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English abstract

TITLE: LEADERSHIP WITHIN THE SOCIAL CARE SECTOR IN
THEORY AND PRACTICE

This dissertation takes the form of a combined model consisting of: Three
articles/book chapters, of which two have been previously published; a summarised
account/synopsis (approx. 50 pages); and a research report consisting of a
predominantly empirical/application-oriented contribution (approx. 100 pages). (The
research report may be regarded as a miniature monograph).

In Denmark, there has been a focus on improving the quality of the social care
offered to vulnerable children, youths and their families in recent years. One
example of this is ‘Barnets Reform’ (Servicestyrelsen, 2011) (National Board of
Social Services) which is one of a number of initiatives which has brought about
improvement in this area is a focus on strengthening leadership in Danish local
governmental departments in the child and youth care sector. The present
dissertation takes this goal as its point of departure, and addresses the following
research question:

How do leaders in the social care sector construct themselves and their leadership
duties, including their practical handling of these duties, and how can we qualify
their handling of their leadership duties?

Leadership within the social care sector is a relatively new concept and can be
characterised as a new domain which at the present time is in the process of being
constructed within social care organisations. This is achieved by - among other
things - developing the educational sector to include leadership approaches in the
curriculum, and by broadening the range of specialised in-service training offered,
which will serve to further the development of leadership in practice. Furthermore, a
tendency has been observed for municipal child and youth care departments to go
from being led by generalist leaders to the recruitment of professionally-educated
leaders, described as social care sector leaders (e.g. Pedersen 2011). This trend
suggests that in future the ethics, technology and leadership strategies of the
profession will be seen as more complementary than hitherto. Drawing inspiration
from Jespersen (1997; 2005a; 2005b) and Bendix et al.’s (2008) conception of
hybrid leadership and Llewellyn’s (2001) ‘two-way window’ metaphor, this
dissertation makes a contribution to those research trends which interpret a variety
of professional and leadership approaches and ideas as complimentary. To this end
the present dissertation situates itself within a particular (ontological) theoretical
framework.

Taking as its point of departure the combination of constructivist grounded theory as
the methodological approach (Charmaz 2005, 2006; 2014) and the model of
paradoxical leadership (Liisher 2012) and positioning theory (Davies & Harré 1990)



as the theoretical framework, a discussion is presented of how leaders within the
social care sector perceive and carry out their duties in the child and youth care
sector at Danish municipal governmental departments. Social care sector leaders
(social workers who have the competence and responsibility of leaders) are those
players who are equipped with expertise within the social care sector by virtue of
their basic training and their engagement in practical social care work, and at the
same time are in control of the development of their expertise and productivity by
virtue of their responsibility as leaders and their professional competence. The term
‘mediating position’ is used to refer to the way in which the conceptual framework
for leadership within the social care sector is directed at possibilities for (agency)
and a striving towards (desires) the creation of opinion (belonging) in the tense
relationship between the logic of social care work and the logic of leadership
(integrative thinking) (Liisher, 2012; Weick & Westley, 1996).

The present dissertation takes as its point of departure a study based upon interviews
of 17 leaders and consultants working within the social care sector, who also
actively participate in Master’s degree courses in the care of vulnerable children and
youths. In the present dissertation it is argued that leadership within the social care
sector can be understood as a mediating position between the contrasting logics of
social care sector professionals and management personnel, which entails an ability
to adopt varying positions in the interaction between leaders and employees. The
dissertation thus has two main areas of focus:

1. An empirical study of the lived lives of leaders within the social care sector
with a particular focus on how they position themselves as actors in various
situations, and the narratives they present of themselves as mediating
subjects in this context.

2. A theoretical, specifically terminological development which offers (new)
ways in which to conceptualise theoretical perspectives on leadership
within the social care sector.

The present dissertation thus has an exploratory impetus, and constructs empirically-
generative interpretative and navigational models of the constructions of the subject
position which leaders within the social care sector associate with their leadership
duties.

RESULTS AND CONCLUSIONS

The present dissertation illustrates how leaders within the social care sector position
themselves and construct various subject positions, which give a nuanced picture of
how the role of leader within the social care sector is in various ways bound up with
mediation between the contrasting logics of social care sector professionals and
management personnel. The mediating social care sector leadership position, as it is
practiced in a hierarchical organisation, is considered unique because it distinguishes
itself from other spheres of leadership with respect to the areas of expertise which it
is expected such a position will generally encompass. The present dissertation puts



forward arguments for the necessity of leaders within the social care sector to master
three particular areas of expertise:

1. Expertise specifically relating to the sector in the form of a thorough
knowledge of social care concepts, the relevant legal matter and guidelines,
knowledge of new evidence-based methods recommended by the National
Board of Health and Welfare, as well as how best to support social workers
on the basis of professional opinion.

2. General leadership expertise in the form of an ability to work in a
consultative capacity in the shaping of learning and development processes,
which are frequently initiated by politically-dictated operative areas.
Moreover, to incorporate a strategic perspective by viewing acts of
leadership in the social care sector as one element in a concerted effort
which contributes to fulfilling the municipality’s duty to offer support to
vulnerable children, youths and their families across sectors within an
economic context.

3. Practice-based expertise by applying the degree of leadership which is the
closest to practice, having one’s finger on the pulse and thereby a sense for
the concrete social care work which takes place within families. Moreover,
being familiar with personnel and with social workers’ professional well-
being and workload etc.

In this dissertation an account is given of how the constructivist grounded theory
approach entails the construction of theory and the development of concepts as part
of an ongoing process from start to ‘finish’, and that in terms of methodology there
is an alternation between inductive and deductive coding and analysis strategies. In
the present dissertation, empirically-generative concepts and provisional theoretical
constructions (interpretative models) are constructed, and these are then combined in
a model which is dubbed the Reflection Model. The construction of the Reflection
Model thus takes as its point of departure a broader interpretation and analysis of the
preliminary empirical codes and categorisations, and a further development of these
(theoretical sampling, focused coding) which incorporates the selected theoretical
concepts in a broader analysis which entails relating codes and categories to one
another (axis coding). The construction of the Reflection Model adds nuance to our
understanding of the task of leadership within the social care sector by analysing
four variable empirically-generative subject positions which reflect the complexity
and dynamic nature of the task of leadership within the social care sector.

The present dissertation sets out arguments for the utilisation of a combination of
constructivist grounded theory as a methodological approach, the paradox theory of
leadership and positioning theory as a theoretical framework in studies such as this
which have as their focus an investigation of essential grounded variations in
negotiated interactions (and not simply descriptive models). The combination of the
methodological approach and the theoretical framework is given prominence by
virtue of the flexibility and openness which characterises the work of analysis and



which makes it possible to apprehend changes in conceptions of the dynamic
situations which are characteristic of leadership in a social care work context.

The present dissertation presents examples of the use of the Reflection Model
retrospectively to analyse informants’ dilemmas and paradox constructions in
various acts of leadership, relating to the four leadership positions which are
described in the model. Finally, a case is presented which demonstrates how the
Reflection Model can be used didactically to qualify reflexive processes which the
leader associates with achieving dynamic management of day-to-day decision-
making and meeting the challenges which the task of leadership within the social
care sector presents. The practical consequences of the Reflection Model have not
been empirically tested and therefore require further research.



Dansk resume
TITEL: SOCIALFAGLIG LEDELSE SOM BEGREB OG PRAKSIS

Afhandlingen er en kombinationsmodel som bestér af tre artikler/bogkapitler, hvoraf
to er udgivet, en sammenfattende redegerelse/kappe (ca. 50 sider) samt en
forskningsrapport som bestar af et overvejende empirisk/anvendelsesorienteret
bidrag (ca. 100 sider). (Forskningsrapporten kan sammenlignes med en
minimonografi).

I Danmark sattes der i disse ar bl.a. med Barnets Reform (Servicestyrelsen, 2011)
fokus pa at hejne kvaliteten i det sociale arbejde, der ydes til udsatte bern, unge og
deres familier. Som et led i forbedringerne pa omridet settes der - blandt en rekke
andre tiltag - fokus péd styrkelse af socialfaglig ledelse i danske kommunale
myndighedsafdelinger pa berne- og ungeomrédet. Denne athandling tager afsaet i
denne intention, og tager udgangspunkt i felgende forskningsspergsmal:

Hvordan konstruerer socialfaglige ledere sig selv og deres ledelsesopgave,
herunder deres hdndtering af opgaven i praksis, og hvordan kan hdndteringen af
ledelsesopgaven kvalificeres?

Socialfaglig ledelse er et forholdsvis nyt begreb og kan betegnes som et nyt domaene
som i gjeblikket bliver skabt i socialfaglige organisationer. Dette sker bl.a. ved at
udvikle uddannelsesomrédet, til at inkludere ledelsestilgange i curriculum, samt at
udvide tilbudsviften af malrettede efteruddannelsestilbud, der fremmer
ledelsesudvikling i praksis. Desuden ses en tendens til at kommunale berne- og
ungeafdelinger gar fra at blive ledet af generalist ledere, til at der ansattes
fagprofessionelle i ledelsesstillinger under betegnelsen socialfaglige ledere (fx
Pedersen, 2011). Denne bevagelse peger i retning af at fagprofessionens etik,
teknologier og ledelsesstrategier i storre grad ses som komplementere. Med
inspiration fra Jespersen (1997, 2005a,b) og Bendix et al.” (2008) forstielse af
hybridledelse og Llewellyn’s (2001) ’two-way window’ metafor, bidrager denne
afhandling til de stromninger der forstér forskellige professions- og ledelsestilgange
og -ideer som komplementere. I forlengelse af dette skriver afhandlingen sig ind i
en bestemt (ontologisk) teoretisk ramme.

Med afset i kombinationen af konstruktivistisk grounded theory som metodisk
tilgang (Charmaz, 2005, 2006, 2014) og paradoksledelsesforstdelsen (Liisher, 2012)
og positioneringsteori (Davies & Harré, 1990) som teoretisk begrebsramme,
diskuteres hvordan socialfaglige ledere opfatter og praktiserer deres opgave pé bern-
og ungeomradet i danske kommunale myndighedsafdelinger. Socialfaglige ledere
(socialarbejdere der har ledelses(kompetence og) ansvar) er de akterer der bade
rummer socialfaglig viden i kraft af deres grunduddannelse og deres samspil med
det udferende niveau og kontrollerer denne videns udvikling og omseaetning i kraft af
deres ledelsesansvar og kompetence. Betegnelsen medierende position anvendes



saledes som forstdelsesramme for socialfaglige lederes rettethed mod muligheder
(agency) og streeben efter (desires) at skabe mening (belonging) i spendingsfeltet
mellem socialfaglige og ledelsesmassige logikker (integrativ tenkning) (Liisher,
2012; Weick & Westley, 1996).

Afhandlingen tager udgangspunkt i et studie baseret pa interview af 17 socialfaglige
ledere og konsulenter, der samtidig er aktivt deltagende pa Masteruddannelse i
udsatte bern og unge. I athandlingen argumenteres for hvordan socialfaglig ledelse
kan forstds som en medierende position mellem faglige og ledelsesmassige
logikker, som involverer variable positioneringer i interaktioner mellem ledere og
medarbejdere. Afthandlingen har siledes en todelt interesse:

3. Empirisk udforskning af socialfaglige lederes levede liv med fokus pa
hvordan de positionerer sig i forskellige handlepositioner og i denne
sammenhang forteller sig frem som medierende subjekter.

4. Teoretisk begrebslig udvikling der tilbyder (nye) méder at konceptualisere
begrebsperspektiver pé socialfaglig ledelse.

Afhandlingen har sdledes et eksplorativt afs@t og konstruerer empirigenererede
forstaelses- og navigationsmodeller af socialfaglige lederes konstruktioner af de
subjekt positioner de forbinder med deres ledelsesopgave.

RESULTATER OG KONKLUSIONER

Afhandlingen viser hvordan socialfaglige ledere positionerer sig og konstruerer
forskellige subjekt positioner som nuancerer hvordan den socialfaglige
ledelsesopgave pa forskellig vis forbindes med mediering mellem professionsfaglige
og ledelsesmassige logikker. Den medierende socialfaglige ledelsesposition, som
den praktiseres i en hierarkisk opbygget organisation, ses som unik, idet den
adskiller sig fra de ovrige ledelsesniveauer i forhold til de vidensomrader positionen
ideelt set deekker. Afhandlingen argumenterer for nedvendigheden af at socialfaglig
ledelse omfatter tre vidensomréder:

4. Fagspecifik viden i form af indgaende kendskab til socialfaglige begreber,
det juridiske/retslige lovstof og vejledninger, viden om nye
evidensbaserede metoder der anbefales af socialstyrelsen, samt stette til
socialrddgiverne ifm. fagligt baserede skon.

5. Generel ledelsesmzessig viden i form at kunne arbejde konsultativt med
skabelse af lere- og udviklingsprocesser, som ofte initieres af politisk
dikterede indsatsomréder. Desuden at inddrage et strategisk blik ved at se
socialfaglige ledelseshandlinger, som en del af en samlet indsats der
bidrager til at opfylde kommunens pligt til at yde stotte til udsatte bern,
unge og deres familier pé tvaers af sektorer indenfor en gkonomisk ramme.

6. Praksisrelateret viden i form af at vaere det ledelsesniveau der er teettest
pa praksis, har fingeren pa pulsen og derfor fornemmelse for det konkrete
socialfaglige arbejde der foregdr ude i familierne. Desuden at have



personalemassig viden om socialrddgivernes trivsel og arbejdsbelastning
mm.

I afthandlingen vises hvordan konstruktivistisk grounded theory tilgangen indeberer
teorikonstruktion og begrebsudvikling i en lebende proces fra start til ’slut’ og at der
metodisk veksles mellem induktive og deduktive kode- og analysestrategier. I
afhandlingen konstrueres og diskuteres empirisk genererede begreber og
midlertidige teori konstruktioner (forstaelsesmodeller) og disse er samlet i en model
som benzvnes Refleksionsmodellen. Konstruktionen af Refleksionsmodellen tager
sdledes afset i en viderefortolkning og analyse af de indledende empiriske koder og
kategoriseringer, og en videreudvikling af disse (teoretisk sampling, fokuseret
kodning) ved inddragelse af de valgte teoretiske begreber i en videre analyse, som
indeberer at relatere koder og kategorier til hinanden (aksekodning). Konstruktionen
af Refleksionsmodellen nuancerer den socialfaglige ledelsesopgave, ved at udlede
fire variable empirigenererede subjekt positioner, som afspejler den socialfaglige
ledelsesopgaves kompleksitet og dynamiske natur.

I afhandlingen argumenteres for at den kombinerede brug af konstruktivistisk
grounded theory som metodisk tilgang, paradoks ledelsesforstielsen og
positioneringsteorien, som begrebs ramme, er anvendelig i studier som dette, der har
fokus pé at undersege vasentlige groundede variationer i forhandlede interaktioner
(og ikke blot beskrivende eksempler). Kombinationen af den metodiske tilgang og
den teoretiske ramme synliggeres i kraft af den fleksibilitet og &benhed der preger
det analytiske arbejde, og som gor det muligt at indfange skift i forstéelser af de
dynamiske situationer som er kendetegnende for den socialfaglige ledelseskontekst.

Afhandlingen viser eksempler pd at Refleksionsmodellen anvendes retrospektivt til
at analysere informanternes dilemma og paradokskonstruktioner i forskellige
ledelseshandlinger, forbundet med de fire ledelsespositioner der fremgar af
modellen.  Afslutningsvis  konstrueres en case, der viser hvordan
Refleksionsmodellen kan anvendes didaktisk, til at kvalificere refleksive processer
som lederen forbinder med at opné ledelsesmaessig handlekraft i de daglige valg og
udfordringer, som socialfaglig ledelsespraksis byder pa. Refleksionsmodellens
pragmatiske konsekvenser er ikke empirisk afprevet og kraever saledes yderligere
udforskning.
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1. Forord.

Denne afhandling handler om vores samfunds enske om at bidrage til, at alle barn
skal have et godt liv. Over en arreekke har der veret en del medieeksponerede sager
der med tydelighed har vist, at der er bern i Danmark der far en fuldstendig skev
start pa livet, hvor forzldre, omgivelser og myndigheder ikke har levet op til deres
opgave, at skabe grundlaget for gode berneliv. Forsidens billede; et & og samtidig
en vej der leder flere steder hen, symboliserer, at der ikke er én lige og rigtig vej,
men flere og samtidige veje at gé ikke kun i bestrabelserne pa at skabe rammer for
gode berneliv, men i alle livets forhold. Mit ph.d. forleb har varet en rejse pé lidt
over fire ar, hvor jeg er géet ud ad en reekke forskellige veje, nogle bedre en andre.
Pa min rejse har jeg medt en rekke inspirerende mennesker som er optaget af
hvordan vi, som samfund, som organisation, som fagpersoner, som mennesker kan
gore en forskel der bidrager til at bern og unge i Danmark far de bedste muligheder
for at skabe et godt liv for sig selv og sine omgivelser — jeg er meget taknemmelig
for disse mange moder — det har varet meget livsbekraeftende.

Det har veret fire stormfulde ar med bade op, ned og rundture. En storm som har
budt pé faglig udfordring i form af undervisningsopgaver, redakteropgaver, oplaeg
pa konferencer, artikelskrivning, vejlederopgaver. En storm der har budt pa
frustrationer, utilstreekkelighedsfolelse, stolthed og gleede. En storm der har budt pa
kollegaskaber og venskaber. En storm jeg ikke ville vaere foruden. En storm jeg
teenker tilbage pa med taknemmelighed.

“And once the storm is over,
you won’t remember how you made it through,
how you managed to survive.
You won’t even be sure, whether the storm is really over.
But one thing is certain.
When you come out of the storm,
you won't be the same person who walked in.’
(Murakami: Kafka pa Stranden)

1

Som den Japanske forfatter Haruki Murakami skriver i citatet, er jeg i dag ikke den
samme person som jeg var, da jeg vovede at tage skridtet ind i stormen. Jeg er ikke
kun blevet beriget fagligt, men ogsa som menneske. Nu hvor jeg er overlevet, og er
kommet godt ud pé den anden side, star det meget tydeligt for mig, at jeg ikke er
kommet gennem stormen alene. Jeg vil gerne benytte lejligheden til at takke for
bade faglig og menneskelig stotte i denne stormfilde periode.

Jeg vil starte med at rette en stor tak til de studerende pad Master i udsatte bern og

unge. | har beredvilligt og med stor abenhed stillet jeres praksis til min radighed og
beriget mig med et interessant datamateriale, der har givet mig indsigt i jeres
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arbejdsliv og jeres tanker om jeres arbejdsliv. Jeres perspektiv og bidrag har veret
en vigtig grundsten i denne afhandling.

En stor tak vil jeg ogsa rette til min hovedvejleder Erik Laursen og bi-vejleder Karin
Kildedal. I har med hver jeres faglige vinkler haft stor betydning for mit arbejde.
Tak for jeres forskelligartede og skarpe kommentarer til mit arbejde, som har hjulpet
mig tilbage pé sporet nar jeg har veret pa “afveje”. Tak fordi I troede pa jeg kunne —
og tak for talmodigheden.

Tak til kolleger pé Institut for leering og filosofi, bade i Kebenhavn og Aalborg. Tak
for interessante og larerige stunder til CLIO (Center for leering i organisationer) og
tak til CISKO (Center for forskning i socialfaglighed og kapacitetsopbygning i
organisationer der arbejder med udsatte bern og unge ). En serlig stor tak til alle i
LUF (Forskningsgruppen i Lering og Uddannelsesforskning), for godt kollegaskab,
for stette og opbakning i dagligdagen, bade fagligt og socialt. Det er med jer jeg har
delt hverdagens store og sma glader og sorger - det har betydet meget for mig.

Tak til mine ph.d-kollegaer og venner, bade fra Institut for Sociologi og Socialt
arbejde og Institut for Lering og Filosofi. Tak for en perlerekke af fagligt
inspirerende samtaler, sociale og faglige arrangementer gennem arene. En serlig tak
til Anne-Kirstine Mglholt for de mange gode snakke om ph.d. livets op og nedture,
for arbejdsomme og hyggelige skriveophold og samarbejdet pd MBU.

