
ler tilsyneladende en stgrre lydhgrhed i Organisationen som helhed, nar det drejer sig
om spgrgsmal, som vedrgrer hele organisationen, end nar det drejer sig om spgrgsmal
om det naere, daglige arbejdssted.

Det kan umiddelbart undre, at ledelsen for den fjernere og derfor mere abstrakte
enhed, 'Organisationen’ virker mere lydhgr end ledelsen for den nezre, lokale, enhed,
hvor man som medarbejder laegger sit daglige arbejde og er i langt mere hyppig og
direkte kontakt med sin leder end med Organisationens leder, forstanderen. En forkla-
ring pa det kan veere, at det er nemmere at forholde sig konkret til sine daglige ar-
bejdsopgaver og ledelsen af dem end til f.eks. ledelsen af en overordnet personalepoli-
tik, man som medarbejder ikke i det daglige direkte kan maerke konsekvenserne af. Det
er nemmere at forholde sig konkret og kritisk til de aktuelle arbejdsvilkar end til mere
overordnede politikker, og det kan vaere en forklaring pa svarmgnstret.

Det kan ogsa vaere udtryk for, at nogle mener, at ledelsen i for hgj grad har mistet
kontakten med grundydelsen, fordi nogle udsagn fra medarbejderseminaret direkte
peger pa det med formuleringer som ”ledelseindsigt i det paedagogiske arbejde — have
provet det” og "respekt for vores arbejde - formidling af vores arbejde” og endelig ef-
terspgrges der “god og dygtig — motiverende ledelse” (Medarbejderseminar om Grund-
ydelse og Arbejdsmiljg, 11. juni 2008, 2008).

Selvom utilfredsheden ikke er voldsomt stor pd dette omrade, er der dog nogle
tegn, der tyder p3a, at medarbejderne fgler afstanden mellem ledelse og medarbejdere
sine steder og i sine tilfeelde for stor. | det hele taget naevnes der en raekke punkter fra
medarbejderseminaret, hvor medarbejderne peger pa gnsket om mere indflydelse.
Det drejer sig om “indflydelse pa egen arbejdstid” “indflydelse pa ledernes arbejdsop-
gaver” (Medarbejderseminar om Grundydelse og Arbejdsmiljg, 11. juni 2008, 2008).

P3 spgrgsmalet om de organisatoriske forhold, og hensigtsmaessigheden i maden, bo-
/dagtilbuddene bliver organiseret pa (Spgrgeskema, 2008, spm. 19), svarer 61 %, at de
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synes, at organiseringen af bo-/dagtilouddene i de nuvaerende afdelinger stort set er
hensigtsmaessig. Det er kun 21 % der mener, at organiseringen er helt i orden, mens 33
% mener, at organiseringen kun i nogen grad er hensigtsmaessig, 5 % (3) mener at or-
ganiseringen er uhensigtsmaessig.

Nar kun en femtedel af besvarelserne mener, at organiseringen af bo- og dagtilbud-
dene er helt i orden, ma forklaringen pa det vaere, at medarbejderne pa nogle omrader
ikke finder, tingene fungerer godt nok. Pa hvilke kan man maske fa et fingerpeg om fra
medarbejderdagen. Her peges der pa, at der kan vaere noget ved Organisationens vi-
dendeling, som ikke fungerer sa godt som den kunne fungere. ”"Medarbejdernes viden
kommer pa andres p-mgder” og ”specifikke temadage pa tveers af organisationen...”
(Medarbejderseminar om Grundydelse og Arbejdsmiljg, 11. juni 2008, 2008).

Disse udsagn udtrykker gnsker om aktiviteter, som de ikke synes finder sted i til-
straekkeligt omfang som situationen er i gjeblikket. Disse udsagn kan understgtte den
ovenfor omtalte risiko for "kongerigebygning” eller organisatorisk ”sektorteenkning”,
nar medarbejderne fgler, at deres viden ikke kommer uden for deres egen enhed og
deles med andre dele af Organisationen. Organisationen opfattes altsa af nogle med-
arbejdere som splittet op i enkelte enheder, som ikke har nok kontakt med hinanden i
de eksisterende organisatoriske rammer.

Dette billede understgttes af fglgende udsagn ogsa fra medarbejderdagen, hvor der
gnskes ”synligggrelse af de muligheder, der er i organisationen” og ”arbejde/arrange-
menter pa tvaers af organisationen med borgeren” og endelig ”pa tveers af organisatio-
nen” (Medarbejderseminar om Grundydelse og Arbejdsmiljg, 11. juni 2008, 2008).

Disse tre udsagn handler om, at Organisationens enkelte enheder maske ikke er til-
straekkelig abne over for, at medarbejderne kan flytte rundt i organisationen for at fa
nye muligheder, og de peger ogsa pa, at man med fordel i hgjere grad end det opleves
i dag kunne abne de enkelte enheder op for hinanden for at udnytte de vidensressour-
cer, der findes i Organisationen som helhed. Det kunne ske med mere ledelse "pa
tveers”.

Om emnet introduktion af nye medarbejdere, som en vigtig ledelsesopgave, svarer
medarbejderne pa spgrgsmalet, om 'Der er for lidt opmaerksomhed omkring vigtighe-
den af at introducere/’oplaere’ nye medarbejdere (fastansatte og vikarer) grundigt til
deres job’ (Spgrgeskema, 2008, spm.19), lyder 71 % af besvarelserne, at det ikke kun i
mindre grad er tilfeeldet, 19 % svarer, at det kun i nogen grad er tilfeeldet, mens 10 %
(6) mener, at der tages alt for lidt hand om det.

En stor del af personalet mener alts3 ikke, at der er problemer med introduktion af
nye medarbejdere, selvom der trods alt er en tredjedel, som ikke synes, det fungerer
godt nok. Der kan tilsyneladende med fordel saettes lidt mere ind pa dette omrade.
Hvis man igen sammenligner med udsagn fra medarbejderseminaret, er der et enkelt
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udsagn, som siger, at man skal veere “opmaerksom pa vores introduktion af nye med-
arbejdere”. Introduktionen af nye medarbejdere er en vigtig opgave, da en god intro-
duktion kan ggre forskellen mellem, om medarbejderen bliver i institutionen eller rej-
ser efter kortere tid (Kofod, 2003). Med den nuvarende demografiske udvikling i det
danske samfund, hvor en stor del af ledere og medarbejdere inden for de nzeste ti ar
skal pensioneres, bliver der — nuvaerende gkonomiske krise til trods — hardt brug for
medarbejdere i omsorgsfagene, herunder i de socialpadagogiske institutioner.

Pa trods af, at der i det ovenstaende er kommet en raekke bud og fortolkninger p3,
hvad, der kan vaere arsagerne til de negative svar pa spgrgsmalene, er det vigtigt at
holde sig for gje, at besvarelserne i overvejende grad falder positivt ud for ledelsen.
Nar der ogsa er fokuseret pa de negative besvarelser, er det sket dér, hvor andet mate-
riale kan underbygge spgrgeskemaets besvarelser og saledes nuancere dem.

Belastende psykiske faktorer.

Det andet spgrgsmal bestar af 19 underspgrgsmal og har temaet: ‘Belastende psykiske
faktorer’. En raekke af disse underspgrgsmal handler om, hvordan medarbejderne op-
lever, at lederne handterer deres ledelsesrum, og disse spgrgsmal er derfor medtaget
her under afsnittet om ledelsesrummet.

Pa spgrgsmalet 'Jeg er usikker pa hvad der forventes af mig’ svarer 93 %, at det er
de stort set ikke og kun 7 % (4) mener, at det er de i nogen grad (Spgrgeskema, 2008,
spm. 21). Alt overvejende er besvarelserne altsa positive, medarbejderne synes, at de
kender deres opgaver og de ved, hvad der forventes af dem. Pa dette omrade fylder
lederne i medarbejdernes gjne deres ledelsesrum ud. Det er sdledes ogsa karakteri-
stisk, at der ikke er nogle af besvarelserne fra medarbejderdagen, som peger i anden
retning (Medarbejderseminar om Grundydelse og Arbejdsmiljg, 11. juni 2008, 2008).

Spgrgsmalet, om der er ‘'Manglende falles mal i arbejdet’, er det en ledelsesopgave
at sgrge for, at der er. Det star i ansvars- og kompetencefordelingen for Organisatio-
nens ledelse, at mellemlederen ”skal veere koordinator, sikre faglige argumenter, plan-
laegning pa kort sigt og pa langt sigt samt skal sikre en professionel personalepolitik,
herunder arbejdstilrettelaeggelse” ("Organisationen for Voksne Udviklingsheemmede i
Ballerup Kommune: Ansvars- og kompetencefordeling mellem leder af organisationen,
daglig leder og hjemmevejleder," 2001). Til det sp@rgsmal svarer 75 %, at der slet ikke
eller kun i mindre grad mangler faelles mal, 15 % mener, at det mangler der i nogen
grad, mens 9 % (5) mener, at det mangler i hgj grad (Spgrgeskema, 2008, spm. 21).
Udsagn fra medarbejderseminaret peger pa, at medarbejderne mener, at der skal vae-
re "klare formulerede arbejdsopgaver”. Det er det eneste udsagn fra medarbejderda-
gen, som kan relateres til dette tema. Det kan saledes afspejle den relativt hgje til-
fredshed med dette punkt.
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Spgrgsmalet om ‘Manglende mulighed for personlig udvikling’ er et af de spgrgs-
mal, som man delvis kan tilskrive udfyldelse af ledelsesrummet, fordi det er lederne,
som skal prioritere og gennem deres arbejdstilrettelaeggelse og prioriteringer skal sgr-
ge for, at medarbejderne ogsa har mulighed for personligt at udvikle sig pa arbejds-
pladsen. Spgrgsmdlet om medarbejdernes mulighed for at udvikle sig personligt pa
arbejdet er efter alt at dgmme en strategisk vigtig parameter, da undersggelser viser,
at det er noget, nutidens medarbejdere i stigende grad laegger vaegt pa i den kommu-
nale sektor (Lgn- og personalepolitikken pé spring til Gr 2000. Status og debat, 1999).
Det er endvidere et af de vigtige midler til at tiltreekke og fastholde de kompetente
medarbejdere som den maske vigtigste strategiske faktor inden for sektoren (Kofod,
2007, s. 287).

