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Abstract.

This master’s thesis takes into consideration, the degree to which users of the public system are
given the potential to influence and have an actual effect on the organization of their daily lives.
The study is based on the existing national and local laws and regulations, which prescribe to the
idea that the user should have an influence and be actively involved in the organization of their
own daily lives. The targeted group for this study is people with multiple disabilities.

Thesis statement: How are employees innovative, how do they develop a sense of purpose for the
individual involved and encourage engagement in managing their own lives, within a residence for
citizens with multiple disabilities?

The examination of the issue is based on two case studies and includes the following conclusions:

¢ The Social Worker expects the citizen to adapt to the organization.
» The Social Worker chooses the input that makes sense to themselves, and implement
them into the way the organization is set up.

Through qualitative interviews the study examines how the different subjects understand and are
aware of the significance of situations. The study relies on the theories developed by Karl E.
Weick, Ralph Stacey, Michal Quinn and Christian Bason, and two case studies, which were carried
about within both a private and government run residence, in order to have a comparative analysis.
Two matrix models and typologies were used for the analysis. Following this, deductive codes
were created with the use of theory. The computer program Nvivo processed the data and
generated the necessary codes. Each interview coded into Nvivo in relationship to fourty-eight
inductive and deductive codes.

To conclude, the study reveals, that regardless of where the citizen resides, they will subjugate
themselves to the organizational frames aiready set within a residence. The user’s influence is
largely determined by the terms already set within the organization, and these terms are primarily
based on the significance it has for the individual employee at the residence.

In the future it will still be meaningful, for directors to focus on creating significance for the
individual within the innovation process and the development within their own organization. A
director's power is in many ways based on the way that they can initiate the freedom of others.
Whereas environments were once predetermined, standard and predictable, they are now
increasingly indefinite and complex. It is therefore an important area for focus, that directors (those
in positions of superior authority) should avoid creating a more complex situation for the employees
or the users (those who are not in a position of authority). This could lead to doubt around the
director’s intentions and thus the constant interpretation of what the director actually wants them to
do. Rather, the leader should adapt to the idea of an environment that is itself, constantly adapting.



1. Indledning.

Indledningsvis vil vi redegare for relevansen af vores valg af problemstilling, og hvorfor
det er et interessant undersegelsesfelt. Vores motivation for valget af emne skal ses |
forhold til den position vi har som ledere i en offentlig social institution, hvor det
politiske system i stigende grad fokuserer pa borgerinddragelse og brugerindflydelse i
udmentningen af velfeerdsydelsen, det vaerende fra averste politiske niveau til
bureaukratisk niveau og til udmentningen i de enkelte kommunale og private
organisationer. Brugerinddragelse er et begreb der ifglge serviceloven retter sig imod
alle borgere, der modtager en offentlig serviceydelse, og derfor ogsa omfatter de

institutioner, hvor vi er ledere.

2. Problemformulering.

Hvordan skaber de ansatte mening, er innovative og praktiserer
brugerindflydelse i et bosted for borgere med multiple
funktionsnedsaettelser.

Vi vil belyse problemformuleringen ud fra 2 cases og har fglgende antagelser.

* Socialarbejderen forventer, at borgeren tilpasser sig organisationen.
o Socialarbejderen plukker selv de input, der giver mening og implementerer

dem i organiseringen.
Underspargsmal:
1. Hvordan praktiseres brugerinddragelse i et offentligt og privat bosted

3. Problembaggrund.

Der findes ingen entydig definition af begrebet brugerindflydelse eller brugerinddragelse,
hvilket betyder, der gives en bred vifte af muligheder for, hvordan det kan tolkes. Hvis man
keeder begrebet sammen med de overnationale og nationale beskrivelser, sasom

konventioner og lovgivning, kan det relateres til begrebet borger. Hvis man sastter



begrebet borger i stedet for bruger opstar der et helt nyt samspil, idet der pludselig er tale
om individets position i staten. Som borger har man rettigheder, som kan henfares til
lovgivningen, og som giver en mulighed for at stille visse krav overfor staten. Idet man
besidder rettigheder, er staten palagt, at skulle udvikle tiltag, som kan tilfredsstille
borgerens ensker, eller udvikle tilbud som kompenserer for borgerens mulighed for at

opna selvforvaltning.

Brugerinddragelse og brugerindflydelse er et positiv ord, som man ogsa kan sige, er blevet
et modeord. Nogle vil ogsa sige at det er varm luft, og professor Lars Uggershgj har
gennem en omfattende undersagelse konkluderet, at brugerinddragelsen stort set ikke har
fiyttet sig de sidste 15— 20 &r, men i hgj grad er blevet i tale sat. Den historiske baggrund
for indsatsen omkringl vores undersegelsesmalgruppe, mennesker med multiple
funktionsnedsaettelser, har aendret sig radikalt. Fra tidligere tiders store statsinstitutioner,
hvor de handicappede var gemt vaek og ikke skulle ses, til i dag, hvor de bor i egne boliger
og sgges integreret | samfundet. Med denne anskuelse over tid er medborgerskabet og
rettigheden til inddragelse blevet en grundlseggende rettighed. Modsat kan der
argumenteres for, at medborgerinddragelsen i den offentlige sektor er blevet sat under

pres af markedsorientering og rationaliseringstaenkning.

Brugerinddragelse og brugerindflydelse blev med den ny servicelov fra 1998 inddraget
som et vigtigt princip i forhold til velfsardsydelsen.

" § 16. Kommunalbestyrelsen skal sarge for, at brugerne af tilbud efter denne lov far
mulighed for at fa indflydelse pa tilretteleeggelsen og udnyttelsen af tilbuddene.
Kommunalbestyrelsen fastsaetter skriftlige retningslinjer for brugerindflydelsen.”

(Serviceloven 1998).
Teksten i serviceloven tager sit udgangspunkt i overnationale konventioner sasom FNs

standardregler om lige muligheder for handicappede, hvori der bl.a. star

"Kommunen skal sikre... Respekt for menneskets naturlige veerdighed, personlige
autonomi, herunder frihed til, at treeffe egne valg og uafheengighed af personer”. (uddrag

fra FN konventionens artikel 3).
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| Kebenhavns kommune har Borgerrepraesentationen bl.a. fastsat vaerdier for indsatsen
(bilag 1) og der er udarbejdet en handicappolitik (bilag 2) og et etisk kodeks (bilag 3), som
skal danne ramme om de ydelser, det offentlige tilbyder borgeren. Uanset om det er en
kommunal eller privat organisation, der skal yde service til borgere med multiple
funktionsnedszaettelser, er institutionerne underlagt de samme organisationssystemer og
sociale systemer. Som institutioner er det faelles mal at tiifredsstille den enkelte borgers
behov og @nsker, og lederrollen fordrer derfor, at lederen kan give det mening for de

ansatte i organisationen.

P4 Handicapomradet opererer man ogsa med brugerindflydelse og medbestemmelse. Der
er ikke en overordnet begrebs definition, men er udlagt saledes, det kan defineres lokalt.
Det er derfor interessant, at rette blikket mod den "blinde plet” og iagttage om, vi kan stole
pa de professionelles altruisme og det offentliges service etos, at levere god kvalitet, og

om det giver mening for de ansatte’.

Vi vil, som institutioner gerne give borgeren og familien en god service. Nar borgeren far
brug for et offentligt tilbud, mades denne af ansatte som operer ud fra et fagligt etos i et
socialt system. Vi har en fornemmelse af, at samarbejdet med brugerne og
parerende/vaerger sker ud fra den professionelle socialarbejders logik og erfaringer og de
organisatoriske rammer. Man kan sige om der er en koharens mellem det politiske-, det
bureaukratiske- og det institutionelle niveau, er afhaengigt af de enkelte akterers forstaelse
af begrebet.

"Man kan sige at offentlige ansatte i dag overvejende ser verden gennem en prisme, der
farver deres egen faglighed, erfaring og organisatoriske kontekst’, (Bason 2009: 74)

Det er rigtig vigtigt for at der opbygges en tillid mellem de ansatte, borgeren og
pargrende/vaerger.
"Ved at bringe borgernes faktisk levede liv ind i den offentlige udviklingsproces far vi kun

langt bedre faling med de malgrupper vores indsats handler om, vi fir ogsa ny indsigt og
ideer til hvordan indsatsen kan blive bedre”. (Ibid: 75)

! Le Grand beskriver dette perspektiv og konkluderer den professioneile rolle er flyttet fra altruisme til Ignarbejde.



Vi vil gerne udnytte ressourcerne bedst muligt, og sikre en hgj oplevet brugertilfredshed.
Et szerligt forhold, der ger sig geeldende omkring de bosteder, hvor vi laver vores
empiriske undersagelse er, malgruppen er mennesker med multiple
funktionsnedszettelser. Dvs. at de ikke besidder nogen kommunikative kompetencer der
muligger, at de selv kan ytre sig. Deres mulighed for at gve indflydelse sker gennem deres
pararende eller professionelle veerger, som udpeges af Statsforvaltningen. Det kan
foranledige, at socialarbejderen definerer brugerens problemstillinger og derved
bibeholder magten overfor at definere brugerens problem. Socialarbejderen bliver i sin

rolle det sidste led i implementeringskeeden af brugerinddragelsen.

4. Videnskabsteoretisk position.

| dette afsnit redeger vi for valget af den videnskabsteoretiske position ontologisk? og
epistemologisk® og argumentere for vores valg og fravalg. Da problemfeitet | projektet
befinder sig indenfor det humanistiske omrade, og vedrerer subjektet, danner det grundlag
for, vi tager udgangspunkt i en faenomenologisk og hermeneutisk tilgang. Problemstillingen
kan betegnes som en normalia, idet "der tages udgangspunkt i noget der er normalt, netop
fordi det er normalt’. Normalierne er problemstillinger der er kritiske overfor det vi tager for
givet, i modsaetning til anomali, som repraesenterer en afvigelse fra det vi hidtil har regnet

med.

Da vi i valg af emne om brugerindflydelse har valgt et undersagelsesfelt, hvor tilgangen vil
veere den enkelte ansattes subjektive oplevelse, finder vi det naturligt at vaelge den
forstdende forskningstype® der daekker det humanistiske forskningsfelt. Ud fra Max
Webers teori® vil forskeren nemlig, altid tilskrive de fssnomener han studerer en kulturel
betydning. Derved inddrager vi ikke den forklarende og beskrivende forskningstype der
som udgangspunkt kendetegnet ved en positivistisk tilgang i form af randomiserede
forsag, surveys, laboratorieforsag og spergeskemaer, altsa en kvantitativ tilgang. Man kan
dog overveje, i forhold til vores valg af teori, hvor vi i vores evaluering vil anvende Michael

2 Ontologi "lzeren om det vaerende” {justesen, Mik-Meyer 2010: 14)

* Epistemologi "erkendelseslare”. (justesen, Mik-Meyer 2010: 14)

4 Launse, Olsen og Rieper inddeler forskningstyper i 4 kategorier, Den beskrivende, Den forklarende, Den forstaende
og Den handlingsrettede (Launsg mf. 2011: 13-33).

® Max Weber 1919 5.600



Quinn Pattons teori om developing evaluation, om ikke det ville have vaeret mere relevant
at veelge en handlingsrettet forskningstype, da den retter sig ind i organisationen og hvor
sigtet med undersagelsen forholder sig til den viden der opstér i selve
undersagelsesprocessen. Grundet rammen for afhandlingen, spergsmalet om
tidshorisonten og det, vi som aktarer ikke befinder os i den samme organisation, har vi

fravalgt dette.

Den erkendelsesinteresse vi sgger, har sin oprindelse i empirisk og analytisk tradition som
anvender den kvalitative tilgang. Det vil sige, vi gennem det semistrukturerede interview,
vil sage at forsta de forskellige informanters subjektive forstaelser og opfattelser af
meningsforhold. Dataindsamlingen vil ikke veere styret af en pa forhand tilrettelagt
teoretisk begrebs definition, da det er, hvordan socialarbejderen og lederen tolker og
praktiserer brugerindflydelse, der er vores fokus (induktiv tiigang). Afhandlingens formal er
netop at sege viden om akigrernes egenforstaelse af brugerindflydelsen og hvordan den
kommer til udtryk i en given kontekst (jf. undersegelsespargsmal 2).

"Interviewene bibringer en forstaelse, der sendrer for-forstaelsen, da det er de
interviewedes perspektiv og deres kontekst, der er i fokus”. (Launsg mf. 2011: 27)

5. Teori.

Teori er valgt ud fra, en tilgang der understetter den videnskabsteoretiske position, vores
erkendelsesmal og problemformulering. Samtidig finder vi valgene relevante i forhold til
problemfeltets faenomologiske position og til at undersege, finde belseg for og hjemmel til
belysningen af den opstillede problemstilling. Her reprsesenterer teoretikerne Karl E.
Weick og Ralph Stacey en blanding af socialkonstruktivisme og pragmatisme. Michal
Quinn Patton og Christian Bason repreesenterer begge en evalueringskultur som er et
opger med positivismen, der er en del af det realistiske perspektiv. | stedet betragter de
organisationer og systemer som komplekse, altsa formative. Det vil sa ogs4 sige, vi ikke
tror der en "grand theorie” som kan forklare alle de empiriske forhold. De valgte teoretikere
giver samtidig en tilgang til, hvordan vi som ledere kan forholde os innovative i forhold til

vores egen organisation og dens forvaltning af brugerindflydelse.
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5.a. Meningsskabelse.

Hvor andre teoretikere® betragter forandringer som noget stringent og styrbart, sa
betragter Weick forandringer som noget kontinuerligt og emergerende. Mennesket sager
ubevidst kontinuerligt efter mening i deres omverden og konstruerer mening gennem
interaktion med andre. Meningsskabelse er bade en individuel og en social aktivitet, hvor
vi sgger at tegne et kort over et konkret landskab. Weick har ikke en klar og entydig

definition af begrebet meningsskabelse, men skriver:

"Virkeligheden er en kontinuerlig realisering, som opstar af vores anstrengelser for at
skabe orden og konstruere refrospektivt mening af det vi oplever. Vi forsgger at gore vores
oplevelser rationelle for os selv og andre - vi forseger at skabe mening."(Weick 1995:106)

Weick mener, at ledelsesopgaven er at pavirke, hvordan de ansatte tegner deres
meningslandskab. Det handler om, hvordan de ansatte kontinuerligt i processer fortolker
og tillzzgger mening, men ogsa om den udvaslgelse der sker blandt de elementer der er i
spil.

Weick taler om syv karakteristika som han mener, er vaesentlige elementer nar ansatte

tillaegger mening. Disse giver et bud pa, hvad der virker, men ogsd, hvor det kan ga galt.

De syv elementer i meningsskabelse SIR COPE: (Weick 2009: 57-59)

1. Social - gensidigt betingede handlinger. Vi skaber mening sammen med andre, nar nye
titag kommer, vender de ansatte sig imod hinanden. Tanker, falelser og adfserd hos den
enkelte er influeret af bade konkret, forestillet og underforstaet tilstedevaerelse af andre.
Som leder er det vigtigt at have opmaerksomhed pé disse sociale processer for

meningsskabelse, og give rum, vaere til stede og pavirke disse processer.

2. Identity - "Several potentiel identities are at work'(Ibid: 57) ldentiteten bliver til i
interaktion med andre. Der er ifalge Weick en klar sammenhaeng mellem, hvordan vi
opfatter os selv i verden, hvordan vi skaber mening omkring os, og hvordan den menings

® John Kotter og Harold J. Leavitt er kendt for tecrier om forandringsledelse.



skabende omverden virker tilbage og pavirker vores identitetsopfattelse. Vi skal som
ledere sarge for at give de ansatte flere muligheder for identitet, s&4 man ikke fastldses i en

bestemt holdning i gruppen.