Jeg vil ogsa benytte lejligheden til at takke MBU's lerergruppe, for til tider mange
og lange faglige diskussioner, det har veret lererigt. Tak for samarbejdet om
tilblivelsen af vores fzlles bogprojekt og tak for samarbejde og gode bidrag til
”Konferencen Socialfaglig ledelse anno 2013”.

Tak til Lone Hersted og Charlotte @land Madsen for inspirerende samarbejde om
artiklen ”Skabelse af ledelsesidentitet”, og tak til hele forfattergruppen for et
givende samarbejde om udgivelsen af “Relationelle perspektiver pa ledelse”. Tak til
Annette Kjolby fra Forlaget Samfundslitteratur, for et laererigt redakter samarbejde.
Tak til Jeff Anderson for fire udbytterige maneder pa Georgetown University i
Washington DC i vinteren 2014. Tak til Socialstyrelsen for finansiering. Tak til Anja
Toft Hansen og Tess Sophie Skadegard Thorsen for oversattelsesarbejde. Tak til
Betina Barkow for effektiv transskribering af interview. Tak til Jeanette Mie Arbo
for din venlighed og hjelpsomhed her i slutspurten.

Tak til venner og familie for omsorg og opbakning gennem hele forlgbet og fordi I
har heppet fra sidelinjen undervejs. En serlig stor tak til min sen Mathias Riis som
har designet afhandlingens forside hvor han har formaet at symbolisere
athandlingens tema pa en kreativ méade, og samtidig holdt det enkelt og skarpt. Tak
for det ovrige grafiske arbejde og teknisk support til stort og smat. Tak til min sester
Amalie Riis som med sin store indlevelsesevne har taget sig tid til at lytte og
opmuntre. Det har betydet meget. Tak til min bror Kristian Riis for interessen for
mit projekt og for ”ph.d. rap”. Tak til Mai Juul Jensen og Mikael Thirup for at
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diskutere mine ideer med mig igen og igen og bidrage med jeres vinkler. Det har
bidraget konstruktivt til processen. Tak til alle evrige familiemedlemmer og venner
— jeres stotte har veret meget verd.

Sidst, men ikke mindst vil jeg rette en kempe tak til min mand Theger Riis
Michelsen — du har i stor grad en del af @ren for at denne afthandling er blevet til.
Din uvurderlige omsorg og stette har hjulpet mig videre — du har opmuntret mig og
troet pa mig hele vejen igennem. Desuden har du fungeret som sparringspartner,
med skarpe og til tider provokerende faglige vinkler pa mit arbejde. Bade den
menneskelige opbakning og dine faglige bidrag har varet vardifulde for mig. Du
har virkelig vaeret der for mig — du ger det muligt for mig at vaere den bedste udgave
af mig selv.

August 2016
Rand Riis Michelsen.
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DEL I: SCENEN SATTES

2. Indledning.

I indledningen til "Handbog om Barnets Reform”, udgivet i 2011, udtaler daverende
socialminister Benedikte Kiaer: "Et samfund skal males pd, hvordan det behandler
sine svageste borgere” (Servicestyrelsen, 201 1:4)1.

Denne afhandling handler om, hvordan vi som velferdssamfund imedekommer
denne ambition, nemlig hvordan kommunale myndighedsafdelinger, som med
udgangspunkt i lovgivningen pa omradet, loser opgaven med at yde statte til bern og
unge med szrlige behov.

Socialt arbejde med udsatte bern og unge far stor opmerksomhed i medierne.
Emnets aktualitet understreges af, at der, mens jeg har arbejdet med denne
athandling, har vaeret en lang reekke sager fremme i pressen, der har vist alvorlige
problemer med grundleeggende socialfaglige aspekter i1 det kommunale
myndighedsarbejde. Af dominerende alvorlige sager kan f.eks. n@vnes Tender,
Hjerring, Esbjerg, Rebild og Odense kommuners bern- og ungeafdelinger, hvor der
ifolge Ankestyrelsen er sket decideret lovbrud i form af fejl i sagsbehandlingen som
f.eks. manglende bernefaglig undersegelse (§50), manglende reaktion pa kritiske
underretninger m.m. Disse lovbrud har haft tragiske konsekvenser for de berorte
bern og deres familier og har fort til afskedigelse af en reekke faglige ledere, chefer
og topledere og politiske ledere pa omradet (Kildedal, Laursen og Michelsen,
2013:9-10).

Problemerne i de navnte kommuner er af Socialministeriet” blevet anset for at veere
af meget alvorlig karakter og har givet anledning til, at socialministeren har bedt
3 . - .
Ankestyrelsen” undersege et udsnit af de seneste ars alvorlige sager. Ankestyrelsen
udvalg‘[e4 og kulegravede i 2012 ti sager fra ti forskellige kommuner, og resultatet
pegede pa en lang rekke alvorlige problemer i sagsbehandlingen i de involverede
kommuner. (Ankestyrelsens kulegravning, 2012). Det er ikke bare denne
kulegravning, der har vist, at der sker alvorlige fejl. Det fremgér ogsa af en

! Hindbog om Barnets Reform er et arbejdsvzrktej eller opslagsvaerk, hvor kommunernes
sagsbehandlere, der arbejder med udsatte bern og unge, kan hente hjelp og inspiration.
Meningen er, at handbogen skal fungere som et supplement til den relevante lovgivning og
tilherende vejledninger pa omradet.

? Det socialfaglige fagomréades hejeste ledelsesorgan.

? Kontrolorgan under Socialministeriet.

4 Udveelgelseskriterier: ”(Sager), hvor det er kommet til offentlighedens kendskab, at born og
unge er blevet udsat for massivt omsorgssvigt, vold og/eller seksuelle overgreb”
(Ankestyrelsens kulegravning 2012:1).
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praksisundersogelse gennemfort af Ankestyrelsen i 2011, hvor der blev konstateret
nogle af de samme typer problemer som ovennavnte. Denne undersegelse var
baseret pa en vurdering af 121 sager fra 15 kommuner. Den viste, at kun 38 % af
sagerne (46 sager) var blevet behandlet i overensstemmelse med regler og praksis,
hvilket omvendt beted, at en vasentlig del af sagerne ikke var i fuld
overensstemmelse med lovgivningens krav (Ankestyrelsens praksisundersggelse,
2011). Der er siledes i en arrekke med jevne mellemrum fundet fejl i
sagsbehandlingen i kommunernes arbejde med udsatte familier og bern, og der er
med jevne mellemrum fra politisk side krevet handling for at lese problemerne
(Kildedal, Laursen og Michelsen, 2013:8-9). At man endnu ikke er néet i mal med
dette, viser bl.a. en rekke eksempler, hvor sagsbehandlere og ledere af
myndighedsafdelinger pad bern og ungeomradet lobende treeder frem bla. i
nyhederne og udtaler sig offentligt om, at de i deres daglige arbejde ikke kan leve op
til de lovbestemte indsatser, fordi de ikke har tid og ressourcer til det. De udtaler
bla.,, at de af etiske og menneskelige arsager foler sig nedsaget til at gere
opmarksom pé denne praemis for deres arbejde og for konsekvenserne for de bern
og unge, der berpres s, Opsummerende kan siges, at det socialfaglige
myndighedsarbejde lobende flashes pa landsdekkende tv som et felt, hvor der i
sagsbehandlingen ofte begas fejl og lovgivningsbrud med store konsekvenser for de
bern, unge og familier, der er bererte af sagsbehandlingen. Rekken af
medieeksponerede sager og resultaterne af de forskellige kulegravninger,
evalueringer og undersegelser peger pd, at der 1 sagsbehandlingen pa
myndighedsomradet med udsatte barn og unge labende er sket og fortsat sker fejl og
deciderede lovgivningsbrud med alvorlige konsekvenser til folge for de bern, unge
og familier, der er berorte af sagsbehandlingen.

Socialstyrelsens strategi til at forbedre omradet har badde fokus pa skerpning af
lovgivning og reformer pa omréadet, her og nu-lgsninger og langsigtede losninger. Et
eksempel pa en lovmassig skarpelse er indferelse af overgrebspakken i 2013, hvis
formal er at forebygge og stoppe overgreb mod bern. Overgrebspakken har serlig
fokus pa felgende fire temaer:

- "Born skal altid hores og beskyttes, nar der er mistanke om overgreb.

- Underretninger skal vurderes indenfor 24 timer, og opfolgningen pd
underretninger skal styrkes.

- Mistrivsel og overgreb skal opdages og hdandteres tidligt.

- Der skal fokuseres pd den forebyggende og tveerfaglige indsats .
(Socialstyrelsens hjemmeside”).

Overgrebspakken kan betragtes som en understregning af det, som lovgivningen pé
omrédet allerede kraever’. Der er med andre ord ikke tale om tilforsel af nyt, men

Shttp://www.dr.dk/nyheder/indland/kommune-lukker-boernesager-spare-nu-gaar-
ombudsmanden-ind-i-sagen
http://www.dr.dk/nyheder/regionale/fyn/haard-kritik-af-odense-kommune-ulovlig-
sagsbehandling

¢ http://socialstyrelsen.dk/@@search?Searchable Text=overgrebspakken
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lovgivningen er blevet mere detaljeret; saerligt er de tidsmaessige krav og deadlines
skarpet og praciseret.

Et andet her og nu-tiltag er Den Permanente Task Force som Socialstyrelsen og
Ankestyrelsen oprettede i 2012. Task Forcen har som formal at rykke ud og hjzlpe
konkrete kommuner med at styrke kvaliteten i sagsbehandlingen pa omréadet udsatte
bern og unge. Hjlp fra Den Permanente Task Force etableres, ved at kommunerne
soger om lengerevarende analyse- og udviklingsforleb eller korterevarende forleb,
f.eks. temameder og temadage.

Et langsigtet tiltag, som Socialstyrelsen har sat i gang i 2013 og med forventet
afslutning 1 2016, er et storre forskningsprojekt, ’Faglig ledelse og
ledelsesinformation’, som gennemfores i et samarbejde mellem Deloitte og KL's
Konsulentvirksomhed (KLK). Projektet har til formal at kvalificere faglig ledelse og
ledelsesinformation pd omradet bern og unge med serlige behov. Det formelle
formal formuleres saledes: “Formdlet med projektet er dels at styrke den faglige
ledelse i kommunerne, dels at bidrage til, at kommunerne gennem hensigtsmeessig
anvendelse af ledelsesinformation sikrer styring af og et lokalpolitisk fokus pd
indsatsen overfor udsatte born og unge”g. Projektet er ikke afsluttet, men startede
med en kortlegning af viden pa omradet, hvor de bl.a. interviewede relevante
videnspersoner pa omradet. De skrev i deres delrapport: ”"De gennemforte interview
viser, at forholdsvis fd eksperter har viden om og erfaring med faglig ledelse og
ledelsesinformation pd borne- og ungeomrddet konkret. De har typisk enten viden
om styring og ledelse generelt eller viden om den konkrete sagsbehandling af borne-
og ungeomrddet”g. Projektet er séledes bade rettet mod at udvikle viden om faglig
ledelse og ledelsesinformation specifikt for omradet og at styrke handteringen af
dette.

De tiltag, der er at sat i vaerk i form af straf, sdsom bortvisninger og afskedigelser af
ansvarlige pa direktor-, chef-, ledelses- og medarbejderniveau, men ogsad de
indsatser, der er iverksat med det formal at hjelpe kommunerne (Socialstyrelsens
Task Force og projekt “Faglig ledelse og ledelsesinformation”), er endnu ikke
afsluttet eller har indtil videre ikke haft den effekt, at fejlene er ophert, og at der i
forlengelse af dette ikke leengere sker lovbrud. Et nyere eksempel pé dette er en sag
fra september 2015, hvor det blev offentliggjortm, at direkteren for bern og unge-
omradet i Danmarks tredjesterste kommune, Odense, var blevet afskediget, fordi
han dikterede, at alle sagsbehandlere pa udsatte bern og unge-omradet skulle afslutte

7 Se afsnit om lovgivningen pa omrédet i kap. 15.

¥ Deloitte og KL's delrapport:
http://socialstyrelsen.dk/projekter-og-initiativer/born/faglig-ledelse-og-ledelsesinformation-1
? Deloitte og KL's delrapport:
http://socialstyrelsen.dk/projekter-og-initiativer/born/faglig-ledelse-og-ledelsesinformation-1
1% Via samtlige nyhedskanaler.
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fem forebyggelsessager med den eneste begrundelse at opnd ekonomiske
besparelser”. Senere er radmanden pa omradet ligeledes fratradt.

Der kan samtidig peges pé forsigtige indikationer pa kvalitetsforbedringer pa
omradet. Et eksempel pd dette kommer til udtryk i en midtvejsrapport udarbejdet i
forbindelse med et l&ngerevarende analyse- og udviklingsforleb i Rebild kommune,
igangsat 1 samarbejde med Socialstyrelsens Task Force. I rapporten skriver task
forcen saledes:

... sammenholdt med resultaterne af den sagsgennemgang, der blev gennemfort af
Deloitte forud for forlobet, kan findes indikationer pa, at der er sket en forbedring af
kvaliteten i sagsbehandlingen. Det omfattende udviklingsarbejde, der er igangsat i
Rebild Kommune, er langt fra afsluttet, og dermed kan resultaterne heraf endnu ikke
ses fuldt ud. Det er Task Forcens overordnede vurdering, at med det igangsatte
udviklingsarbejde og de konkrete udviklingsinitiativer er Rebild Kommune langt i
udviklingen  af  kvaliteten og lovmedholdigheden i sagsbehandlingen”.
(Statusrapport; Task Force pa berne- og ungeomradet Rebild kommune — 21-08-

2014"%).

De indikationer, der er pa kvalitetsforbedringer set i forhold til de fejl og
lovgivningsbrud, der fortsat foregér i landets kommuner, peger pa, at temaet for
denne athandling badde ved athandlingens opstart i 2011 og fortsat er hejaktuelt.

' Dette er lovbrud, da afgerelser i berne- og ungesagsbehandling til enhver tid skal

have ’barnets bedste’ som hgjeste prioritet, og sagen er i forlengelse af dette indgivet til
ombudsmanden.

12 Rapporten kan findes i sin fulde lengde pi
http://rebild.dk/sites/default/files/centre/hr_og_udvikling/statusrapport_rebild kommune end
elig 2014 _0.pdf
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3. Problemfelt og problemformulering.

Det overordnede formal med athandlingen er at undersege og udvikle viden om
socialfaglig ledelse pa udsatte berne- og ungeomradet. Dette soges undersogt ved at
opna indsigt i, hvordan socialfaglig ledelse forstds og héndteres i praksis og med
afset i dette pege pd, hvordan handteringen kan kvalificeres. Omdrejningspunktet er
saledes socialfaglig ledelse i socialfaglige organisationer.

Afhandlingens specifikke fokus er rettet mod at udforske socialfaglig ledelse i
kommunale myndighedsafdelinger, der arbejder med bern og unge-sager, og som er
en del af den offentlige sektor. En mélsatning for den offentlige sektor er, at den
skal effektiviseres, og der skal opnas markant lavere veekst i de offentlige udgifter13.
Denne udfordring har den offentlige sektor til felles med de fleste andre
virksomheder — private som offentlige. En del af losningen er ifolge regeringen, at
der skal ske en modernisering af den offentlige sektor pa en lang reekke punkter,
herunder at ledelse skal forbedres. F.eks. skal faglig ledelse bevirke, at der sker et
kvalitetsloft i det socialfaglige arbejde, der udferes i myndighedsafdelinger pa
berne- og ungeomradet (Reformpakken 202014). Udfordringen pa det socialfaglige
beorne- og ungeomrade er siledes, at der bade skal effektiviseres, reduceres
okonomisk og samtidig skabes hgjere kvalitet.

Der forelé ved denne athandlings opstart i 2011 péafaldende lidt forskning om faglig
ledelse som et selvstendigt ledelsesomrade og mig bekendt ingen specifik forskning
om socialfaglig ledelse i danske kommunale berne- og ungeafdelinger. Derfor har
det indledende arbejde ift. at definere og afgreense socialfaglig ledelse som begreb
taget udgangspunkt i forskning primert indenfor sundhedsomradet og til dels
indenfor det almen padagogiske felt. Konkret ift. det socialfaglige
myndighedsomrade har ledelsesforskning primeaert varet relateret til offentlig ledelse
pa et mere generelt plan og har ikke haft direkte fokus pa den faglige ledelses
serlige egenskaber og muligheder adskilt fra evrige ledelsesopgaver.

Pa trods af den manglende viden om feltet er det er et faktum, at der i landets
familieafdelinger15 er ansat ledere, hvis opgave er at varetage den socialfaglige
ledelsesopgave. Som en del af mit ph.d.-forleb har jeg wundervist pa
masteruddannelse i udsatte bern og unge (MBU), hvor hovedparten af de studerende
er nuverende eller kommende socialfaglige ledere eller konsulenter. Her madte jeg
saledes de nzvnte socialfaglige ledere, som senere blev mine informanter ifm.
empiriindsamling til denne afhandling. Faglige ledere i socialfagligt arbejde gar

13 Regeringens 2020-plan: Reformpakken 2020 — kontant sikring af Danmarks velfzerd. Kan
laeses pa Finansministeriets hjemmeside
http://www.fm.dk/publikationer/201 1/aftaler-om-reformpakken-2020
14

Do’
'’ Danske kommunale myndighedsafdelinger, der arbejder med sagsbehandling af berne- og
ungesager, betegnes ofte familieafdelinger.
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under forskellige stillingsbetegnelser, f.eks. teamleder, faglig konsulent, faglig leder,
afdelingsleder m.m. Falles for hovedparten af informanterne var, at de arbejdede
med socialfaglig ledelse i en eller anden form. Jeg har derfor valgt at benavne
informanterne socialfaglige ledere i afhandlingen som en falles betegnelse uanset
deres formelle stillingsbetegnelse. Mit udgangspunkt var saledes, at socialfaglig
ledelse foregér i praksis, men jeg vidste ikke, pa hvilken made og heller ikke hvilken
betydning den socialfaglige ledelsesindsats havde for den socialfaglige kvalitet.

Jeg var som udgangspunkt drevet af en antagelse om, at socialfaglig ledelse kan og
ber have en afgerende betydning for kvaliteten 1 det socialfaglige
myndigheds:;lrbejde1 . Selvom hovedtemaet i denne afhandling er socialfaglig
ledelse og kvalificering af denne, har jeg séledes samtidig en forhdbning om, at
athandlingens resultater kan péavirke kvaliteten i det udferende arbejde, nemlig det
socialfaglige myndighedsarbejde pé& bern og unge-omrédet, der foregar rundt
omkring i landets kommunale myndighedsafdelinger.

Teoretisk er jeg inspireret af flere ledelsesteoretiske perspektiver, som alle
reprasenterer en relationel forstaelse af ledelse (fx Cameron et al., 2006; Fairhurst
og Grant, 2010; Gergen & Hersted, 2015; Larsen & Rasmussen, 2014; Liisher 2012;
Ospina & Uhl Bien 2012; Weick, 2001). Den relationelle forstaelse indeberer, at jeg
betragter ledelse som en proces og som noget, der bliver til i relationer mellem
mennesker, og som viser sig i en social organisering/praksis af bl.a. positioner,
preferencer, kommunikation og ikke mindst i handlinger. Det betyder séledes, at jeg
retter fokus mod de processer, som socialfaglige ledere satter i gang med henblik pa
at udvikle og skabe hgjere kvalitet i den socialfaglige praksis. Afhandlingen bygger
som navnt pa en serie semistrukturerede interview med socialfaglige ledere om
deres forstaelse af deres opgave og deres erfaringer med at agere i ledelsesrummet i
praksis. De socialfaglige ledere, som er informanter i datamaterialet, er som navnt
alle studerende pa MBU og er derfor pa forhénd optaget af netop denne dagsorden.
Det betyder, at de resultater, der kommer frem i denne athandling, bygger pa
analyser af fortellinger af informanter, der allerede som udgangspunkt er optaget af
kvalitetsudvikling pd omrédet. Dermed giver resultaterne ikke nedvendigvis et
generelt billede pd, hvordan alle socialfaglige ledere forstar og handterer deres
opgaver.