Konkret lyder 70 % af besvarelserne, at de ikke eller kun i mindre grad mangler mu-
lighed for personlig udvikling i arbejdet, mens 22 % mener, at de i nogen grad mangler
mulighed for det, mens 7 % (4) mangler det i hgj grad (Spgrgeskema, 2008).

Selvom de fleste ikke mangler mulighed for personlig udvikling pa arbejdet, er der
dog 22 %, som siger, at de mangler det, og 7 % at de mangler det i hgj grad. Tilsammen
synes op imod en tredjedel, at de ikke har ordentlige muligheder for personlig udvik-
ling. Set man igen pa udsagnene fra medarbejderseminaret er der nogle udsagn, der
kan bakke op om dette synspunkt. Det drejer sig om den slags personlig udvikling, som
handler om mulighed for uddannelse: “uddannelse i arbejdstiden — laesning af littera-
tur” og "efter- og videreuddannelsesforlgb...” (Medarbejderseminar om Grundydelse
og Arbejdsmiljg, 11. juni 2008, 2008). Det kunne tyde p3, at det ikke helt lille mindre-
tal, som ud fra udsagnene pa medarbejderseminaret mener, at de mangler mulighe-
den for personlig udvikling, drejer sig om den slags personlig udvikling, som er knyttet
til uddannelse, og at medarbejderne synes, den skal forega og arrangeres i arbejdsti-
den.

Pa spgrgsmalet om medarbejderne fgler, der er udfordring i arbejdet: ‘At arbejdet
ikke er tilstreekkelig interessant’, svarer 90 %, at det er det, 8 % (4) svarer, at det passer
kun i nogen grad, mens 2 % (1) svarer, at arbejdet slet ikke er tilstraekkelig interessant.
(Spgrgeskema, 2008, spm. 21).

Der er altsa en overvaldende tilfredshed med arbejdets indhold. Nu er det selvfgl-
gelig ikke alene ledernes fortjeneste, nar medarbejderne synes, deres arbejde er inte-
ressant; men hvis medarbejderne havde veaeret utilfredse med den made, lederne
handterer den faglige ledelse p3, vil det formodentlig ogsa smitte af pa medarbejder-
nes tilfredshed med deres arbejde. Man kan pege p3, at arbejdets indhold, f.eks. om
folk finder, det er interessant, er det, som er med til at motivere dem, og som ggr, at
folk befinder sig godt pa arbejdspladsen (Herzberg, Mausner, & Snyderman, 1959).
Derfor er det vigtigt for ledelsen at forholde sig til dette spgrgsmal, nar man teenker
pa, at ledelsen gennem dens faglige ledelse og gennem dens ledelse af personalet er
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med til at kunne tiltreekke og fast holde kompetente medarbejdere. Tilfredse medar-
bejdere kan vaere med til at tiltraekke potentielle medarbejdere ved at fortalle om en
attraktiv arbejdsplads (Kofod, 2007).

Endelig handler det sidste spgrgsmal, som vil blive behandlet i denne sammenhang,
om ’Utryghed i ansaettelse’. 94 % svarer, at de slet ikke eller kun i mindre grad fgler sig
utrygge i ansaettelsen, og 5 % (3) foler det i hgj grad (Spgrgeskema, 2008, spm. 21). Nar
stort set alle svar afspejler det, kan det sl3s fast, at Organisationen ikke har problemer
med medarbejdere, som ikke fgler, at de kan risikere at blive fyret. De kan derfor leg-
ge deres engagement og energi i deres arbejde, uden frygt for, at det uden deres vilje
kan veere en kortvarig tilknytning til arbejdspladsen. Det ma vaere udtryk for, at ledel-
sen signalerer en kontinuitetsfornemmelse til medarbejderne. Hvad, svarene derimod
ikke kan sige noget om, er, om de afspejler, at beskaeftigelsen blandt padagoger gene-
relt er hgj, eller/og at sandsynligheden for at blive afskediget derfor er lav, eller i hvil-
ket omfang den meget hgje grad af fglelse af sikkerhed i anszettelsen ogsa afspejler en
tillid til ledelsen. Svarene kan afspejle begge dele.

Arbejdsmiljget

Arbejdsmiljget handler om, hvordan medarbejderne oplever tilfredshed med deres
arbejdsopgaver, med den indflydelse, de oplever at have pa deres arbejdssituation og
det generelle arbejdsklima pa arbejdspladsen. | dette afsnit om arbejdsmiljget i Orga-
nisationen vil vi ud fra spgrgeskemaundersggelsen (Spgrgeskema, 2008) og udvalgte
udsagn fra medarbejderseminaret (Medarbejderseminar om Grundydelse og Arbejds-
miljg, 11. juni 2008, 2008) analysere og fortolke de udsagn, som handler om arbejds-
miljget i Organisationen.

Oplevelse af psykisk belastning i arbejdet.

Hvis man ser overordnet pa arbejdsmiljget i Organisationen, var svarene pa spgrgsma-
let: ‘Oplever du alt i alt at dit arbejde er psykisk belastende’ (Spgrgeskema, 2008, spm.
20), at kun 10 % oplever, at arbejdet er psykisk belastende, 72 % at det er lidt psykisk
belastende og 17 % svarer, at arbejdet ikke er psykisk belastende. Det er altsa et lille
mindretal, som oplever arbejdet i Organisationen som psykisk belastende, mens den
alt overvejende del af medarbejderne kun oplever det lidt eller slet ikke psykisk bela-
stende. Alligevel er det veerd at undersgge, hvilke faktorer, der kan opleves belastende
i stgrre eller mindre omfang.
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Omfanget af medarbejdernes medansvar for planlaegningen i forhold til beboerne.

Det er blevet papeget, at for store krav i arbejdet i kombination med ringe kontrol eller
indflydelse over ens arbejde kan medfgre psykiske eller fysiske helbredsproblemer. For
sma krav kombineret med ringe kontrol over eget arbejde kan medfgre, at folk bliver
inaktive eller passive (Christensen, 2001, s. 27). Sdledes kan bade for store og for sma
krav til arbejdet kombineret med ringe kontrol over egen arbejdssituation vaere pro-
blematisk for arbejdsmiljpet.

| spgrgeskemaet handler spgrgsmal 15 om, ‘I hvilket omfang har du medansvar for
planlaegning i forhold til beboere/brugere’?; at have medansvar drejer sig netop om
medarbejdernes grad af indflydelse pa deres eget arbejde i forhold til kerneydelsen.
Hvis man ser denne problemstilling 'l forhold til den daglige omsorg’, viser 86 % af sva-
rene, at det synes medarbejderne i hgj grad eller i nogen grad, at det har de indflydelse
pa. Medarbejderne synes i alt overvejende grad, at de har god indflydelse pa og med-
virker aktivt til planlaegningen i forhold til initiativer over for beboerne.

Ser man pa, hvad medarbejderne formulerede om denne problemstilling pa medar-
bejderseminaret, er der udsagn som 'Tid til arbejdstilrettelaeggelse’, 'Ansvar for tildelte
opgaver’, 'Indflydelse — lov til at veelge fra’, der er karakteristiske. Alle tre udsagn hand-
ler om muligheden for at veere aktive i forhold til at planleegge og have ansvaret for
arbejdet med den daglige omsorg (Medarbejderseminar om Grundydelse og Arbejds-
miljg, 11. juni 2008, 2008). Nar disse omrader naevnes pa medarbejderseminaret, er
det udtryk for, at det er omrader, som medarbejderne synes, de bgr have medansvar
for, men nar det eksplicit nasevnes, ma det haenge sammen med, at det i det mindste af
nogle opleves som noget, der mangler i deres arbejdsmiljg. Det kan vaere forklaringen
pa, at der trods alt er nogle i spgrgeskemaundersggelsen, der ikke synes de har denne
indflydelse, og at det maske isaer er pa disse tre omrader, at skoen synes at trykke.