3. Retrospect - vi skaber mening bagud. Virkeligheden er det vi sanser her og nu, og
bagefter oversaetter vi det og tilskriver det mening. | den retrospektive segning efter
mening stiller vi os tilfreds med at en forklaring, der giver os en fornemmelse af klarhed og
rationalitet. Lederne kan her veere med til at pavirke meningsskabelsen, ved at trackke
positive konstruktive tidligere erfaringer frem, som de ansatte kan forhoide sig til i

processen med at skabe mening.

4. Cues - ledetrade, "New inputs and older indicators "(Ibid.s.58). Vi fortolker og skaber

mening ud fra alle de ledetrade vi opfatter, med de erfaringer vi har gjort os. Nar vi bevidst
eller ubevidst har tillagt en mening, leder vi efter de ledetrade som kan bekraefte dette, og
kan let overse de ledetrade, som viser andre betydninger. Vi kan som ledere sa frg, nar vi
gerne vil pavirke meningsskabeisesprocessen, og undervejs stimulere processen mod det

mal vi har for gje.

5. Ongoing - kontinuerlig proces. Weick opererer med begrebet "thrownness", som vi
oversaetter til, at vi er sat i en kontekst, hvor vi ikke kan undga at handle, vi har ikke tid og
mulighed for at overveje og reflektere, effekten af vores handlinger, og vi har en
fragmenteret praesentation af situationen, sa vi handler pa rygmarven og de oplevelser og
felelser, vi ubevidst har med os. Vi fortolker virkeligheden, med de ord vi bruger. Vi

handler os frem til det der giver mening i en uendelig proces.

6. Plausibel. Vi har brug for den gode fortzelling, det store billede, for at skabe mening, sa
det er mindre vigtigt om det er sandhed, eller om vi far alle detaljer med. Vi kan som ledere
give den forteelling elier modforteelling, som skaber en klarhed og en feelies mening for

gruppen af ansatte.

7. Enactment. Vi erfarer ved at gare ting, og herefter reflektere over det vi ger. Samtidig er

10



vi med vores handlinger med til at skabe vores egen virkelighed. Nar vi handler, szetter vi
samtidig de vilkar, vi kommer til at handle i. Vi kan som ledere rent strategisk fremhaave,
nogen handlinger frem for andre, som saetter retning af det mal vi gnsker. Det vil kunne f&

de ansatte til at knytte an og give mening til netop den adfaerd.

Vivil bl.a. bruge disse syv elementer fra Weick til at unders@ge i empirien hvordan der
skabes mening pa institutionerne hos de ansatte og hos lederne, og se pa hvordan
lederne bruger de forskellige elementer bevidst strategisk nér der f. eks. skal arbejdes
med brugerindflydelse. Vi har desuden inddraget "10 skud” der ser pa, hvordan ledere kan
skabe mening (Hammer 2014; 213-230).

5.b. Kompleksitetsteorien, om organisationer.

Ralph Stacey forseger at beskrive den kompleksitet, der opstar i lederes og ansattes
daglige praksis, samarbejde og kommunikation i organisationer. Han kalder det for teorien
om komplekse responsive processer, eller teorien om kompleks interaktion. For Stacey
opstar kompleksiteten i de mange forskellige typer interaktioner, som organisationens
ansatte indgar i, og pavirker med deres forskellige og ofte modstridende krav, ansker og
interesser, i forhold til det faelles arbejde. Organisatiqner er imidlertid uforudsigelige og

forudsigelige pa samme tid.

Nar Stacey sidelabende med kompleksitet og uforudsigelighed alligevel holder fast i det
mere simple og muligheden for forudsigelighed og planleegning, er det med forbehold.
Forudsigelighed kan kun skabes i tilbageblik. Det er ikke muligt at skabe forudsigelighed i
selve situationen eller forud for den, men det er muligt i tilbageblik at identificere visse
generelle menstre af situationer, problemer og handlinger. Her anvender Stacey et centralt
begreb emergens som betegnelse for den proces, der iteres over tid og gennem
gentagelser producerer mgnstre, uden der er nogen plan herfor. Ud fra det retrospektive
overblik, kan man igangsaette tiltag og planlaegge i organisationen med henblik pa bedre at
handtere lignende situationer i fremtiden. Dog med den permanente risiko, at spontant
opstaede begivenheder i fremtiden vil undsla sig det pa forhand opstillede beredskab.

Det er ikke helt klart, om Staceys kompleksitetsbeskrivelse ogsa omfatter, hvad der ligger

uden for organisationen. Det kunne vaere beslutninger truffet andre steder i
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organisationen, f.eks. pa politisk eller bureaukratisk niveau, en interdependens som virker
styrende ind og bidrager til kompleksiteten i en organisation som et botilbud. Det kunne
ogsa vaere andre yderligere eksterne faktorer, noget udefrakommende, som ikke
umiddelbart har sit ophav i organisationen, men som bidrager til dens kompleksitet —
maske det vi kalder virkeligheden f.eks. nye stremninger og tendenser i det omgivende

samfund.

Staceys teori appellerer til moderne organisationer, fordi den giver kompleksiteten et sprog
og en beskrivelse, der indfanger lederes og ansattes oplevelse af hverdagen i en
organisation. Det er en gennemgaende pointe hos Stacey, at ingen i organisationen har en
privilegeret mulighed for at anskue organisation og praksis "oppefra” eller "udefra” — heller
ikke lederne. Alle i organisationen er en del af og bidrager samlet til kompleksiteten med
deres forskellige krav og interesser. Stacey forstar derfbr organisationer og ansattes
kommunikation og praksis som en grundlaggende politisk aktivitet. Kompleksitet er derfor
ikke kun et vilkar for ledere, selvom det ofte er dem, der er szerligt forpligtet til at handtere

den.

"If human relations are nonlinear, and they certainley seem to be, then we will not be able
fo make long terms predictions of organizational futures, and this means that the failure to
do so is not due to human incompetence, but to the inescapable dynamics of our
interactions”. (Stacey 2012: 12-13)

5.c. Involvering af borgeren og innovation.

Christian Bason mf. mener borgercentreret innovation ssstter borgeren i centrum for
offentlig nyteenkning. Derfor skal ledere og ansatte i den offentlige sektor helt naturligt
involvere borgerne i at udvikle velfeerdsydelser, sa vi udvikler og udbyder de ydelser der

matcher behovet.

" Borgercentreret innovation er den systematiske inddragelse af viden om borgerens
behov og adfserd med henblik pa at udvikie nye veerdiskabende offentlige lzsninger”
(Bason 2009: 19)
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Bason, Knudsen og Toft er af den opfattelse at organisationer ofte lukker sig om sig selv,
at organisationer er praeget af siloteenkning, hvor man primeert ser indad og ikke udad, og

har ikke et klart blik for den helhed, som borgeren oplever i mgdet med organisationen.

Bason, Knudsen og Toft mener, man kan skabe den borgercentrerede organisation, nar
ledere og ansatte i det daglige har en aben og nysgerrig tilgang i interaktion med
borgerne, hvor man eftersperger feed back. Den lebende borger involvering kan forega pa
formelle mader eller i aktiviteter og rutinerne i organisationen. De mener organisationen og
personalet ikke skal lsegge fagligheden og myndighedsopgaven veek, men tveertimod
udvikle faglighed og ydelser ved at forsta borgernes umiddelbare og dybereliggende
behov.

Offentlig vaerdiskabeise defineres her som:

= innovation kan fgre til eget produktivitet, at vi ger mere, af det der virker for
borgerne, og mindre af det vi plejer.

* innovation kan fere til bedre service ved at veere nysgerrige og eftersparge feed
back pa, hvordan servicen opleves for borgeren

e Innovation kan fere til bedre effekt i forhold til malopfyldelse, vi kan i samarbejde
med borgerne zndre indsatserne.

+ Innovation kan styrke demokratiet, at borgerne far indflydelse og bliver hart

Vi kan bruge Bason, Knudsen og Tofts teorier til at se pa, i hvor hgj grad der finder
borgerinvolvering sted i vores undersegelse og se pa, hvordan fagligheden og
professionalismen lader sig udfordre og emergere gennem input fra borgerne. Bason
skriver om erkendte og ikke erkendte behov, og vi vil sege at bruge analysen til at se indre

modseetninger i de ansattes udsagn. (Ibid: 78).

5.d. Udviklingsorienteret evaluering,.

Til brug for at analysere og tilretteleegge vores evaluering af data, har vi taget
udgangspunkt i Michael Quinn Patton teori om en "developmental evaluation”. Patton har

en anvendelsesorienteret tilgang til evalueringer, som betyder at analyserne skal vaere
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anvendelsesorienterede’. Det betyder for Patton, at eventuelle nye mal kan implementeres
med eventuelle nye metoder og midler. P4 den baggrund kan @nskede som ugnskede
konsekvenser identificeres. Patton mener der i udviklings evaluering fra start, skal vaere en
ngje planlaegning, herunder strategi for hele evalueringsforlabet, for at opna en tiltzenkt
anvendelse til tiltsenkte brugere (Patton 2002: 13-15).

Evalueringer enskes i de klassisk bureaukratiske organisationer ofte pa baggrund af

lzsninger af problemstillinger eller til maling af resultater®,

"Evaluation processes including asking evaluative quistions and applying evaluation logic,
to support program, product, staff and/or organizational development. (Patton 2002: 439)

| vores afdaekning af problemfeltet har der veeret behov for, at indsamle data der gav svar

pa.

e De professionelles definition af brugerindflydelse.
¢ Borgeren som medskaber af kulturen.

* Sociale systemers reaktion overfor kompleksitet.

Uden dette bliver udveelgelsen af evalueringsdesign ikke muligt. Det socialfaglige felt er
nemlig bade enkelt (taet pa vished) og komplekst (langt fra vished). Et af Pattons
evalueringstrin er vurderingen om fokus leegges pa en interventionsmodel eller en
forandringsteori. Patton betragter det sociale udviklingsomrade som béde et enkelt og
kompliceret evalueringsfelt. Kompliceret fordi den tidslige faktor i summative evalueringer

har en vaesentlig betydning, som kan vaere sveer at efterleve p.g.a. interdependens i nuet.

Patton anbefaler er der sker en formidling mellem evaluator og brugere, hvis der skal vaere
en adaption af innovationselementet og han anbefaler derudover "double loop-learning”,

hvilket i den aktuelle kontekst kunne age adaptionen. (Patton 2011: 56)

Patton mener der bar veere en entydighed i metoden, sdledes at den anvendte Hypotetisk
deduktive metode kan sammenkasdes med den induktive metode, der anvendes i den

kvalitative analyse. Det fordrer at evaluator i udviklingsevalueringer er en relationel

” Den traditionelle evalueringsproces tager udgangspunkt i 1.problem og mal. 2 planlagningen af evalueringen. 3
dataindsamling. 4 Dataanalyse, status og konklusioner.,
® Maltamodellen: { Arsag — virkning og midler — mal) anvendes meget i sddanne situationer.
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deltager "agile evaluator”, som hele tiden er i kontakt med det praksisfelt, hvor
evalueringen foregar og forventer konceptet kan aendres (Ibid: 10). Vi mener, at vi som
leder og pargrende i den ene af de to organisationer vi indhenter data fra, er
repraesenteret som "agile evaluators” og vores roller aendres fra interaktion til relation.
Indenfor dette videnskabsteoretiske paradigme, bliver vi som evaluatorer en del af

maleapparatet.

Dette understatter undersggelsen af vores forskningsspergsmal, saledes den valgte
model skal kunne omstille sig til uforventede aendringer i kontekst. Det at evaluering ikke
foregar i et socialt vakuum, men er relateret til tid, rum og kontekst gar, at anvendelsen af
evalueringer som noget instrumentelt i stigende grad ogsa stilles overfor et @nske i
praksisfeltet om, at skulle understatte innovation og udvikling og ikke alene at
dokumentere resuitater, kort sagt, fa nytte af den ny viden evaluering kan give. Det

betyder at konsekvensen flyttes fra dataindsamlingstrinet til analysetrinet.

6. Design - Undersggelse i egen organisation,

Vi er selv som akterer henholdsvis institutionsleder med det overordnede ansvar for
personale og paedagogisk udvikling, og parerende til en beboer pa en afdeling i en af
institutionerne. Som leder af institutionen har den ene aktar den fordel, at han allerede har
en indgdende viden om de uformelle kulturer, som giver ham en baggrund for at
gennemskue informationer, magtstrukturer, og parademalsaetninger, hvor der er langt
mellem ord og handling, (Ry Nielsen 1893: 24) som udefrakommende ikke ville have
samme adgang til. Den anden akter, som er pararende, har den fordel, at hun har en
generel viden om, hvordan det er at vaere parerende i samarbejdet med en institution
omkring en borger. Med vores forhandskendskab vil vi kunne stille mere praacise
spergsmal til opfalgning, og dermed fa flere detaljer med, ved at bruge egne erfaringer.
(Ibid: 25).

Der er ogsa risici ved at foretage undersegelsen i egne organisation. Dels kan vi have
blinde pletter og overse indforstaethed. Her kan vi udnytte fordelen i, at en af os er
pargrende, og altsa udenfor organisationen.

Den asymmetriske magtrelation vil altid veere til stede i interviewsituationen og kan gere,
at personale giver de svar, de tror, vi gnsker (Kvale 2014: 55). Dette forhold skal vi have

bevidsthed om i vores senere analyser og behandling af data. Kulturen og sproget i

15



institutionen bliver af informanterne kendetegnet ved, at der er stor abenhed, tillid og plads
til at have forskellige holdninger, sa vores forventning var, at der ville veere en vis
eerlighed, i de svar der blev givet. Vi har hver isser som akterer forskellige positioner i
forhold til organisationen, og dette har vi udnyttet. | interviewsituationen har vi to forskellige
positioner, idet Lederen ikke har interviewrollen i egen institution, og dels gennem en
grundig forberedelse af interviewene, samt en hgj bevidsthed om denne faktor gennem
processen med, at kode og analyserer data. Kendskabet til organisationen betyder
endvidere, at vi undgar at skrive fejlagtige oplysninger i vores afhandling. (Ry
Nielsen1993: 22-26).

7. Dataindsamling,

Data bestar af 2 typer af data, interview samt dokumenter:

* |Interview: 6 (4 personaler + 2 ledere)

o Reinterview: Mundtlig opfalgning.

e serviceloven § 16

e Kebenhavns Kommunes Etiske kodeks

¢ Brugerundersggelse tilbud A fra marts 2015
« Grundlag og vision i det private bosted B

Vi har foretaget en triangulering mellem de forskellige datatyper og dermed opna at
understette de enkelte datagruppers validitet, hvordan brugerindflydelsen politisk er
tiltaenkt, opfattes af personalet, og udmentes i de to bosteder.

7.a. Organisationsbeskrivelse.