Jeg ansker saledes at undersgge socialfaglig ledelses subjektive dimension, men i en
relationel forstdelse. Opsummerende er afthandlingen en bestrebelse pa at opna
viden om, hvordan forstaelse og handtering af egen ledelsesposition skabes og kan
kvalificeres. Jeg tager séledes udgangspunkt i de fortellinger, som en rakke
socialfaglige ledere, som alle er MBU-studerende fra forskellige kommunale
familiecafdelinger fordelt over hele landet, konstruerer om sig selv og deres opgave.
Med afset 1 disse fortellinger er mélet med afhandlingen at udforske folgende
forskningsspergsmal:

'® Denne antagelse understottes af formuleringen af krav og forventninger til omradet fra
regeringen og Socialministeriet/-styrelsen http://www.fm.dk/publikationer/2011/aftaler-om-

reformpakken-2020
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Forskningsspgrgsmal

Hvordan konstruerer socialfaglige ledere sig selv og deres ledelsesopgave,
herunder deres hdandtering af opgaven i praksis; og hvordan kan hdndteringen af
ledelsesopgaven kvalificeres?

Et af malene i afhandlingen er séledes at studere, hvordan socialfaglige ledere fra
praksisfeltet konstruerer og handterer deres ledelsesopgave med udgangspunkt i
fortaellinger fra den kontekst, hvor ledelsen foregér. Dette undersoger jeg ved at tage
afset 1 de praksisfortellinger af socialfaglige ledere, der udger mit empiriske
materiale. Kvalificering er i denne sammenhang rettet mod héndtering af
ledelsesopgaven. De socialfaglige lederes konstruktioner af deres ledelsesopgave,
danner afset for hvad der skal kvalificeres. Dette danner afsat for en videre
udforskning af hvordan héndteringen kan kvalificeres. Kvalificering er saledes i
denne sammenhang rettet mod processer, refleksioner og interaktioner der kan
optimere kvaliteten i selve ledelseshandlingerne/opgaveudferslen, med mulighed
for, ad den vej, at pavirke kvaliteten pad det udferende niveau. Der trazkkes pa
teoretiske perspektiver, begreber og empiriske studier af andre forskere, der pa
forskellig vis bidrager med viden om ledelse, faget og faglig ledelse. Desuden
diskuteres, via dialog med mit empiriske materiale, en reekke implikationer for
konkret socialfaglig ledelse pa metodisk sével som teoretisk plan.

Det empiriske analysearbejde indledte jeg med aben kodning17 af datamaterialet,
hvor jeg bade var optaget af at konstruere viden, der byggede pa enkelte udsagn, og
ligeledes tog hejde for at lokalisere mulige menstre og kategorier. Disse indledende
kodninger ledte frem til en bred opsummering af, hvordan socialfaglig ledelse kan
konstrueres'®. Den indledende empirisk baserede opsummering var centreret om
temaerne faglig indsigt, skabelse af lereprocesser og strategiske/organisatoriske
perspektiver. Med udgangspunkt i opsummeringen knytter der sig en rakke
empiriske underspergsmal til forskningsspergsmalet. Spergsmalene er organiseret
under de navnte temaer og forseges belyst og diskuteret pd baggrund af
informanternes konstruktioner:

Faglig indsigt

- Hvad forbinder informanterne med faglig indsigt?

- Hvordan spiller de socialfaglige lederes faglige indsigt ind pa mdden, de
beskriver hdandteringen af deres ledelsesopgave?

- Hvordan konstruerer socialfaglige ledere sig selv (identitetskonstruktioner)
i ledelsesrummet?

' Den konkrete metodiske tilgang beskrives detaljeret i metodeafsnittet.
18 Opsummeringen prasenteres i den forste af de to udgivne artikler: kapitel 2 i Kildedal,
Laursen og Michelsen, red. (2013) ”Socialfaglig ledelse: berne- og ungeomradet”
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Skabelse af lzereprocesser og strategiske/organisatoriske perspektiver

- Hvordan arbejder socialfaglige ledere med skabelse af lcereprocesser?

- Hvordan inddrager socialfaglige ledere  strategisk  besluttede
indsatsomrdder, ndr de arbejder med skabelse af lcereprocesser?

- Hvilke muligheder og forhindringer forbinder socialfaglige ledere med
skabelse af leereprocesser?

Temaerne danner struktur for athandlingens opbygning og empiriske analyse. I
naeste afsnit gives et overblik over afthandlingens dele og deres forskningsmaessige
bidrag til athandlingen, og hvordan disse er styrende for afthandlingens struktur og

opbygning.
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4. Afhandlingens opbygning

Afhandlingen er udformet som en kombinationsmodel'®. Den bestar at to udgivne
artikler, en sammenfattende redegerelse/kappe, en forskningsrapport, som bestar af
et overvejende empirisk/anvendelsesorienteret bidrag (minimonografi). Begge
artikler tager udgangspunkt i en induktiv analyse af de interview, som udger
empirien for denne afthandling. Den forste artikel, som jeg er eneforfatter pd, udger
kapitel 2 i Kildedal, Laursen og Michelsen red. (2013): “Socialfaglig ledelse, borne-
og ungeomrddet”’, Samfundslitteratur. Den anden artikel, som vi er tre forfattere pa,
udger kapitel 5 i Larsen og Rasmussen red. (2014): “Relationelle perspektiver pa
ledelse”, Hans Reitzels forlag. Desuden en videnskabelig artikel med titlen
“Medierende positioneringer i socialfaglig ledelse: Lokoforer-, kaptajn-,
rejseguide- og opdagelsesrejsendeposition” baseret pad athandlingens resultater.
Denne artikel er endnu ikke publiceret.

KAPPE.

Kappen bestar af del I og II som udger den sammenfattende redegerelse/kappe.

DEL I: SCENEN SATTES.

Del I beskriver emnets aktualitet og saerlige udfordringer her og nu. Bl.a. mediernes
pavirkning pd omradet diskuteres. Forskningsfeltet foldes ud og problematiseres og
forskellige tiltag sat i gang af socialstyrelsen og ankestyrelsen prasenteres. Alle med
det formal at skabe forbedringer og mindske fejl i sagsbehandlingen i berne-
ungesager. Del I leder videre til problemfelt og problemformulering og munder ud i
athandlingens forskningsspergsmal, samt empiriske underspergsmal.

DEL II: METODE.

Del II redeger for det videnskabsteoretiske grundlag og kvalitative metodiske afset,
der anvendes i athandlingen. Den valgte metode grounded theory (Glaser og Strauss,
1967) og konstruktivistisk grounded theory (Kathy Charmaz, 2000, 2005, 2006,
2009, 2014) beskrives og begrundes. Forskningsprocessens faser beskrives
detaljeret. Der indledes med introduktion til interviewundersggelsen, som udger

¥ Vejledning for afhandlingers udformning pa Det Samfundsvidenskabelige Fakultets ph.d.-
skole, AAU: http://www fak.samf.aau.dk/digital Assets/105/105075_retningslinjer-phd-
athandlingens-udformning.pdf
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athandlingens empiriske datamateriale. Herefter beskrives de enkelte analytiske
faser, hvor det forklares hvordan de lebende kodeprocesser, teoretiske samplinger og
lobende teorikonstruktioner er udviklet. Del II afsluttes med refleksioner over
forskerpositionen.

MINIMONOGRAFI.

Minimonografien bestdr af del III, IV, V og VI som til sammen udger
forskningsrapporten, som er et overvejende empirisk/anvendelsesorienteret bidrag.

DEL III: VILKAR OG TEORETISK GRUNDLAG FOR SOCIALFAGLIG
LEDELSE.

Del III praesenterer et makroperspektiv pa konteksten for det socialfaglige arbejde i
kommunale myndighedsafdelinger pa berne- og ungeomradet. Der gives indblik i en
rekke temaer: Eksterne og lokale juridiske/retslige rammer der danner styringsorgan
for socialfaglig praksis og ledelse herunder organiseringsmader. Det socialfaglige
fag som profession og praksis, dets udfordringer og kvalitetsforstaelse, herunder
fagets videns begreb. Den internationale forskning pad omradet. Teoretiske
perspektiver og begreber der danner teoretisk ramme for afhandlingens analyse og
det socialfaglige ledelsesrum. Der afsluttes med et indblik i teoretiske og empiriske
studier af faglig ledelse pa det sundhedsfaglige- og almenpadagogiske omrade.

Del III afsluttes med en opsummering, hvor der traekkes centrale begreber ud som
defineres. De definerede begreber bliver anvendt analytisk og i formidlingen af de
empiriske analysers resultater i athandlingen.

DEL IV: FAGLIG INDSIGT OG LEDELSESIDENTITET

I del IV udforskes temaet faglig indsigt jf. opsummeringen af faglig ledelse. Der
indledes med resumeer af de to udgivne artikler. Den ferste artikel udforsker,
hvordan de socialfaglige ledere konstruerer deres opgave og handteringen af denne
med udgangspunkt i folgende empiriske underspergsmal:

- Hvad forbinder informanterne med faglig indsigt?
- Hvordan spiller de socialfaglige lederes faglige indsigt ind i mdden de
beskriver handteringen af deres ledelsesopgave pa?

Den anden artikel udforsker hvordan de socialfaglige ledere konstruerer sig selv og
deres oplevelse af muligheder og forhindringer i forhold til at handtere den
socialfaglige ledelsesopgave, med udgangspunkt i folgende empiriske
underspargsmal:

- Hvordan konstruerer socialfaglige ledere sig selv (identitetskonstruktioner)
i ledelsesrummet?
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Del IV afsluttes med opsummering og diskussion baseret pa resultaterne af de
empiriske analyser i de to artikler, herunder udvikling af refleksionsmodellen®®, som
er resultatet af midlertidig teorikonstruktion.

DEL V: PRAGMATISK VALIDERING - PA GENBESOG I PRAKSIS

Del V beskriver pragmatisk validering af refleksionsmodellen, som er
teorikonstruktion udviklet pd baggrund af den empiriske analyse i del IV. De
validerende processer udferes i to sammenhange:

- Pa konferencen ’Socialfaglig ledelse anno 2013’, med ca. 70 deltagere fra
feltet, hvor refleksionsmodellens fire poler blev undersagt ift. genkendelse.

- I undervisningen p& MBU, hvor refleksionsmodellens fire
ledelsespositioner blev undersegt ift. genkendelse og derudover blev
praciseret og navngivet.

De validerende processers resultater inddrages i den videre teorikonstruktion, og
refleksionsmodellen bliver videreudviklet ved at inkludere de navngivne
ledelsespositioner.

DEL VI: LARING oG STRATEGISKE/ORGANISATORISKE
PERSPEKTIVER

I del VI udforskes de naste to temaer fra opsummeringen; Lering og
strategiske/organisatoriske perspektiver ved at analysere folgende empiriske
underspargsmal:

- Hvordan arbejder socialfaglige ledere med skabelse af leereprocesser?

- Hvordan inddrager socialfaglige ledere  strategisk  besluttede
indsatsomrdder, ndr de arbejder med skabelse af lcereprocesser?

- Hvilke muligheder og forhindringer forbinder socialfaglige ledere med
skabelse af leereprocesser?

Del VI er struktureret med udgangspunkt i refleksionsmodellens ledelsespositioner,
som blev navngivet i del V. Der prasenteres saledes fire interviewfortallinger der
representerer eksempler pa, hvordan de socialfaglige ledere positionerer sig i
refleksionsmodellens ledelsespositioner, nir de arbejder med skabelse af
leereprocesser og politisk besluttede strategiske indsatsomrader. De fire fortellinger
er forbundet med at lederne agerer med ledelsesmassig handlekraft. Herefter
suppleres med en raeekke fortellinger hvor lederne reagerer med paralysering.

 Refleksionsmodellen prasenteres i den forste af de to udgivne artikler: kapitel 2 i Kildedal,
Laursen og Michelsen, red. (2013) ”Socialfaglig ledelse: berne- og ungeomradet” (og i
resumeet kap. 19)
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Herefter prasenteres en konstrueret case der viser et muligt bud pa, hvordan jeg ser
at refleksionsmodellen kan understette integrativ taenkning og dermed stotte lederne
i opbygning af ledelsesmeessig handlekraft.

Delen afsluttes med opsummering af athandlingens resultater og konklusioner samt
metodiske refleksioner og perspektivering.
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DEL Il: METODE

Denne afhandling foreligger som et delresultat af et storre forskningsprojekt
finansieret af socialstyrelsen og ledet af Professor Erik Laursen og Lektor Karin
Kildedal. Projektets slutresultater er formidlet i leerebogen ”Socialfaglig ledelse —
Borne- og ungeomradet” som blev udgivet i 2013. Udover denne afhandling var mit
bidrag til det store forskningsprojekt at foretage de kvalitative interview, som danner
empirisk grundlag bade for lerebogen og for denne athandling. Det beted at der har
veret en rekke bindinger ift. data og dataindsamling, der var besluttet pa forhand,
som har haft betydning for denne afthandlings empiriske grundlag:

- Empirien skulle tage udgangspunkt i en sarlig gruppe informanter;
studerende pa Master i udsatte bern og unge (velvidende at denne gruppe
ikke kan antages som varende reprasentativ for socialfaglige ledere pa
omradet generelt).

- Empirien skulle besta af kvalitative interview

- Der var bundne emner i interviewguiden

- Interviewene skulle udferes pa et pa forhand fastsat tidspunkt.

Disse premisser har haft betydning for min forskningsproces og for athandlingens
resultater pa flere mader. De styrker og svagheder de nevnte bindinger har haft for
studiets analytiske muligheder og for resultaterne diskuteres i kap 13.1. og 13.2.

Afhandlingen er et kvalitativt studie af socialfaglig ledelse, som det opleves,
beskrives og handteres i praksisfeltet. Der findes ifelge Svend Brinkmann og Lene
Tanggaard ikke én alment accepteret definition af, hvad kvalitativ forskning eller
forskningsmetode er. Deres bud pd en definition er: “Begrebet kvalitativ er i
opposition til kvantitativ. Nar forskning er kvalitativ, betyder det almindeligvis, at
man interesserer sig for, hvordan noget gores, siges, opleves, fremtreeder eller
udvikles. Man er f.eks. optaget af at beskrive, forstd og fortolke eller dekonstruere
den menneskelige erfaringskvaliteter. Heroverfor er kvantitativ forskning optaget af
at undersoge, hvor meget der findes af noget. Her er man altsa interesseret i
kvantiteter, og man Vil typisk tilskrive nogle egenskaber en bestemt talveerdi, der
muliggor, at man eksempelvis kan bearbejde sine data statistisk” (Brinkmann og
Tangaard, 2010:17). I metodedelen redegares for valg og fravalg i athandlingens
kvalitative tilgang til forskningsarbejdet.

I de indledende kapitler redegeres samt argumenteres for den anvendte kvalitative
forskningsmetode, Constructing grounded theory (Charmaz, 2014). Efterfolgende
diskuteres det videnskabsteoretiske afsat til afhandlingens konkrete
forskningsarbejde. For at illustrere progressionen i forskningsprocessen og
anvendelsen af metodikken beskrives og diskuteres valg, fravalg og refleksioner i de
forlebne analysefaser — bade i de indledende faser i forbindelse med forberedelse og
udferelse af interview og i forbindelse med kode- og analysearbejdet og

35



teorikonstruktioner skridt for skridt, herunder validerende tiltag undervejs i
processen. De folgende afsnit illustrerer progressionen og den konkrete
fremgangsmade i forskningsprocessen. Der redegores lobende for konstruktivistisk
grounded theorys praktiske anvendelse i form af kodeteknikker, der har stettet/styret
mig gennem processen og har ledt frem til athandlingens resultater.
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5. Valg af metode.

Metoder er som udgangspunkt redskaber, der har til formal at udvide forskerens
mulighed for at undersege det studerede og kan i forlengelse af dette ses som
redskaber, der understetter, hvad der leeres om det felt, der undersgges. Selvom
metoder blot er redskaber, har de konsekvenser. Hvilke typer data, og maden de
indsamles og analyseres pd, har indvirkning pa hvad, hvordan, hvor, hvornar, og
hvilken mening de indsamlede data tilleegges (Charmaz, 2014:24-26).

P& en summer school i kvalitativ forskningsmetode med serligt fokus pé grounded
theory blev det klart for mig, at en for mig meningsfuld metodisk made at arbejde pa
kunne findes her. Summer school’ens fokus var pa grounded theorys bevagelse fra
en mere traditionel forstaelse af tilgangen til data til en konstruktivistisk tilgang,
hvor jeg kunne arbejde med de forskellige positioner, jeg reprasenterer og bruge
dem béade som styrkelse af analyserne og i den efterfelgende teorikonstruktion.

Konkret har athandlingens metodiske tilgang séledes veret kraftigt inspireret af
grounded theory, som oprindeligt blev udviklet af Glaser og Strauss i slutningen af
1960’erne, og hvis epistemologiske hensigt var at udvikle induktivt baseret teori pa
empirisk materiales premisser (Glaser og Strauss, 1967). I athandlingen anvendes
metaforer som navngivning af hovedkategorierne. Metaforer kan bruges som
kodningsteknik (encoding devices) der fremmer muligheden for at formidle multible
forbindelser mellem ideer pa en summarisk og dermed kortfattet méde (Campbell,
1982). Det at arbejde med metaforer antages af bl.a. Rorty (1989) og Tsoukas (1991)
at vaerende drivende for al teoretisk udvikling. Jeg ser brug af metaforer som én
blandt flere metoder til at udvikle teori, og formalet med at bruge metaforer i denne
athandling har veeret at skabe visuelle billeder, der retter leserens opmarksomhed
mod de bagvedliggende ideer/referencer i de empiriske fund og konstruktioner, jvnf.
den socialkonstruktivistiske epistemologiske ide (se kap 7.3.). Ifelge Donellon et al.
kan brug af centrale billeder eller metaforer understette foreningen af variationer og
modsatninger mellem grupper og ideer (Donellon et al., 1986). Jeg ser derfor
brugen af metaforer som relevant i formidlingen af socialfaglige ledelses oplevelser
ud fra en bade og logik, hvor forskelle mellem socialfaglige og ledelsesmaessige
strategier og ideer forenes i en medierende subjekt position. Den méde metaforer
konkret konstrueres i afhandlingen, tager udgangspunkt i teoretiske samplinger,
konstruerede menstre og supplerende data. I forbindelse med fokuseret- og
aksekodning tolkede jeg, at de metaforiske betegnelser var mere tro mod de
budskaber respondenterne formidlede fremfor abstrakte teoretiske begreber.
Desuden kan metaforisk teenkning ses som central til at opna forstéelse for ... ”in
between” of what is and what is not’ (Chia, 1997:139). De socialfaglige lederes
subjektposition kan siges at rumme et ’in-between’, og de metaforiske betegnelser
ser jeg derfor som oplagte. I valget om at bruge metaforer fravelges samtidig brug
af teoretiske betegnelser til hovedkategorierne, hvilket ikke nedvendigvis betyder at
metaforerne er teorilese. Sammenhaengen mellem teoretiske og empiriske
subkategorier afspejles saledes i metaforerne.
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Metoden understotter forskningsprojektets mal om at konstruere grounded theory pa
baggrund af fortellinger fra praksisfeltet. En grounded theory ses ikke som én
feerdig formel eller opskrift, men som en analysestrategi som leder til midlertidige
resultater, der kan bearbejdes og viderecudvikles bade forskningsmeessigt og i den
enkelte leders/konsulents konkrete socialfaglige ledelseskontekst. Jeg redeger i
naeste afsnit for grounded theory som forskningsmetode med henblik pé at styrke
min argumentation for mit valg af netop denne tilgang til at opna de resultater, der er
malet for denne athandling.
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6. Grounded theory

Grounded theory er en forskningsmetode, som oprindeligt blev udviklet af Barney
Glaser og Anselm Strauss, og som de presenterede forste gang i bogen “The
discovery of Grounded Theory” (Glaser & Strauss, 1967). Grounded theory er en
kvalitativ ~ forskningsmetode, som bygger pd& at samle og udvikle
ideer/teori/hypoteser, der er genereret ud fra en mangde data. Grounded theory
adskiller sig fra andre kvalitative forskningsmetoder ved, at der udvikles teoretiske
forklaringsmodeller udover, at der skabes mening. Forklaringsmodellerne vil vere
bygget pa antagelser, da de ikke er videnskabeligt beviste ud fra et hypotetisk-
deduktivt forskningsperspektiv, men vil vere forankret i empiriske data (Glaser &
Strauss, 1967). Som udgangspunkt var Glaser og Strauss’ hensigt at gere op med
den deskriptive kvalitative metode, som var fremtredende i 1960’erne. De
insisterede i deres tidlige vaerker pa at holde al teori og forskningslitteratur ude af
den indledende dataindsamling og analyse. Hovedformaélet for Glasser og Strauss
var sdledes at udvikle en metode, der gennem induktiv analyse af datamateriale
kunne generere teori og begreber. De pegede pa, at hvis man vil undersege, hvordan
mennesker konstruerer deres virkelighed, kan man ikke forudsette bestemte
begreber, idet prackonstruerede begreber kan forstyrre forskeren i at afdakke, hvad
der kan ses og opdages. Metoden involverer procedurer for datasampling,
begrebsmatning og distinktioner mellem substantiv og formal teorim, og teorien
opdages saledes, mens den spirer frem af datamaterialet (Glaser og Strauss, 1967).
Den klassiske grounded theory-metode leegger saledes ikke op til, at der konstrueres
kategorier eller begreber, men at disse opstar ved brug af den stringente metode, der
indfanger teorien, der allerede findes i feltet og blot skal opdages (Charmaz, 2014).
Styrker i den klassiske udgave af grounded theory ansas bl.a. som en sensitivitet ift.
dataene og derfor en nerhed til feltet, som sikrede overensstemmelse mellem felt og

2! Formal theory: “A theoretical rendering of a generic issue or process that cuts across
several substantive areas of study. The concepts in a formal theory are abstract and general,
and the theory specifies the links between these concepts. Theories that deal with identity
formation or loss, the construction of culture, or the development of ideologies can help us
understand behavior in diverse areas such as juvenile gangs, the socialization of
professionals, and the experience of immigration” (Charmaz, 2014:342).