Nar det drejer sig om den daglige beskaeftigelse, altsa arbejdets konkrete tilrette-
leggelse, mener 68 %, at det har de indflydelse pa, mens 23 % mener, at det har de
kun i ringe grad. De sidste 10 % mener, at det har de overhovedet ikke. Tilsyneladende
mener ca. to tredjedele af medarbejderne, at de bliver inddraget i arbejdets tilrette-
leggelse; alligevel er der sa ca. en tredjedel, som ikke mener, de har denne indflydelse.
Ser man igen pa udsagnene fra medarbejderseminaret gnskes der, at man ’Selv [kan]
bestemme arbejdstiden’, at man far ‘Tid til at taenke/udvikle’, ‘Tid til planleegning’,
’Indflydelse pa arbejdstid’ samt 'Forberedelsestid til paedagogiske projekter’. Udsagne-
ne kan pege p3, at en del medarbejdere oplever, at de ikke har denne indflydelse, og at
det formodentlig bunder i, at de ikke synes, de har nok tid til at ggre det. De fgler sig
presset pa tiden. Sammenligner man med tilsvarende undersggelser, viser det sig, at
der er et stort tidspres i arbejdet, at arbejdsmangden er stor og hober sig op (Chri-
stensen, 2001, s. 28). Denne undersggelse viser saledes, at det er nogenlunde den

Organisationsudvikling og socialpadagogisk praksis i bo- og dagtilbud 59



samme andel af medarbejderne inden for FTF omrade, nemlig ca. en tredjedel, der
foler sig tidspresset. Det er det samme billede som i Organisationen.

Nar det drejer sig om medarbejdernes muligheder for medansvar ’l forhold til beboer-
nes kommunikation pa egne betingelser’ viser 86 % af svarene, at medarbejderne me-
ner, de har medansvar for planlaegningen i forhold til beboerne. Dette billede hanger
godt sammen med medarbejdernes oplevelse af, at de i udfgrelsen af deres daglige
arbejde har stor indflydelse. Det samme billede styrkes, nar det drejer sig om medar-
bejdernes oplevelse af medindflydelse 'l forhold til beboernes mulighed for stimulering
efter egne gnsker og behov’, hvor 92 % af svarene viser, at det synes medarbejderne,
at de har indflydelse pa. Nar det drejer sig om indflydelsen ’l forhold til beboernes mu-
lighed for at treeffe egne beslutninger’ mener 90 % af medarbejderne, at det har de
indflydelse pa.

Alle tre spgrgsmal handler om medarbejdernes mulighed for at planleegge deres eget
daglige arbejde med beboerne, og det synes de, at de har megen medindflydelse pa.
Dér, hvor de synes, at deres mulighed for at tage medansvar er lidt mindre, er dér,
hvor arbejdsopgaverne skal fordeles, altsa dér hvor lederne leder og fordeler arbejdet.
Det virker som om, det iseer er tidspresset, som medarbejderne opfatter som proble-
matisk.

Omsorg for andre mennesker, at arbejde med andre mennesker kan vaere meget di-
lemmafyldt. P4 den ene side kan det opleves berigende og meningsfyldt, mens det pa
den anden side i mange sammenhange kan vaere meget belastende og psykisk nedsli-
dende (Christensen, 2001 s. 31). Dilemmaerne eller paradokserne ligger bl.a. i, at man
pa den ene side skal forene Ignarbejdets logik med arbejdstider, arbejdsregler, kort
sagt Ipnarbejde med det personlige engagement over for andre mennesker, som man
har et ansvar for, at disse andre mennesker skal kunne leve et sa fornuftigt liv som
muligt i institutionen. Det er det mellemmenneskelige engagement, der far arbejdet til
at fungere, men dette engagement skal administreres efter Ignarbejdets logik, der
netop ikke tager mellemmenneskelige forhold i betragtning. Man skal engagere sig i
takt med en personalegruppes og en institutions tidsrytme. Denne ydre og tidsmaessi-
ge styring kan ses som en modsatning til det paedagogiske arbejdes logik, hvor det
padagogiske arbejde aldrig slutter. Man kan altid bruge mere tid med beboerne
(Weber, 1994, s. 56-58).

Dette dilemma er det, som kommer til udtryk i medarbejdernes fokusering pa tiden
og iseer den manglende tid til deres arbejde. De er klemt mellem deres professionelle
etos om omsorg og udvikling pa den ene side, og arbejdstids-og Ignlogikken, som krae-
ver en rationel planlaegning af arbejdstiden pa den anden.
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Oplevelse af vanskeligheder i arbejdet.

Hvis man ser pa, hvordan medarbejderne oplever deres arbejde var svarene pa’l hvil-
ket omfang oplever du at dit arbejde er vanskeligt i forhold til fglgende omrader’?
(Sporgeskema, 2008, spm. 17), tegner der sig fglgende billede. Nar det drejer sig om
'Den praktiske omsorg for beboerne’ mener 74 % af medarbejderne, at det kun i min-
dre grad eller slet ikke er vanskeligt, mens 19 % mener det er vanskeligt i nogen grad.
Resten har ikke denne opgave. Medarbejderne mener altsa i temmelig hgj grad, at de
er kapable til at udfgre det arbejde, de er ansat til at udfgre, nemlig den praktiske om-
sorg for beboerne. Det er altsd ikke arbejdets karakter, som presser medarbejderne.
Alligevel er der trods alt ca. en femtedel, som synes, at dette arbejde er vanskeligt i
nogen grad.

Sammenligner man dette resultat med udsagn fra medarbejderseminaret
(Medarbejderseminar om Grundydelse og Arbejdsmiljg, 11. juni 2008, 2008), peges der
her p3, at der mangler et ’Kompetencekatalog (f.eks. pd hjemmesiden) sa vores viden
bliver synlig for hele personalegruppen’, ‘Information — div. grupper, arbejdsgrupper,
kompetencegrupper, projektgrupper skal synligggres og offentligggres for alle medar-
bejdere (enhver medarbejder har ansvar for at opsgge viden, men skal selvfglgelig vi-
de, at den eksisterer)’ og 'Efter/videreuddannelsesforlgb — (tilrettelagt for store grup-
per i organisationen — underviser kommer til os)’. Disse udsagn peger pa behov for dels
en faglig opkvalificering og dels for mulighed for at vide, hvor i Organisationen, man
kan finde konkrete faglige kompetencer, som man kan trakke pa. Noget kunne altsa
tyde pa, at en forklaring pa, at hen imod en femtedel af medarbejderne synes, det i
nogen grad er vanskeligt at handtere den praktiske omsorg for beboerne, er, at de sy-
nes, de mangler faglig viden og viden om, hvor man kan hente hjalp, nar man ikke
synes, at ens faglige viden er tilstraekkelig.

Der er allerede i Organisationen projekter i gang med henblik pa at styrke fagligheden.
Der arbejdes saledes med neuropaedagogik og billeddannelse, hvor medarbejderne
aktivt indgar i uddannelsen af hinanden. Udsagnene fra medarbejderseminaret kunne
tyde pa, at det ikke er alment kendt, hvordan man kan traekke pa den viden, som de
ressourcepersoner, der er udpeget i forbindelse med disse to projekter, har, eller hvem
disse personer er.

Nar det kommer til opfattelsen af medarbejdernes mulighed for at yde ‘Omsorg i for-
hold til dine forventninger til passende stimulering og udfordring’, mener 53 %, at det
slet ikke eller kun i mindre grad er vanskeligt, mens 35 % synes, det er det i nogen grad
og 8 % synes, det er det i hgj grad. For godt halvdelens vedkommende er der en hgj
grad af overensstemmelse mellem, hvad de mener er passende og hvad de synes de

Organisationsudvikling og socialpadagogisk praksis i bo- og dagtilbud 61



rent faktisk yder. Pa den anden side mener 43 %, at de har vanskeligheder med at fa
forventninger og oplevet virkelighed til at haange sammen. Der er altsa en ganske stor
gruppe medarbejdere, som oplever, at de ikke kan leve op til deres egne forventnin-
ger.

Nar op imod halvdelen af medarbejderne synes, de i nogen grad eller i hgj grad har
vanskeligheder med at fa deres egne forventninger til udfgrelsen af deres arbejde ind-
lejret, kan det haenge sammen med, at det er udtryk for uklare rolleforventninger. Det
kan vaere det, som kommer til udtryk, nar man gnsker mere uddannelse og viden om,
hvor man kan hente hjzelp.

Endelig pegede svarene p3, i hvilket omfang medarbejderne oplevede det vanskeligt
at yde ‘Omsorg i forhold til hvad beboerne selv gnsker af udfordringer’, at der ogsa pa
dette omrade var vanskeligheder for en ganske stor gruppe medarbejdere. Til det
spgrgsmal svarede nemlig 41 %, at det oplevede de slet ikke eller kun i mindre grad,
mens 43 % oplevede det i nogen grad og 10 % oplevede, at det i hgj grad var vanske-
ligt. 6 % havde ikke denne opgave. Der var altsa vaesentlig flere, der oplevede mang-
lende muligheder for at yde den ngdvendige omsorg, end dem som ikke fglte dette
som et problem.

Dette billede kan veaere udtryk for den ovennavnte beskrivelse af et sammenstgd
mellem to logikker, nemlig den paedagogiske omsorgs- og udviklingslogik, som kraever
tid, og en Ign- og arbejdstidslogik, som virker modsat, idet den prgver at minimere
tidsforbruget, fordi et stort tidsforbrug presser budgettet. Det kan udgve et psykisk
pres pa medarbejderne, som kan udarte til rollestress. Rollestress opstar, nar man bli-
ver mgdt med krav og forventninger, som man ikke kan honorere. Rollekonflikter kan
opsta, hvis man gnsker at ggre arbejdet anderledes, end de galdende instruktioner og
forventninger laegger op til. Rollestress kan ogsa opsta, hvis medarbejderen mgdes
med forskellige forventninger, og disse forventninger er i konflikt med hinanden. Ende-
lig kan rolleuklarhed opsta, hvis en medarbejder ikke har faet tilstraekkelig information
eller instruktion (Christensen, 2001, s. 32). Det er vel netop et sadant rollestress, som
de ovennaevnte svar afspejler.