Vores undersggelse blev foretaget pa 2 bosteder (et kommunalt og privat) for mennesker
med multiple funktionsnedsesttelser for p& den made, at kunne lave en komparativ
undersegelse. En komparativ undersagelse, der vil give os mulighed for at undersege, om
den organisatoriske ramme og placering i det bureaukratiske system, har en betydning i
forhold til brugerindflydelse (jvf. vores underspgrgsmal 2). Begge bosteder er underlagt de
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samme lovregler, nationale som internationale,’og i den kontekst ma de operere ud fra de
samme betingeiser. Det vil sige, det er en undersggelse af, hvordan effekten af
implementeringen af en top down beslutning vil vaere. | den kommunale organisation(A) er
der flere formelle rammer end i den private organisation (B), men begge organisationer har
samme mal for, at implementere brugerindflydelsen. Det kommunale bosted er underlagt
Kgbenhavns kommunes etiske kodeks og politiske malsaatninger (bilag 2-3) og det private
bosted med samme maélgruppe arbejder pa et andet grundlag (bilag 4) og med pargrende
repreesenteret i bostedets bestyrelse. Dette for dels, at undersage om der kan registreres
en forskel pa tilgangen til temaet forklaret i det grundlag de to bosteder arbejder pa og for
at kunne se pa om forskellige ledelsesmaessige tilgange til temaet afspejler sig i den
made, som de ansatte finder mening og udmenter brugerindflydelsen pa. Vores
forforstéelse er, at brugerindflydelsen har sterre synlighed der, hvor pargrende er taettere

repraesenteret i forhold til beslutningsgrundlaget for bostedet.

7.b. Bosted (A)

Bostedet er et kommunalt bosted der dbnede i 2002 og blev i 2009 organisatorisk placeret
i et center med 3 andre homologe bosteder. Centret er sammen med 7 andre centre
underlagt et myndighedskontor som referer til en direktion af 3 direkterer. Den politiske
ledelse bestar af en borgmester og et socialudvalg. P4 den baggrund er bostedet en del af
en traditionel organisation med top down linjeledelse. Centret ledes af en centerchef og de
4 bostedledere, som samlet udger centerledelsen. Bostedets daglige ledelse bestar af en
bostedleder og 2 afdelingsledere som varetager den paedagogiske, personalejuridiske og
driftsmaessige ledelse og er ansvarlig for, at bostedet drives efter de gaeldende regler. P4
bostedet er der et tveerfagligt personale (75 ansatte) som bestar af psedagoger,
sygeplejersker, social og sundhedsassistenter og fysio — og ergoterapeuter. Udover at
veere bosted servicelovens § 108 er der et internt dagtilbud § 104. Kommunen har en
overordnet handicappolitik og der er udarbejdet et veerdigrundlag og et etisk kodeks som

er retningsgivende for, hvordan brugerindflydelsen skal forvaltes.

Der bor 29 borgere pa bostedet, som alle har multiple funktionsnedszettelser af en grad,

som ger de ikke har nogen kommunikative kompetencer. Af den grund har alle borgerne

® servicelovens § 16 og Handicapkonventionen.
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skonomiske og personlige vaerger, som varetager alle formelle beslutninger omkring
borgeren. Borgeren visiteres til bostedet via den kommunale visitation og godkendes

efterfelgende af vasrge og Statsforvaltning.

Borgeren har en kontaktperson, som er i dialog med parerende og veerger. Borgerens
interesser varetages formeldt af veergerne, der inviteres til at deltage i handleplansmeader,
som foregér 1 gang arligt, hvor de formelle mal for borgerens trivsel og velfserd
planleagges. Derudover er der 4 arlige pargrendemader, hvor ledelsen dels orienterer om
ekonomi og aktiviteter, ligesom de parerende og vserger inddrages i den fremtidige
planlzegning. Her kan de pararende og veerger samtidig fremkomme med ansker til,
hvordan de ensker bostedet skal drives i forhold til de ansattes sammensaetning og faglige

kompetencer.

Bostedet har en faglig metode, som tager udgangspunkt i den neuro affektive
udviklingspsykologiske teori, som er grundlaget for tilgangen til borgeren i det daglige
arbejde. Der foregar intern undervisning i et tvaerfagligt forum (hver14 dag), ligesom der pa
personalemader gives supervision (4 x arl.). | forhold til at implementere de overordnede
veerdi rammer og etisk kodeks i relation til brugerindflydelse, har ledelsen ivaerksat dette

pa faelles temadage og ved en regelmaessig opfelgning.

Sikkerheden for at bostedet efterlever de gaeldende iove og regier, herunder reglerne om
brugerindflydelse, kontrolleres af 2 myndigheder. Dels af kommunens egen interne kontrol,
som sker gennem akkreditering og den statslige kontrol gennem det sociaifaglige tilsyn.
Begge kontrolinstanser taler med ledelsen og personalet om deres varetagelse af
brugerindflydelse, herunder det etiske kodeks, og med vaerger og parerende. Her vil det
vaere muligt for parerende og vaerger af fremkomme med kritik, hvis de mener
brugerindflydelsen ikke i tilstraekkelig grad er varetaget. Endeligt gennemgas alle
indberettede sager vedrerende magtanvendelse, som er den ultimative situation, hvor
brugerindflydelsen stilles pa stand by og andre regler kommer i anvendelse. Der har ikke
veeret nogen bemseerkninger til varetagelsen af brugerindflydelse pa Bostedet {(A) ved de
seneste tilsyn. Der blev foretaget en bruger tilfredshedsundersegelse i 2015 (Bilag 5).
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7.c. Bosted (B)

Bostedet er en privat bosted under Friplejeboligloven § 85 og § 87 og blev dbnet i 2013.
Bostedet tilharer en fond som har flere sociale tilbud placeret rundt omkring i Danmark.
Fonden drives af en bestyrelse, som har den daglige kontakt med ledelsen pa bostedet.
Bostedet har ikke en driftsaftale med en enkelt kommune, sa den er fri af en lokal
kommunal politisk ledelse. Bostedet er underlagt de overordnede vedtagne love og fonden
har en fundats, der er med til at seette greenserne for bostedets virke og et vaerdigrundlag
(Bilag 4) omkring forvaltningen af brugerindflydelsen. Det helt specielle ved bostedet er, at
det er startet pa initiativ af parerende, som er medlemmer i bostedets bestyrelse. Bostedet
ledes af en bostedleder, der sammen med en administrativ og psedagogisk leder varstager
den daglige ledelse omkring alle forhold. Bostedlederen har vaeret ansat fra bostedets
abning, mens administrativ og peedagogisk leder er nyansatte. Personaiet (60)er
uddannede paedagoger og uuddannede omsorgsmedhjalpere. Der er ekstern
sundhedsfaglig konsulent der radgiver omkring de sundhedsfaglige forhold, sasom
medicin. Der er ikke et internt dagtilbud, men borgerne er tilknyttet eksterne tilbud.

Der bor 24 borgere pa bostedet som alle har multiple funktionsnedszettelser og alle
personlige forhold varetages af parerende og veerger. Borgerne er visiteret fra forskellige
kommuner pa Sjzelland. Opholdet er godkendt af parerende og vaerger samt
Statsforvaltningen. Malgruppen er adeekvat med borgergruppen i bosted (A).

Pa samme made som pa bosted (A) deltager de pararende ved handleplansmader, hvor
fremtidige udviklings mal for borgeren besluttes. Parerende er som sagt reprassenteret i
bestyrelsen, hvor de overordnede mal for institutionens drift og virke varetages:
Repraesentationen af pargrende er gennem arene formihdsket, sa deridagerto

parerende der er medstiftere af stedet i bestyrelsen

Bostedet har ikke en samlet paedagogisk metode, der tilstraeber en ensartet faglig tilgang,
og der er planlagt en regelmaessig supervision af de ansatte (4x arl.). Det er planlagt, der
holdes mgde med beboerne og personalet hver 14 dag, som er tiltzenkt som et rum, hvor
gnsker fra borgerne kan behandles. Den enkelte borger har en kontaktperson, som har

den direkte dialog med pargrende og vaerger.
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Der er ogsa her et eksternt tilsyn til at sikre borgerens retssikkerhed, herunder
brugerindflydelse, som varetages af Frederikssund kommune. Her tales der 1 x anl. bade
med ledelse, ansatte og parerende og vaerger. Der har ved seneste tilsyn ikke vaeret
bemeerkninger i forhold til forvaltningen af brugerindflydelsen. Ved tilsynet forholder man

sig ogsa til magtanvendelse, og de indberetninger der har méttet vaere.

7.d. Rammerne for indsamling af empiri.

Vi foretog interviewene pa de 2 bosteder i et lokale, hvor vi vidste vi ikke ville blive
forstyrret. Lokalerne var aestetisk indrettede, og frembed som en positivramme. Vi var
placeret omkring et bord, hvor vi havde en god gjenkontakt og alle kunne se hinanden.
Der stod kaffe og vand, som den interviewede biev tilbudt. Vi indledte med at praesentere
0s selv, og hvorfor vli havde valgt dem som informanter. Vi beskrev ogsa vores egen
faglige baggrund, og hvorfor vi var kommet for at foretage interviewene og endeligt, hvad
vi enskede at undersage i vores afhandling. Derudover gav vi information om vores rolle
under interviewet, samt hvordan vi ville stille vores spargsmal. Vi indledte samtalen med at
sporge til informantens baggrund, og hvor leenge de havde vasret ansat pa bostedet, for
de kunne tale sig varme inden vi indledte med det farste spargsmal. Vi afsluttede
interviewet med, at informere om muligheden for, at de kunne kontakte os, hvis de havde
uddybende kommentarer ligesom vi informerede om, hvordan vi ville transskribere og

anvende materialet.

7.e. Etiske spgrgsmdl i forbindelse med interviewet.

Informanterne fik forinden interviewet tilsendt et brev (bilag 6) med information om, hvad vi
@nskede at undersage, hvorfor de er udvalgt til at deltage i interviewet, hvordan data vil
blive anonymiseret i athandlingen og i hvilken sammenhaeng data vil blive brugt.
Informanterne har givet skriftligt tilsagn til brug af data. Efterfelgende har informanterne
faet tilsendt deres eget interview, med et takkebrev (Bilag 7) og information om de ville

kunne kontakte os, hvis de havde uddybende kommentarer.

20



7.f. Udveelgelse af interview personer.

Vi valgte at lave semistrukturerede interview med tre informanter fra hvert sted, to
paedagoger og en ledelsesrepraesentant, i ait seks elite interview (Zuckermann 1972: 159-
175). Efterfalgende har vi foretaget en mundtlig opfalgning, med de nye spargsmal, som
fremkom af de ferste interview. Dette i harmoni med Pattons "ongoing developmental

evaluation®.

Pa den private bosted har ledelsen selv udvalgt informanter, i akterens bosted har vi valgt
ansatte og ledelsesrepraesentant fra de forskellige afdelinger. Da data ikke kunne
indhentes andetsteds, er informanterne valgt ud fra en forventning om, de gennem deres
faglighed ville kunne give informationer pa et velovervejet og reflekteret grundlag, siledes

vi kunne fa data til den opstillede problemformulering.

7.g. Det Semistrukturerede interview.

Med udgangspunkt i vores undersagelse er socialkonstruktivistisk, anvender vi i vores
indsamling af data det semistrukturerede interview.

De empiriske data i interviewene tager sit udgangspunkt i de fortaellinger som
fremkommer. Informanterne ville her have mulighed for at tale om det, der for dem er
vaesentlige aspekter omkring temaerne. Herved kunne vi fa vassentlig ny viden frem, og vi

kunne forfglge de forsknings temaer, som er interessante for projektet.

7.h. Interviewguiden.

I interviewguiden (Bilag 8) valgte vi, at anvende en induktiv og deduktiv tilgang for at f&
svar pa vores overordnede problemformulering. Den kvalitative tilgang anvendes pa
baggrund af, det feenomen vi ensker at undersage, ikke umiddeibart kan udtraekkes fra
andre datakilder. Med en bottomup tilgang s@ges der mere efter akt@rernes forstaelser og
opfattelser, modsat en topdown tilgang der sigter mod at afdeekke en malopfyldelse. At vi
bade anvendte en induktiv og deduktiv tilgang i de fremstillede spargsmal, var et anske
om, at kunne indsamle beskrivende data fra informanten til data der kan anvendes til et

mere reflekterende niveau i den senere teoretiske analyse.
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Interviewguidens spargsmal blev derfor udarbejdet ud fra, at der er rum til, der kunne

optraede det uforventede og diskurser, eller flere problemstillinger

e et tematisk, med forskningsspargsmal vi gerne vil have viden om.
* et med interviewspargsmal, som kan bidrage dynamisk til en flydende naturlig

samtale, der ger det muligt at sege efter informantens perspektiver.

Vi valgte at bruge teorierne til at undersage vores problem, derfor er vores interviewguide
udarbejdet ud fra de teoretiske begreber omkring meningsskabelse, som Weick beskriver

det, og omkring innovation som Bason beskriver det.

—_ Vifandtdetnedvendigt, at vende tilbage tilinformanterne med uddybende spargsmal som

emergerede i forbindelse med analysen.

8. Analysemetode.

Den menneskelige faktor i kvalitative undersagelser er bade en styrke og en svaghed i
analysearbejdet, idet det er betinget af forskerens kompetencer, for forstaelse, viden og
indsigt. Vi har som forskere en forpligtelse til at redegere for eget holdningsmaessige
stasted, for valQ og fravalg undervejs i processen. Vi vil derfor sgge at gere rede for vore

valg og fravalg og derved gere afhandlingen transparent for lseseren.

"Because each qualitative study is unique, the analytical approach used will be unique.”
(Patton 2002: 433)

8.a. Transskribering.

De seks Interview (Bilag 9-14) blev optaget p& to mobil tif. sdledes der var en
dobbeltsikring, ved tekniske udfald '°. Efterfalgende har vi transskriberet de seks

interviews efter felgende principper:

» Interviewene er udskrevet fra det talte sprog.
o Der er sat punktummer, hvor der er tassnkepauser.

e Informanterne er anonymiserede, ligesom de to locations er anonymiserede.

% pette viste sig fornuftigt da optageren pa I-phones stopper nar der er et opkald til tIf., hvilket skete ved et af
interviewene.
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* Informanterne har faet de transskriberede interview til gennemlaesning og er bievet
opfordret til at vende tilbage med uddybning, hvis de finder det nadvendigt.

8.b. Kodning.

Vi anvendte induktive koder ud fra vores egen praksis og for forstaelse. De induktive koder
brugte vi i opgaven til, at afdsekke emergens og menstre i materialet. Vi udarbejdede to
matrixmodeller og typologier til disse analyser (afsnit 8c-d). Vi har efterfalgende anvendt
deduktive koder fra de anvendte teoretikere, og fundet teoribegreber for at udlede seerlige
konsekvenser, jf. vores pastande (kap. 3). Efter afdaekningen af kategorier og emergens,
brugte vi den deduktive tilgang i analysen til, at analysere de opstillede hypoteser samt
hvilke ledelsesstile og tilgange, som med fordel kan tages i anvendelse.

Rent praktisk har vi anvendt Nvivo. Vi gennemgik de seks interview og kodede dem i
forhold til 48 induktive og deduktive koder (bilag 15) (Silver 2014). Det gav os den fordel,
at vi hurtigt har kunnet traekke de data frem, som skulle anvendes undervejs i
analyseprocessen.

8.c. Kondenseringsskema.

Efter kodningen er udarbejdet et kondenseringsskema {Launsa mf: 173). (bilag 16)
Skemaet blev udarbejdet for, at skabe overblik over de forskellige koder og positioner som
la i datamaterialet. Vi har udarbejdet skemaet som en matrix, med en summativ analyse
af, hvor tyngden er i datamaterialet i forhold til problemformuleringen. Det gav et fingerpeg

om, hvor informanterne har haft flest udsagn og tanker, holdninger og meninger.

Vi er bevidste om, at det samtidig er et udtryk for, hvordan vi har spurgt ind i interviewene,
og er derfor ogsa en udpluk af virkeligheden. Det kan anskues som et kvalificeret udpluk,
da vi har stor erfaring og kendskab til temaet og organisationen. Vi har dog i alle interview
spurgt om informanten har supplerende informationer i forhold til emnet, ligesom vi ogsa
‘efterfalgende har opfordret til at supplere de udskrevne interview. Vi har desuden brugt
kondenseringsskemaet i analysen til at finde de relevante kodede data i forhold til de

forskellige emner i opgaven.
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8.d. Typologier.