“Substantive theory is a strategic link in the formulation and generation of grounded formal
theory. We believe that although formal theory can be generated directly from data, it is more
desirable, and usually necessary, to start the formal theory from a substantive one. The latter
not only provides a stimulus to a “good idea”, but it also gives an initial direction in
developing relevant categories and properties and in choosing possible modes of integration”

(Glaser & Strauss 1967:79).
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forsker, og at afspejlingen mellem teori og empiri derfor egedes (Glaser og Straus,
1967). Styrken betragtes af andre forskere som en svaghed, idet de fandt det
usandsynligt eller umuligt (forferende), at forskerens tidligere teoretiske viden ikke
skulle pavirke teoriudviklingsprocessen. Den klassiske grounded theory-metode blev
som udgangspunkt brugt neutralt af positivister i kvantitative studier og blev
benzvnt ”vinduesmetaforen” (Glaser og Strauss, 1967; Charmaz 2006:9).

6.1. Anden generations grounded theory.

Den oprindelige udgave af grounded theory-metoden er gennem de seneste artier
blevet videreudviklet og nyfortolket med afsat i forskellige videnskabsteoretiske og
metodiske perspektiver. Denne afhandlings videnskabsteoretiske udgangspunkt er
inspireret af flere af disse nyfortolkninger, men tager i den metodiske analyse
primart afset i den socialkonstruktivistiske grounded theory, som bl.a. Kathy
Charmaz reprasenterer. Hun skriver i sin bog ”Constructing grounded theory

"My approach explicitly assumes that any theoretical rendering offers an
interpretive portrayal of the studied world, not an exact picture of it!” (Charmaz,
2006:10)

I Charmaz’ forstaelse ses bade data og teori som gensidige konstruktioner, som
opstar i interaktioner mellem forsker og informant, i modsatning til den klassiske
grounded theory-forstielse, hvor data og teori opdages af forskeren. Forskeren
planlagger og indsamler data, men de opstar i (interview)situationen under szrlige
omstaendigheder, hvilket har betydning for bade de konkrete data og derfor ogsa for
resultaterne af analysen. I forlengelse af dette mé forskeren ifolge Charmaz betragte
data og ligeledes analysen som relativistisk og situationel (Charmaz, 2014).
Charmaz adskiller sig séledes i sin metodiske forstielse af grounded theory fra den
klassiske udgave, idet hun afviser den klassiske essenstanke og segen efter
sandhedsverdi. Den socialkonstruktivistiske grounded theory kan ifslge Charmaz
kendetegnes pa folgende méde:

”A constructivist grounded theory recognizes that the viewer creates the data and
ensuring analysis through interaction with the viewed. Data do not provide a
window on reality. Rather the discovered reality arises from the interactive process
and its temporal, cultural and structural contexts. Researcher and subjects frame
interaction and confer meaning upon it” (Charmaz, 2000:523-524).

Ifolge Charmaz er den socialkonstruktivistiske grounded theory fleksibel, og hun ser
videnskabsteoretiske og metodiske tilgange som guidelines snarere end
metodologiske opskrifter og regler. Hun mener endvidere, at metoden kan
komplementere andre kvalitative analysemetoder i stedet for at std i opposition til
disse (Charmaz, 2006).
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6.2. Konstruktivistisk grounded theory som metode.

I afhandlingens induktive, eksplorative tilgang til feltet arbejdes séledes med
udgangspunkt i konstruktivistisk grounded theory med maélsetningen om at
generere/konstruere  teori — 1 dette tilfelde forklarings-, refleksions- og
navigationsmodeller ud fra de fund/konstruktioner, jeg kommer frem til i analysen af
data. Analysen er gennemfort med udgangspunkt i initial- fokuseret- og
aksekodning, og der er lebende anvendt memoskrivning og teoretisk sampling.
Grounded theory er oprindeligt en faseopdelt forholdsvis stringent metode, hvor
analysen foregér bade for, under og efter dataindsamlingen (Charmaz, 2005, 2006,
2014). De konstruerede modeller bygges jf. den anvendte metode ikke op omkring
allerede eksisterende hypoteser for, hvordan socialfaglig ledelse kan praktiseres,
forstds og kvalificeres, og ej heller som en afprevning af teorier indenfor ledelse
eller allerede definerede typologier fra andre faglige ledelsesstudier. I sa fald ville
dette studie here til en funktionalistisk tilgang, der var styret af teori. 1 stedet
tilstreeber jeg med konstruktivistisk grounded theory-metoden en mere undersegende
og eksperimenterende tilgang, hvor jeg undersgger forstdelser og oplevelser i det
empiriske felt, og analyserer mig frem til sammenhange og faktorer, der skaber
grobund for generering af midlertidige forstaelsesmodeller (substantiv teori).
Modellerne konstrueres saledes pa baggrund af analyser, der bygger pa interaktioner
mellem mig og de interviewede socialfaglige ledere og konsulenter og deres
forteellinger om eksisterende praksisser. Data kan ifelge Charmaz ikke adskilles fra
hverken iagttager eller den iagttagede, idet de forstds som gensidigt konstrueret
gennem interaktion i situationer (f.eks. interviewsituationen). Forskeren indsamler
data, men de pavirkes af se@rlige omstendigheder, som opstar i situationen og som
pavirker analysen og dermed ogsd resultaterne. I forlengelse af dette ses
representationen af data og analysen i udgangspunkt som problematisk, relativistisk,
situationel og partiel (Charmaz, 2014). De teoretiske begreber fungerer som
sparringspartnere i analysen af feltets konstruktioner af socialfaglig
ledelsespraksisser dvs. som en form for mulige forklaringsrationaler. Der veksles
mellem induktive og deduktive processer, men det tilstraebes at empirien i hgj grad
er bestemmende for hvor analysen bevager sig hen. I trdd med denne tenkning er
dette studies fokus at udforske mening og handling i socialfaglige lederes forstaelser
og interaktioner i praksis sé tet pa et indefra perspektiv som muligt, med den
erkendelse at det ikke er muligt at indfange deltagernes preecise oplevelser. Med
konstruktivistisk grounded theory ses forskeren, som en del af den verden der
studeres. (Charmaz, 2014:266). Charmaz beskriver den socialkonstruktivistiske
grounded theory som en form for fleksible, metodiske og videnskabsteoretiske
guidelines snarere end metodologiske opskrifter, regler og krav. Desuden
understreger hun, at metoden til tider kan komplementere andre kvalitative
analysemetoder i stedet for at std i opposition til disse (Charmaz, 2006). Den
socialkonstruktivistiske grounded theory metode frembringer konstruktioner af
realiteter gennem interaktive processer mellem data og forsker, om hvordan (og
sommetider hvorfor) deltagerne konstruerer mening og handling i specifikke
situationer. Symbolsk interaktionisme er en vigtig inspirationskilde for Charmaz og
hendes socialkonstruktivistiske fortolkning af grounded theory. Ifelge Charmaz
reflekterer den socialkonstruktivistiske grounded theory saledes sine pragmatiske,
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relativistiske og epistemologiske redder, der som udgangspunkt opererer med
multible realiteter og multible perspektiver pé disse realiteter (Charmaz 2014:263).
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7. Videnskabsteoretiske perspektiver

I de folgende afsnit redegeres for afthandlingens barende videnskabsteoretiske afset.
Der indledes med en kort introduktion til Pragmatismen og Chicagoskolens
tradition, som danner afset for den symbolske interaktionisme. Herefter beskrives
de elementer af den symbolske interaktionisme, (herunder den
socialkonstruktivistiske tilgang), som har sarlig betydning for Charmaz fortolkning
af konstruktivistisk grounded theory og dermed for denne afthandlings metodiske og
teoretiske position.

7.1. Pragmatismen

Konstruktivistisk grounded theory (Grounded theory) har sine filosofiske redder i
pragmatismen og peger teoretisk pd perspektiver, som har sit hjemsted i den
symbolske interaktionisme. En rakke forskere, som reprasenterede forskellige
teoretiske retninger, men alle havde en empirisk tilgang til videnskabeligt arbejde,
forenedes i Chicagoskolen i starten af det tyvende drhundrede. Pragmatismen havde
afgarende betydning for Chicagoskolens syn pad menneskelig adfeerd og pa, hvordan
denne kunne studeres. Formaélet var at beskrive og forklare hendelsesforleb i sociale
organisationer og grupper og var centreret omkring Robert Ezra Park og en rakke
forskere omkring ham fx George Herbert Mead og Herbert Blumer (Bron-
Wojciechowska, 1992; Guvéd & Hylander, 2003:28). Den pragmatiske tradition
bygger pa en premis om, at vardien af teorier og overbevisninger hviler pa deres
mening og anvendelse i praksis ud fra felgende ide; ”...Human beings act toward
things on the basis of the meaning that the things have for them...The meaning of
such things is derived from, or arises out of, the social interaction that one has with
one’s fellows... These meanings are handled in, and modified through, an
interpretative process used by the person in dealing with the things he encounters”
(Blumer, 1969:2). Med pragmatismen blev det videnskabssyn, der mener at kunne
anskue viden som objektive universelle sandheder og en antagelse om at mennesker
kan iagttage verden udefra, siledes aflest af en forstaelse af, at mennesker skaffer
sig viden som deltagere og ikke som tilskuere. John Dewey (1981), William James
1906) og Charles Sanders Peirce(1958) var nogle af hovedtenkerne i udviklingen af
de grundleggende ideer i pragmatismen. James og Dewey sd pragmatismen som
fokuseret omkring begrebsliggerelse af en ufardig verden, der bliver til medens den
undersgges - 1 et becoming’ perspektiv pa videnskabelse. Peirce, som navngav
traditionen, afsluttede aldrig sine filosofiske varker, idet han konstant oplevede at
matte revidere det tidligere skrevne. Han sé videnskab som ’ikke absolut viden’ og
derfor som en samling antagelser, der var geldende indtil der opstod nye
forklaringer. Disse ideer afspejles i konstruktivistisk grounded theory, bla. i dens
maéde at tage hgjde for temporalitet og at forsta teori som emergent, og som et udtryk
for midlertidige forklaringsmodeller. Chicagoskolens ideer pragede symbolsk
interaktionisme med hovedvagt pd menneskelig agenthed, sprog og fortolkning.
Iser George Herbert Mead (1969), som ligeledes var en af de tidlige filosofiske
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teenkere indenfor pragmatismen, og hans arbejde med udviklingen af ’a social self’,
blev centrale bade i socialpsykologien, men det var desuden Meads ideer der
dannede grundlag for symbolsk interaktionisme. (Charmaz,2014:263).

7.2. Symbolsk interaktionisme

George Herbert Mead anses som den symbolske interaktionismes hovedfigur, men
Symbolsk interaktionisme som begreb blev introduceret af hans elev den
amerikanske sociolog Herbert Blumer. Symbolsk interaktionisme er et dynamisk
teoretisk begreb, som antager at sprog og symboler spiller en vigtig rolle i
menneskers meningsskabende processer og som indvirkende pé deres konstruktioner
af ’selv’, situationer og samfundet (Blumer, 1969). Ifelge Blumer er den symbolske
interaktionisme optaget af, at undersege hvordan sédvel mennesket som den sociale
virkelighed bliver til gennem interaktivt samspil imellem dem. Meningsdannelse ses
saledes som reciprokke processer, som skabes og genskabes i forhandlinger mellem
mennesker — i social interaktion med andre. Handling og meningsdannelse er bade
styret af individets egne umiddelbare impulser og forforstaelser, og af de strukturelle
normer og kulturelle forskrifter der stilles til radighed, i den samfundsstruktur
individet skaber sin mening i. Symbolsk interaktionisme placerer sig séledes
hverken pa et makro- eller mikroniveau, men ser handling og det sociale liv som et
resultat af et vekselvirkende forhold mellem menneskets fri vilje og samfundets
forskrifter (Jorgensen, 2008:230). Blumers oprindelige arbejde med den klassiske
symbolske interaktionisme kritiseres for, ikke at forklare hvordan sociale
makrostrukturer har indflydelse pad meningsskabende processer i sociale
interaktioner. Blumer vedkender, at der findes magtstrukturer, men giver dem en
mindre central rolle i forstdelsen af menneskets handlinger og oplevelser. Han
skriver om strukturer i samfundet: “They are very important: But their importance
does not lie in an alleged determination of action nor in an alleged existence as
parts of a self-operating societal system. Instead, they are important only as they
enter into the processes of interpretation and definition out of which joint action is
formed. The manner and extent to which they enter may vary greatly from situation
to situation, depending on what people take into account and how they access what
they take account of” (Blumer, 1969). Blumers citat afspejler den klassiske
symbolske interaktionismes ideer om samfundet som flydende og kontinuerligt i
gang med at blive konstrueret og genkonstrueret gennem individers fortolkninger,
handlinger og meninger. Bruner (1999) tillegger de samfundsmassige strukturerer
storre betydning end Blumer og kalder sin videreudvikling ’strukturel symbolsk
interaktionisme’. Som benevnelsen hentyder til, understreger Bruner samfundet og
dets strukturers betydning i modsatning til den klassiske tilgang. Han gar séa langt
som at sige, at samfundet eksisterer forud for individet og tilbyder bade muligheder
og begrensninger for akterernes adfzerd. (Bruner, 1999).

Med den symbolske interaktionisme, ses sociale processer saledes ikke blot som
strukturelle, men ogsa situationsbestemte og foranderlige over tid (Blumer, 1969).
Symbolsk interaktionisme legger op til en forstdelse, hvor mennesket ses som
meningssegende, og hvor der metodisk legges op til at undersege akterers tolkning
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af interaktioner (Bruner, 1999). Dette har blandt andre Davies og Harre (m.fl.) flere
bud pa med deres positioneringsbegreb og deres forstaelse af diskursiv produktion af
selver. De tilbyder en rakke begreber til at indfange disse strukturerende strukturer.
F.eks. agency, social orden, tilgeengelige diskursive praksisser, belonging og desire
(Harré & Moghaddam, 2003).

7.3. Socialkonstruktivisme

Det ontologiske udgangspunkt for athandlingen hviler i forleengelse af dette i det
socialkonstruktivistiske paradigme. Her forstds viden som sociale konstruktioner i
modsetning til et funktionalistisk paradigme, hvor objektive realiteter ses som
noget, man kan identificere (Collin, 1997). Den socialkonstruktivistiske forstaelse af
ledelse har redder i det postmoderne paradigme. I epistemologiske spergsmal
handler det i denne forstaelse ikke om at begribe virkeligheden, men om at skabe og
forstd viden om virkelighedens mening. Shank (2002) bruger metaforen ’lanterne’, i
forstaelsen at den kan hjzlpe med at oplyse selv de merke hjerner, der ikke
umiddelbart er synlige, i det vi forseger at skabe mening om. I den
socialkonstruktivistiske ontologi forstas ledelse, som noget der opstar i forbindelse
med sociale konstruktioner i relationer, og ledelsesforskning er derfor metodisk
centreret omkring fortolkninger af sociale konstruktioner (Fairhurst & Grant, 2010;
Ospina & Uhl-Bien 2012:7). I Kenneth Gergens forstdelse af individer og relationer
kommer relationen for individet: ”...the individual units as derivative of relational
processes” (Gergen, 2005:xxi). Den ontologiske forstdelse indenfor den
socialkonstruktionistiske tradition satter relationen foran alt; det er i sociale
relationer den sociale verden ’bliver til’, og det foregar som processer af sociale
konstruktioner (Ospina & Uhl-Bien 2012:8) (Modsat en positivistisk opfattelse af at
individer skaber relationer). Der er altsd i1 ledelsesforskning indenfor den
socialkonstruktivistiske tradition fokus pé det der sker mellem mennesker og ikke
hvad der sker i det enkelte menneske. Dermed er det ikke relevant at undersoge
lederen som individ, men om ledelse som det der sker ’i mellemrummet’ mellem
mennesker. De socialkonstruktivistiske og —tionistiske positioner spander siledes
vidt i deres forskellige grader af radikalitet, idet de rummer forskelle i, hvor langt de
enkelte positioner lader konstruktionsopfattelsen vaere geeldende. I den mest radikale
ontologiske position ses alt som en konstruktion inklusiv den fysiske virkelighed.
Viden om den naturlige virkelighed (f.eks. tyngdekraften) eksisterer i forlengelse af
dette kun i kraft af menneskelig perception og ses dermed som en social
konstruktion (Collin  1997). De mere moderate positioner indenfor
socialkonstruktivismen forholder sig til menneskers relationer til sig selv og deres
omverden med fokus pd “at forstd, hvad et samfund eller en social virkelighed er”
(Wenneberg, 2000:112). Dermed indebarer den moderate, konstruktivistiske
ontologiske position, en accept af at noget rent faktisk eksisterer uathangigt af
menneskelig subjektiv perception. Nar jeg anvender socialkonstruktivismen som
athandlingens erkendelsesteoretiskfundament, betyder det, at jeg i min udforskning
af socialfaglig ledelsespraksis og dennes potentielle kvalificering forstar data,
analyser og resultater som unikke processuelle konstruktioner, der er afhengige af
den gjeblikkelige kontekst og de subjektive fortolkninger og konstruktioner,
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ojeblikket indebeaerer. Idet jeg desuden har som mal med denne athandling, at
udvikle viden der kan kvalificere den socialfaglige ledelsespraksis og dermed
onsker, at mine forskningsresultater kan bidrage til udvikling af det empiriske felt,
siger jeg samtidig dermed, at jeg tror pa, at der findes en verden derude, som via
tilstreebt objektivitet/neutralitet kan undersegges, analyseres og videreformidles. Her
afspejles pragmatismens redder, som understreger, at videns veerdi afgeres af
hvorvidt den giver mening og kan anvendes i praksis. Derfor laener denne
athandlings epistemologiske, ontologiske fundament sig op af de moderate
positioner indenfor det socialkonstruktivistiske paradigme. Det er fortsat
interaktionerne i den sociale verden, der er i fokus for dennes epistemologi:

”Det vil sige, at denne idealisme angdende den sociale verden er baseret pd, at det
sociale ikke udelukkende bestdr af noget, der er konstrueret, men af en kombination
af noget reelt eksisterende — aktorerne og deres adferd — og af noget konstrueret —
de intentioner, de tillegges, ndr det sociale feellesskab fortolker deres adfcerd”.
(Wenneberg, 2000: 124).