Belastende psykiske faktorer.

Spgrgsmal 21 handler om ’Belastende psykiske faktorer’ (Spgrgeskema, 2008, spm.
21). En del af spgrgsmalene under dette overspgrgsmal er blevet behandlet under af-
snittet om ledelsesrummet, hvor det handlede om ledelsens direkte pavirkning af disse
faktorer. De vil ikke blive taget op her. Svarene pa de gvrige spgrgsmal, som ikke blev

behandlet der, viser fglgende:

Til spgrgsmalet om ’Jeg er usikker pa hvad der forventes af mig’ svarer 93 %, at det er i
slet ikke eller kun i mindre grad, mens 7 % (4 personer) svarer, at det er de i nogen
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grad. Der synes altsa hos medarbejderne i hgj grad at veere klarhed over, hvad der for-
ventes af dem. Det er udtryk for, at der pa dette omrade er en stor rolleklarhed, og det
er altsa ikke pa dette omrade, at medarbejderne fgler sig belastede af det psykiske
arbejdsmiljg.

Derimod ser billedet lidt anderledes ud, nar det drejer sig om medarbejdernes 'Egne
hgje krav til arbejdspraestationen’. Her svarer 38 %, at de ikke eller kun er lidt psykisk
belastede af deres egne krav til arbejdspraestationen. Til gengaeld mener 60 %, at de
foler sig i nogen grad eller i hgj grad belastede af deres egne krav til arbejdspraestatio-
nen. Det ser altsd ud til, at Organisationens medarbejdere stiller hgje og i nogle tilfael-
de for hgje krav til deres arbejdspraestation i forhold til, hvad de kan handtere. Igen
kan man pege pa diskrepansen mellem den paedagogiske etik og den arbejdsmaessige
logik og Isnmodtagerlogik, som traekker i hver sin retning og dermed er med til at ska-
be et belastende psykisk arbejdsmiljg for ganske mange medarbejdere (Weber, 1994).

En kort mellemkonklusion kunne veere, at medarbejderne stiler hgjt (helt i pagt
med lovgivning og visioner for omradet), men at de ikke altid kan levere, hvad de
egentlig har sat sig for, fordi antallet af arbejdsopgaver er overveldende, og fordi der
skal treeffes en raekke vigtige beslutninger under tidspres. Dette er oplagt en vigtig ar-
bejdsopgave for ledelsen at medvirke til at finde lgsninger pa. Delvist kan det skyldes
de stigende udefrakommende krav med dertil hgrende kontrol.

Nar det drejer sig om ‘Samarbejde i personalegruppen’ mener 70 % af medarbejderne,
at det ikke giver anledning til psykiske belastninger, mens det g@r det i nogen eller i hgj
grad for 30 % ‘s vedkommende. Tilsyneladende er samarbejdet med kollegerne godt,
selvom naesten en tredjedel synes, at samarbejdet er belastende.

Som illustration kan udsagn fra medarbejderseminaret belyse det, for medarbej-
dernes gnsker gar i retning af ‘Gode kolleger — anerkendelse, socialt samvar, omsorg
for hinanden’, Abenhed — loyalitet’, ‘God stemning — humgr mv.” og ‘Tolerance, hen-
syn til forskelligheder’. Medarbejdernes gnsker gar altsa i retning af at laegge vaegt pa
accept af forskelligheder, pa at man skal vaere loyale over for hinanden, og pa at det
skal veere sjovt at ga pa arbejde, at man skal have det sjovt med hinanden. Med der er
ogsa andre emner, som navnes flere gange: 'Anerkendelse af den enkeltes behov’ og
en anerkendende kultur (Medarbejderseminar om Grundydelse og Arbejdsmiljg, 11.
juni 2008, 2008).

Disse gnsker om indbyrdes anerkendelse og vel ogsa anerkendelse fra ledelsens side
handler om det, som den tyske sociolog Aksel Honneth (1992/2006) kalder anerken-
delse i den solidariske sfare. Der er et uindfriet gnske om at blive anerkendt socialt.
Det er her medarbejdernes personlige egenskaber — ikke bare som medarbejdere, men
som individer — som kraever anerkendelse i det sociale rum, institutionen, fra de naer-
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meste kolleger (Honneth, 1992/2006, s.165 ). Og det er denne anerkendelse, der peges
pa i disse udsagn.

Nar det drejer sig om medarbejdernes oplevelse af ‘Manglende anerkendelse fra an-
den faggruppe’, svarer 79 %, at det slet ikke eller kun i mindre grad opleves som psy-
kisk belastende, mens kun 15 % oplevede det som belastende. 6 % arbejder tilsynela-
dende ikke sammen med kolleger fra andre faggrupper. Det er altsa anerkendelsen fra
de nzre kolleger, som man arbejder taet sammen med i det daglige, som er i fokus her,
mens anerkendelsen fra medarbejderne fra andre faggrupper ikke fylder sa meget i
medarbejdernes bevidsthed.

En manglende anerkendelse fra kolleger fra andre faggrupper end ens egen opleves
ikke naer sa belastende som en manglende anerkendelse fra et medlem fra egen fag-
gruppe. Det kan sagtens haange sammen med, at man identificerer sig mere med med-
lemmer af egen faggruppe, som man f.eks. deler fagetik med (Lauersen, Moos, Olesen,
& Weber, 2005), og hvis anerkendelse vejer tungere end anerkendelsen fra kollegaer
med en anden fagetik. Forskellen kan ogsa haenge sammen med, at de fleste arbejder
teettere sammen med fagkolleger end med kolleger fra andre faggrupper, og at man
derfor har et teettere forhold til netop sine fagkolleger.

'"Maengden af arbejdsopgaver pr. dag’ synes at vaere en belastning for ca. halvdelen af
medarbejderne i og med, at 52 % af dem ikke synes, den er belastende, mens 48 %
synes, at det er den. "Modstridende krav i arbejdet’ synes 65 % ikke er noget problem,
mens 35 % synes, at det i nogen eller i hgj grad er et problem. 51 % synes ikke, at det
er belastende, at ‘Vigtige beslutninger [tages] under tidspres, mens 49 % synes, at det
er det. Endelig mener 62 % af medarbejderne, at de ikke er belastede af ‘Stort ansvar’,
mens 38 % mener, at det er de. Pa disse fire omrader, som drejer sig om tidspres, an-
svar og uklare rolleforventninger, er der ganske mange, som synes, at disse forhold
bidrager til et stressende og psykisk belastende arbejdsmiljg.

Vender man sig til de belastninger, medarbejderne oplever i forholdet til beboerne og
deres pargrende ser billedet ud som fglger. P4 pastanden, at ‘Beboerne kraever for
meget’ mener 77 % ikke, det er psykisk belastende, mens 22 % mener, at det er det. P3
pastanden at ‘Beboerne er urolige eller voldsomme’ mener 81 %, at det ikke er psykisk
belastende, mens 19 % mener, at det er tilfeeldet. ‘Trusler om vold’ finder 84 % ikke er
psykisk belastende, mens 15 % finder, at det er det. 'Udsat for vold’ finder 75 % ikke er
psykisk belastende, mens 16 % kun finder det belastende i nogen grad. Endelig pa pa-
standen om at ‘Pargrende kraever for meget’ svarer 60 % at det ikke er belastende,
mens 30 % finder, at det kun i nogen grad er belastende, og 8 % synes det i hgj grad er
belastende.
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Sammenfattende om medarbejdernes psykiske belastning i forholdet til beboerne, kan
man konkludere, at mellem tre fjerdele og fire femtedele af medarbejderne ikke finder
dette forhold psykisk belastende, mens et relativt lille mindretal finder det belastende i
nogen grad. Fornemmelsen af psykisk belastning i forholdet til beboerne med hensyn
til vold og trusler om vold kan dakke over lokale forskelle derved, at man kan formo-
de, at tilfeelde med vold og trusler om vold er mere udbredt pa aflastningsafdelingen
Torvevej end i boenhederne. Det kan der pa det foreliggende grundlag dog ikke siges
noget sikkert om alene ud fra de foreliggende tal. Et svar pa denne problemstilling vil
kraeve en yderligere uddybning. Det daglige arbejde med kerneydelsen belaster altsa
ikke hovedparten af medarbejderne psykisk, ogsa selvom det er forhold, karakteriseret
af trusler om vold og vold. Disse svar haenger godt sammen med svarene pa sp@grgsma-
lene i spgrgsmal 17, der ogsa drejede sig om arbejdets karakter. Det synes som om, at
det belastende mere ligger i rammerne for arbejdet, den made arbejdet er organiseret
pa end i arbejdets indhold. Endelig synes det som om de pargrendes krav til personalet
pa deres pargrendes vegne virker noget mere belastende pa medarbejderne. Dette
billede gar igen fra andre undersggelser (Kofod, 2003, 2005, 2007).