Inspireret af M. Q. Pattons typologier er udarbejdet til analysen, to matrix redskaber
(Patton 2002: 469). Typologierne repraesenterer idealtyper'’ og tiener som illustrative
modeller i analysen. Typologiemnes funktion er at mindske kompleksiteten af data. Vi har

gennem matrixen fundet eksplicitte m@nstre og emergenser i datamaterialet.

Disse to matrixer blev vi inspireret til undervejs i vores debatter om de indhentede data.
Ved denne generaliserende made, at omtale data gennem typologier, var vi
opmaerksomme pa ikke, at manipulere materialet til at passe ind i vores kontekst.

Figur 8.d.1. En Empirisk typologi af paedagogers rolle i konteksten brugerindflydelse.
Paedagogens rolle overfor brugerindflydelse.

Tage ansvar 4+———» Overdrage ansvar

Fagligt etos
Den professionelle Andre professionelle
P=edagogen
Overleverer fagligt
Stgtte borgeren i ansvar.
samskabelse
Samlebandsarbejde Ignorant
lgnarbejde
Ro — Renlighed — Stikker hovedet i busken

regelmaassighed

Nonnen Pargrende/Vacrge

Baret af altruisme Sa mé de selv handle

Mor klarer alt
Individuelle/privat _

! Helle Hein can.merc. har forsket i arketyper og deres betydning i organisationer. Praestationstripperen,
primadonnaen, pragmatikeren og Ignmodtageren.

I
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Denne ferste induktive model blev udarbejdet til at danne et nuanceret overblik over de
positioneringer hos de ansatte, som vi har madt i interviewene i forhold til vores
problemformulering. Dels for, at se pa de udsagn og data vi fik i forhold til de ansattes
faglighed i en skalering fra det individuelle/ private over lanarbejderpositionen til den
professionelle positionering, overfor de ansattes opfattelse og udgvelse af ansvar i

opgaven med brugerindflydelse.
Figur 8.d.2. En Empirisk typologi af lederes rolle i konteksten brugerind'ﬂydelse.

Lederens rolle overfor brugerindflydelse.

innovation

Tage ansvar

Overdrage ansvar

Den visionaere leder

Inviterer borgeren til

feed back

Andre interessenter

vaerksatteri.

Den reflekterende leder

Supervisor/Konsulenter

Hermeneutisk

kontinuum
Fokus pa ansatte Bruger hvad andre ved.
Homologe interessenter
Den gamle forstander
G@r som jeg ville have
Ro —renlighed - gjort det.
regelmaessighed
Stagnation :

Denne anden induktive model blev udarbejdet til at danne et nuanceret overblik over de
positioneringer hos ledelsen, som vi har madt i interviewene i forhold til vores
problemformulering. Dette for, at se pa de udsagn og data vi fik i forhold til den
ledelsesfaglige tilgang og positionering i en skalering fra det stagnerende over det
hermeneutiske kontinuum til ledelse af innovative processer, og ledelsens opfattelse

overfor udevelse af ansvar i opgaven med brugerindflydelse.
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9. Matrixanalyse om personale typologier

De forskellige informanter repreasenterer etik og tilgang til emnet brugerindflydelse i
datamaterialet, og igennem analysen drgftes de forskellige positioner, vi har faet

repraesenteret gennem vore seks informanters livsverden'2.

Vi opererede for overskuelighedens skyld med tre typer af ansatte. Disse positioner valgte
vi i analysen at stille overfor begrebet: at tage eller fralaegge sig ansvar for

brugerindflydelse jf. 8.d.1.

Faerste position kalder vi for den professionelle psedagog, som bruger sin faglighed som
ramme for sit virke. Hvis man i denne position fralsegger sig ansvar for brugerindflydelse,
s@ger man konsulent efler ledelsesmaessig bistand.

Vi har i kondenseringsskemaet faet 104 udtalelser indenfor temaet: faglighed

| den professionelle position indtager ansatte et fagligt udgangspunkt, og er reflekteret i
forhold til etik i samarbejdet med beboerne. Vi har faet langt de fleste svar indenfor denne
faglige ramme, hvilket viser os, at der er en hgj faglighed og etisk bevidsthed hos de
ansatte i forhold til at arbejde med denne svage malgruppe. De ansatte udtrykker faglige
dilemmaer i at tolke og finde Idsninger kontinuerligt, ved at have empati i samspillet med

beboerne.

"leg vil sige, ham jeg er kontaktperson for der er ikke noget der siger moren bare - ja ja det g@r i bare, men
der er ogsa nogle hvor de siger nej, fordi nu har vi gjort sédan i 23 ér og det skal vi fortsaette med. Hvis det
sd er i forhold til fysikken, bevare mabiliteten kan man sige sé er det bedre at gé 15 min om dagen frem for
5 min, og sd leenge du har en faglig argumentation for det, s& synes jeg ogsa foralidrene er med pd det, man
kan sige det skaerper jo ogsé at vi skal vaere skarpe faglige til at argumentere for det, for man kan jo godt
vaere rigtig god fagligt men det er méske man ikke oltid kan finde ordene for det og det kraever jo sd ogsa,
at man lige skal taenke sig om og taenke, hvad er det for nogle faglige argumenter jeg har for det." (Bilag 13

Ansat bosted B)

Nar den professionelle paadagog laegger ansvar ud, sker det til eksperter og konsulenter.
Vi far beskrevet, hvordan de ansatte sager radd og supervision hos kollegaer eiler hos

2 Jiirgen Habermass opfatter livsverdenen som det sted, hvor menneskets primaere socialisering og sprogudvikling
foregar.
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fageksperter. Her er der nuance forskelle mellem institution A og B, idet Institution A har
organiseret et tvaerfagligt fora for videndeling og supervision, mens de ansatte i institution
B l@ser dilemmaer internt i personalegruppen pa afdelingen og ikke beskriver de bruger

supervision udefra.

Anden position kalder vi lenarbejderen, som repraesenterer en type af ansatte, som
kommer og ger sit arbejde godt, og er optaget af regler, rutiner og tidsfaktorerne. Hvis man
i denne position fralaegger sig ansvar for brugerindflydeisen sker det med udgangspunkt i
at det ikke er muligt i de foreskrevne tidsrammer, og man ignorerer evt. ensker om
indflydelse fra beboeren. | kondenseringsskemaet har vi faet 9 udtalelser indenfor temaet:

Lanarbejder

Vi harte gennem interviewene, mange af informanterne refererer til organisering, og
tidsmaessige begraensninger, som faktorer der spiller ind, i forhold til hvad beboerne kan
have indflydelse pa eget liv i hverdagen. Vi harer om praktisk arbejde, som skal handteres,
og madeskema og vagtskifter, hvor ansatte skal have lgst visse opgaver pa sin vagt. Vi
ser her i denne position en magtudavelse i afgerelser om indflydelse.

| det almindelig levede liv er der parallelt ogsd mange begraensninger i de strukturer som
udger hverdagslivet. Man skal made pa arbejde, na toget, i barnehave til tiden, ordne

vasketgj og kabe ind o.s.v.

"jeg er ngdt til at spgrge ind og du kan sige indenfor det felt her, s& kan man sige, at hvis du ikke tager
udgangspunkt i, hvor den enkelte bruger er sé kommer du overhovedet ikke nogen vegne, det er, alt andet
kan du godt glemme, og det der tager to minutter den ene dag, det kan godt tage 20 minutter den naeste

dag, det er lidt zergerligt men sédan er det” (bilag 14 Ansat bosted B).

Forskeilen til den multihandicappede beboer er, at de indgar med deres privatliv i et
institutionaliseret samspil med de -ansatte, som primaert er der for at tjene til livets ophold
og har deres hjem og familie udenfor konteksten, og sekundzert er engagerede og

optagede af at ggre det etisk og fagligt kvalitativt,

“Jeg syns at, nogen lzgger det hgjt, og nogen lzegger det ikke hgjt pd sinde at ggre(Brugerindflydelse). | en
travl hverdag kan man godt komme til at sige, at nu er det mig der bestemmer her". (Bilag 11 Ansat bosted
A

Som citatet ovenfor ogsa udtrykker, sa sker der det, nar lgnarbejderen fralaegger sig
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ansvaret for brugerindflydelsen, at ansatte ignorerer gnsket om indflydelse og udaver

magten til at prioritere opgaverne.

Den tredje position kalder vi nonnen, den altruistiske, som repraesenterer en position med
hgj etik og omsorg, men ogsa en normativ og mere privat praksis. Hvis man i denne
position laegger ansvaret for brugerindftydelsen fra sig, sker det til pararende.

Vi har i kondenseringsskemaet faet 2 udtalelser indenfor temaet: Nonnen

| data fandt vi to udfryk inden for den altruistiske referenceramme. Vores erfaring er, at
denne rolle for ar tilbage var langt mere udbredt indenfor de paedagogiske fag. De ting
som optraeder i data som altruistiske og normative, hvor den ansatte blander sin egen
private fglelse i arbejdsrelationer, og ogsa direkte i afgarelser, som pavirker beboerens
indflydelse pa egen hverdag og livssituation fylder ikke.

Nar man i Nonnes position overdrager ansvar sker det til de parerende.

Vi taanker, at der har veeret et stort fokus pa faglighed og kompetenceudvikling, samt

implementering af etisk kodeks gennem arene, som vi mener, slar igennem her.

Denne konstruerede form at anskue data pa, har vaeret en gjenabner i analysefasen. Vi er
bevidste om, at det er en karikeret virkelighed, som ikke tager nuancerne med,
virkeligheden er langt mere flydende i positionerne, idet man, i arbejdet med mennesker er
i relationer og tillids rum, som hele tiden udvikler sig, og som har betydning for, hvor fagligt
man kan agere, og hvor vi i datamaterialet ser eksempler pa, hvor faglighed fraviges eks.

pga. af magt aspektet og det private normative.

9.a. Matrixanalyse om ledelses typologier

Efter udarbejdelse af matrix med typologier for ansatte, har vi udarbejdet en matrix som
abner op for data om ledelsesmzessige tilgange til emnet brugerindflydelse, og i forhold til
at tage eller fraleegge sig ansvar for implementering af dette.

Gennem data fra ledelsesinterview har vi brugt matrix som fortolkningsramme til at
analysere og forsta data omkring ledelsens tilgang til at implementere brugerindflydelsen i
organisationen. De forskellige informanter repraesenterer etik og tilgang til emnet
brugerindflydelse i datamaterialet, og vi ville herigennem i analysen drafte de forskellige
positioner, vi har faet repraasenteret gennem vore to leder informanters livsverden.
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Vi opererer for overskuelighedens skyld med tre typer af tilgange til ledelse. Disse
positioner har vi i analysen valgt at stille overfor begrebet: at tage eller fralasgge sig ansvar
for brugerindflydelse. Derved far vi ogsa et billede af hvad ledelse betyder for
implementering af nye tiltag jf. 8.d.2.

Den farste position har vi kaldt den visionzere leder. Her mader vi lederen som
eftersparger feedback og i kontinuerlig dialog med interessenter udenfor organisationen.
Lederen afstemmer service, rammer og indhold til den samfundsudvikling, som hele tiden
pagér, og afsager spraekker for innovation og raderum. Lederen sarger for at have de
ydelser pa hylderne, som bliver efterspurgt pa ethvert givent tidspunkt. Vi har kaldt det
innovation. Lederen har en retningsanvisende ledelsestilgang. Hvis lederen overdrager
ansvar til andre, er det til andre interessenter pa omradet, som lederen ved vil kunne

fremme brugerindflydelsen.

Vi har i data ikke fundet eksempler pa at lederne afstemmer service med interessenter
udefra. Dette fravaer fortseller os, at der ligger et stort uudnyttet potentiale i at inddrage
disse stemmer. P4 institution A har man dreftet serviceniveau med bestyrelsen ud fra et
pé forhand af institutionen fastsat ydelseskatalog, s man pa den méde kan styre
forventningerne fra de parerende i en retning. Herved fraskriver man sig ogsa muligheden
for at hare nye ideer og innovative vinkler pa samspil mellem institution, beboer og

pargrende.

Den anden position har vi kaldt, den reflekterede leder. Her mader vi lederen som plukker
input, som denne finder relevante i forhold til udefra kommende og de ansattes faglige
behov. Lederen szetter ngdvendige temaer til debat, det kan eks. vaere etisk kodeks, og
skaber mening for de enkelte ansatte, sa de er i stand til, at justere praksis. Lederen har
en coachende ledelsesstil overfor de ansatte. Organisationen er i ongoing debat og
udvikler og forfiner paedagogikken, og sig selv. Vi har kaldt det et hermeneutisk kontinuum.
Hvis lederen overdrager ansvar er det til konsulenter, undervisere og andre faggrupper,

som kan supplere den fagiige viden og debat i personalegruppen.

Vi ser i data, at begge lederne er opmaerksom pa kulturudvikling i organiseringen, i form
af, at de gar ud og skabe forstyrrelser i organisationens indforstaede hverdagsrutiner, og
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at det er | disse sma hverdags dreftelser, at lederne sikrer sig, at medet med beboeren

udvikler sig i den retning af mere brugerindflydelse.

"det er ogsa at have tiden il at vaere ude, og se de her ting folde sig ud og stille
sporgsmalstegnene og det ger jeg " (Bilag 12 leder bosted B)

"'man kan jo godt gé og sparge indtil, hvorfor at de syns, at tingene skal vaere som de er,
og preve at fa dem til at reflektere lidt over, om det i virkeligheden er deres egne
holdninger il tingene, som de prever at stoppe ned i skoene pa vores beboere” (Bilag 10
Leder bosted A)

Vi har i data fundet adskillige eksempler pa at begge ledere pa meder saetter emnet til
debat, og at de efterfalgende er tilgaengelige i organisationen for gennem debat og
spergsmal at understette en igangvaerende udvikling af burgerindflydelsen.

"Det skal give mening for de ansatte, og det er offest gennem snakke pa
personalemgderne at jeg forspger at give mening” (Bilag 10 Leder bosted A)

Det har stor betydning for brugerindflydelsen, hvordan lederne strategisk szetter det i spil i
organisationen, og hvordan de arbejder med at skabe mening sammen med de ansatte i
draftelser pa personalemaderne og i hverdagen. Det som emergerer af data er, at man
introducerer pa personalemader og bruger efterfalgende sig selv ude i organisationen til at

have faeling med implementeringsprocessen.

Den tredje position har vi kaldt den gamle forstander. Der arbejder lederen ud fra erfaring,
og det der virker. Lederen har en organisation, som har opstillet rutiner, handleplaner og
rammer for hverdagen, og har en autoriter og retningssasttende tilgang til ledelse af de
ansatte. Hvis lederen overdrager ansvar til andre, sker det til homologe interessenter. Vi

har kaldt det stagnation.

Vi ser en del eksempler pa at brugerindflydelsen er besveerligt og ogsa enkelte, hvor det
ikke er ansket. Det er isger i eksempler hvor magt og indflydelse sasstter spargsmalstegn

ved lederens maskinrum, den paedagogiske linje, normering, m.m.