Den socialkonstruktivistiske grounded theory leegger sig i forlengelse af dette op af
dele af den videnskabsteoretiske og metodologiske problematisering af essens-
tankegangen. Det socialkonstruktivistiske perspektiv betoner, at det, som antages for
at veere virkeligt eller som antages at vere et resultat af en naturlig udvikling, er
opstéet pa baggrund af sociale konstruktioner (Esmark et al., 2005). Antagelsen er at
der under den naturlige overflade eksisterer et kompliceret netveerk af sociale
pavirkninger, som ikke umiddelbart er synlige. Det betyder, at alle naturligheder
som de fremtrader, er menneskabte og kunne have veret anderledes (Wenneberg,
2000). Det socialkonstruktivistiske perspektiv tager saledes udgangspunkt i, at
forskeren skal afslore (sette lys pd) det, som pa overfladen opfattes som naturligt,
men som muligvis ikke er det. Denne athandling omfatter en reekke af disse
umiddelbart forekommende naturligheder, som de fremtraeder iser i de indledende
analytiske faser og koder. Naturlighederne viser sig blandt andet i de socialfaglige
lederes fortaellinger, om hvordan de til tider oplever, at de ikke indordner sig under
de ’naturlige’ tilgengelige ’roller’, de tildeles i den hierarkiske organisation.
Reaktionerne beskrives som afmagt og frustration. Umiddelbare naturligheder viser
sig 1 andre fortellinger, som oplevelser hvor de tilgangelige roller opleves som
meningsfulde. Ligeledes viser de umiddelbare naturligheder sig i de socialfaglige
lederes forventninger til sig selv og deres faglige og ledelsesmaessige evner. Det
bliver herigennem muligt at identificere mulighedsrummet for de interviewede
ledere og deres made at handtere deres opgave pa; hvilke handlinger de konstruerer
som mulige og hvilke som ikke mulige. I dette studie anvendes det
socialkonstruktivistiske perspektiv som en serlig form for bud pa, hvordan det
sociale er skabt og lebende genskabes. Ved at interagere med data, som
kodeprocesserne i socialkonstruktivistisk grounded theory tilgangen legger op til,
forseges at ’afslare’ og se ind bag det der fremstar som ’naturligheder’, mhp at
konstruere mulige teorier, der kan forklare de sociale fanomener der undersoges
(Charmaz, 2014).
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8. Dataindsamling.

Denne athandling er som navnt indledningsvis et delresultat af et storre
rammesattende forskningsprojekt, som har haft indflydelse pa afhandlingens valg af
empiri. Det empiriske materiale er saledes udviklet bade til brug i denne athandling
og mhp. at danne empirisk grundlag for leerebogen ”Socialfaglig ledelse: berne- og
ungeomradet”. Det beted, at der var en rakke forudbestemte krav til
dataindsamlingen. Det var saledes besluttet pa forhand, at datamaterialet skulle besta
af en kvalitativ interviewundersagelse af igangvarende eller kommende studerende
pa Master i udsatte bern og unge (MBU). Ifelge Brinkmann og Tanggaard ber en
forsker altid starte med at gore sig klart, “Avad man onsker at vide noget om, for
man overvejer, hvordan man bedst muligt opndr den enskede viden” (Brinkmann og
Tanggaard, 2010:37). Jeg eonskede at opnd viden om socialfaglige ledere og
konsulenters forstaelse/oplevelse af deres opgave og deres erfaringer med at agere i
ledelsesrummet i praksis. Selvom valget af det kvalitative interview og hvem der
skulle interviewes, var besluttet pa forhand, vurderede jeg samtidig, at interview?
var en relevant made at opné indblik i, hvordan socialfaglige ledere fra praksisfeltet
konstruerede deres forstdelse af socialfaglig ledelse og deres handtering af deres
opgave. Interviewene blev gennemfort i perioden november 2011 til februar 2012.

8.1. Forberedelse af interview.

Selve forskningsprocessen indledtes med forberedelse af den semistrukturerede
interviewguide™. Som udgangspunkt er interviewundersegelsen designet som en
aben, nysgerrig undersggelse af begrebet socialfaglige ledelse. Formélet har veret at
fa de enkelte lederes og konsulenters egne forstaelser og konkrete erfaringer bragt i
spil uden at tolke dem ind i en hypotetisk forhandsopfattelse af feltet. I selv
udformningen af interviewguiden har jeg for at give plads til dette forsegt at
begranse temaerne:

“From a grounded theory standpoint, asking a few interview questions allows the
research participant to tell his or her story without the researcher preconceiving the
content, or for the matter, the direction the interview will take” (Charmaz, 2014:93).

Samtidig med denne &benhed ift. informanternes synspunkter, har mit udgangspunkt
som navnt i problemformuleringen veret, at socialfaglig ledelse kan og ber have en
afgerende betydning for kvaliteten i det socialfaglige myndighedsarbejde. Her
treder min forudfattede forstaelse af ledelse frem. Samtidig kan min

2 Interviewet giver mulighed for at sperge uddybende ind til temaerne p4 flere mader end
f.eks. gennem observation, hvor det vil vere de ting, jeg bliver optaget af, der vil komme til at
pavirke de observationer, jeg vaelger ud.

3 USB stick: “Semistruktureret interviewguide”. Mappe 2 ”Datamateriale”.
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opmarksomhed pa mit subjektive forudfattede synspunkt legitimeres i kraft af, at
den hierarkiske position, der definerer det socialfaglige ledelsesrum, indeberer at
vere ansvarlig for, at den socialfaglige kvalitet, herunder de juridiske krav til denne
(f.eks. tidskrav), overholdes i den sagsbehandling, der foregar i afdelingen.
Ligeledes ligger der et formelt ansvar for effektuering og kvalitetssikring af de
politiske tiltag og beslutninger, der treeffes for det socialfaglige omréde. Vigtigheden
af abenheden i interviewguiden understreges her, idet den socialfaglige leder oftest
er den leder, der er tettest pa praksis og derfor har mulighed for at vurdere og
analysere, hvilken betydning eventuelle tiltag vil medfere i den konkrete
socialfaglige praksis (det er jo ikke sikkert, der altid sker det, der formelt stilles krav
om eller ligger i den formelle stillingsbetegnelse). Jeg har derfor veret optaget af at
fd udsagn frem, der undersogte vigtige aspekter i handteringen, men ogsa
udfordringer og betingelser for oplevelser af den socialfaglige ledelsesopgave.

I den semistrukturerede interviewguide ses de overordnede forsknings- og
interviewspergsmal, som belyses i interviewundersegelsen. Udarbejdelsen af
interviewguiden er inspireret af Brinkmann og Tanggaard (Brinkmann og
Tanggaard, 2010:38-39). Interviewguiden er centreret om fem temaer
(forskningsspergsmél) med en rekke specifikke, vejledende underspergsmal
(interviewspergsmal). Set i forhold til denne afhandlings omdrejningspunkt er det
iser tema 3: Udvikling af socialfaglige kompetencer indenfor arbejdspladsens
kontekst (fokus pa udvikling af medarbejdernes kompetencer) og tema 4: Optimal
lederstotte til udviklingen af socialfaglige kompetencer i arbejdet (fokus pa
lederkompetencer), der har relevans. Tema 1, 2 og 5 har sekunder relevans for
narverende undersggelse. Dette betyder, at datamaterialet bestéar af bade relevant og
mindre relevant materiale, og jeg vil gare lobende rede for mine valg i de forskellige
analysefaser.

8.2. Planlzegning af interviewundersggelsen.

Udvzlgelsen af informanter til interviewundersegelsen var som navnt forudbestemt.
(Det var naturligvis frivilligt, om man ville deltage). P& det forste MBU-hold, som
gik pé tredje semester, foregik selve forespergslen i forbindelse med et MBU-
seminar, hvor jeg ridsede de to formal med interviewundersogelsen op: 1) At
indsamle empiri, som skulle bruges til MBU's lerergruppes forskning i begrebet
socialfaglig ledelse, og hvis resultater skulle udgives i en larebog, som skulle indga
i pensum pa MBU fremadrettet. 2) Indsamling af empiri til min ph.d.-athandling,
som havde samme overordnede emne. Jeg oplyste ligeledes om forskningsetiske
retningslinjer angdende anonymisering og mulighed for gennemlasning af
transskriberinger. Ligeledes informerede jeg om de praktiske omstaendigheder,
sasom hvor interviewene ville blive afholdt og indenfor hvilken tidsramme. Herefter
kunne de studerende valge, om de ville deltage eller ej. Der var stor interesse og
tilslutning, og kun en person valgte ikke at veere en del af interviewundersogelsen.
Pa det andet hold, som péd davarende tidspunkt ikke var startet p& MBU endnu,
foregik forespergslen via mail, hvor jeg ligeledes ridsede formal osv. op. Desuden
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tilbed jeg at ringe dem op og uddybe, hvis der var behov for det. Der var markant
storre deltagelse i interviewundersegelsen fra studerende fra hold 1 end fra hold 2.
Det beted at storstedelen af informanterne var repraesenteret af studerende fra hold 1
(tredje semester). Jeg har ikke fundet det relevant at skelne mellem informanterne
fra de to hold i mine analyser.

8.3. Hvem er informanterne?

Informanterne var pé interviewtidspunktet som navnt studerende pd Master i udsatte
born og unge®*. Det betyder, at empirien bygger pa praktikere, som er optagede af
faglig udvikling, og som er interesserede i at laere nyt og i at udvikle deres praksis,
idet de har valgt at studere pA MBU. Dermed reprasenterede informanterne et udsnit
af socialfaglige ledere og konsulenter, som allerede i udgangspunkt var optagede af
faglig udvikling og reflekterede over, hvordan de kunne optimere egen
ledelsestilgang og den socialfaglige kvalitet i deres daglige praksis. Denne
undersogelse bygger derfor ikke pa et generelt billede af socialfaglig ledelse, men pa
et udsnit af socialfaglige ledere, som er sd optagede af faglig udvikling og
opkvalificering, at de har valgt at deltage pa en masteruddannelse. Prasentation af
informanterne er samlet i en tabel og vedlagt som bilag®. Opsummering af tabellen:
Der er i alt ni ledere: F+C+A+D+H+J+L+O+R og otte faglige konsulenter:
B+E+G+K+M+N+P+Q. De definerer sig alle som ledere af faglige
udviklingsprocesser og ansvarlige for facilitering af lareprocesser og for, at der
leveres hej faglig kvalitet. Jeg udferte i alt 18 interview, og allerede i
udgangspunktet valgte jeg et interview fra, fordi informanten bad om det, da han
folte, at han havde fortalt for meget. Pa trods af forseg pa at anonymisere var han
utilpas ved brugen af dataene, hvilket jeg respekterede. Athandlingens empiri bestar
saledes af 17 interview og fylder i alt 592 sider. Samtlige interview er optaget og
transskriberet.

8.4. Gennemfgrsel af interviewene.

Alle interview er udfert pa informanternes arbejdsplads, som geografisk er placeret
over hele landet. Jeg havde som udgangspunkt aftalt en ramme pa to timer pr.
interview. Jeg folte mig yderst velkommen pa samtlige arbejdspladser, og flere
informanter (ca. halvdelen) sagde uopfordret til mig efter interviewet, at
interviewsituationen havde varet givende og positiv for dem, blandt andet fordi de
fik mulighed for at tale om deres praksis i to timer til en, som var oprigtigt
interesseret. De fleste interviewbesgg indledtes med en rundvisning pa
arbejdspladsen, hvorefter vi satte os i et afsides lokale, hvor vi ikke blev forstyrret,
og hvor jeg kunne bruge diktafonen. I selve interviewsituationen gjorde jeg brug af

2 USB stick: “Oversigtstabel — Respondenter - Data”. Mappe 2 Datamateriale.
25
do’
%6 USB stick: “Rédata” og ”Annonymisering af interviews”. Mappe 2 ”Datamateriale”.
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min erfaring som coach, hvor jeg er treenet i styring af samtaler og i at skabe et trygt
og nysgerrigt rum. Under interviewene var jeg kun delvis styret af interviewguidens
rekkefolge; jeg lod mig mere styre af, hvilke temaer der opstod naturligt og forsegte
at vende tilbage og fa informationer om samtlige temaer.

”Interview questions that allow the participant to reflect anew on phenomena elicit
rich data” (Charmaz, 2014:97).

I forseget pé at udvikle rich data gav jeg plads til, at lederne fik lejlighed til at praege
temaerne med emner, de fandt interessante. Dette og den lese struktur i
interviewguiden har gjort det mere vanskeligt at arbejde systematisk med
interviewene efterfolgende — mere om det senere. Jeg gar nu over til at beskrive
forskningsprocessens progression, som jeg har delt op i analysefase 1-4. Jeg indleder
med en oversigtsmodel, et visuelt stillads til at folge de enkelte skridt i de analytiske
kode og teorikonstruktionsprocesser.
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9. Analysefase 1- Det indledende kodearbejde.

Den indledende kodningsfase kan virke overveldende pa forskeren — alt synes
interessant og vigtigt. Derfor kan denne fase ofte virke kompleks at arbejde med.
Forste skridt i grounded theory-metodens praktiske anvendelse er &dben kodning,
hvor formaélet er at fa taget hul pa datamaterialet, som ofte er stort. Pointen er her at
dele af dataene udvelges, navngives i kort form mhp. at udvikle abstrakte ideer til
fortolkning af hver del af de udvalgte data. I den indledende kodning stiller
forskeren abne spergsmal til sine data sésom: “What is going on?” og “"What do the
data suggest?” (Charmaz, 2014:116). Dvs. at forskeren pa forskellig vis forseger at
udlede begyndende mening om, hvad datamaterialet i det hele taget indeholder:

“The process of defining what the data is about, is our first analytic step”
(Charmaz, 2006:43).

I min tilgang til at arbejde med datamaterialet tilstreebte jeg som navnt loyalitet
overfor ledernes udsagn, hvilket jeg fandt forholdsvis nemt, idet min motivation var
drevet af oprigtig nysgerrighed. Som udgangspunkt oplevede jeg, at interviewene
var spekket med relevante (og ikke relevante) udsagn, og jeg tolkede dette som et
udtryk for, at det var lykkes mig at skabe en interviewkontekst, som var praeget af
stor grad af abenhed. Det viste sig ved, at jeg, da jeg lyttede til og laste
interviewene, fik en fornemmelse af, at lederne generelt havde noget vigtigt pa
hjertet — noget, de gerne ville give videre. Den é&benhed, jeg oplevede i
interviewsituationen kan hange sammen med den lgse struktur i interviewguiden,
hvor der var plads til, at jeg lod mig lede af de emner, der dukkede op, og som viste
sig som interessante i selve situationen.

Jeg indledte den abne kodning med at laese og lytte materialet grundigt igennem og
kigge efter alt, hvad der kunne have relevans ift. emnet faglig ledelse. De relevante
passager 1 interviewmaterialet navngav jeg, og jeg inkluderede alt, der pd nogen
made kunne sige noget om socialfaglig ledelse, herunder generelle forstéelser af
ledelse og faglig kvalitet. Den &bne kodning kan udferes pa forskellige méder:
word-by-word-coding, line-to-line-coding og incident-to-incident-coding. Ofte er
det materialets omfang, der bestemmer, hvilken kodning forskeren valger. Jeg
eksperimenterede med de forskellige kodeteknikker bortset fra elektroniske
kodningsprogrammer (sdsom NVivo 7 ). Jeg fandt sterst nytte i line-by-line
kodning®® eksemplificeret i boks 1, og incident-to-incident kodning® eksemplificeret
iboks 3.

7 Analyseprogrammet NVIVO kan bruges til at hdndtere kvalitative data; fx kan man
gruppere, sortere og ordne interviewuddrag og -passager.

% Bilag: USB stick: Mappe 3, Ferste dbne kodning.
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“Line-by-line coding, the initial grounded theory coding with gerunds, is a heuristic
device to bring the researcher into the data, interact with them, and study each
fragment of them. This type of coding helps to define implicit meanings and actions,
gives researchers directions to explore, spurs making comparisons between data,

and suggests emergent links between processes in the data to pursue and check”.

(Charmaz, 2014:121)

Et eksempel pa min fremgangsmade kan ses her:

Boks 1

LINE-BY-LINE-CODING

INTERVIEWUDDRAG (LEDER H)

Arbejder ikke selv direkte med
opgaven.
Adskiller medarbejderens og egne

ledelsesmaessige opgaver.

Leders opgave: At forholde sig til
medarbejdernes udfordringer og
dilemmaer ved fx at deltage i udvalgte
opgaver som medarbejderens ledsager.

Stiller spgrgsmal:
Hvor gik det i sta?
Hvad gik i sta?

Det at vaere med i den daglige drift
beskrives som at have kendskab il
konkrete sager og behandlingsplaner
uden at agere direkte i forhold til
familierne.

s.28

Nej, det er jeg ikke. Jeg har ingen
familier. Det har jeg ikke, jeg har min ...
min daglige drift det er jo, at jeg ... jeg
forholder mig til de dilemmaer og
udfordringer, som de star i i den daglige
drift. For eksempel vi havde den der ...
jeg er med til indskrivningsmgder, ikke.
Jeg er med, hvis de har brug for noget pa
et opfglgningsmgde eller et
afslutningsmgde, hvor der er brug for
ledsagelse og for at have en med. Hvis
der er anbringelser... hvis der er de der,
nar maskinen gar i sta, fordi der er grus i
det, sa er jeg med og hgrer, hvor gik det
i sta, og hvad gik der i std. Hvad ggr vi
nu. S& pa den made er jeg med i den
daglige drift. Jeg ved, at den der lille ...
jeg kender den der lille drengs forlgb.
Jeg kender de behandlingsplaner, der
har veeret pa det, men jeg er ikke ude at
agere i det selv.

Det viste eksempel pa line-to-line-kodning (sammen med andre eksempler) ledte
mig i den videre analyse (aksekodning/se senere i dette afsnit) frem til
hovedkategorien ‘konsultativ ledelsestilgang’.