Det fysiske arbejdsmilja.
En raekke spgrgsmal handler om det fysiske arbejdsmiljg. Det overordnede spgrgsmal
lyder 'Forekommer der nogle af de nedenstaende faktorer i generende grad i det ar-
bejde?’ (Spgrgeskema, 2008 spm. 23). | svarene peges der p3, at der faktisk er en raek-
ke fysiske belastninger, som virker generende pa medarbejdernes arbejde. Det drejer
sig om 'Tunge Igft eller andre belastende arbejdsstillinger eller bevaegelser’, hvor 56 %
af svarene viser, at det er der, mens 41 % synes ikke, at det er tilfaeldet. 'For sma ar-
bejdslokaler’, hvor 59 % svarer, at de synes, at lokalerne er for sma, mens 48 % svarer
nej til spgrgsmalet. 'For mange personer i samme rum, som 44 % synes er tilfeeldet,
mens 52 % ikke mener, det er tilfaeldet. ‘Darlig ventilation’, som 59 % mener, er tilfeel-
det, mens 38 % mener, det ikke er tilfaeldet. 'Forstyrrende lyde, stgj, megen stgj’, som
54 % er tilfeldet, mens 44 % mener, at det ikke er tilfeeldet. 'Temperaturforhold
/varme/kulde)’ mener kun 26 % er et problem, mens 68 % mener, det ikke er noget
problem. ‘Treek i lokalet” mener 23 % er et problem, mens 71 % ikke mener, det er et
problem. ‘Tar luft” mener 45 % er et problem, mens 53 % ikke mener, det er et pro-
blem. ’"Mangelfuld renggring’ mener 42 % er et problem, mens 56 % ikke mener, det er
et problem. ‘Ingen eller for fa personalerum’, mener 71 % er et problem, mens 24 %
ikke ser nogle problemer her. ‘For ringe sanitaere forhold’ mener 17 % er et problem,
mens 78 % ikke ser problemer her.

Sammenholder man disse svar med udsagnene fra personaledagen, kan nogle af
udsagnene underbygge disse resultater. Der kan naevnes udsagn som 'Forstaelse for
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hvilke hjelpemidler, der er behov for’, ‘Paminde hinanden om korrekte forflytnin-
ger/lgft’ og 'Korrekt indretning’. Disse udsagn handler om ergonomiske forhold ved
arbejdet, som man skal vaere opmaerksom pa. Til gengeeld er der kun fa udsagn fra
medarbejderdagen, som decideret handler om Organisationens fysiske rammer, f.eks.
‘Godt indeklima’.

Skal man sammenfatte disse svar kan man sige, at der vedrgrende det fysiske ar-
bejdsmiljg naevnes en liste af faktorer, der kan a&ndres pa, safremt midlerne findes.
Bl.a. drejer det sig om sma arbejdslokaler, darlig ventilation, stgj, t@r luft, manglende
personalerum. Der er ingen tvivl om, at dette opleves som en markant belastning, som
— ogsa med stgtte i lovgivningen om arbejdsmiljg — skal sendres i den kommende tid.

Medarbejdernes tilfredshed med deres arbejde.

En raekke spgrgsmal handler om, hvor tilfredse medarbejderne er med deres arbejde
og er saledes en slags opsummering af spgrgsmalene om arbejdsmiljget (Spgrgeskema,
2008, spm. 24). Nar det drejer sig om 'Det daglige arbejde med beboerne/brugerne’
svarer 71 %, at de i hgj grad er tilfredse med det, mens 29 % kun er det i nogen grad,
det vil sige, at de er kritiske, men dog nogenlunde tilfredse med arbejdet. Nar det kom-
mer til arbejdsbetingelserne stiller sagen sig lidt anderledes. Det er nemlig kun 38 % af
medarbejderne som i hgj grad er tilfredse med deres arbejdsbetingelser, mens 56 %
kun er det i nogen grad og 7 % kun er det i mindre grad.

Ligesom vi har set det tidligere, er medarbejderne sadan set ganske godt tilfredse
med arbejdet med selve kerneydelsen, mens tilfredsheden er mindre udbredt, nar det
kommer til de rammer, som arbejdet skal udfgres indenfor. Dette sidste er veerd for
ledelsen at skrive sig bag gret, fordi det ogsa kan indga i bade medarbejderudviklings-
samtaler og de igangvaerende drgftelser om aendringer af vilkarene for medarbejder-
nes arbejde.

Medarbejdernes tilfredshed med deres arbejdssituation.
Medarbejdernes tilfredshed med deres arbejdssituation udforskes yderligere ved, at
der bliver spurgt om 'Har du inden for det seneste ar overvejet at finde et andet arbej-
de eller sgge en uddannelse’? det har 44 % af medarbejderne mens 56 % ikke har gaet
med sadanne overvejelser (Spgrgeskema, 2008, spm. 34). Sammenligner man disse
svar med FTF omradet viser en undersggelse her, at 24 % af FTF’erne i et eller andet
omfang havde overvejelser over om at sige op, mens knap halvdelen eller 44 % var helt
afvisende over for udsagnet (Christensen, 2001, s. 62-63). Det ser altsa ud til, at det er
en mindre andel af medarbejderne i Organisationen end for FTF omradet som helhed,
der overvejer at flytte arbejdsplads.

Hvis man ser pa, hvad grunden sa kan vaere til gnsket om at skifte arbejdsplads, be-
grundes det altovervejende med '@nske om at fa nye udfordringer’ (Spgrgeskema,
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2008 (spm. 34 A)). Man kan gaette p3, at det formodentlig ikke mindst er de medarbej-
dere, som gerne vil have mere indflydelse, som svarer sddan. Indflydelsesaspektet ve-
jede saledes rimelig tungt ved medarbejderdagen med udsagn som ’Indflydelse pa
egen arbejdstid’, ndflydelse pa egen ferie’, ’Indflydelse via udvalg’, 'Indflydelse pa ar-
bejdstid’ og ’Indflydelse pd uddannelse — ressourcer (personligt + i gruppen)’. Disse
udsagn laegger op til, at der skal foretages sendringer — og dette synes at blive imgde-
kommet af den igangvaerende fornyelse og udvikling af Organisationen. Endelig svarer
55 % af medarbejderne om ’Forventninger til fremtiden (Spgrgeskema, 2008, spm. 35).
"Hvad tror du, at du laver om tre ar’? at de forventer at 'Jeg arbejder pa min nuvaeren-
de arbejdsplads’. | sammenligning med FTFomradet ser det ud til, at Organisationens
medarbejdere er nogenlunde lige sa trofaste over for deres arbejdsplads som medar-
bejderne i sammenlignelige danske institutioner. Det kan vare et fingerpeg om, at
arbejdsmiljget af medarbejderne alt i alt vurderes relativt positivt. Alligevel er der som
det er papeget tidligere absolut omrader, der med fordel kan indholdsforbedres, og
her er der tale om en vaesentlig ledelsesmaessig opgave. Nar denne erkendelse kobles
med medarbejdernes forventninger til fremtiden, vil der vaere behov for at udvikle
strategier til bade at fastholde og nyrekruttere medarbejdere.

Afslutning

Vi har over de foregdende sider praesenteret en samlet oversigt over udviklingsprojek-
tets 3 hovedelementer. Vi har bygget denne prasentation pa en rakke kilder, som
allerede er nzevnt tidligere i afrapporteringen. Rapporten er heller ikke teenkt som en
evaluering af, om medarbejderne eller ledelsen nu ggr det rigtige.

Sigtet med rapporten har vaeret at vise de igangvaerende omstillingsprocesser, sale-
des som de har vaeret formuleret i visionspapirer og senere sggt implementeret. Sigtet
har desuden veaeret at komme taettere pa ledernes og medarbejdernes holdninger og
deres hverdagsarbejde. En samlet vurdering af de dokumenterede holdninger (spgrge-
skemaet) fortaeller, at Organisationen er solidt forankret i en respektfuld forstaelse af
samspillet mellem mennesker i ligeveerdighed.

Disse holdninger har heller ikke vist sig at vaere frit svaevende. De gar igen i savel
observationer som pa mgder og i diskussioner medarbejderne imellem. Vi har gen-
nemfgrt observationer i flere af Organisationens enheder, deltaget som aktive lyttere i
personale- og teammgder samt ledelsesmgder osv. Ogsa her er billedet relativt enty-
digt: der er vilje til at ville netop disse borgere, og der er ogsa feerdigheder og kund-
skaber, der omsaetter viljen til handlekompetence.

Med beskrivelsen af de fysiske rammer har vi sggt at finde andre kilder til at begribe
hvilke sociale hensigter, der bogstavelig talt er mejslet ind i murene. Dermed omszettes
hensigterne i bestemte funktioner, som de fysiske rammer muligggr. Vi kan konstate-
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re, at det inden for disse rammer er personalet, der regulerer, strukturerer og organi-
serer botilbuddene.

Reguleringen orienteres sadan, at det normale livsmgnster forstas som idealet, dvs.
en adskillelse mellem arbejde, bolig og fritid. Idealet er ikke fuldt ud indfriet endnu og
kan heller aldrig indfris, fordi mennesker med udviklingshaemning har behov for et
seerligt rum med seerlige leerings- og udviklingsmuligheder. At det er personalet, der
regulerer strukturer og organisationsformer, har ikke betydet, at borgerne ingen ind-
flydelse har.