"det er jo ikke direkte indflydelse men ma jo i hgj grad vaere indirekte indflydelse en sadan
bestyrelse skal lave, ik?" ( Bilag 12 leder bosted B) '

30



"Jeg teenker dem ikke som nogen som har direkte indflydelse pa brugerindflydelsen og jo
slet ikke pa den daglige psedagogiske tilrettelaeggelse, det tror jeq er vigtigt” (Bilag 12
leder bosted B)

Vi ser eksempler pa, hvordan omverdenen opfattes som udenfor, og at man kommer til at
definerer sin egen faglighed, erfaring og etik som overlegen i forhold til andre
indfaldsvinkler og nye ideer pa opgavel@sning.

Disse tre ledelsespositioner far gennemslagskraft i organisationens made at handtere
samspil med omverden, og den interdependens som rammesaetter og stiller krav til

organisationen udefra.

9.b. Delkonklusion.

Det er vores konklusion at de ansatte primzert befinder sig i positionen "den professioneile
paedagog”. De fa tegn pa altruisme tillasgger vi, at det etiske aspekt tydeligt fremstar i
interviewene som en integreret del i det faglige etos. Vi vurderer lederen pa bosted A
befinder sig i positionen "den reflekterende leder” og lederen lpé bosted B i positionen "den
gamle forstander”. Vi opfatter ingen af lederne befinder sig indenfor det innovative omrade.

10. Ledelsesafsnit.

Nar vi inddrager Hammers definition pa den menings skabende leders "ti skud”, som vi
ogsé har kodet interviewene efter, kan vi af analysen se, der i begge lederinterview
optraeder flere af "skuddene” i den ledelsestilgang som beskrives (Hammer 2014: 214 -
232).

Den offentlige leders rolle i det hyperkomplekse modernistiske samfund er praeget af, at
man agerer mellem forskellige interessenter. Som offentlig leder kommer man konstant til
at st som overszetter og meningsdanner og dermed i et krydspres fra forskellige arenaer.
Krydspres mellem det politiske system som udstikker rammer for servicen, et forvaitnings
lag som udmganter de skonomiske rammer, borgere som har en forventning til systemet
om standarter og kvaliteter, og har en forventning om at blive hert og madt. Krydspres i
forhold til egen organisation, hvor man skal omsaette og give mening til opgavelgsning i

hverdagsliv og kvalitet for sig selv, s man som leder kan kommunikere troveerdigt
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omkring forandringer. Krydspres i praksisfeltet, som skaber mening for de ansatte bl.a.
gennem identitet og dermed skal kunne forbinde sig fagligt og etisk til den tilrettede
serviceydelse, hvis de skal kunne made beboerne med empati, og positive initiativer.
Begge lederne giver os indblik i netop dette krydspres og hvordan de hver isaer handterer
det. "Find ud af hvad der er veerd at tale om, men ger det aktivt”. Det har vi hart brugt i
begge institutioner. "Talk the walk". Lederne fortalte, at de er synlige og engagerede i
hverdagen, er til rédighed for sparring og kan stilie undrende spargsmal til det der foregar,

sa de pa den méade kan lederne szette retning i sma daglige sparrings-samtaler.

I institution A bruger man sit ledelsesteam, hvor Institution B har to nyansatte ledere i
teamet, og netop skal til at finde en faelles praksis. Begge ledere fortzeller om steerke
parerende, som stiller krav og som pévirker personalet bade til at finde nye veje til at
kommunikere og imadekomme beboere, men ogsa hvor presset ger at faglighed og etisk
kodeks tilsideseettes pga. det pres som de parerende leegger pa ledelse og personale. Det
der fylder hos lederne, er ikke s& meget de mange gode fortzeliinger om samarbejdet med
parerende, hvor der faktisk er et givtigt og positivt samarbejde, men mere om samarbejde
der farer til konflikter og uoverensstemmelser. Her kan det vaere svaert at fastholde det
faglige blik pa opgaven, hvis der ydes et falelsesmasssigt pres pa de ansatte fra de steerke
pararende. Vi ser ogsa forventninger til ydelsesniveau fra paragrende kan vaere et pres pa
lederne i forhold til den @konomiske ramme, man som leder har til eks. at normere
afdelingen. "Organisationer er lost koblede - giv slip, men hold fast”. En for stram styring af
de ansatte kan gare, at de ikke reagerer hensigtsmaessigt overfor ansker og behov fra
beboerne. Det har vi ikke oplevet eksempler pa i vores indsamlede materiale, og det
taenker vi, er fordi der i institutionerne er fokus pa, at personalet skal veere selv ledende i

de konkrete situationer med beboeren.

| Institution A har ledelsen arbejdet med at implementere en falles paedagogisk platform,
som |ofter personalets bevidsthed om, hvordan man meder beboergruppen, man har
skabt et fagligt feellesskab, og dermed ogsé en mere gennemskuelig og tydelig ramme for
de ansatte at agere i omkring brugerindflydelsen. “Forandringer finder sted hele tiden - tag
en timeout, hvis du vil sendre retning”. Vi far af bade personale og ledelse i institution A
positive beskrivelser af, hvordan man arbejder med pa personalemader at introduktion af
nye tiltag. Vi far beskrevet en strategi for at introducere nyt til alle ansatte p& en gang, sa
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alle harer det samme, for herefter at kunne ga rundt i organisationen og understatte
debatten ud fra den enkeltes behov for at skabe sig mening. Nar vi sammenstiller data fra
de ansatte og ledelsen, kan vi se at denne form for introduktion giver ejerskab og mening i
gruppen af ansatte.” Traef ikke beslutninger - skab mening i stedet”. Pa begge institutioner
far vi beskrevet, hvordan lederne stiller spargsmal for at fa de ansatte til at reflektere. Det
giver flere muligheder for at skabe mening for de ansatte gennem identitet og igennem
sociale processer, end hvis man mader en faerdig beslutning fra ledelsen. Da de ansatte
overvejende refererer til meningsskabelse, som social proces, virker det som om at netop
ledernes spargende refleksive tilgang virker menings skabende i kulturen. "Forventninger
er med til at skabe virkeligheden - vaer opmasrksom pa dine forventninger”. Vi horte ikke

lederne bruge dette skud aktivt, men har heller ikke spurgt szerligt ind til dette.

Vi herte at man er underlagt hverdagens rammer, hvor ogsa praktiske opgaver og
personalets mgdeskema saetter begraensninger. Det viste sig, at vaere et vilkar i den made
vi har organiseret os i Danmark omkring institutioner for multihandicappede. *Du ved forst
hvad du foretager dig nér du har gjort det, ger ting for at forsta”. Begge ledere refererede
til tidligere erfaringer som forstaelsesramme for brugerindflydelsen, men vi sa ikke
eksempler pa at lederne aktivt gik ind og afpravede forskellige metoder eller skabte

forandringer i organisationen.

| institution B er lederen startet forfra med to nye kolleger i ledelsesteamet, og det har haft
en betydning for, hvor sammenarbejdede ledelsen er, i forhold til at kunne vaere til stede
og give et fagligt fundament omkring brugerindflydelsen til de ansatte. Det tager lang tid og
kreever mange feelles debatter i personalegruppen, at skabe en feelles tilgang til
brugerindflydelsen. "Vaer strategisk - brug kulturen”. Organisationen er en kultur, og
lederne kan med fordel have fokus p& kulturen, og de forteellinger som lever her. Begge
institutioner bruger praksisfortaellinger til at videns dele og give hinanden feedback bl.a. i
forhold til brugerindflydelse og tolkning af brugernes behov og ensker, og udvikling af nye
mader at fa kommunikationen til at virke godt for beboerne. Vi harte, at kulturen er
selvforstaerkende, og der overleveres rutiner som beboeren, pa godt og pa ondt bliver
underlagt. Godt, der hvor det giver nye ansatte veerktajer til at kunne kommunikere med
beboerne og Ondt, der hvor rutinen overtager og dikterer beboerens liv. Ord skaber

mening, veelg dine ord med omhu. Vi oplevede at begge ledere var opmserksomme pé at i
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tale saette veerdier omkring medet mellem ansat og den enkeite beboer. Vi oplevede, at
iseer leder i Institution A, beskrev en proces, hvor hun oversatte udefra kommende tiltag,
sa det gav mening for hende selv, far hun gik ud og preesenterede det pa personalemedet.
Det skal give mening for hende, for at hun kunne fa det omsat til at give mening for andre.

"Det er de sma detaljer i dagligdagen, der betyder mest - vaer opmasrksom pa de sma
detaljer”. Lederne i vores to institutioner brugte opmaerksomhed péa de sma detaljer i
hverdagen i forhold til at skabe mening for de ansatte, og i forhold til at sikre sig at
udviklingen gar i den gnskede retning. De ansatte var ikke opmaerksomme pa at dette
skud bruges ifglge vore undersagelser. "Undgé simplificeringer - gor ting netop s&
komplicerede som de er”. Vi mister delaljen, hvis vi forsimpler tingene. | medet med de
multihandicappede beboerne er det netop i detaljen, vi kan aflaese behov der bliver
udtrykt. Derfor er det ekstremt vigtigt netop i disse relationer, som leder at @ge fokus pa
detaljer. Det ser vi ogsa i begge institutioner er et fokus pa detaljen hos ledelsen til at opna

mest mulig brugerindflydelse.

11. Meningsskabelse.

Weick taler om meningsskabelse for mennesker som syv forskellige karakteristika, som vi

alle anvender til at skabe mening for os selv. (Weick 2009: 56-59)

Det har veeret relevant at afsgge data for menings skabende karakteristika i forhold til
vores problemformulering. Disse tilgange kan vi med fordel have en bevidsthed om som
ledere, nar vi skal have faling med udvikling og opgavelasning i vores organisation, og
hvor vi som ledere har til opgave at udvikle organisationen i et hermeneutisk kontinuum,
hvorved man giver rum for at skabe mening retrospektivt. Samtidig skal vi forholde os
innovativt og nér interdependens optreeder, implementere nye tiltag eller zendrede tilgange

til opgaven f.eks. politiske beslutninger som affeder iokale forandringer.

| analysen af data fra kondenseringsskemaet om, hvordan personalet skaber mening i
arbejdet, ser vi, at vi iszer har faet udsagn omkring meningsskabelse som social proces og
meningsskabelse som tager.udgangspunkt i identitet. Det er disse to menings skabende
kategorier, som alle seks informanter taler ind i gennem de seks interview. Disse
kategorier naevnes i henholdsvis 77 og 69 udsagn gennem de seks interview.

Det har vist sig at vaere mindre betydningsfuldt for informanterne om der skabes mening
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gennem enactment (19), retrospektivt(12), kontinuerligt(7), plausibilitet (10) og gennem
ledetrade (7).

Enactment er interessant fordi det naermest er fravaerende i de ansattes interview, men
bliver neevnt en del i ledelsesinterviewene (henholdsvis 7 og 11). | handling er vi med til at
skabe omgivelserne, og den made at skabe mening for sig selv gennem at handle er i
felge vores data szerlig vigtig for mennesker i ledelsespositioner. Det finder vi naturligt, at
man som leder har brug for at handle og gare en forskel. Vi havde forventet der var flere

udsagn fra de ansatte omkring mening skabelse gennem handling, enactment.

11.a. Menings skabelse som social proces.

Alie informanter udtrykker, at det det som giver mening for dem er viden deling, det
daglige samarbejde og gensidig supervision i personalegruppen. De skaber mening
sammen med andre i sociale sammenhaenge. [ alt far vi 69 udsagn, som omhandler
meningsskabelse som social proces. Det giver mening for personalet, at tage en timeout
og have tid til at drefte faelles afklaring og positionering i forhold til forskellige faglige
aspekter af arbejdet. Det giver ogsa mening for lederne at tage timeout, og drofte

dilemmaer og udfordringer i lederkoliegiet.

"Jeg syns nok, at man nogen gange, godt kan fa trukket noget ned over hovedet, fordi det
er retningsbestemt, men jeg syns ogsa, der bliver holdt nogen gode mader her i huset,
hvor vi far lov til at komme med vores input om, hvad vi taenker, i forhold til det der nu er
oppe, det syns jeg er ret godt, fordi sa bliver vi ogsa hert og at det ikke bare er helt, det er
sadan det skal veere. Det syns jeg vi er gode til, og F(Lederen) er ret god til at formidie de
ting der nu ror sig". (Bilag 11. Ansat bosted A)

"Det giver god mening for mig, altsa for at snakke om beboerne, du mader jo sjseldent alle
dine kolleger, nogle af dem mader du maske kun to gange om méneden fordi vi har s&
skiftende arbejdstider og selvfalgelig far du s& igennem, de ting og tanker du har, hvis du
er i tvivl om noget eller ikke synes der er noget der ikke fungerer, kan vi gere det p4 en
anden made eller bare at kunne sige, dette her fungerer skide godt, fa sagt det til
hinanden” (Bilag 13 Ansat bosted B)

Her og i lignende udsagn i interviewene udtrykker de ansatte det vaerdifulde for dem i at
finde mening i opgaverne i samspil og i relation med kollegerne. De afstemmer og
forhandler bl.a. om hvordan de etisk pa bedste made handterer brugerindflydelse for den
enkelte beboer i de rutineprasgede rammer i hverdagen. Tidsfaktoren ger, at de ofte ma ga

pa kompromis og beboeren derfor ma tilpasse sig institutionens rammer, eks.
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vagtskemaer, praktisk arbejde.
Her er det vigtigt i ledelsesopgaven at veere til stede og pavirke diskussionerne.

11.b. Menings skabelse som identitet.

Alle informanterne gav os udsagn i data som vi tolker som, at de skaber mening gennem
identitet. | alt far vi 77 udsagn om meningsskabelse som identitet. De taler om egne
holdninger overfor personalegruppen og hvordan man pévirker hinandens holdninger

gennem dreftelser i personalegruppen

"Det handler om at fd personalet til at reflektere over de ting de gar i dagligdagen, de ting de umiddelbart
finder, giver mening, fordi meget ofte bliver det meningsdannende jo ogsd haegtet op pd det du selv har i
rygsaekken som ansat, det vil sige, det er meget individuelt bestemt, hvad der giver mening for dem og hvad

der ikke giver mening" (Bilag 13 ansat bosted B)

"det har egentlig vaeret en naturlig del for mig, og har altid i mit paedagogiske virke har arbejdet
med brugerindflydelse. jeg har heller aldrig vaeret pd bgrneomradet, s det har ogsd vaeret meget
naturligt for voksenomrédet, at det er borgeren selv der bestemmer og ikke noget man hiver ned
over hovedet pa dem. Ved at komme her, har jeg faktisk skullet lzre lidt, at som jeg ogsd sagde
for, det her med balancen meflem omsorgssvigt og hvorndr er det ok at tage et nej for et nej, og

hvorndr er det ikke." (Bilag 10 leder bosted A)

Vi skal som ledere give muligheder for de ansatte kan skabe mening gennem identitet.
Lederen kan understatte den positive meningsdanneise gennem identitet, ved at
fremhaeve handlinger som fremmer brugerindflydelsen og giver mulighed for forskellige

mader at knytte an til emnet.

11.c. Sammenfatning.

Det peger i retning af at netop de faggrupper som arbejder med multihandicappede skal
kunne identificere sig med opgavelgsningen, herunder maden og tilgangen til
brugerindflydelse. Hvis anvisninger gar imod den opfattelse de har af sig selv i situationer
med beboeren, giver det ikke mening for dem. De ansatte beskriver de skal have
empatiske evner, netop for at fale de lykkes i at tolke beboerne. Vikan have en

formodning om, at man netop vaslger dette fag, fordi man i sin personlighed har en
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interesse i, at veere noget for andre i sit virke og det giver seerlig faglig stolthed, at

inddrage disse svage borgere.