% Bilag: USB stick: Mappe 5, ”Aben og fokuseret kodning”, i undermappen Incident-to-
incident kodning” og i dokumentet: "KATEGORISERING PA BAGGRUND AF
INCIDENT-TO-INCIDENT OG FOKUSERET KODNING”.
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Allerede i de indledende faser af kodeprocesser afspejles teoretiske referencer i
navngivningen af de udsagn og passager, som udvelges som karakteriserende for,
hvad der er pé spil i dataene: “As we code, we ask: which theoretical categories
might these statements indicate?” (Charmaz, 2006:45). 1 det viste eksempel
refererede mine teoretiske referencer til ’coachende ledelsesstil’ (Molly-Seholm et
al., 2006), som (i en forenklet forstaelse) viste sig i form af at stille spergsmal i
stedet for at levere svar, og som stettede socialarbejderne i at finde egne losninger
og fremgangsmader, nir der opstod ’grus i maskineriet’. Andre eksempler pa
teoretiske referencer forbundet med de indledende kodeprocesser var eksempelvis
’kontrol” med reference til autoriteere management ledelsestilgange (Peck &
Dickenson, 2009), ’dilemmaer’ med reference til Liishers” (2012) paradoksledelses
ledelsesforstaelse, ’positioneringer i sociale interaktioner med reference til Davies
og Harré (1990), ekspert position’ med reference til Erdsaari’s (2003) lukkede og
abne ekspertforstaelser, ’afmaegtighed” med reference til Liisher's (2012)
paralyserings begreb. De forskellige begreber og temaer syntes i de indledende
kodefaser som spredte, uhomogene og usammenlignelige i nogle tilfelde, og andre
begreber viste sig allerede indledningsvis at have potentiel mulighed for tematiske
overlapninger. De teoretiske referencer tradte pa samme made frem i den
begyndende systematisering af koderne, som jeg baserede pad sammenligning og
krydsreferering af koder pa tvers af interviewene. Det beted at jeg flyttede fokus
vaek fra enkelte individers konstruktioner og over til at se konstruktioner pa tvers af
de enkelte interview. Dette satte mig i stand til at f4 gje pd menstre og begyndende
mulige kategoriseringer. Samtidig arbejdede jeg med farver, som gjorde, at jeg
kunne bevare overblikket over hvilke interview de forskellige udsagn og fortellinger
udsprang fra. Den lebende teoretiske sampling afspejledes saledes, i de noter og
begreber jeg benyttede til at navngive enkelte udsagn og begyndende kategorier™.
Jeg oplevede undervejs at blive overrasket over udsagn, som jeg pa forhdnd havde
forholdsvis faste antagelser om.

“Grounded theorists evaluate the fit between their initial research interests and

their emerging data. We do not force preconceived ideas and theories directly upon
our data” (Charmaz, 2006:17).

Et eksempel, hvor jeg oplevede dette, var, at jeg som udgangspunkt ikke tillagde
lederens egen fagprofessionelle uddannelses- og erfaringsbaggrund afgerende
betydning. Jeg havde den antagelse, at det vigtigste var at veere dygtig til at arbejde
med processer og skabe rammer for medarbejdernes faglige udfoldelse. Det var
alligevel lykkedes at opnd interviewdata, der viste, at socialfaglige lederes
grunduddannelse og erfaringer med konkret arbejde med faget havde afgerende
betydning for en raeekke af de interviewede ledere — ikke kun fordi de brugte deres
faglige viden og de faglige begreber, men fordi de oplevede, at det skabte faglig
respekt. Dette viste sig ligeledes at vaere et gennemgéende tema i de seneste 30 ars
forskning om socialfaglige ledelse béde i dansk og international sammenhang.

30 USB stick: ”Mappe 3”, “Forste aben kodning”.
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Jeg havde som tidligere beskrevet ikke veret systematisk og fulgt interviewguiden
slavisk 1 interviewsituationen, ligesom jeg gav plads til emner der 14 uden for
dagsordenen. Det betod, at det udskrevne datamateriale var omfangsrigt og
usystematisk at gi til. Jeg eksperimenterede derfor med flere forskellige
kodeteknikker for at skabe overblik over datamaterialets mange informationer og
mulige teoretiske referencer.

"During initial coding, the goal is to remain open to all possible theoretical
directions indicated by your reading of the data. (Charmaz, 2006:46).

En metode, der hjalp mig med bade at fi gje pa flere mulige kategorier og samtidig
med at skabe begyndende systematik, var at udvikle situationelle kort’' som er en
del af metoden Situational Analysis, der er udviklet af Adele Clarke32(2005).
Situational Analysis kan beskrives som en udvidelse af den konstruktivistisk
grounded theorys analysemetodik, som en konstruerende made at gé til data pa.
Metoden tilbyder tre former for 'mapping-teknikker’, hvis formél er at belyse de
forhold, der Kkarakteriserer en situation ud fra et bredt anlagt fokus i
forskningsarbejdet, herunder at gere strukturelle elementer synlige (Charmaz,
2005:220).

“Clarke's situational analysis offers three main cartographic approaches:

Situational maps which lay out the major human, nonhuman, discursive, and other
elements in the research situation of concern and provoke analyses and relations
among them,

Social worlds/arenas maps which lay out the collective actors, key nonhuman
elements, and the arena(s) of commitment within which they are engaged in ongoing
negotiations meso level interpretations of the situation; and

Positional maps which lay out the major positions taken, and not taken, in the data
vis-a-vis particular axes of variation and difference, concern, and controversy
around issues found in the situation of inquiry” (Charmaz 2005: 220).

Efter at have lyttet til og last interviewene igennem flere gange valgte jeg at arbejde
med at skabe situationelle kort. Situationelle kort er som n&vnt en made at analysere
data pa, som bidrager til muligheden for at starte med at fa s& mange detaljer som
muligt med fra interviewene og forblive tro mod de interviewedes udsagn. Jeg
oplevede fremgangsmaden som en stotte til at forblive aben for at se s meget som
muligt i mine data.

Det at arbejde med situationelle maps var for mig en made at ’gd rundt om’
datamaterialet og finde forskellige interessante veje ind. Her var plads til intuitivt
opstaede refleksioner og konstruktioner, og jeg arbejdede med forskellige farver for
at kende forskel pa egne (teoretisk sampling) og informanternes udsagn.

3! Min oversattelse af “Situational maps”, jf. Adele Clarke
#2USB stick: “Mindmaps”
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Maéden, jeg udviklede situationelle maps, var via et elektronisk mindmap—programSS,
da det gav mulighed for at inkludere s& mange udsagn som muligt. For at give et
visuelt indblik i, hvordan jeg har arbejdet med farvekoderne i mindmaps, har jeg her
indsat et eksempel (boks 2) velvidende, at det er for smat til at kunne lases. De
originale mindmaps i fuld sterrelse er vedlagt som bilag hvor der er mulighed at
zoome ind p4 de forskellige udsagn™.

Boks 2

Modellen skal lases séledes: Hovedkategorien er det gule felt i midten (faglige
ledelsesopgaver). Herudfra forbindes subkategorierne, som er turkise. Ud for
subkategorierne er der sat eksempler fra citaterne med sidetal; disse er mintgrenne.
De pink bobler, der er sat ind rundt omkring, er teoretiske samplinger og dermed
mine teoretiske refleksioner, der er opstaet ifm. de konkrete kategoriseringer.

Det at arbejde med situationelle kort kan ses som et forsgg pa at skabe orden og
samtidig give plads til kompleksiteten. De situationelle kort blev udviklet og
videreudviklet over tid, ved at jeg sorterede forskellige citater fra dataene, splittede
dem op og plottede dem ind i forelobige kategorier, som lebende skiftedes ud med
andre kategorier og derfor ikke nedvendigvis skabte orden, men til tider skabte kaos
(derfor betegnes de indledende situationelle kort ofte messy maps’). I det lebende
situationelle kortleegningsarbejde sorterede jeg de konkrete citater undervejs, hvilket

33 Bt onlinebaseret program: goconqr: Www.goconqr.com.
3 USB stick: “Mappe 4” — "Mindmaps”.
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afspejles i, at der i det viste situationelle kort allerede er udviklet kategorier. Det at
arbejde med situationelle kort gav mig saledes en fornemmelse af kompleksitet, og
samtidig var det en méde at skabe begyndende orden og systematik i datamaterialet,
der som navnt rummede et veld af relevante og mindre relevante informationer.
Ifolge Clarke skal man forvente at udvikle mange situationelle kort, for der sker en
midlertidig matning, som ger, at man kan valge, om man finder det brugbart at gé
videre til en af de neste situationelle kortleegnings-metoder (social arena maps
og/eller positional maps). Efter arbejdet med situationelle kort vendte jeg mig atter
mod Charmaz’ kodeteknikker i konstruktivistisk grounded theory-tilgangen™.

En made hvorpa forskeren i konstruktivistisk grounded theory tager hejde for at
tilstreebe objektivitet, er ved at vende tilbage til sit datasat flere gange undervejs i
sin analyse. Selvom man som forsker kan fa en fornemmelse af mettet-hed om et
konkret fund, vil man lidt senere i sit analytiske arbejde kunne opleve, at man far
brug for at vende tilbage og sege videre i sine data, og denne segning vil ofte vare
mere fokuseret end den tidligere. Dette kan ske flere gange undervejs i det
analytiske arbejde. Det kan ligeledes ske, at man oplever, at man mangler
oplysninger i sine data, og at man far behov for at supplere sine data. Nar man
koder, er koderne séledes midlertidige forstaet pa den made, at man bliver ved med
at vende tilbage til sine data for at tjekke, om de er grounded (Charmaz, 2014).

I fokuseret kodning konstrueres koder ved aktivt at give navn til hendelser i
dataene. Datamaterialet kan i sagens natur ikke selv vare aktivt, s& navngivning og
kategorier og subkategorier er saledes forskerens konstruktioner, som skabes pa
baggrund af analytiske refleksioner og teoretisk sampling. De er selvsagt ikke et
precist billede af den mening, der fremkommer i datamaterialet, men et udtryk for
interaktion med data og distinktioner. Konstruktionerne sker séledes i interaktion
med deltagerne — forst i forbindelse med selve interviewet og senere interagerer
forskeren i overfort betydning igen og igen med deltagerne, ifm kodning og
kategorisering af dataene.

“Focused coding means using the most significant and/or frequent earlier codes to
shift through and analyze large amounts of data. Focused coding requires decisions
about which initial codes make the most analytic sense to categorize your data
incisively and completely”

(Charmaz, 2014:138).

Min fremgangsmade i den fokuserede kodefase var, at jeg gav de enkelte interviews
og de tilhgrende koder hver deres farve, hvorefter jeg klippede dem i stykker og

33 Dette valg blev truffet pd baggrund af min 12-méneders samtale (Obligatorisk evaluerende samtale
mellem mig, hovedvejleder og Jorgen Gulddahl Rasmussen i forbindelse med mit ph.d.-
forlab.). Jeg havde pa dette tidspunkt planlagt at supplere mine data med feltobservationer, fordi jeg
havde brug for situationer at analysere pa, jf. situational analysis. Mit datamateriale var baseret pa de
socialfaglige lederes fortzllinger om situationer. Jeg havde brug for flere perspektiver, for at det gav
mening at arbejde videre med situational analysis, og hvis jeg skulle udnytte potentialerne i at arbejde
videre med udvikling af situationelle kort. Til 12-méneders samtalen blev jeg derfor anbefalet at bevaege
mig tilbage til de mere traditionelle konstruktivistiske grounded theory-kodeteknikker, idet det ville vare
for tidskraevende at supplere mine data
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manuelt sorterede dem i bunker. Formélet var at sammenlignede begreberne pa
tveers af interviewene, hvilket ledte til, at jeg pa systematisk vis konstruerede
kategorier pa baggrund af menstre. Det betod, at jeg flyttede fokus vaek fra enkelte
individers konstruktioner og over til at se konstruktioner pa tvaers af de enkelte
interview. Det ledte saledes til, at jeg konstruere bredere hovedkategorier ud fra fund
der viste intern/empirisk overensstemmelse. De empirigenererede temaer dannede en
forste kategorisering baseret pa den indledende abne kodning. Kategorierne
omhandlede temaerne: faglig indsigt, (laere)processer, organisatoriske/strategiske
kontekstuelle faktorer. Dette forte til konstruktionen af en empirigenereret
opsummering af socialfaglig ledelse:

"Faglig ledelse’® handler om, at lederen dels md have faglig indsigt, dels md veere i
stand til at skabe lcereprocesser i organisationen kombineret med hele tiden at have
et strategisk/organisatorisk perspektiv pad den faglige udvikling og omscetning i
praksis” ’ (Kildedal, Laursen & Michelsen, 2013:16).

Afhandlingens valgte teoretiske rammes begreber tilbed en precisering af denne
indledende opsummering, idet forstdelsen bade var reprasenteret og konstituereret
af specifikke:

1. sociale ordener (organisatoriske, strategiske, kontekstuelle faktorer), som
danner ramme for forskellige

2. forhandlede positioneringer ((leere)processer/meningsforhandlende
processer) og fortolkninger/konstruktioner af

3. subjekt positioner (faglige indsigter, ekspertforstaelser, enten-eller og béade-
og konstruktioner).

De betydende rammesattende organisatoriske/strategiske kontekstuelle og
strukturelle faktorer byggede pa empiriske udsagn om stillingsbeskrivelser og
kontrakter, hierarkisk bestemte kompetenceomrader og politisk besluttede
indsatsomrader. Empiriske eksempler pa konstruktioner forbundet med faglig
indsigt var relateret til udsagn sasom, at lederen burde have en merviden (skulle
kunne overtage svere sager), sikring af overholdelse af juridiske retningslinjer.
Empiriske eksempler pa konstruktioner af forhandling af mening og skabelse af
leereprocesser var centreret om udsagn, som var relateret til muligheder for at
pavirke beslutningsprocesser, hvilke diskursive meningsskabende interaktioner
respondenterne deltog i og hvordan de fortolkede muligheden for at mediere faglige
og ledelsesmaessige ideer og argumenter i diskursive processer.

3 Undervejs i mit arbejde med afthandlingen har jeg @ndret betegnelsen fra at vaere faglig
ledelse af socialt arbejde til at veere socialfaglig ledelse. Dette skyldes, at jeg undervejs har
udviklet min viden om betydningen af fagets sarkende set i forhold til det at bedrive faglig
ledelse.

%7 Definitionen er baseret pa analyse af det samlede interviewmateriale (17 interviews). Det
betyder, at definitionen bygger pa fortellinger fra akterer, som ikke kun er ledere i
myndighedsafdelinger, men falles for alle interviewede er, at de arbejder med faglig ledelse
og/eller faglig udvikling af og i socialfagligt arbejde i en eller anden form.
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Som eksempel illustreres kodningen der danner baggrund for konstruktionen af
kategorien faglig indsigt’ i boks 3 som er et udsnit af kodningsskemaet, som kan
ses i sin fulde laengde i bilagsmappen™.

Boks 3
FOKUSERET ABEN KODNING FOKUSERET HOVED-
KODNING INCIDENT-TO- KODNING TEMA
TEORETISK INCIDENT KODER | HOVED- oG
SAMPLING TEORETISK SUBKATEGORIER
SAMPLING AKSEKODNING
Faglig indsigt - Ambition i | Ekspert Faglig
starten: ledelsestilgang ledelse

Forudsaetninger for
faglig ledelse

Socialfaglig
ekspertviden

Ledelsesteknisk
viden og kunnen

Rumme
paradokser og
konstruere
modstridende
forhold ud fra en
bade og-logik

Opna
ledelsesmaessig
handlekraft og
forhindre
paralysering

Forventning om at
veere den dygtigste
— at vide alt, fordi
hun var Dblevet
faglig leder (7:43)

- Kunne modtage
og give feedback -
Lytte (4:76)

- Holde til, at

medarbejderne
synes, man er
bade

tillidsveekkende og
arrogant (5:57)

- Fordeling af
opgaver/sager
mellem
medarbejderne  —
fornemmelse  for
forskellighed
blandt
medarbejderne
(1:13)

- Ajour pad ny
socialfaglig viden

- Forventninger til sig
selv: Ekspert pa faget

- Kunne overtage
seerligt vanskelige
sager

- Ansvarlig for den
faglige kvalitet samt
overholde lovgivning

- Tilfgre viden

Konsultativ
ledelsestilgang

- Lederuddannelse

- Kommunikation

- Kunne treeffe
beslutninger

- Timing

- Feedback-evner
- Blive brugt
proceskonsulent
- Fornemmelse for
forskellighed

som

Den cirkulere tilgang, som kendetegner min fremgangsmade i kode processerne,
bygger pa min fortolkning af de teknikker, som konstruktivistiske grounded theory
metodikken tilbyder. Min cirkulare tilgang treeder frem, ved at de forskellige
kodeprocesser greb ind i hinanden, idet de bestod af flere runder’ med fokuseret
kodning. En mere linear tilgang havde muligvis skabt hejere grad af stringens og

38 Do’
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transparens i formidlingen af, hvordan den lebende generering af koder, kategorier
og teorikonstruktion fremkom. Ikke desto mindre er den beskrivelse der fremgar her,
et forseg pa at formidle hvordan og i hvilken reekkefolge de forskellige kategorier er
konstrueret og har virket ind pa hinanden i processen.

I mit videre arbejde med den fokuserede kodning arbejdede jeg med sammenligning
af kategorierne med fokus pa, hvordan disse relaterede sig til hinanden. Hvilke
subkategorier, jeg har relateret til hinanden, er eksemplificeret i boks 3’s tredje
kolonne®® i form af konstruktionen af hovedkategoriparrene, som jeg navngiver med
metaforerne ekspert- og konsultativinspireret ledelsestilgang og marionet- og
kraftfeltsmetaforerne. Disse kategorier kan betegnes som kategoripar, som hver iser
bygger pa modsatrettede fortellinger, som samtidig relaterer sig til hinanden. De
analytiske kategorier fremstod i mine forste konstruktioner som en form for
dikotomiske typificerende ideal typer. Bevagelsen til at relatere disse kategoriers
logikker til hinanden gav mulighed for at flytte fokus til at fa eje pa samspil og
menstre og dermed reflektere interaktionernes dynamiske natur.

De midlertidige koder eller subkategorier jeg konstruerede pa baggrund af den
teoretiske sampling i de indledende og fokuserede kodefaser var;

1. Konsultativ ledelsestilgang: Aben ekspertise, lering, udvikling, coaching,
akteragenthed, spergsmalstyper, sparring, supervision, tillid, anerkendelse,
transfer, transaktionsledelse sammen med en rakke systemisk baserede
ledelsesbegreber, demokratisk ledelses forstaelse, viden ledelse,
transformativ/transformations ledelse. Disse subkategorier veelger jeg i den
videre dataanalyse (fokuseret kodning) at samle i en hovedkategori som
navngives med metaforen *Konsultativ ledelsestilgang’.

2. Ekspert ledelsestilgang: Lukket ekspertforstdelse, praktisk visdom, stille
krav, levere svar, kunne regne den ud, transaktionsledelse, skal vare den
dygtigste, fokus pa egne evner. Disse subkategorier valger jeg i den videre
dataanalyse (fokuseret kodning) at samle i en hovedkategori som navngives
med metaforen *Ekspert ledelsestilgang’.

3. Marionet: Afmagt, paralysering, lav grad af agency, illukotionare
sproghandlinger, ordrer oppe fra og ned, begraensende diskursivt repetoire,
krydspres/spendingsfelt. Disse subkategorier vealger jeg at samle i
hovedkategorien "Marionet’.

4. Kraftfelt: Motivation, energi, mening, belonging, desire, commitment,
perkolutionzre sproghandlinger, paradoksledelse, ’Two-way-window,
’Janusian thinking’, mediering mellem fag og ledelse, selvverd, hej grad af
agency. Disse subkategorier valger jeg at samle i hovedkategorien
"Kraftfelt’.

Mine systemiske teoretiske praferencer traeder frem i navngivningen af bade sub- og
hovedkategorier. Som det fremgar hentes flere af subkategoriernes navne i begreber

% Bilag: USB stick: Mappe 5, ”Aben og fokuseret kodning” i dokumentet: "SAMLET
OVERBLIK OVER RESULTATET AF ALLE KODEPROCESSER”.
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fra Davies Harres positioneringsteori, ligesom flere kategorinavne peger pa Liishers
"bade-og’ forstaelse af ledelse, paralysering og organisatorisk handlekraft, ligesom
Erdsaari’s forskellige ekspertforstaelser optraeder. Resultatet af de lebende teoretiske
samplinger dominerer séledes, pa trods af at jeg i mit kodearbejde tilstreeber, at veere
tro mod de begreber der fremgar af datamaterialet. Saledes traeder mine egne
teorietiske preeferencer frem i skabelsen af sub- og hovedkategorier. Det er pa dette
tidspunkt i kodeprocessen, at jeg treeffer nogle valg, som kommer til at preege den
videre analyse, idet der med Charmaz ord kan vere fare for at blive hengende i de
tidlige kodefaser. Der vil altid vaere mulighed for at skabe andre og nye koder, og
matning (saturation) kan vaere sver at konstatere. I processen laegges der som navnt
op til at forskeren konstant vender tilbage til data og tjekker sine midlertidige koder
og begyndende teoridannelse igen og igen. Samtidig laegges op til at man pa et
tidspunkt mere eller mindre velbegrundet veelger at ga videre. I de valg jeg traffer,
viser mine ontologiske og teoretiske praferencer sig séledes, i konstruktionen af de
kategorier jeg velger at arbejde videre med i teorikonstruktionerne og i den videre
analyse.