Borgerne har ud fra observationerne ganske stor indflydelse pa mange af dagligda-
gens ggremal, den gensidige omgangsform og kommunikation. Medarbejderne opfor-
drer ligefrem borgerne til at give udtryk for deres gnsker og behov i en raekke hver-
dagssammenhange (bad, tgj, mad, aktivitet), og observationerne viser ogsa, at med-
arbejderne ikke bare pukker pa for at sikre borgerne udvikling, men i hgj grad evner at
fastholde et her og nu, hvor borgeren sa at sige hviler i sig selv. Undervejs i rapporten
har vi med den udenforstaendes frimodighed rejst spgrgsmal eller refleksioner til vide-
re overvejelse blandt ledere og medarbejdere i den hensigt at stgtte den fortsatte ud-
viklingsproces af Organisationen.
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Bilag 1

Spgrgeskema til peedagoger og omsorgsmedhjaelpere,
der arbejder med voksne med varig nedsat fysisk eller

psykisk funktionsevne

(16 sider, 35 spgrgsmal med underspgrgsmal)

Lidt om din anseaettelse og arbejdspladsen

SPM 1A: Stillingskategori: Seet ét kryds
Paedagog ]
Omsorgsmedhjeelper O
Andet ]
SPM 1B: Anseettelsesform: Seet ét kryds
Fastansat |
Vikar: Fast tilkaldevikar |
Vikar: Leengerevarende vikariat (f.eks. bar- []

selsvikariat)

SPM 1C: Arbejdsfunktion:

Seet ét kryds

Arbejder kun i botilbud Il
Arbejder kun i dagtilbud O
Arbejder bade i botilbud og dagtilbud O

Karakteristik af beboerne/brugerne

SPM 2: Hvilke beboere/brugere arbejder Seet ét eller

Skriv antal beboe-

du med pa den boenhed/afdeling/ flere kryds re/brugere som du er
daatilbud, du er tilknyttet? tilknyttet

Voksne med udviklingsheemning O

Voksne fysisk handicappede O

Voksne psykisk handicappede (f.eks. autister) []

Voksne senhjerneskadede

Andre, da hvilke:

O
0
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SPM 2A: Er der domsanbragte beboe- Ja Nej Ved ikke
re/brugere pa boenhed/afdeling/

dagtilbud. du er tilknyttet? O O ]

SPM 3A: P4 en skala fra 1-10, hvor 1 er ringe og 10 er god, hvor vil du placere
den overvejende del af dine beboere/brugere i forhold til verbal kommunikation:
(seet ring om tallet)

1 2 3 4 -6 7 -9 10
Ringe God

a1
o4}

[] Kan ikke besvares da spredningen er meget stor i gruppen (s&t kryds)

SPM 3B: P& en skala fra 1-10, hvor 1 er lav og 10 er hgj grad, hvor vil du placere
den overvejende del af dine beboere/brugere i forhold til fysisk mobilitet:
(seet ring om tallet)

1 2 3 4 -6 7--—--- 8--—--- 9----—- 10
Lav Hgaj

a1

[] Kan ikke besvares da spredningen er meget stor i gruppen (szet kryds)

SPM 3C: Pa en skala fra 1-10, hvor 1 er lidt og 10 er meget, hvor vil du placere
den overvejende del af dine beboere/brugere i forhold til selvhjulpenhed (kunne
klare ggremal selv, ga alene i byen, osv.): (seet ring om tallet)

1-—---- 2-——-- 3 4 5 -6 7 8 Q- 10
Lidt Meget

[] Kan ikke besvares da spredningen er meget stor i gruppen (szet kryds)

Er der eventuelt andre karakteristika ved beboerne/brugerne, som du gerne vil
fremhaeve, f.eks. mange eeldre? (hvis ja, skriv kort hvad)

Lidt personlige data

SPM 4: Dit kgn (seet kryds) Kvinde Mand
Du er Ol Il
SPM 5: Din alder (skriv antal ar) Antal ar

Hvor gammel er du
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SPM 6: Din civilstand Seet ét kryds

Gift eller samboende |

Bor sammen med foreelder |:|

Bor alene, men har fast kaereste |

Enlig (evt. bofzellesskab) O

SPM 7: Din etniske baggrund (seet ét kryds) Ja Nej @gnsker ikke at svare
Har du anden etnisk baggrund end dansk? | | [l

SPM 8: Er du medlem af en fagforening? Ja Nej @gnsker ikke at svare
Jeg er fagligt organiseret O O |

Din overordnede vurdering af indsatsen i forhold til beboer-

ne/brugerne

SPM 9: Prioritering af delmal med indsatsen i bo- og dagtilbud
Lovbemeerkningerne til serviceloven peger pa forskellige delmal med indsatsen.
Hvilke 2 af nedenstaende 5 delmal i den daglige indsats mener du bgr vaere hgjest
prioriterede pa det bosted/afdeling/dagtilbud, hvor du arbejder? (saet 2 krydser)

* Udvikling af en positiv identitet

* Opgvelse af feerdigheder, som kan kom
pensere for den nedsatte funktionsevne

* Mestring af aktiv livsudfoldelse i sam-
spil med andre

* Ydelse af den ngdvendige omsorg

oo o oOod

* Skabelse af forstaelse og rummelighed
i det omgivende samfund

SPM 10: Bostedets muligheder for at skabe gode rammer om beboernes
dagligliv

I rapporten 'Veje til et godt liv i egen bolig’ opridses en raekke pejlemeerker for be-
boernes "mulighed for et godt liv pa egne preemisser i botilbud.” Hvor vil du indpla-
cere det botilbud/den afdeling, du er tilknyttet, i forhold til graden af malopfyldelse
pa felgende spgrgsmal?

(ét kryds i hver linje)

Me-  Hgj Mid- Lav Me-  Ved ikke
OBS: Spgrgsmalet geelder kun botilbud get del get
hgj lav
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Beboernes selvbestemmelse og indflydelse pa
eget liv

Beboernes oplevelse af at have eget hjem og
privatliv (’rdderum og roderum”)

Beboernes muligheder for at kommunikere pa
egne betingelser

Beboernes daglige stimuli: Udfordringer i for-
hold til individuelle gnsker og behov

Beboernes indflydelse p&, hvor de bor og
hvem de bor sammen med

Beboernes oplevelse af tryghed i hjemmet
Bostedets evne til at skabe plads til spontani-
tet i hverdagen med beboerne/brugerne

En kultur pad arbejdspladsen preeget af aben-
hed og respekt samt etik og veerdier

o o o o o o o o o

Faglighed i den paedagogiske indsats som hel-
hed

Dit aktuelle arbejde

SPM 11: Leengde af din
nuveerende anseettelse? Seet ét kryds

- under 6 maneder

- fra 6 maneder til under 1 ar
- fra 1 &r til under 2 ar

- fra 2 ar til under 3 ar

- fra 3 &r til under 5 ar

- fra 5 ar til under 10 ar

- fra 10 &r til under ar 20 ar

Oooogoodgdano

- fra 20 &r og opefter

SPM 12: Din ugentlige arbejdstid
er: Seet ét kryds

- op til 19 timer [l
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- mellem 20 og 27 timer

mellem 28 og 31 timer

mellem 32 og 36 timer

O 0Oo0od

- 37 timer eller mere (fuld tid)

SPM 13: Tilfredshed med nuveerende Ja Nej Ved

timetal? (seet ét kryds) ikke

Er du tilfreds med dit nuveerende timetal? | [l |

SPM 13A: Hvis 'nej’ til tilfredshed med nuveerende timetal: Flere Feerre

gnsker du at arbejde flere eller feerre timer? (seet ét kryds) timer timer

Jeg gnsker at arbejde i: Ol Il

SPM 14: Har du varierende arbejdstid?
(seet ét kryds) Ja Nej

Har du varierende arbejdstid O O

* Hvis 'nej’ til varierende arbejdstider (seet ét kryds i hver linje)

SPM 14A: Fast aften eller nattevagt: Ja Nej
Arbejder du fast som aftenvagt | [l
Arbejder du fast som nattevagt | [l

* Hvis ’ja’ til varierende arbejdstider, hvordan varierer arbejdstiden (seet ét
kryds i hver linje)

SPM 14B: Hvordan arbejdstiden varierer: Ja Nej
Varierer din arbejdstid i lgbet af ugen | [l
Varierer din arbejdstid fra uge til uge O O
Varierer din arbejdstid fra maned til maned O O

* Hvis 'ja’ til varierende arbejdstider, forekommer flere arbejdsintervaller om
dagen?

SPM 14C: Flere arbejdsintervaller: Ja Nej

Forekommer det at du har mere end et arbejdsinterval om dagen O O
(dvs. mgder pa arbejde mere end én gang pa samme arbejdsdag)

* Hvis ’ja’ til varierende arbejdstider, forekommer aften- eller natarbejde?
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(ét kryds i hver linje)

SPM 14D: Om aften eller natarbejde fore-

kommer:

Forekommer det at du har aftenarbejde

Forekommer det at du har natarbejde

Dine arbejdsopgaver

SPM 15: 1 hvilket omfang har du
medansvar for planleegning i
forhold til beboere/brugere

(seet ét kryds i hver linje)

| forhold til den daglige omsorg

I forhold til den daglige beskaeftigel-
se

| forhold til beboernes mulighed for
kommunikation pa egne betingelser

I forhold til beboernes mulighed for
stimulering/udfordringer efter egne
gnsker/behov

| forhold til beboernes mulighed for
at treeffe egne beslutninger

SPM 16: 1 hvilket omfang deltager

| hgj
grad

0
0
0
0

O

Flere

du i fglgende aktiviteter og
opgaver? (ét kryds i hver linje)

Omsorgsrettede aktiviteter
Omesorg ifm. bad og personhygiejne
Omsorg som toiletbesgg, bleskift ol.
Hjeelp til af- og pakleedning

Ordner beboernes tgj og lejlighed

Leegge beboere til at sove/veekker dem

Fritidsrettede aktiviteter
Laeser hgjt for beboerne

Ser TV sammen med beboerne
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gange
om
dagen

U]
U]
U]
0
0

O O

Ja
L]
L]

Nej
U
U

I  no- lringe Slet

O

Ca. én
gang
om
dagen

[ I N A I O

O

grad

0
0
0
0
0

Nogle
gange

ugen

0 I I I R

O O

ikke

O O OO

O

Har ikke denne
mulighed

0
0
0
0

O

Mindre Aldrig Har ikke

end én
gang
om
ugen

O

N N I I I

O O

[ I N A I O

O

mulighed
for denne
aktivitet

0 I I I R

O O
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Spiller spil med beboerne (kort, memo- []
ry, o.l.)