Nar vi sammenstiller det med mening som identitet, kan man maske udlede at der stilles
hgjere faglige krav nu end far serviceloven blev indfert i 1998. Den massive fokus pa
faglig udvikling og kompetenceudvikling har bevidstgjort de ansatte om det szerlige ansvar
de har for at kommunikere og inddrage de svageste borgere. Lederen skal skabe rum for,
at de mangfoldige identiteter i organisationen kan skabe mening i den kontinuerlige

udviklingsproces.

1.1.d. Delkonklusion.

Vi mener gennem empiri og data at have hjemmel til at konkludere de ansatte skaber
mening gennem sociale processer med kolleger og meningsskabelsen tager sit
udgangspunkt i identitet.

Vimener ogsa at have hjemmel til at konkludere, at lederne isser skaber mening for sig

selv gennem enactment, at skabe i handling, at gare en forskel.

12. Brugerindflydelse.

Vimener, der er forskellige for forstaelser af brugerindflydelse afhzengig af positioner og
hierarki, s pa politisk niveau er reformer om brugerens rettigheder et nedvendigt
styringsredskab, men det er ikke sikkert det ogsa opfattes sadan pé institutioneit niveau,
hvor det udmantes. Altsa, hvilke ydelser skal det offentlige levere og hvordan? (Bason
2009: 20). Vi har valgt at definere begrebet saledes, at vi forstér brugerindflydelse er noget

der kan opnas gennem brugerinddrageise.

For at forsta, hvorfor brugerindflydelse er blevet et centralt begreb i den offentlige sektor,
har vi reflekteret over det ud fra et makroperspektiv. Hvis man over tid betragter
udviklingen af det danske velfserdssystem, sa er borgerens rettigheder i stigende grad
blevet et forhold, som skal modvirke klientgerelse, og for det sociale medborgerskab ikke
skal svaekkes. Der har fra forskellige regeringers side, over tid, vaeret gjort flere forseg pa
at modernisere velfeerdsstaten. | 80erne var det den borgerlige regerings hensigt at skabe
brugerindflydelse igennem markedsgkonomiske tiltag, sdsom tilvalgsordninger og udbud
(performance management og NPM). | 90erne enskede den socialdemokratiske regering,
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at brugerindflydelsen skulie forny velfeerdsstaten. Det vil sige, at skiftende regeringer har

haft fokus pa brugerindflydelse, men med forskellige tiltag og hensigter.

| 1998 gnskede den daveerende regering, at opger med den formynderiske velfzerdstat og
a&ndrede den eksisterende bistandslov tit den nuvaerende servicelov. Her var det
vaesentlige, at afinstitutionalisere de offentlige tilbud og saette brugeren i front. Det betad,
at serviceloven som reform igangsatte en proces, elier en virus 2. Dette skete ikke ud fra
en tvangsisomorfi, men mere ud fra en italessettelse mellem de berarte akterer af

reformen i stat og kommuner og brugerorganisationer.

| vores interview er der spurgt ind til, hvilken indflydelse det egede politiske fokus har
betydet for den enkelte ansatte. Det har vi gjort for, at se om der er en bevidsthed om de
overordnede lovregler og om der hos de ansatte er et fokus pa den omkringliggende
organisation. Hvis vi samler svarene fra de ansatte pa begge institutioner, sa er der ingen
der direkte nzevner de politiske pejlemaerker eller referer til konventioner og love om
brugernes rettigheder. De ansatte svarer meget entydigt, at det har de ikke fokus pa.

12.a. Lederne.

Lederen pa bosted A fortaeller om, at det er der brugt en del tid pa, at implementere det
etiske kodeks pa temadage, og det er integreret i hverdagen og diskuteres pa
personalemeader. Lederen pa bosted B forteeller, at der er skabt et organisatorisk rum, hvor
brugernes @nsker kan debatteres. Disse medefora naevner de ansatte ogsa, men de
relaterer det ikke konkret til en overordnet politisk beslutning. Det betyder dog ikke, at
brugerindflydelsen er fravaerende, for i alle udsagn fra informanterne om brugerindflydelse
fremstér et billede af, at der sker en refleksion over det etiske aspekt i mange af

hverdagens daglige handiinger.

Det viser dog, som Stacey papeger, at der er en stor grad af kompleksitet i organisationer
(Stacey: 101). Det vi som ledere tror vi styrer og kan generalisere, bliver ikke hadvendigvis

implementeret p& den made, som det er tiltaenkt. Over tid bliver det partikualiseret af

® Den norske organisationsteoratiker Kjell Arne Revik benzevner, den translation der sker nar ideer
overfgres mellem forskellige sfeerer og organisationer, som en virus.
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mange mennesker, og det vil over tid pavirke det generaliserede menster'. Det vil sige at
det overordnede globale (det generelle) ikke kan adskilles fra det lokale (det

partikualiserede).

Vi ser som ledere derfor et paradoks i, at det er umuligt at adskille sig fra det partikulsere i
sin egen organisation, da man er deltagende i det. Derfor taler de to ledere ogsé forskelligt
om, hvordan de implementerer brugerindflydelsen i deres organisationer. Hvor lederen i
Bosted A taler om organiseringen af det etiske kodeks og de redskaber der anvendes, for
at implementere det i en dialog med de ansatte, sa taler ledersn i bosted B om hvordan
hun keemper for at fa begreber som "synd for” og "hygge” luget ud af de ansattes
sprogbrug. To vidt forskellige tilgange og reaktioner pa det samme globale
(generaliserende) gnske om, at kunne implementere brugerindflydelse.

12.b. Personalet.

| et interview ser vi, hvordan en privat tilgang til alkohol forbrug bliver det styrende for, om
borgeren kan fa en daglig @l. Borgeren har yderligere faet sllen ordineret som PN medicin
af laegen. Den ansatte snsker borgeren skal have en @l, mens andre kolleger mener, at
borgeren ikke har godt af alkohol, og derfor vil de ikke give borgeren en @l, pa trods af
borgeren beder om det, og har ret til det. | 2 interview oplyser de ansatte, at de ikke
gnsker at udfere en 'spisesituation, som det @nskes af de parerende. Her er begrundelsen,
at det gar imod deres faglige viden, bg dermed er et legitimt argument for ikke at
gennemfare det. Hvor det ene argument for ikke, at falge et bruger@nske, har
udgangspunkt i en privat holdning, har det andet et fagligt. Man kan bedre argumentere
for, at brugerensker ikke efterleves, nar der er faglige argumenter der taler imod det, men

udfaldet af dem begge er, at borgerens og veergers ansker ikke efterleves og opfyldes.

i2.c. Méalgruppen.

Et stort dilemma omkring den maigruppe vi har lavet undersggelsen i er, at vi ikke har
kunnet sperge dem direkte og pa den made ikke har kunnet indhente borgerproducerede
data (cuitural probes) (Bason 2009: 86). Grundet malgruppens manglende kommunikative

" George Herbert Mead har beskrevet, hvordan kemplekse interaktionsmgnstre mellem mange mennesker
emergerer. Mennesker agerer ud fra, hvad der er felles for dem (det generelle), men responderer pa forskellig made
(det partikulzare).
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kompetencer, er deres mulighed for at ytre sig delegeret til pargrende eller vaerger,
udpeget af Statsforvaltningen. Pa den made har staten fors@gt at sikre brugerindflydelsen,
sa det ikke alene bliver de fag professionelles tilgang til, hvad der giver livskvalitet, der
bliver styrende. Der er gennemfgart en brugertilfredshedsundersegelse pa bosted A i 2015,
hvor de parerende dels er kommet med kommentarer til den aktuelle indsats, men ogsa
ideer til, hvordan servicen kan forbedres. Resultatet af denne undersggelse er dog ikke

blevet effektueret, saledes at ideerne er blevet implementeret'®,

12.d. Ledelse af kompetenceudvikling.

Som ledere ser vi ofte dette krydspres, hvor ansatte stilles mellem faglige argumenter og
kravet om brugerindflydelse, og skal derfor navigere i denne kompleksitet. Nogle gange
kan det veere relevant at falge de ansattes faglige argumenter, andre gange ma man ga
imod. Det fremstar dog tydeligt ud fra de enkelte interview, at der, hvor der er en starre
grad af faglighed og feslles faglig stillingtagen til de enkelte problemstillinger, er det
nemmere at sikre brugerindflydelsen og brugerens retssikkerhed. Pa bosted A nsevner de
ansatte, at de er bevidste om, hvor de skal ga hen i organisationen, hvis de meder
problemer eller konflikter mellem borgeren eller de pargrende. Umiddelbart virker det som
om, at ledelsen ved at implementere de overordnede principper for brugerindflydelse,
sikrer dialogen og modvirker, at den ansatte egenhaendigt skal treeffe beslutningen. Det
understettes ogsa af vores analyse af data i kondenseringsskemaet, hvor det sociale har

en betydning.

P& bosted B ser vi det ikke fremsta pa samme méde. Her har man forsagt at fa en fzslles
meningsforstaelse af, hvad og hvordan man forholder sig omkring konflikter og problemer i
forbindelse med brugerindflydelsen, og de ansatte ved ikke, hvornar de skal involvere
ledelsen. En ansat beskriver pa bosted B, hvordan den ansatte i gruppen, den ansatte er
en del af, meget hurtigt blev enige om, hvordan hverdagen skal organiseres. De havde
f.eks. ikke brug for den eksterne sundhedsfaglige leder blev involveret, men ansa det for
en styrke, at de selv klarede problemerne. Pa samme made talte en ansat om, hvordan
man kunne manipulere en pargrende saledes, at man opndede det man anskede. Her var

fraveeret af ledelse mere tydelig, og vi mener dette kan vaere arsag til, at der udvikler sig

*® Det er planlagt undersggelsen skal indg4 i en centerstrategiplan for perioden 2016 til 2021.
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en kultur, hvor det der giver de ansatte mening bliver det toneangivende. Uanset om det er

det faglige eller private argument der anvendes.

12.e. Delkonklusion.

Vi mener derfor, vi p& baggrund af interviewene, har en hjemmel til at kunne sige, at de
ansatte implementerer det i organisationen, som giver dem mening (jf. vores pastand 1).
Dels pa baggrund af de ikke har en entydig definition af begrebet brugerindflydelse i
relation til det globale (love og konventioner), men ogsa fordi den individuelle (partikulsere)
tilgang fremstar i interviewene. Det der giver mening for den ene ansatte, er ikke det der
giver mening for den anden. Det understwettes af vores data i kondenseringsmodellen, hvor

den individuelle tilgang i forhold til at skabe mening fremstar tydelig.

Vi er igennem analysen af data blevet opmaerksomme pa, at begrebet magt er en
vaesentlig faktor, som indgar i relationen mellem de ansatte, brugeren og veerger. Det var
ikke noget, vi spurgte direkte ind til, men er emergeret igennem vores analyse af data. Det
fremstar af flere af interviewene, at der, hvor der er en vasrge eller parerende, som kender
il lovregler og ved, hvordan man kan bruge det overfor det bureaukratiske system, er der
en sterre mulighed for at fa brugerindflydelse. P4 begge bosteder referer de ansatte til
pargrende, som volder dem store problemer, fordi de stiller seerlige krav. Der er dog
forskel pa, hvordan den enkelte ansatte handterer det. En vil udfgre det den pargrende
@nsker, og sa derefter ga til sine kolleger. En anden vil ikke udfare det, men involvere sin
ledelse. Men det fremstar klart gennem data, at hvis man som parerende presser pa, sa

far man ogsa det man ensker gennemfart.

12.f. De pargrendes rolle og indflydelse.

Vi gennemferte vores undersggelse pa et bosted, hvor de har en meget speciel
organisering, med pargrende i deres bestyrelse (bosted B). Vores for-forstaelse var, at
hvis brugerne havde en repreesentation i en bestyrelse, sa ville der vaere bedre muligheder
for, at brugernes stemme vil fa en indflydelse i hverdagen. Vi ma dog konstatere at dette
ikke er tilfeeldet, men at den pa nogen mader fremstar mere fiern, og der er en magtkamp
mellem de parerende i bestyrelsen og lederen af bostedet. | interviewet siger lederen bl.a.,
at det er hendes ansvar at varetage dagligdagen pa bostedet og derfor hendes
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"maskinrum”,-som det udtrykkes. Vi har i interviewene spurgt ind til, hvad der er det mest’

besvaarlige omkring brugerindflydelse, og her var svaret fra lederen:

“Ja det synes jeg det er. Jeg synes det er rigtigt besveerfigt men vi besluttede s§ efter en
hel strategidag vi havde, at der sidder ingen forseldre med i bestyrelsen. De to personer
der sidder der, sidder fordi de var stiftere s& man kan sige den dag de sa ikke interesserer
sig for at veere der mere, sa vil der ikke nodvendigvis skulle vesere parerende.” (Bilag 12
leder bosted B).

Dette udsagn overrasker pa mange mader, da man skulle mene, at netop en bevidst
organisering af et bosted', hvor de parerende er direkte deltagende i bestyrelsens
beslutninger ville fremme brugerindfiydelse. Vi tillaegger det i vores analyse af udsagnet, at
det er udtalt ud fra lederens egen identitetsoplevelse af hendes rolle og betydning som
leder i organisationen. Forstdet pa den made, at vi som mennesker tillasgger vores egen
betydning og deltagelse i et arbejdsfzelliesskab. Det har s& ogsa den betydning, at det
kommer til at influere pa vores deltagelse og pévirker'det der sker (Sols@, Thorup 2015:
144).

Netop organiseringen af arbejdet pa de enkelte bosteder fremstar i interviewene som en

veesentlig faktor i forhold til, hvilket rum der gives for brugerindflydelse.

"det er sadan rutinerne er og det skal man fastholde, hvis de skal af sted, s& er vi ogsa
ngdt til at indarbejde nogle rutiner med hvornar de skal op og med bussen, hvor man
siger, AHH, vi andre kan sku godt sige fra hvis vi ikke gider, men de ger det ikke p& helt
samme made. Nu er jeg nadt til, at det tilpasser sig rutineme” (Bilag 13 Ansat bosted B).

Vi kan ud fra data laese, der pa den ene side er et stort fokus pa, at man tilgodeser den
enkeltes behov og @nsker, men det fremstar ogsa tydeligt, at de daglige rutiner og maden
de er organiseret pa har en indflydelse pa, hvor meget brugerindflydelse der kan gives. De
ansatte udtrykte alle, der er faste rutiner omkring den daglige pleje og borgerens
deltagelse i f.eks. daghjemsaktiviteter. Samtidig nzevnes det, at der bruges meget tid pa at
dokumentere indsatsen, hvilket er et bureaukratisk krav, der skal legitimere at
brugerindflydelsen finder sted. Der er mange faste opgaver, som de ansatte skal varetage
ligesom de skal deltage i de fastlagte meder pa bostederne. Alle disse formalia har en
indflydelse p&, hvor meget tid der kan hensesttes til at opfylde den enkelte borgers gnsker i
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nuet. Det fremstar dog tydeligt, at der, hvor organisationen har fastsat nogle rammer, der

ma borgeren tilpasse sig organisationen.

De ansatte naevner, at der er forskel pa om det vedrarer dagholdet eller aftenholdet pa
bostederne. Opfattelsen er, at der er bedre tid til vasre opmaerksom pa borgerens behov,
og derfor ogsa bedre tid til at kunne efterleve brugerindflydelsen i nuet. Det fremgar ogsa,
at man forseger at tilpasse organisationen efter borgerens behov. P3 bosted A neevnes
det, at man kan servere kosten pa forskellige tidspunkter og pa bosted B, hvor borgerne
skal i et eksternt dagtilbud, der kan man ogsa nogen gange blive hjemme, hvis man har en

darlig dag.