I konstruktivistisk grounded theory er relationerne mellem kategorierne lige sa
vigtige — om ikke mere vigtige — som afgrensning og metning af de enkelte
kategorier. Den teknik der knyttes til processer der sammenligner og relaterer
kategorier til hindanden, benzvnes ’aksekodning’ i konstruktivistisk grounded
theory. Aksekodning genererer ikke nye groundede koder eller kategorier, men er en
procedure, man kan anvende for at skabe sammenheang i sine data, efter man har
splittet dem op i de indledende kodninger (Charmaz. 2014:341).

“Axial coding relates categories to subcategories, specifies the properties and
dimensions of a category, and reassembles the data you have fractured during
initial coding to give coherence to the emerging analysis”

(Charmaz. 2014:147).

I aksekodningsprocesserne konstruerede jeg sammenhange og relationer mellem de
enkelte hoved- og subkategorier, og disse processer var forbundet med begyndende
hypotesedannelse..Aksekodning inkluderede ligesom de ovrige kodeprocesser
teoretisk samling:

“Theoretical coding is a sophisticated level of coding that follows the codes you
have selected during focused coding. Glaser (1978, p72) introduced theoretical
codes as conceptualizing "how the substantive codes may relate to each other as
hypotheses to be integrated into a theory”

(Charmaz, 2014:150).

Refleksionsmodellen (som er prasenteret i artikel 1) blev konstrueret som et resultat
af, at jeg 1 forbindelse med aksekodning satte kategoriparrene i relation til
hinanden..Den dikotomisering, som hovedkategorierne og akserne var udtryk for,
fungerede péa den ene side som en méde at forenkle og reducere den kompleksitet,
som de mange siders dataudskrift rummede. Det naste oplagte skridt i
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udforskningen var derfor en bestraebelse pa at nuancere det reduktionistiske billede
pa socialfaglig ledelse, som trddte frem med akserne. Med udgangspunkt i
aksekodning og teoretisk sampling gik jeg derfor videre til en analytisk fase, som
var rettet mod nuancering og udvidelse af forstdelsen af den socialfaglige ledelses
opgave. Som forste skridt pd dette, kombinerede jeg akserne i en firfeltmodel
’Refleksionsmodellen’, hvorved der opstod fire udfaldsrum, som jeg benavnte
ledelsespositioner. Ledelsespositionerne og hvad de indebarer er saledes ikke
empirigenereret, men er et resultat af mine konstruktioner baseret pa teoretisk
sampling og aksekodning. Relationen og kombinationen af de forskellige kategorier
og akser (konstruktionen af refleksionsmodellen) skabte saledes mulighed for at
nuancere og udforske variabler i forstdelsen af socialfaglige ledelse som en
medierende position mellem fag og ledelse. Hvordan jeg analytisk forholder mig til
dette, vender jeg tilbage til i analysefase 3 og er desuden diskuteret i artiklen
“"Medierende positioneringer i socialfaglig ledelse: Lokoforer-, kaptajn-,

>

rejseguide- og opdagelsesrejsendeposition”.

Den indledende analyse og de forste kodningsprocesser og kategoriseringer, som
blev foretaget ud fra det samlede datamateriale, leder mig séledes frem til
athandlingens forste to (del)resultater: En overordnet opsummering af, hvilke
dominerende temaer informanterne taler om, nar de taler om socialfaglig ledelse
(forklaringsmodel), og forste version af Refleksionsmodellen.
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10. Analysefase 2 — Ledelsesidentitet.

Neste analysefase foregik i samarbejde med Lone Hersted og Charlotte @land
Madsen, som begge var en del af forskningsgruppen CLIO %0 Resultaterne

praesenteredes i et felles bogkapitel “Relationel skabelse af ledelsesidentitet”.*!

Denne analyses motivation opstod med udgangspunkt i subkategoriparret marionet
og kraftfelt og gav anledning til, at jeg blev optaget af de meget forskellige udsagn
og de forskellige méder at beskrive sig selv og egne reaktioner pa i interviewene.
Denne fase er derfor centreret om videre udforskning af felgende empiriske
underspargsmal:

- Hvordan konstruerer socialfaglige ledere sig selv (identitetskonstruktioner)
i ledelsesrummet?

Jeg udvalgte tre interview, som hver representerede forskelle i informanternes
mader at beskrive sig selv og egne reaktionsmenstre. De tre interview er ikke et
representativt udtryk for empirisk genererede typologier, men er udvalgt med
henblik pa at illustrere variationerne i de identitetskonstruktioner, som
datamaterialet rummer. De tre typologier skal saledes ses som mine konstruktioner
og en forsimpling og ikke som en generisk konstruktion. En af medforfatterne og jeg
lavede incident-to-incident-kodning** og teoretisk sampling af interviewene og
udviklede pé@ baggrund af den efterfolgende fokuserede kodning beskrivelser af de
tre socialfaglige lederes méde at konstruere deres identitet. Vi benavnte de tre ledere
A, B og C, og disse kan med udgangspunkt i Weber’s (1904) forstéelse af forskeres
arbejde med typeklassifikation betegnes som idealtyper. Idealtyper giver ifolge
Weber forskeren mulighed for en forenklet kategorisering af store mangder
empirisk materiale, mhp. at skabe et forenklet billede af observeret menneskelig
adfeerd. Forskerens subjektive pavirkning pa videnskabelig viden bekreftes saledes,
men anfores af Weber som uundgaelig og samtidig som tilstraebelsesvardig, da det
efter hans opfattelse er gennem forskerens vardiengagement, der genereres
meningsfuld viden (Weber, 1904). Vi dykkede yderligere ned i leder C’s interview
(fokuseret kodning og teoretisk sampling), da netop hendes fortellinger rummede en
rekke eksempler pd, at hun mestrede det, som Lotte Liisher benavner
paradoksledelse™’, som baserer sig pa hej refleksion i praksis og kommer til udtryk
som en bade-og-logik i tilgangen til hendes ledelsesarbejde (Liisher, 2012). Pa
baggrund af analysen konkluderede vi, at den socialfaglige ledelsesposition i en
myndighedsafdeling af informanterne opleves ekstremt kompleks og derfor fordrer,

0 Forskningsgruppe: http://www.learning.aau.dk/forskning/organisatorisk-laering/

i lerebogen (Larsen og Rasmussen, red. (2014), "Relationelle perspektiver pé ledelse”,
Hans Reitzels forlag).

2 Bilag: USB stick: Mappe 5, ”Aben og fokuseret kodning” i dokumentet: "SAMLET
OVERBLIK OVER RESULTATET AF ALLE KODEPROCESSER”.

# Uddybes i del 111, kap. 16.2.
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at lederen kan se meningen med og dermed er i gang med at udvikle mestring af
paradoksledelse og pa den méde kan opna ledelsesmassig handlekraft.
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11. Analysefase 3 — Pragmatisk validering — fra induktiv til

deduktiv til induktiv tilgang.

Analyseprocessen havde indtil dette tidspunkt taget sit udgangspunkt i det empirisk
materiale og adskillige genbesog i dette. I de forskellige analytiske trin var der
vekslet mellem de forskellige kodetilgange, bade skematisk og ved brug af
mindmap, dben kodning i form af line-by-line kodning og incident-by-incident
kodning, aksekodning, teoretisk kodning, lebende hypotesedannelse og midlertidig
teorikonstruktion. Disse analytiske trin ledte som navnt frem til konstruktion af
refleksionsmodellen og en hypotese om, at paradoksledelse var en mulighed for at
kvalificere den socialfaglige ledelse. Pa dette tidspunkt var jeg séledes i gang med at
bygge videre pa de indledende teorikonstruktioner.

Den empiriske validering blev foretaget lobende, idet den er en del af den anvendte
metodik, bl.a. i forbindelse med den teoretiske sampling, som indtil videre havde
veret at indtage en overvejende induktiv position ved lebende at vende tilbage til
datasattet mhp. at undersege, hvorvidt de konstruerede kategorier var grounded:

“Theoretical sampling means seeking pertinent data to develop your emerging
theory. The main purpose of the theoretical sampling is to elaborate and refine the
categories constituting your theory. You can conduct theoretical sampling by
sampling to develop the properties of your categories until no new properties
emerge” (Charmaz, 2014:193).

Den teoretiske sampling kan séledes betegnes som en del af den empiriske
validering af den fremvoksende teori, som har til formal at kvalitetsudvikle
resultaterne i et grounded theory-forskningsprojekt. Resultaternes kvalitet udvikles
saledes ved konstant at vende tilbage og undersgge, hvorvidt de stemmer overens
(fit) med data (Glasser, 1978). Den empiriske validering er i denne athandling
foregaet lobende fra start til slut, badde i interviewfasen, kodningsfaserne, i de
lobende analyser og i teoriudviklingsfaserne, og kendetegner som beskrevet i de
ovrige analysefaser den kodningsmetode, der er anvendt (Charmaz, 2014). De
enkelte faser og empiriske valideringer er ikke udfert som en line&r proces, men kan
beskrives som processer, der har grebet ind i hinanden og som er blevet fastholdt i
memoer.

Naste oplagte skridt var endnu en runde fokuseret kodning mhp. at videreudvikle
den spirrene teori (refleksionsmodellen) til at inkludere de socialfaglige lederes
konstruktioner om skabelse af lareprocesser og strategiske organisatoriske
perspektiver (jf. problemformuleringen). Som det fremgar af Refleksionsmodellen
indgar de fire empirigenererede hovedkategorier som polere metaforiske
betegnelser. P dette tidspunkt havde jeg en oplevelse af, at tingene passede lidt for
godt sammen. Som beskrevet i analysefase 1 kan dikotomiske kategorier skabe et
reduktionistisk billede af interaktioners dynamiske natur. Min bestrebelse pé at
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nuancere mine kategoriseringer, foregik ved i skabelsen af Refleksionsmodellen at
skabe blik for hvilke konstruktioner der kan fremkomme i mellemrum’ jvnf. den
konstruktivistiske tilgang, der forseger at udforske og ’satte lys pa’ det, der ligger
bag det, der naturligt fremtraeder. Refleksionsmodellens fire udfaldsrum fremgér
som fire konstruerede ledelsespositioner, og var overvejende mine konstruktioner og
dermed ikke 1 samme grad empirisk grounded/genereret, som de fire
hovedkategorier der danner poler i modellens akser.

Jeg fandt det ikke grundigt nok blot at vende tilbage til datamaterialet og gennem
teoretisk sampling kode for om ledelsespositionerne kunne valideres empirisk.
Charmaz ger opmerksom pa nedvendigheden af hele tiden at forholde sig til, at de
begreber, der labende udvikles, blot er en mulighed blandt andre:

"What you see in your data relies in part upon your prior perspectives. Rather than
seeing your perspectives as truth, try to see them as representing one view among
many. That way you may gain more awareness of the concepts that you employ and
might impose on your data” ... Thus you can elect to use only those terms that fit
your data”. (Charmaz, 2006:54).

Min fornemmelse fik mig til at veelge en ny sti og udvide den hidtidige empiriske
validering (fit to the data) til ogsé at undersege pragmatisk validitet og konsistens i
den spirende teoridannelse. Ifelge Guva og Hylander kan grounded theory-
undersagelser valideres ved at granske og efterprove folgende aspekter:

“Teoriens overensstemmelse med data (empirisk validitet), teoriens opbygning og
sammenscetning (konsistens), teorviens praktiske relevans (pragmatisk validitet),
teoriens almengyldige relevans, teoriens bidrag med nyt (heuristisk validitet) samt
teoriens modificerbarhed” (Guva og Hylander, 2005:94-95).

Det at se refleksionsmodellen som midlertidig teoretisering og videreudvikle den pa
baggrund af validerende processer fandt jeg derfor relevant. Jeg har valgt at inddrage
valideringsprocesserne som en del af analysen i del V.

Mit formal i denne analysefase var ikke at undersege en endegyldig sandhed mhp. at
gennemfore klassiske validerende processer med henblik pé at bevise eller forkaste
min midlertidige teorikonstruktion. Den type validerende processer jeg arbejde med
havde som formal, at undersegge teorikonstruktionens (refleksionsmodellen) relevans
og at videreudvikle den (Guvé og Hylander, 2005:94-95).

Relationen og kombinationen af de forskellige kategorier og akser (konstruktionen
af refleksionsmodellen) skabte mulighed for at nuancere og udforske variabler i
forstaelsen af socialfaglige ledelse, som en medierende position mellem fag og
ledelse. Jeg fandt det relevant at rette blikket mod praksisfeltet (og dermed veek fra
datamaterialet) med henblik pé at undersgge den midlertidige teoris konsistens og
praktiske relevans. De fire udfaldsrums grounding er séledes baseret pa en vekslen
mellem induktive og deduktive analyser. Den pragmatiske validering havde séledes
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til forméal at undersege, hvorvidt de midlertidige teorikonstruktioner var
meningsfulde og relevante i praksisfeltet, for jeg gik videre med teoriudviklingen. I
dette analytiske trin skiftede jeg dermed over til en overvejende deduktiv position,
idet jeg som en del af den teoretiske sampling vendte tilbage til praksisfeltet:

“Theoretical sampling prompts you to retrace your steps or take a new path when
you have some tentative categories and emerging, but incomplete ideas. By going
back into the empirical world and collecting more data about the properties of your
category, you can saturate its properties with data and write more memos, making
them more analytic as you proceed. Afterwards, you are ready to sort and integrate
memos on your theoretical categories” (Charmaz, 2014:192).

Den pragmatiske validering inkluderede to genbesog i praksisfeltet med det formal
at undersege den midlertidige teoris (refleksionsmodellen) pragmatiske validitet og
konsistens**. Forste genbesog foregik pa konferencen ’Socialfaglig ledelse anno
2013’, som blev afholdt i oktober 2013. Her var jeg primert optaget af at undersoge
praksisfeltets genkendelse af polerne i kontinuummerne i refleksionsmodellen.
Andet genbesag foregik i forbindelse med undervisning p4 MBU i maj 2014, hvor
der var 20 deltagere. Ingen af de studerende havde vearet en del af
interviewundersegelsen og havde derfor ikke selv bidraget til dataindsamlingen. Her
var jeg optaget af at undersoge konsistens og praktisk relevans i ledelsespositionerne
i refleksionsmodellen. Ved denne preasentation valgte jeg, udover at observere
genkendelse og umiddelbare reaktioner, at indsamle de MBU-studerendes ytringer
om muligheder og udfordringer ved de enkelte positioner og pa baggrund af disse
praecisere og yderligere definere de fire ledelsespositioner og navngive de enkelte
positioner. MBU-processen har bidraget til videreudvikling af refleksionsmodellen i
form af metaforisk navngivning og praecisering af beskrivelserne af modellens fire
ledelsespositioner, hvor medieringen mellem fag og ledelse kommer til udtryk i de
enkelte positioneringer og defineres af den sociale ordens prajninger og
respondenternes desire for belonging, som tilsammen danner udgangspunkt for
konstruktionen af de fire metaforiske betegnelser; lokoferer-, opdagelsesrejsende-,
rejseguide- og kaptajn position.

Prasentationerne og udbyttet af de validerende processer er detaljeret beskrevet som
en del af analysen i del IV og i artikel 3 ’Medierende positioner i Socialfaglig
ledelse: Lokoforer-, kaptajn-, rejseguide- opdagelsesrejsendeposition’. Processerne
har udover at undersgge refleksionsmodellens pragmatiske validitet og konsistens,
har spillet ind i den videre teorikonstruktion i form af at tilfere refleksionsmodellens
ledelsespositioner substans og navne.

* Som beskrevet i del IV valgte jeg konkret at teste de kategoripar, jeg havde bygget
refleksionsmodellen op omkring, men jeg manglede derudover at undersege, hvorvidt de fire
felter, der opstod i modellen, da jeg satte kategoriparrene ind i en firfeltmodel, kunne
genkendes af praksisfeltet (gaps). Dermed testede jeg i denne analysefase ligeledes hypoteser,
og dermed indtog jeg en deduktiv position.
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12. Analysefase 4 - Skabelse af lzereprocesser og
strategiske/organisatoriske perspektiver.

Efter de validerende processer beskrevet i analysefase 3, indebar analysefase 4
endnu et genbesgg 1 interviewmaterialet med den hensigt at nuancere
opsummeringen af socialfaglig ledelse ved at bygge videre pd analyserne i
analysefase 1, nemlig kategorierne 1) faglig indsigt, 2) skabelse af laereprocesser og
3) strategiske/organisatoriske perspektiver. 1 denne fase udforskes folgende
empiriske underspergsmal:

- Hvordan arbejder socialfaglige ledere med skabelse af lcereprocesser?

- Hvordan inddrager socialfaglige ledere  strategisk  besluttede
indsatsomrdder, ndr de arbejder med skabelse af lcereprocesser?

- Hvilke muligheder og forhindringer forbinder socialfaglige ledere med
skabelse af leereprocesser?

Resultatet af de validerende processer, der er beskrevet i analysefase 3, gav afsat til
fortsat at inddrage den reviderede refleksionsmodel i den videre analyse.
Indledningsvis besluttede jeg at reducere interviewmaterialet til kun at indeholde
lederinterview. Dvs. at jeg tog de faglige konsulenters interview fra, og derfor
bygger analyse 4 pa ni lederinterview®. Begrundelsen for dette var, at jeg vurderede,
at konsulenternes formelle position havde betydning for deres formelle opgave
forbundet med skabelse af lareprocesser og i deres forstdelse af deres formelle
opgave. Maden, hvorpa jeg valgte at kategorisere mine udsagn i denne analysefase,
var igen ved at bruge elektroniske mindmaps bygget op omkring de to
subkategorier: 1) skabelse af lereprocesser og 2) strategiske/organisatoriske
perspektiver*®. Jeg kaldte overkategorien ledelsespraksisser. Derudover gav jeg
plads til, med mit ’nye blik pa dataene’, at skabe nye kategorier og udvikle nye
mindmaps (det er ifelge Charmaz et nyt blik, hver gang man vender tilbage til sine
data). Opbygningen af mindmappet omkring hovedkategorien ledelsespraksisser var
et forsgg pa at indsamle s& mange eksempler som muligt og systematisere dem i
underkategorier.

For at kategorisere yderligere valgte jeg i naste runde en mere styret made at
kategorisere pa ud fra de to kategorier, jeg havde brug for eksempler pa 1) skabelse
af lzereprocesser og 2) strategiske/organisatoriske perspektiver®’.

Da jeg havde konstrueret disse kategorier, opstod muligheden for at kategorisere
yderligere ved at sample med udgangspunkt i refleksionsmodellens fire
ledelsespositioner: lokoferer-, rejseguide-, opdagelsesrejsende- og kaptajn position.

4 USB stick: “Oversigtstabel — Respondenter - Data”. Mappe 2 Datamateriale.
“ Bilag: USB stick mappe: Mappe 3 - Mindmaps, eksemplificeret i boks 1
47 Bilag: USB stick: Mappe 5 — &ben og fokuseret kodning, eksemplificeret i boks 2
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Kategorierne lering og strategiske/organisatoriske perspektiver analyseres séledes
ved at anvende refleksionsmodellens ledelsespositioner analytisk. Dette gav
mulighed for at indfange de konkrete, men varierede konstruktioner som den
medierende position var forbundet med, men ogsa at fa gje pa kompleksiteten og
yderligere spendinger idet hver position matte kategoriseres som ’overvejende’
betegnede for de forskellige konstruktioner. De fire ledelsespositioner kan saledes
pa den ene side siges at vaere bade pragmatisk og empirisk valideret. P4 den anden
side kan fortellingerne fra interviewene siges blot at fungere som eksemplificering
af refleksionsmodellens positioner, idet der er tale om enkeltfortellinger.