Rytmik, beveegelse, gymnastik, lege
Musik, feellessang
Tegning, maling

Andre aktiviteter, f.eks. sy, arbejde
med perler, tree o.l.

Udeaktiviteter, gature, kareture o.l.

Biograf, teater og lign.

Oog oogoaod

Rejser med overnatning
Praktiske aktiviteter
Madlavning

Oprydning i feellesarealer
Borddeekning/afrydning
Opvask

Renggring

Kgber ind for beboerne
Reparationer

Administrative opgaver

Ooooooggao

Personalemgder og lign.

SPM 17: 1 hvilken grad oplever du at dit
arbejde er vanskeligt i forhold til fgl-

gende omrader
(seet ét kryds i hver linje)

Den praktiske omsorg for beboere/brugere

Omsorg i forhold til dine forventninger til
passende stimulering/udfordring

Omsorg i forhold til hvad beboerne/brugerne
selv gnsker af udfordringer

SPM 18: 'Vanskelig viden’ om

beboere/brugere, du er tilknyttet
(seet ét kryds i hver linje)

OooQo goooog Od

Oooogodanoad

1 haj
grad
vanske-
ligt

L]

O

O

Ofte

] ]
] ]
] ]
] ]
] ]
] ]
] ]
] ]
] ]
] ]
O O
O O
] ]
] ]
] ]
] ]
] ]
I nogen | min-
grad  dre
vanske- grad
ligt vanske-
ligt
O O
O O
O O
En gang Sjeel-

imellem dent

OooQo goooog Od
oo googod O

Oooogodanoad
I I 0 I N O O

Slet Har ikke
ikke denne
vanske- opgave
ligt

0 0
0 0
0 0
Aldrig
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Hvor ofte oplever du at fa indsigt i beboe- [] | | |
re/brugeres forhold, som du ikke ved hvad
du skal stille op med?

Hvor ofte oplever du problemer i forhold til [] O O O
dine beboere/brugere, som du ikke ved
hvad du skal stille op med?

* Hvis du har svaret bekreeftende til et af Ofte En gang Sjeel- Aldrig
de to foregdende spagrgsmal, har du da gi- imellem dent

vet denne viden videre til din leder, men

oplevet at informationen ikke er blevet ta- [] | | |

get tilstraekkeligt alvorligt?

Trivsel pa arbejdspladsen

SPM 19: Oplevelse af ledelse og Slet I min- | nogen | hgj Ved ik-
organisering af bo-/dagtilbuddet ikke dre grad grad ke/gnsker

grad ikke at svare
Maden bo-/dagtilbuddet som helhed ledes [] | | | [l

p& er for uprofessionel

Der er for langt fra 'gulvet’ til ledelsen af [] ] U] U] U
bo-/dagtilbuddet

Der er for lidt selvsteendighed (uddelege- [] O O O |
ring af ansvaret) til de enkelte enhe-
der/afdelinger pa bo-/dagtilbuddet

Organiseringen af bo-/dagtilbuddet i de [] | | | [l
nuveerende afdelinger/enheder er ikke sa
hensigtsmaessig, som den kunne veere

Der er for lidt opmaerksomhed omkring [] O O O O
vigtigheden af at introducere/’opleere’ nye

medarbejdere (fastansatte og vikarer)

grundigt til deres nye job

Andet? Da hvad?

Nej, ikke psy- Lidt psykisk Noget eller meget
SPM 20: Oplevelse af det psykiske ar- kisk belasten- belastende  psykisk belastende
bejdsmiljg som helhed (seet ét kryds) de

Oplever du alt i alt at dit arbejde er psykisk [] O O
belastende?

* Hvis du mener, at dit arbejde er lidt, noget eller meget psykisk belastende: |
hvilken grad oplever du sd, at nedenstadende faktorer bidrager hertil?

SPM 21: Belastende psykiske faktorer i Slet I min- | nogen I hgj Denne faktor
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arbejdet (seet ét kryds i hver linje) ikke dre grad grad er ikke til ste-

grad de i mit ar-
bejde

Jeg er usikker pa hvad der forventes af [ ] | | | [l

mig

Egne hgje krav til arbejdspraestation ] ] ] Ol Ol

Samarbejde i personalegruppen | | U] [l U

Manglende anerkendelse fra anden fag- [] ] ] ] Ol

gruppe

Maengden af arbejdsopgaver pr. dag O ] ] U] ]

Modstridende krav i arbejdet ] ] Ol Il ]

Vigtige beslutninger under tidspres ] U] U] U] U

Manglende feelles mal i arbejdet ] Ol Il L] ]

Manglende stgtte og hjeelp fra kolleger i [] ] ] ] ]

belastede situationer

Manglende mulighed for personlig udvikling [] U] U] [l U

i arbejdet

At arbejdet ikke er tilstraekkelig interessant [ ] | | | [l

og spaendende

Stort ansvar ] Ol Il Il ]

Utryghed i anseettelse ] ] ] ] [l

Sveert at tolke beboerne/brugernes egnsker [ ] O O ] ]

og behov pga. kommunikationsvanskelig-

heder

Beboerne/brugerne kraever for meget O ] ] ] ]
Beboerne/brugerne er urolige/voldsomme [] O ] ] ]

Trusler om vold ] Il L] L] ]

Udsat for vold Ol Il L] L] ]

Pargrende kreever for meget U] U] [l ] [l

Andet. Evt. hvilke: O O O L] U

SPM 22: Oplevelse af det fysiske Nej, ikke Lidt fysisk Noget eller meget fy-
arbejdsmiljg som helhed (seet ét kryds) fysisk belastende  sisk belastende

belastende
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Oplever du alt i alt at dit arbejde er fysisk [] | |
belastende?

SPM 23: Forekommer nogle af de ne-

denstadende faktorer i generende grad i Ja Nej Ved Denne faktor er

dit arbejde? (saet ét kryds i hver linje) ikke ikke relevant
for mig

O

Tunge lgft eller andre belastende arbejds-
stillinger eller beveegelser

For sma arbejdslokaler

For mange personer i samme rum
Darlig ventilation

Forstyrrende lyde, megen stgj
Temperaturforhold (varme/kulde)
Treek i lokalet

Tor luft

Mangelfuld renggring

Ingen eller for f& personalerum

For ringe saniteere forhold

Do ooooogooogo o
Do ooooogooogo o
Do ooooogooogo o
Ooooooodgoogdg

Andet, da hvilket:

SPM 24: Er du alt i alt tilfreds med dit Ja, i hgj Ja, i Nej, Nej, slet
nuveerende arbejde? (seet ét kryds i hver grad nogen  kun i ikke
linje) grad mindre

grad
Det daglige arbejde med beboer- [] | ] |
ne/brugerne

Arbejdsbetingelserne ] ] ] ]

Eventuel kommentar til trivsel pa arbejdspladsen:

Synspunkter pa den paedagogiske indsats
I det fglgende kommer en reekke udsagn om den daglige paedagogiske indsats pa

boenheden/afdelingen du er tilknyttet, som du bedes tage stilling til (sset ét kryds i
hver linje)
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SPM 25: Synspunkter pd den
peedagodgiske dagligdag

I almindelighed er der den ngdvendige tid til
den daglige omsorg i forhold til de enkelte
beboere/brugere

| dagligdagen tages der tilpas hensyn til den
enkelte beboer/brugers individuelle gnsker
mht. mad, privatliv, mv.

P& bostedet/afdelingen tages der tilstraekkeligt
hensyn til de enkelte beboeres/brugeres indi-
viduelle livsrytmer og daglige rutiner

Beboerne/brugere synes, at der godt matte
veere flere aktiviteter ud af huset (byture, ud-
flugter, mv.)

Beboerne/brugerne er alle eller neesten alle
glade for det dagtilbud, de er tilknyttet

Samarbejde og praktisk koordinering mellem
bostedet og dagtilbuddene fungerer i det dag-
lige godt

De beboere/brugere, der lige nu er pa boste-
det/dagtilbuddet, fungerer som helhed godt
sammen med hinanden i dagligdagen

| almindelighed er der en god balance mellem
fast gennemgaende personale og tilkaldevika-
rer

Der er for ofte perioder, hvor sygdom, ubesat-
te stillinger o.a. medfagrer et for stort gennem-
treek af vikarer pa bostedet/afdelingen i dag-
ligdagen

Pargrende til beboere/brugere paskgnner alle
eller neesten alle den indsats, vi yder i daglig-
dagen

Det er meget sjeeldent, personalet oplever at
komme i situationer, hvor de ma overveje
eventuelt at bruge fysisk magtanvendelse

| dagligdagen oplever personalet ofte ’etiske
dilemmaer’ mellem forskellige peedagogiske
hensyn ift. den enkelte beboer/bruger (f.eks.
beboer/brugers krav om ’'usund mad’ og pee-
dagogisk omsorgspligt)

Helt
enig

Del-
vis
enig

Uenig S::ig
U] U]
0 0
0 0
0 0
0 0
U] U]
0 0
0 0
0 0
0 0
U] U]
U] U]

Ved ikke
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Nedenfor er naevnt en raekke situationstyper, hvor du bedes svare, om du i daglig-
dagen i din boenhed/afdeling her oplever 'paedagogisk vanskelige situationer’ (ét

kryds i hver linje)

SPM 26: Peedagogisk
‘vanskelige situationer’

Maltiderne  (eksempelvis beboere/brugere,
som ikke vil spise det, der er p& bordet, gar til
og fra bordet o.1.)