Bason taler om, at man i organisationer skal have blik for borgerens virkelighed, og man
mé anvende kvalitative metoder til at se verden med borgerens ajne. P4 bosted A har man
i 2015 foretaget en brugerundersegeise. Det der dog fremstar, er behovet for ggede
ressourcer for, man vil kunne tilfredsstille hensynet til de individuelie behov, hvis det ses

med borgerens gjne.

12.g. Delkonklusion.

Vi mener, at der med disse udsagn er en hjemmel til at kunne sige, at ud fra det enkelte
bosteds organisering af arbejdet sa ma borgeren underlaegge sig de organisatoriske

rammer (jf. pastand 1.kap 3)

13. Brugerindflydelse og topdown.

| dette afsnit beskriver vi intentionerne med, at indfgre brugerindflydelse gennem topdown
beslutninger, som de fremstar i serviceloven og i kommunens veerdigrundlag og etiske
kodeks. Derudover ser vi pa, hvordan staten og kommuner sikrer, at intentionerne |
lovgivningen efterleves, bl.a. gennem den statslige socialfaglige kontrol og for den ene
kommune, suppleret med en intern akkreditering. Vedtagelsen om, at udvide de
kontrollerende styringsredskaber sadsom, akkreditering og statsligt socialtiisyn, ser vi
skaber en inkohzerens i translationsprocessen og budskabet i serviceloven (hvis
brugerindflydelse her forstds som et normativt forhold, hvor NPM ses som kontrol).
Effekten af serviceloven som ide/organisationsopskrift er implementeret pa
forvaltningsniveau, men det fremstar uklart, hvordan det udmenter sig andre steder i

43

{



organisationen. lkke mindst i praksisfeltet (primary work level), hvor de ansatte skal
participere ideen for, at serviceloven har en effekt i organisationen. Det omfatter derfor
ogsa inddragelsen af det kognitive aspekt i institutioner, samt en for forstaelse af at
institutioner opstar og virker i et organisatorisk felt. Med dette socialkonstruktivistiske
paradigme mener vi, at organisationer ses som kontekstafhaangige sociale konstruktioner
og dermed unikke. Det vil sige en anerkendelse af, i institutionaliseringsprocesser er

organisationer og individer ikke passive elementer.

Man kan undres over arsagen til, man pa den ene side har vedtaget at implementere en
tillidsbaseret tilgang til brugerindflydelse, og samtidig implementerer nye
styringsredskaber, som akkreditering, der historisk opfattes som vaerende kontrollerende
(en informant udtrykker, at det opleves som mistillid, hvis man hele tiden kontrolleres). Det
er i sig selv interessant, men vil ikke kunne give svar pa hvad effekten vil vaere i praksis.
Det paradoks der ligger mellem tillid og kontrol gar det derimod relevant at sperge til,
hvorledes overseaettes internationale konventioner og nationale love i en socialforvaltning,

og pa hvilken made kan effekten ses i organisationens praksis.

Stacey beskriver, hvordan interaktioner over tid itereres og kommer til at danne menstre i
en organisation (Stacey 1993: 31). Det sker ogsa i statens og kommunens tilgang til, hvor
der skabes en emergens for et manster. | tifzeldet med akkreditering og det statslige
socialfaglige tilsyn, skabes der en emergens for kontrol, uagtet at man har den nationale
og lokale tillidsreform. Vi ser dog ikke i vores indsamlede data, at det har en betydning for,
hvordan de ansatte forvalter brugerindflydelsen. P4 bosted A har ledelsen i forbindelse
med akkrediteringsprocessen i kommunen gennemgaet love og regler, veerdigrundlaget og
det etiske kodeks. Det betyder dog ikke, at det ud fra de ansattes perspektiv er den direkte
bevaeggrund for, at agere etisk i mgdet med borgeren. Som tidligere naevnt ser vi dog
ogsa af data, at dette i hegj grad sker og etikken fremstar som noget der generelt er

indeholdt i informanternes svar.

Stacey mener som Weick, at det ikke er muligt for ledere, at styre, hvad der giver mening
for den enkelte ansatte, men den enkelte ansatte skaber sin egen mening. Vi kan dog ud
fra data betragtet se, at der hvor der er et forlgb for en sadan translationsproces, hvor en
reformteoretisk opskrift oversasttes til social organisationspraksis, der er der en hgjere
bevidsthed hos den enkelte. Vi antager, at det sker, fordi der er opstaet et mgnster i
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organisationen gennem gentagne diskussioner og input saledes et falles sprog og tilgang
opstér (hermeneutisk kontinuum). Vores daglige praksis er sociale processer, der bygger
pa genkendelige strukturer, vaner, fortolknings- og beslutningsprocesser. Det er sddan de
bliver genkendelige, vi ved hvornar mederne pa arbejdet finder sted, hvem vi mades med
ved kaffemaskinen og nogle gange, hvad vores leder eller kollega, vil sige, fer de naermest
har &bnet munden. Men samtidig er de sociale processer praeget af underlige krumspring,
uforudsigelighed og fyldt med paradokser og dilemmaer. De er - med ét ord - komplekse.

14. Innovation.

Jf. Bason, sa kreever det en inddragelse af brugeren og en systematik, hvis man skal
kunne agere innovativt og involvere borgerens ideer i udviklingen af det offentlige tilbud
(Bason 2009: 36). Vi har i interviewene direkte spurgt ind til, hvordan de ansatte er
innovative i forhold til, at udvikle brugerindflydelsen. Der fremkommer ikke mange data pa
dette (A5 —B3), vi ser kun lederen pa bosted A (A4), som har en tydelig refleksion over,

hvordan dette element er vigtigt.

“Jo, jeg har arbejdet med etisk kodeks. jeg har vaeret med fra starten, hvor Etikon var ude
og interviewe pé institutionerne, sé jeg faler ogsé selv at jeg har haft lidt indflydelse pa,
hvordan etisk kodeks er blevet udformet, sé det er ogsa noget der ligger i mig, syns jeg.
Sé kan man sige at det jo s& ogsé en made at blive kleedt pa med at jeg har vseret med til
at forme det”. (Bilag 10 leder bosted A)

Her ser vi, at det innovative sker pa baggrund af noget udefrakommende, som integreres i
organisationen. P& bosted A har man forsegt at skabe en systematik i forhold til at
involvere de parerende, og har i 2015 udarbejdet en traditionel
brugertilfredshedsundersagelse'® (Bilag 5). Bason taler om behaovet for forandring, og det
offentliges indsat for at na de politiske mal, gennem input, aktivitet og output skal fere til en
effekt (Ibid: 64). Vi kan af data se, at brugerundersggelsen ikke er blevet anvendt til at
skabe forandringer, selvom der er flere ideer, og den indgar ikke i akkrediteringen. Det-vil
sige, at det bureaukratiske system gennem kontrollen overser innovationsaspektet,
ligesom organisationen ikke anvender muligheden for at inddrage de parerendes gnsker

' Bosted A valgte tre hovedtemaer som udgangspunkt for fokusgruppediskussionerne: De fysiske rammer, den
paedagogiske indsats og samarbejdet med personale og ledelse.

45



(borgercentreret innovation). Modsat ser vi af data, frygten for et "borgerdiktatur” der, hvor
borgeren er taet pa magten, som pa Bosted B, hvor der er en pargrenderepraesentation.

“Nej, selvfglgelig lytter du efter hvad de pargrende siger, men mit fokus det er helt klart p3
brugerne.” (Bilag 14 ansat bosted B)

Udelukkelsen af den borgercentrerede innovation, mener vi vil gare det svaert at veere pa

forkant med fremtidens krav.

Bason mener, der er en rigtig made at gore dette pa, og ser ikke borgerinvolveringen skal
ske gennem projekter. Ligesom Patton med "ongoing developing evaluation” og Weick der
anbefaler time outs, sa ser Bason det som en proces, hvor man i faserne mé tage et skridt
tibage og reflektere. Altsa ikke en kronologisk proces mod et fastsat mal, men gennem
iteration. Patton anbefaler er der sker en formidling mellem evaluator og brugere, hvis der
skal veere en adaption af innovationselementet og han anbefaier derudover "double loop-
learning”, hvilket i den aktuelle kontekst kunne @ge adaptionen. Vi ser af data ikke en
systematik i forhold til at skabe innovative tiltag, om end der i organisation A og B er rum til
at planlaegge, udvikle og igangsaette en sadan proces. De ansatte definerer ud fra data,
brugerindflydelsen som et stort ansvar for, at skabe tillid og tryghed og opbygge en
kommunikation i det nonverbale rum mellem den multihandicappede beboer og sig selv i
en faglig og etisk ramme'”. De beskriver, at det tager tid at opbygge en relation, hvor
beboeren dels far tillid til den ansatte, og hvor man lzerer beboerens nonverbale signaler at
kende, sa4 man som ansat har en mulighed for, at give beboeren indflydelse, valg og
mulighed for at praege eget liv.

Det fremstar af data i interviewene, at det for de fleste ansatte er overordentlig vigtigt, at

kunne fa mulighed for at opbygge séadanne relationelle rum.

15. Komparativ undersggelse.

Som beskrevet har vi i vores undersagelse indhentet data fra 2 forskellige institutionstyper.
En privat selvejende og en kommunal. Pa det generelle niveau er begge bosteder
underlagt se samme regler, men pa det bureaukratiske niveau er der forskelle. Den

7 Vi har i reinterviewene spurgt ind til, hvordan de ansatte definerer ordet brugerinddragelse og her defineres det
som det der sker i nuet mellem ansat og borger og ikke som en rettighed. P4 spgrgsmalet om, hvis det var en
rettighed, hvordan kunne de sd i interviewene sige de prioriterede deres faglighed i relation til valg af ydelse, kunne
ingen svare.
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kemmunale institution er direkte underlagt det politiske udvalg, modsat den private, som
kan operere uden direkte politisk indblanding i forhold til, hvordan brugerindflydelsen skal
Udmentes. Derudover er det kommunale bosted kontrolleret at 2 instanser, hvoraf den ene

er en intern akkreditering.

Pa det kommunale bosted er der et kommunalt veerdigrundlag og et etisk kodeks som er
retningsgivende for, hvordan de ansatte skal handle. P4 det private er der et overordnet
veerdigrundlag udarbejdet pa baggrund af, hvordan fonden ensker at operere som en

social fond. Der er ikke et etisk kodeks pa det private bosted.

Det fremga ikke umiddelbart af interviewene, at de overordnede dokumenter har en
betydning for, hvordan brugerindflydelsen kommer til udtryk. Det fremstar dog af
kondenseringen (B43 — A26), at betydningen af at se mening som en social proces pa
bosted B fremstar tydefigere end pa bosted A. Overfor det star at mening som identitet har
en starre betydning pa Bosted B end pa Bosted A. Det mener vi, er i overensstemmelse
med Weick tilgang, som taler om at i organisationer er der ikke er en ligevaagt eller

stabilitet, men igangvaerende arbejder og sociale processer (Hammer 2014: 178).

Vi mener, ud fra Weicks tilgang om, at meningsskabelse ikke skal forstds som en metafor,
men er noget konkret (Ibid: 87), at rum til at skabe den sociale mening fremstar staerkere
pa bosted A, hvor ledelse har tilrettelagt fora, hvor den sociale meningsskabelse har

kunnet udvikles.

"Jeg syns nok, at man nogen, gange godt kan fa trukket noget ned over hovedet, fordi det
er retningsbestemt, men jeg syns ogsé, der bliver holdt nogen gode mader her i huset,
hvor vi far lov til at komme med vores input om, hvad vi tsenker, i forhold til det der nu er
oppe, det syns jeg er ret godt, fordi s& bliver vi ogsd hart og at det ikke bare er helt, det er
sadan det skal veere. Det syns jeg vi er gode til, og Lederen er ret god til at formidle de ting

der nu rer sig” (Bilag 11 ansat bosted A).

| flere udsagn fra Bosted B fremgar det, at ofte finder de planlagte mader ikke sted eller
der er langt imellem dem. Der er heller ikke en fast supervision af de ansatte, som pa
bosted A, hvor problemstillinger kan diskuteres. Det farer til at det meningsskabelse som
identitet kan fremsta steerkere i en organisation, hvor "jeg” ikke har noget, at spejle sig i. Af
data fremgér det ogs3, at lederen i bosted A i hgjere grad anvender den sociale proces,
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som et redskab i sin dagligdag, til at skabe mening for de ansatte end lederen pa bosted B
(A15-B8). Her mener vi, lederen i hgjere grad anvender et autoritaert ledelsesinstrument,

ved at stille krav om, at noget enten skal finde sted, eller ikke finde sted.

"Jeg synes hygge er et maerkeligt peedagogisk begreb, jeg synes faktisk ikke hygge er en
paedagogisk disciplin hvis jeg skal veere helt serlig. Man kan godt have det hyggeligt det er
noget andet, men vi hyggede os, hvem hyggede sig og hvad er det at hygge sig? Er det
lige hyggeligt for Per og Poul”. (Bilag 12 leder bosted B)

Vi mener dog ikke, at man pa baggrund at data kan sige, at det menings skabende sociale
er fravaerende péa bosted B, for ogsa her taler de ansatte om, de diskuterer med deres
kolleger om at finde mening. Lederens raderum er netop bade muliggjort og begraenset af
andre (Stacey 1993: 91).

"Jeg synes vi er rigtig gode til at snakke om det p& personalemaderne og hare hvad de
andre siger, for f.eks. er det bedst de ikke har underbukser pa om natten, hvis de skal
skiftes om natten sé bliver de vaekket meget mere nér nattevagten star og skifter, og det
giver jo god mening i forhold til beboernes nattes@vn, og sa pa den made fa vendt det og
reflekteret over det sammen”. (Bilag 13 ansat bosted B).

| forhold til brugernes og de parerendes indflydelse, sa ser vi i interviewene ingen forskel
pa samarbejdet med de ansatte. Pa begge bosteder er kontaktpersonen i en taet dialog
med de pargrende, og brugerinddragelsen er et vigtigt fokusomrade for de ansatte. Det er
i overensstemmelse med Weick, som mener man gennem detaljerne og ikke det

overordnede, skal se pa relationerne.

Det samme gar sig gzeldende for organiseringen, og dens betydning for om brugerne far
en starre indflydelse ved at vaere repreesenteret i bestyrelser med formel magt, eller
repraesenteret i et rddgivende organ. Her kan vi se, at denne indflydelse i hgj grad er
betinget af ledelse (afsnit 12.d.). Weick taler om forankringsledelse, som han mener, sker
gennem dialogen (Weick 2009: 179). Det kan i lige s& hej grad udfolde sig i et
repraesentativt rad, som i et formelt. Stacey mener pa samme made, at man i
organisationen er nedt til at stille sig spergsmal om, hvad har vi brug for fra andre, og hvad
har de andre brug for fra os (Stacey 1993: 453). Han mener det, vil &bne op for nogle

etiske overvejelser om, hvordan vores ageren har betydning for andre.
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Vi mener deraf, at kunne udlede der er en mindre forskel pa de to bosteder i forhold i,
hvordan betydningen af brugerindflydelse kommer til udtryk. Dette er ikke afledt af, om
organisationen er privat eller kommunal, men er betinget af, hvordan styrkeforholdet

udfolder sig pa mikroplanet '®.

16. Kvalificering af resultater.

En analyse sker ofte pa baggrund af bagudrettede data. | undersggelsen ma vi konstatere,
at der i den efterfglgende analyse er fremkommet forhold, vi i vores interview kunne have
veeret opmaerksomme pa, at indhente data omkring. | kondenseringsskemaet indgar ikke
de koder, som vi foretog i vores reinterview. Desuden er magtbegrebet emergeret gennem

de data, empirien har genereret, og som der kunne have veeret fulgt op pa.

“the moment you cease observing, pack your bags, and leave the field, you will get a
remarkably clear insight about that one critical activity you shoud have observed... but
didn’t".(Patton 2002; 431)

Patton mener, der i udviklings evaluering fra start skal veere en ngje planlaegning,
herunder strategi for hele evalueringsforlebet, for at opna en tiltaenkt anvendelse {il
tilteenkte brugere (Patton 2011: 13-15). Det ger sig ikke geeldende, nar vi ser pa de
skemaer vi har udarbejdet til at skabe et overblik over de indsamlede data. De er
udarbejdet, efter vi havde udfert interviewene, og har ikke vaeret en del af planlaegningen

af interviewspargsmalene.

Patton betragter det sociale udviklingsomrade som bade et enkelt og kompliceret
evalueringsfelt. Kompliceret fordi den tidslige faktor i summative evalueringer har en

vassentlig betydning som kan vaere sveer at efterleve p.g.a. interdependens i nuet.

Der ber ogsa veere en entydighed i metoden saledes at den anvendte Hypotetisk —
deduktive metode kan sammenksedes med den induktive metode (abduktion). Det fordrer,
at evaluator i udviklingsevalueringer er en relationel deltager "agile evaluator”, som hele
tiden er i kontakt med det praksisfelt, hvor evalueringen foregar, og forventer konceptet
kan aendres (Ibid: 10). Vi har i denne undersagelse, af tidsmaessige grunde, ikke kunnet

® Stacey referer her til den tyske sociolog Norbert Elias som er kendt for sine studier af det civiliserede samfund. Elias
mener ikke det er sket pa baggrund af rationelle planlagte processer, men pa baggrund af hvordan mennesker
forbinder sig med hinanden pa.

45



aendre pa konceptet, men har primasrt matte vurdere forholdene ud fra et gjebliksbillede i

de enkelte organisationer, som vi har indhentet data fra.

Vi har brugt NVIVO programmet til, at danne en ramme for analyse af konvergenser og
divergenser mellem de to bosteder A og B. Pa samme made har vi anvendt NVIVO
systemet til at kode de enkelte interview med deduktive og induktive "notes”, som vi bl.a.
har anvendt i kondenseringsskemaet som summative data. At omkonvertere kvalitative
data til summative data betyder, vi ikke entydigt kan konkludere pa data, men at de i

hgjere grad ma betragtes som fortolkende.

Valget af teoretikere har ogsa en betydning for den deduktive analyse af data. Vi har
oplevet at Weick pa ingen made er entydig eller tager udgangspunkt i valide data. Med sin'
episke og fabulerende tilgang i sin argumentation, kan han fortolkes og forstas pa flere
mader. Endeligt har vi inddraget dokumenterne i den deduktive kodning, men alene
anvendt dem som et faktum for, det politiske og bureaukratiske niveaus @nsker om
brugerindflydelse og ikke som data, der kan emergere nye menstre. Vi er opmaerksomme
pa at i udarbejdelsen af typologier kan man forelske sig i sine klassificeringer, saledes at

det vil passe ind i forhold til ens egen forforstaelse.

17. Konklusion.

| vores problemformulering (afsnit 3) ville vi undersage, hvordan ansatte praktiserer
brugerinddragelse i deres daglige arbejde omkring beboere, og pa hvilket grundiag de
skaber mening og forholder sig innovative. Vi har ogsa undersegt vores pastande om, at
brugerne ma underlaegge sig organiseringen pa de enkelte bosteder, og de ansatte skaber
deres egen mening i arbejdet med borgeren. Vi havde en formodning om, at disse
pastande kunne fremsta forskelligt, betinget af om det er et offentligt eller privat bosted.
Som vi har beskrevet i afsnit 12.g. har vores undersggelse vist, at der er hjemmel til at
konkludere, at brugeren, uanset om de befinder sig pa et privat eller offentligt bosted,
kommer til at underlaagge sig de organisatoriske rammer. | alle interview fremkommer der
entydige udsagn om, at hvis tid og praktiske forhold treenger sig pa, sa reduceres
brugerens muligheder for indflydelse. P4 den made er belseg for at kunne sige, det er de
ansatte der fastssetter, hvornar og pa hvilken made brugeren far indflydelse.
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Vi har ogsé hjemmel til at kunne konkludere, at de ansatte skaber mening med deres
arbejde ud fra mening som en social proces og som identitet for den enkelte (afsnit 11.d.).
Det vil sige brugerindflydelsen i hgj grad sker pa organisationens betingelser, og ud fra
den mening det giver den enkelte ansatte. Brugerindflydelsen diskuteres primaert pa
personalemader, og de pargrende og vaerger inddrages p arlige handleplansmeder og
pargrendemader. Med udgangspunkf i de begreensede kommunikative kompetencer, som
brugergruppen besidder, er det derfor kun de meget aktive parerende, vi ser far en
indflydelse, som man vil kunne sige opfylder hensigten i serviceloven. Betragtet ud fra at
organisationer er komplekse, ser vi ogsa at de overordnede lovregler og bekendtgarelser,
ikke konsekvent har en direkte bevidsthed hos de ansatte, men pa trods af dette

udmentes intentionerne i praksis efter de enkelte ansattes etiske vdrdering.

De ansatte forstar brugerinddragelse i det direkte naere daglige arbejde med borgeren,
f.eks. i forhold til valg af paklzedning og spisetider. Det er samtidig i de naere processer, vi
ser de ansatte forholde sig innovativt for hele tiden at udvikle metoder til at forsta
beboerne, og saette beboernes speede initiativer i spil. Dette geres med en hgj personlig
etik og faglighed. Vi ser dog ikke, at man inddrager de pargrendes innovative ideer i
udviklingen af brugerindflydelse, f.eks. brugerundersegelsens ideer. Det samme ger sig
gaeldende for, hvordan bestyrelsens ideer i bosted B inddrages i formningen af bostedets

paedagogiske tilgang, som alene gnskes formuleret af ledelsen pa stedet.

Ledelse, har vi kunnet konstatere har en indflydelse pa, i hvilken grad der er fokus pa
problemfeltet og pa den made ansatte praktiserer brugerindflydelsen pa. Vi kan ogsa
konstatere, at ledelsens opgave i hgj grad handler om at vaere naervasrende og spargende
i forhold at tilfredsstille den sociale dimension hos de ansatte, samtidig med det
understatter, identiteten hos den enkelte. Vi kan ogsa konstatere, at der hvor ledelsen
over tid gennem strategisk planlagte kompetenceudviklingsforlgb har implementeret en
faelles paedagogik, er der mere videndeling pa tvaers i institutionen, og man bruger mere
ledelsen som statte, der hvor fagligheden presses af staerke pargrende.

Vi kan ud af vores undersggelse fa gje pa, at magt emergerer i samspil med etik, som en
vaesentlig faktor i alle facetter af brugerindflydelse. Etikken fylder bade hos ansatte og

ledere og ses som en drivkraft i samspillet med denne malgruppe.
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18. Perspektivering.

Der er fortsat brug for, at vii samfundet og i de offentlige velfserdstilbud saetter fokus pa
brugerindflydelse, og vi ger det innovativt. Vi skal have et aget fokus pa at invitere feed
back og evaluering ind fra brugere og "agile evaluators”, sa vi fortsat kan udvikle vore
institutioner/ organisationer. | denne sammenhaeng, for at opna optimal brugerindflydelse i
faglige rammer for malgruppen, mennesker med multiple funktionsnedsasttelser. Man kan
ogsé sige, det skal skabe en immateriel vasrdi gennem inddragelse af brugerne som "lead

users”

Den innovative tilgang kan give os passende forstyrrelser i vores indforstdede ongoing
development, og vi kan sikre os, at vi faktisk far udviklet organisationen i den retning, som
skaber mere velfeerd for borgerne og en afinstitutionalisering, hvor det er muligt. At vi som
ledere lzbende far afprevet, om vi udvikler serviceydelserne i takt med udviklingen og
efterspeargslen i samfundet. Idealet er blevet en institution der konstant stiller
spergsmalstegn ved sig selv, for at overskride sig selv og dbne op for nye muligheder pa

den anden side af den aktuelle horisont.

| takt med individ/ kollektiv/organisation er gaet fra tilpasning til omstilling, vil det fortsat
veere betydningsfuldt, at vi som ledere har fokus pa meningsskabelse i |
innovationsprocesser og'udvikling i egen organisation. Lederens magt bestar pd mange
mader i at lede andres frihed. Vi er géet fra en omverden, der var bestemmelig, generel og
forudsigelig, til en omverden der er ubestemt og kompleks. Derfor er det et
opmaerksomhedspunkt, at vi som ledere {den magtoverlegne) ikke lazsser kompleksitet
over pa de ansatte eller brugerne (de magtunderlegne). Det vil kunne medfere en
usikkerhed omkring lederens intentioner, og fere til en konstant fortolkning af, hvad
lederen mon kan mene. Samtidig skal lederen forholde sig til at omstille til en konstant

omstilling.

52



19. Personlig ledelsesudvikling, Hanne Jensen

Gennem de forskeliige moduler pa4 MPG har jeg sagt at udfordre mig selv, og segt at
omszette teori g metode til egen praksis. Dette har styrket min viden om, hvordan jeg som
leder kan omszette og oversaette politiske beslutninger og forandringer, og givet mig en
bevidsthed om offentlige institutioners placering i samspil med samfund, bureaukrati og
den enkelte borger. Jeg ser nu min rolle som leder mere offensivt og strategisk, og har i
studieperioden udviklet det at lede opad i systemet, og at sastte mit preeg pa forvaltningen
af de politiske beslutninger.

Studiet har givet mig et overblik, som saetter mig i stand til at treeffe mere strategiske
beslutninger og prioriterer i en foranderlig kontekst. Inspireret af innovationsmodulet har
jeg afprevede forskellige metodiske tilgange i min organisation i forhold til evaluering, og i
forhold til implementering af de aktuelle forandringer som organisationen er i.

Som leder af ledere indenfor den paedagogiske verden er det relationelle og
kommunikative vigtige ledelsesmaessige kompetencer. Her har jeg faet styrket mine
feerdigheder gennem fag som Kommunikation, eksistens og ledelse, Strategisk HRM, og
Coaching.

Jeg har arbejdet med en at udvikle den lyttende og deiegerende ledelsesstil, bl.a. gennem
systematisk ledelsescoaching og nedsasttelse af ad hoc grupper omkring opgaver i
organisationen. Inspireret af Ole Fogh Kirkeby har jeg afprevet metoder som protreptiske
coachende samtaler i min ledergruppe.

I forhold til dette konkrete masterprojekt har jeg lzert om den forskningsmaessige metode
og proces, og hvordan det skaber overblik og indsigt at arbejde s& systematisk med et
emne. Interessant for mig har vaeret, at se pa de organisatoriske ledelsesmaessige
sammenhzaenge jeg indgar i med Weick’s teorier om meningsskabelse, og hvordan jeg
som leder kan understotte en laerende, evaluerende og innovativ kultur. Det vil, som Weick

siger, vaere en ongoing proces.
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20. Personlig ledelsesudvikling Frank Hedegaard

Da jeg indledte MPG studiet @nskede jeg helt konkret at opna en bredere formel
teoretisk viden, til i fremtiden at kunne udfylde min rolle som en professionel offentlig
leder. Herunder redskaber til at kunne analysere en organisation sa jeg bedre kunne

tilrettelsegge strategier, faciliterings -, implementerings - og evalueringsprocesser.

Kontekstuel kompetence:

Som filosoffen Seren Kierkegaard mener, ma en leder lede efter sig selv for at kunne
lede andre. Gennem MPG studiet har jeg opnaet en Kontekstuel videnkompetence der har
givet mig en sterre kompetence i forhold til at kunne navigere i den kompleksitet der er i en
politisk ledet organisation. I et holistisk perspekfiv er bade leder som ansat praedestineret
til at indga i det postmoderne samfunds krav om omstillingsparathed, produktivitet og
innovation. Stillet overfor egede politiske kvalitetskrav og garantier til borgeren, laegger
det et pres pa embedsmandsrollen, som udfarer opgavevaretagelsen. | forhold til min
aktuelle stilling som leder af et bosted, har jeg allerede nu oplevet mange
ledelsesudfordringer og veeret involveret i mange ledelsesfunktioner. Bostedet er en del
af et center i en offentlig kommunal forvaltning, og organisationen er pa den made
forankret i en traditionsbunden organisation. Jeg kender denne organisation fra bund og
til top, og har igennem arene bade vaeret elev og senere ansat og averste politiske chef.
Det vil sige meget af min ledelsesfaerdighed er udviklet i praksisfeltets fagetos og ikke
gennem teoretiske ledelsesstudier. Jeg har gennem MPG uddannelsen kunnet overfare
mine praktiske kompetencer og erfaringer til undervisninger, og har kunnet anvende de
deduktive teorier overfor dette, saledes jeg i dag feler jeg kan agere i min ledelse med

en sterre sikkerhed.

Analytisk kompetence:

Som Magister Saren Kjerup beskriver det, er videnskabelig taenkning en kreativ
aktivitet, og deduktionen hjaelper os dermed til at "kontrollere” de generaliserende
udsagn i forhold til empirien. Man kan sige, at det er sket med indfarslen af forskning og
metode i MPG uddannelsen, og det har give mig mulighed for, at jeg pa et mere oplyst
grundlag kan udfere forskning og empiriske undersegelser. Flere af de fag jeg har
modtaget undervisning i, har vaeret med til at styrke mine analytiske kompetencer og
givet mig mulighed for, at jeg i min ledelse har faet analytiske redskaber. lkke mindst i



forhold til, hvordan jeg kan skabe et validt evalueringsgrundlag, jeg direkte har kunnet

bruge i min praksis.
Personlig udviklingskompetence:

Howard Gardner operer med, at vi som menneske besidder flere intelligenser, det vil sige
at udover den kognitive intelligens, operer han med en razkke kropslige intelligenser, som
han mener, er i spil p& samme tid, nér vi som mennesker handler. Pierre Bourdieu har pa
samme made udviklet habitus begrebet som et sociologisk bud pa det praktiske
mesterskab. Man kan definere det som tavs viden eller den viden vi opererer med | en
social handling. En kropslig naermest ubevidst viden, som vi opererer med i det praktiske

mesterskab, som igen afleses af et symbolsk mesterskab.

Pa metapianet har det for mig foranlediget en form for refieksion, som igen giver mulighed
for en rekonstruktion af praksis, som igen ferte til muligheden for, at jeg kunne
omstrukturere min egen praksis ved en strategisk praksis. Denne proces kan fortsaette i
det uendelige og har under studiet vaeret mulig for mig, at etablere i min organisations
realverden. Her er der sket en genese mellem MPG uddannelsens artificiel room, man kan

definere som en slags erfaringsdannelses rum, set i forhold til min praksis reality room.

Det har samtidig vaeret en overraskelse i MPG forlgbet at opleve, at den autoritative
lederstil var en fremtraedende faktor i min ledelsesprofil jf. Golman. Min egen oplevelse af
at vaere innovativ og tempossettende blev konfronteret. At det kunne vaere en risikofaktor
nar man primzaert repraesenterede en temposaettende og autoritativ ledelsestype var
yderligere en overraskelse. Jeg var bekendt med at man igennem egen hyperaktivitet
risikerer at pacificere sine omgivelser, men ikke at en forkert cocktail af lederstil kunne
skabe en regression. Jeg mener at studiet har vaeret med til, at jeg nu i en langt hgjere

grad, treeffer beslutninger pa et bevidst plan frem for det tidligere intuitive.
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