Beboer/brugergnsker om mad mv. 'mellem
maltiderne’, som ikke kan imgdekommes

Ga i seng situationer (eksempelvis hvis beboe-
ren ikke vil ga i seng)

St op situationer (eksempelvis hvis beboeren
ikke vil sta op)

‘Nattevandringer’ (eksempelvis star op midt
om natten og forstyrrer andre beboere)

Modstand mod hygiejneomsorg (bade, bgrste
teender m.m. sammen med beboeren)

Modstand mod at tage lsegeordineret medicin

Beboere/brugere som kraever at f4 udleveret
egne penge, som vurderes vil blive ’klattet
veek’

Konflikter eller optreek til konflikter mellem
beboere/brugere som kreever psedagogisk ind-
griben

Beboere/brugere som er aggressive og sveere
at f& deempet ned

Beboerne, som isolerer sig alt for meget pa
eget veerelse/lejlighed

Fysiske konflikter mellem en beboer/bruger og
personale

Beboere/brugere, som tiltager sig ’'urimelige
rettigheder’ i feellesarealerne

Beboere/brugere som virker kede af det eller
vrede, men er sveere at komme i dialog med
herom

Beboere/brugere som virker ’‘fraveerende’
(apatiske) og er sveere at komme i kontakt
med
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Beboere/brugere som fysisk skader sig selv [] | | | [l
('selvskadende virksomhed”)

Pargrende som udtrykker forventninger/krav, [] | | | [l
der ikke kan indfries

Eventuelt andre situationer der 'Meget ofte’ eller 'Ofte’ giver anledning til vanske-
ligheder:

SPM 27: (udgar)

Din uddannelsesprofil og tidligere arbejdserfaringer

SPM 28: Har du peedagogisk uddannelse?
(seet ét kryds) Ja Nej

Har du en paedagogisk uddannelse? O O

SPM 28A: Hvis ja, da hvilken?
(seet ét kryds i hver linje) Ja Nej

Uddannet psedagog/socialpsedagog
Peedagogisk grunduddannelse (PGU)
Leereruddannelse

Cand.pad., master eller lignende uddannelse

0 N I I B
0 N I I B

Anden paedagogik uddannelse, da hvilken:

SPM 29: Har du en anden uddannelse end

en peedagogisk uddannelse? (seet ét kryds) Ja Nej
Har du anden uddannelse end en psedagogisk [ ] O * 'Nej’ spring
uddannelse til SPM 30

SPM 29A: Hvis ja til anden uddannelse, hvilken uddannelse er
der da tale om? (seet ét kryds i hver linje) Ja Nej

Lang videregdende uddannelse (eks. universitetsuddannelse)
Mellemlang videregadende uddannelse (eks. sygeplejerske)

Handels-/kontor-/service-/handveerkeruddannelse o.l.

[ I I B
[ I I B

Social- og Sundhedsassistent (SoSu)
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Anden uddannelse, da hvilken:

SPM 29B: Hvis ja til anden uddannelse, oplever du sd at kunne
bruge denne i dit peedagogiske arbejde (seet ét kryds)

Mener du at du kan bruge din anden uddannelse i det psedagogiske ar-
bejde?

SPM 30: Er du under uddannelse? (saet ét kryds)

Jeg er under uddannelse

SPM 30A: Hvis ’ja’ til at du er under uddannelse, hvilken type
uddannelse? (seet ét kryds i hver linje)

Paedagogisk uddannelse, hvilken:

Mellemlang videregaende uddannelse (eks. sygeplejerske)
Lang videregaende uddannelse (eks. universitetsuddannelse)
Handels-/kontor-/serviceuddannelse

Handveerkeruddannelse

Anden uddannelse, hvilken:

SPM 31: Kurser/efteruddannelse inden for det peedagogiske
omrade (seet ét kryds)

Har du deltaget i kurser/efteruddannelse inden for det paedagogiske
omrade?

O

Ja

O

Ja

O

L]

Nej Ved
ikke

L] L]

Nej

L]

Nej

L]

L]

L]

L]

UJ

UJ

Nej

O * Nej
spring
til SPM
32

SPM 31A: Hvis ’ja’ til kurser/efteruddannelse pa det peedagogiske omrade,

da hvilke?
(seet ét kryds i hver linje)

Ja
Eksterne kurser:
3-ugers AMU-Kkursus O
Andet/andre AMU-kurser |
Andre eksterne paedagogiske kurser, da hvil- []

ke:
Leengerevarende efter-/videreuddannelse (f.eks. Diplom eller Ma- [ ]
ster)

Ja
Interne kurser:

Faglige kurser Ol
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0o O
O O

Andre interne kurser, da hvilke:

Organisatorisk/samarbejde/arbejdsmiljg eller lignende kursus

SPM 31B: Hvis ’ja’ til kurser pd det psedagogiske omrade,

hvor mange og hvor mange timer (cirka) inden for det sidste Antal Antal
ar? timer
(skriv antal og antal timer) i alt
Hvor mange eksterne kurser har du haft pa det peedagogiske om-
rade inden for det sidste ar?

Hvor mange interne kurser har du haft pad det pasedagogiske omra-
de inden for det sidste ar?

SPM 32: Arbejdserfaringer inden nuveerende job? (seset ét Ja Nej
kryds)
Har du haft andre arbejdserfaringer/job efter afsluttet O O

skole/uddannelse, som ligger fagr dit nuveerende job?

SPM 32A: Hvis ’ja’ til arbejdserfaringer, er det erfaringer fra

det psedagogiske/omsorgsmaessige omrade? (st ét kryds i Ja Nej
hver linje)

Har du arbejdserfaringer som omsorgsmedhjeelper, paedagog, mv. i [] ]
forhold til voksne med udviklingshaemning og/eller fysisk handicap-

pede

Har du arbejdserfaringer fra seldreplejen O O
Har du arbejdserfaringer fra sfo/fritidshjem O O
Har du arbejdserfaringer fra daginstitution (vuggestue, bgrnehave [ ] O
eller lign.)

Andre erfaringer: da hvilke? [] O

SPM 33: Hvor lang tid har du alt i alt veeret ansat inden for omradet i voksne med
udviklingshaemning og/eller fysisk handicap? (skriv antal hele ar og antal hele maneder)

(ar) (maneder)

Fremtiden

SPM 34: gnske om personlig forandring i jobbet?
(seet ét kryds) Ja Nej

Har du inden for det seneste ar overvejet at finde et [] ]
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andet arbejde eller sgge en uddannelse?

* Hvis ’ja’ til du har overvejet at finde et andet arbejde eller sgge uddannelse.

Hvad er da de 2 vigtigste grunde hertil?

SPM 34A: De to vigtigste grunde til at overveje

andet arbejde eller sgge en uddannelse Seet to krydser
For at f& bedre arbejdstider [l
@nske om nye udfordringer eller prgve noget nyt [l
Fordi arbejdet er for anstrengende [l
Fordi arbejdet er for kedeligt O
Fordi jeg oplever for lidt arbejdsmaessig anerkendel- []
se i offentligheden

Fordi jeg oplever for lidt arbejdsmaessig anerkendel- []
se intern

Pga. for mange konflikter og darligt arbejdsklima pa []
arbejdspladsen

Af hensyn til helbredet O
Af hensyn til familien O
Manglende tryghed i ansaettelsen ]
For at pabegynde Paedagogisk Assistent Uddannelse []
(tidligere PGU)

For at pabegynde paedagoguddannelsen O
For at pabegynde anden uddannelse. Hvilken: []
For at feerdiggere uddannelse [l
Andet: (skriv evt. hvad) []

SPM 35: Forventninger til fremtiden. Hvad tror du,
at du laver om tre ar? (del A besvares af paedagoger Seet ét kryds
og del B af omsorgsmedhjaelpere)

A. Paedagoger:
Jeg arbejder p& min nuveerende arbejdsplads O
Jeg arbejder inden for arbejdsomrédet, men et andet [ ]

sted
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Jeg er under videreuddannelse
Jeg har andet arbejde
Jeg er pa barsel

Jeg er pd efterlgn eller pension

O o0Odgnod

Jeg laver noget helt andet
B. Omsorgsmedhjeelpere:
Jeg arbejder p& min nuveerende arbejdsplads

Jeg arbejder inden for arbejdsomradet, men et andet
sted

Jeg gar pa professionshgjskole for at blive paedagog

Jeg gar pa Paedagogisk Assistent Uddannelse (tidligere
PGU)

Jeg er under anden uddannelse
Jeg har andet arbejde

Jeg er pa barsel

Oogoog oo oOoodg

Jeg er pd efterlgn eller pension

O

Jeg laver noget helt andet

Eventuel kommentar til spgrgsmal undervejs eller spgrgeskemaet som helhed:
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