Det er selvsagt ikke muligt at lave en fuldt dekkende validering af et
konstruktivistisk grounded theory-projekts resultater. Resultaterne er som allerede
navnt ikke endegyldige svar pa udfordringer eller spergsmal, men kan lgbende
videreudforskes og dermed videreudvikles og forbedres i en uendelig proces. 1
Charmaz’ forstaelse af konstruktivistisk grounded theory er det saledes ikke et mal
at udvikle feerdige formelle teorier eller entydige substantielle forklaringsmodeller.
Formalet er at generere bevidste begreber og integrere teori mhp. provokerende
midlertidig teoretisering (Charmaz, 2014). Man kan argumentere for, at begreber
som gyldighed og palidelighed og testning ville veere mere korrekte at anvende i et
kvalitativt studie. Jeg har dog alligevel valgt at inddrage validerings begrebet, men i
den forstaelse som Kvale reprasenterer, hvor han forsgger at tillempe validitets- og
reliabilitets begreberne til den kvalitative verden (Kvale & Brinkmann, 2014).

Refleksionsmodellen og dens nuancering af konstruktionen af den socialfaglige
ledelsesopgave som kendetegnet ved de fire variable ledelsespositioner viser en
kompleks og dynamisk konstruktion af den socialfaglige ledelsesopgave. Ligeledes
tilbyder den begreber og en forstaelsesmodel, som legger op til retrospektive
evaluerende processer og som didaktisk redskab. Denne analysefase leder videre til,
at jeg konstruerer en case som bygger pa en fortelling om besparelser i en
kommune, som har lighedstraek med flere af de alvorlige sager, der har veret rejst i
medierne. Casen er et anvendelsesorienteret bud pda, hvordan jeg ser
refleksionsmodellen kan anvendes som didaktisk verktej, til at kvalificere
socialfaglige lederes positioneringsarbejde, nér de star med komplekse udfordringer.
Refleksionsmodellens pragmatiske konsekvenser har jeg ikke empirisk belaeg for at
konkludere noget ud fra, og de krever saledes yderligere udforskning.

Analytisk methed er endnu ikke opstaet i den méde, jeg har arbejdet pa — det er for
mig at se en rekke oplagte fortsattelser at tage fat pa. Refleksionsmodellen er
dynamisk og vil i princippet kunne videreudvikles, hver gang den bringes i spil. I
mit studie er der en rakke interessante nye veje at gd, som jeg beskriver
afslutningsvis i et perspektiverende kapitel.
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13. Diskussion af metode.

Konstruktivistisk grounded theory -metodens analysestrategier er som allerede
navnt foregaet i flere faser og har bevaget sig mellem induktive og deduktive
tilgange. Perspektivet er igennem hele forskningsprocessen forsegt fastholdt som
informanternes, velvidende at jeg som forsker er medkonstruerende af
informanternes fortzllinger, og at analyserne og teorikonstruktionerne dermed er
forskerkonstruktioner og at informanterne til dels er medkonstrukterer.

Styrken ved valget af konstruktivistisk grounded theory som metode har veret
muligheden for at opnd indgaende indsigt i socialfaglige lederes konstruktioner af de
sociale processer, der udspiller sig i deres ledelsespraksis. En styrke er den
systematik, der ligger i, at den forholdsvis stringente metode tvinger forskeren til
konstant at vende tilbage til datamaterialet for at undersege, om de kategorier og
teorikonstruktioner der lgbende udvikles er grounded. En svaghed kan siges at vare,
at de (makro)strukturelle faktorer, der er medkonstituerende for de sociale processer,
som ledelsen udspiller sig indenfor, ikke har haft fokus i analyserne hvilket kommer
til udtryk i at resultaterne primart er centreret om relationen mellem lederen og
medarbejderne. De makrostrukturelle faktorer konstrueres i min lasning af
datamaterialet primaert som pramisser og ikke som udtryk for en social orden, som
de socialfaglige ledere er medskabere af. I de naste afsnit diskuteres en rakke
epistemologiske konsekvenser, herunder gyldighed, generalisering og matning som
bade har begrenset og styrket athandlingens analyser og resultater.

13.1. Det empiriske materiale

Afhandlingens empiriske materiale skaber en raekke muligheder og begransninger.
Som navnt indledningsvis har det varet en preemis for dette studie, at jeg ikke har
haft mulighed for at udvikle et forskningsdesign, der tog hgjde for hvilken empiri
der bedst muligt understottede min undersogelse.

Mit ontologiske metodologiske udgangspunkt leegger op til, at jeg inddrager flere
perspektiver i det empiriske materiale. Fortolkning og handling ses som reciprokke
processer, som gensidigt pavirker hinanden gennem sociale processer i medet
mellem mennesker, og mening konstrueres i interaktion med andre. Dermed kan der
stilles spergsmalstegn ved, hvorvidt jeg far skabt et datagrundlag, som giver mig
mulighed for, at undersege det jeg presenterer i problemformuleringen.
Gyldigheden begrenser sig til at omhandle socialfaglige ledere der samtidig er
masterstuderende pd MBU, og empirigrundlaget er dermed ikke reprasentativt i en
forstand, hvor der tages hejde for de variabler, der matte kendetegne et tilfeldigt
udvalg af socialfaglige ledere. Desuden tages ikke hgjde for variabler sdsom
store/sma kommuner eller kon, som har varet dominerende emner inden for andre
studier pa omradet. Det ville have veret muligt at bidrage til ’metningen’ i de
analytiske processer ved at ’teste’ midlertidige kategoriseringer pa ikke-
masterstuderende socialfaglige ledere. Det havde givet mulighed for at sege efter
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yderligere variation i de konstruerede kategorier, ligesom det kunne have givet viden
om, hvorvidt den begyndende teoretisering vakte genkendelse generelt eller var
indforstdet mellem de interviewede MBU-studerende og mig. Dette studie
begrenser sig saledes til at omhandle socialfaglige ledere, som samtidig er MBU
studerende og deres konstruktioner af socialfaglig ledelse.

Praemissen om, at jeg ikke selv kunne vealge respondenter, har endvidere haft den
konsekvens, at nogle af de pa forhand fastlagte temaer i interviewguiden ikke havde
direkte relevans for min afhandling, ligesom mine data kun representerer den ene
parts perspektiver og fortellinger (de socialfaglige lederes fortellinger om de
interaktioner mellem medarbejdere og dem selv). Det empiriske materiale bestar
saledes bade af relevante og mindre relevante data, men kunne desuden have givet et
steerkere analysegrundlag ved at have inkluderet andre perspektiver i serdeleshed
medarbejder- og chef interview. Deres stemmer forbliver tavse i dette studie.

Pa trods af det empiriske materiales begraensninger har jeg gennemfort analyse og
teoriudvikling. Resultater baseret pa en socialkonstruktivistiske grounded theory
tilgang vil altid kunne videreudvikles, og tilgangens pragmatiske sigte fremhaves i
folgende citat:

“"What if you cannot return to key participants or are using secondary interview
data that someone else collected? Is all lost? Must you forgo constructing theory?
Not at all. Do the best you can with the materials you can conduct or already have.
Like grounded theorists who have worked with documents, you may create
something grand.” (Carmaz, 2014:108).

Den pragmatiske tilgang til det empiriske materiale blev ligeledes styrende ift. mit
valg om ikke at arbejde videre med Adele Clarke’s mapping metode (jf. kap. 9) idet
hovedargumentet for at vaelge feltobservationer fra var mangel pa tid. Inklusion af
feltobservationer ma udforskes yderligere i fremtidige studier.

Sammenhangen med det store forskningsprojekt har ligeledes haft en styrkende
indvirkning pa afhandlingens analytiske processer og resultater. Mine
arbejdsopgaver i1 forbindelse med det store forskningsprojekt, har haft stor
pavirkning is@r i de analytiske faser. Blandt andet har der veret flere gjne pa det
empiriske materiale, hvilket muligvis har givet flere perspektiver til mine analyser.
Desuden har der vaeret rig lejlighed til lobende at praesentere forelabige resultater for
kolleger og studerende.

13.2. Den metodiske tilgangs og dennes konsekvenser.

Rejsen gennem de forskellige kode-, analyse- og valideringsprocesser har gjort, at
jeg konstant er blevet udfordret, ved at jeg har gjort nye fund, som kunne have ledt
mig ad nye veje. Dette ser jeg bade som en styrke og en begrensning, idet jeg hele
tiden har skullet traeffe valg om, hvilke veje jeg har fundet bedst at ga.
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Afhandlingens analyser blev allerede pd baggrund af de indledende teoretiske
samplinger og kodeprocesser rettet mod socialfaglig ledelsespraksis som
modsetningsfyldte poler og mod, hvordan informanterne lykkedes med deres
opgave 1 en saddan praksis. I de fokuserede kodefaser leegger jeg mig fast pa at
navngivningen af hovedkategorierne bygger pa fortellinger/oplevelser der treder
serligt frem, og dermed kan siges at vere udtryk for en form for ekstremer. I mine
refleksioner og valg fandt jeg disse markante fortellinger serligt illustrative i
formidlingen af hvad de socialfaglige ledere forbandt med deres socialfaglige
ledelsesopgave og i formidlingen af deres reaktionsmenstre i forbindelse med deres
udfersel af deres opgave. Det betyder ikke nedvendigvis, at disse analyser er de fund
med hgjest sandhedsverdi, men at disse kategorier var dem, jeg pa davarende
tidspunkt konstruerede som meningsfulde i interaktion med mit datamateriale. Set i
bakspejlet kunne der maske argumenteres for fordele ved i sterre grad at danne
hovedkategorier ud fra de mere dagligdags eksempler og ikke de ekstreme
eksempler, som jeg bygger mine analyser pad. En anderledes opmerksomhed i
kodefaserne havde ledt mig andre steder hen i mine analyser, og havde muligvis
budt pa teoretisk- og begrebslig udvikling, som i hejere grad var baseret pa
hverdagsoplevelser forbundet med det at bedrive socialfaglig ledelse.

Studiet kunne for sa vidt set med et konstruktivistisk perspektiv have orienteret sig
mod at beskrive det modsatte af det som afhandlingens resultater peger pa. Et
modsat perspektiv kunne i sa fald have fokuseret pa at lokalisere begrundelser for
hvorfor socialfaglige ledere til tider ikke lykkes med deres ledelsesopgave i en
modsatningsfyldt praksis. En sddan vinkel ville have bidraget med andre mulige
mader at forstd socialfaglig ledelsespraksis og kunne maske have peget pa
vaesentlige mangler, i rammerne omkring lederne som nedvendigvis burde
forbedres, ligesom vasentlige arsager eller forhindringer muligvis kunne have veret
afdakket. I den tilgang jeg har haft til datamaterialet, har jeg hele tiden varet
optaget af malet om at udvikle viden og begreber, der satte mig i stand til at pege pa
muligheder for at kvalificere socialfaglig ledelsespraksis.

En begrensning, som jeg allerede har navnt, er at jeg bestraeber mig pé at udvikle
begreber og kategorier, der kan beskrive sociale processer mellem mennesker, men
kun fra den ene parts perspektiv - fra ledernes perspektiv. De gvrige parter/deltagere
i de sociale relationer, og her tenker jeg iser et medarbejderperspektiv, kunne have
bidraget konstruktivt med viden, der kunne have nuanceret forstdelserne af de
sociale interaktioner.

Resultaterne kan derfor tilbyde velargumenterede antagelser om hvordan den
socialfaglige ledelsespraksis rettet mod medarbejderne kan forstds af og gives
mening af lederne, hvorimod antagelser om hvordan dette udspiller sig i de sociale
interaktioner mellem lederne og medarbejderne, og hvordan den socialfaglige
ledelsesopgave rettet mod de hegjere ledelsesniveauer kan forstas, ligger uden for
denne athandlings afgransning.
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14. Refleksioner over forskerposition.

Den socialkonstruktivistiske inspiration har skarpet forskerblikket pa, at
athandlingens fund og resultater er indlejret i sarlige sociale konstruktioner af
virkeligheden. Jeg blev ved opstarten af mit ph.d.-forleb en del af MBU-
laerergruppen, hvilket beted, at jeg pé interviewtidspunktet pa forhand kendte lidt til
de studerende, der var aktive studerende pa MBU, idet jeg var en del af deres
undervisning (tredages seminarer afholdt ca. hver fjerde uge). Min forskerposition
var derfor kendetegnet af flere positioner. Dels representerede jeg Aalborg
Universitet og MBU som underviser/vejleder og dermed som kommende bedemmer
og eksaminator. Dels var jeg ny i organisationen, fordi jeg startede mit ph.d.-forleb
op, da de studerende startede péd tredje semester, s& selvom jeg reprasenterede
uddannelsen og universitetet, s var jeg samtidig “ny”. Derudover reprasenterede
jeg deres egen praksis, da jeg tidligere har arbejdet som leder af socialt arbejde i ti
ar. Dvs. at min forskerposition kan karakteriseres som en dobbeltposition, idet at jeg
kom som ph.d.-studerende, som havde brug for informationer, og som tilstrabte at
holde sig sa neutral som muligt samtidig med, at jeg udnyttede mit kendskab til bade
deres praksis og det faglige stof, de arbejdede med pAa MBU. Min ledelseserfaring og
socialpaedagogiske baggrund, og den indforstaethed og loyalitet over for de
socialfaglige ledere denne gav anledning til, har af og til skinnet igennem.
Indikatorer pé dette traeder iser frem i interviewene, hvor informanterne ind imellem
siger, ”’som du jo ved, Randi”. Jeg har undervejs oplevet, at jeg skulle keempe med at
objektivere min forskerposition, men jeg har ligeledes brugt min faglige
erfaringsmessige baggrund og viden som et ’drive’ til at forstd de til tider
komplekse fortellinger, som respondenterne har bidraget med i dataindsamlingen.
Analyse- og teorikonstruktionerne afspejler derfor min forskerposition, som
vaerende kendetegnet ved bade at vere inden for og samtidig uden for det felt, jeg
undersgger. Dette har jeg haft for gje i mine bestraebelser pa at formidle mine fund
pd en made, hvor jeg loyalt fremstiller respondenternes perspektiver og
konstruktioner. Udover de formelle positioner, der kan siges at karakterisere min
position, er der en reekke veerdimassige og erfaringsbaserede faktorer, der givet vis
har spillet ind i min made at analysere pd. Jeg har en bestemt made at se og forsta
bern og deres behov pa. Endvidere har jeg en pa forhadnd bade teoretisk og
erfaringsbaseret forholdsvis fasttemret forstaelse af ledelse. Det samme gor sig
geldende for min forstaelse af leering og paedagogik.

Grounded theory-tilgangens made at forholde sig til forskerpositionen, udspringer
fra dens ontologiske/empistemologiske stasted. Pragmatismens videnskabsfilosofi
og den symbolske interaktionismes teori bygger som navnt pa en forstdelse af, at
tilveerelsen konstrueres og forandres gennem interaktion mellem mennesker. Det
betyder i en forskningsproces (herunder interviewsituation), ligesom det pointeres i
det videnskabsteoretiske afsnit, at forskerens egen erfaring og faglige udgangspunkt
spiller ind i de lgbende konstruktioner, der opstar undervejs i de forskellige faser i
forskningsprocessen. Forskerens perspektiv forstds som navnt ikke som et blik
udefra, men et medskabende blik indefra og i den kontekst, som udforskes.
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Forskeren mé derfor lebende analysere sit eget forhold til data (Charmaz, 2014).
Maéden, jeg har taget hajde for dette i afthandlingen, er bl.a. foregdet ved lebende
memoskrivning*® gennem hele processen. At skrive memo er en mide at stoppe op
og analysere egne ideer og fortolkninger lebende helt fra starten af
forskningsprocessen (og for og efter).

“"Memo-writing is the pivotal intermediate step between data collection and writing
drafts of papers ... Memowriting constitutes a crucial method in grounded theory
because it prompts you to analyze your data and codes early in the process”
(Charmaz, 2006:72).

Jeg har skrevet memoer lobende fra start til slut, dvs. bade feor, under og efter
dataindsamlingen og i forbindelse med analyse- og teorikonstruktionsarbejdet.
Ligeledes har memoerne vearet stottende i forbindelse med, at jeg i den skriftlige
fremstilling af afhandlingen har tilstraebt transparens omkring, hvordan mine
fortolkninger spiller ind i de konstruktioner, der fremkommer. Derudover har jeg
lobende arbejdet med genbesag i praksis hvor jeg har testet analyser og midlertidige
teorikonstruktioner. Et uddrag af et af mine tidlige memoer lyder saledes:

“Jeg finder det relevant at beskrive egne fortolkninger og refleksioner for at skabe
transparens omkring den position, jeg som forsker refererer til, bdde teoretisk og
erfaringsmeessigt.  Mine referencer bliver i en konstruktivistisk/symbolsk
interaktionistisk forstdelse en del af datamaterialet, da de vil pavirke gennem min
mdde at stille sporgsmdl pd i interviewene og ikke mindst i min senere analyse.
Dette pa trods af, at jeg har forsogt at tilstreebe en stor grad af objektivitet og har
haft respekt for de enkelte udsagn og ordvalg, nar jeg har arbejdet med kodning af
dataene”. (Uddrag fra memo skrevet i efterdret 2011 1 forbindelse med
forberedelsen af interviewundersegelsen).

Jeg har saledes bestrebt at mede informanterne og senere behandle de lebende
konstruerede koder, kategorier og teorier sa dbent som muligt.

“Coding should inspire us to examine hidden assumptions in our own use of
language as well of that of our participants”. (Charmaz, 2006:47).

Som Charmaz peger pa her, er de kode- og valideringsteknikker, der ligger i
konstuktivistisk grounded theory-metoden, en made at tilstreebe, at man lgbende
forholder sig til egne fortolkninger. Jeg anerkender samtidig, at mit subjektive
teoretiske og vardibaserede syn pa verden vil afspejle sig i de ord og det sprog, jeg
anvender, nédr jeg beskriver mening/fund i mine data. Jeg finder derfor dette
klassiske citat betegnende for min made at fortolke dataene pa:

“There is a difference between an open mind and an empty head”. (Dey, 1999:251).

*8 Memoskrivning er en del af grounded theory-teknikken.
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Metodedelens formal har veret at skabe transparens om, hvordan jeg er kommet
frem til de konstruktioner, som jeg er. Nogen vil méske synes metodedelen er for
detaljerig. Jeg har dog valgt at vere si aben og detaljeret som muligt, idet jeg finder,
at det i sig selv er en styrke i konstruktivistisk grounded theory-resultater. Desuden
har jeg vurderet at det har varet nedvendigt pga. den ’ikke-lineere’ tilgang der har
preeget mit analysearbejde.
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MINIMONOGRAFI

Minirnonograﬁen49 er opdelt i del IILIV,V,VI. Minimonografien afsluttes med at
opridse athandlingens samlede resultater og konkluderende bemaerkninger.

DEL Ill: VILKAR OG TEORETISK
GRUNDLAG FOR SOCIALFAGLIGT
LEDELSESARBEJDE.

I del III behandles sporgsmal, der vedrerer socialfaglig ledelse fra flere forskellige
vinkler. Indledningsvis gives indblik i de vilkar, der danner kontekst for kommunale
myndighedsafdelinger pa berne- og ungeomradet. Her redegeres for de eksterne og
lokale juridiske/retslige rammer, der danner styringsorgan for socialfaglig praksis og
ledelse, herunder organiseringsmader. Desuden prasenteres det socialfaglige fag
som profession, dets udfordringer og kvalitetsforstdelse, herunder fagets
vidensbegreb.

Herefter redegeres for de teoretiske perspektiver og begreber, som jeg traekker pa
analytisk i bestraebelsen pé at forstd socialfaglig ledelse i de interviewede lederes
praksis. Her redegeres for organisations- og ledelsesteoretiske perspektiver, der kan
beskrive vilkérene for det socialfaglige ledelsesrum. Ligeledes prasenteres laseren
for et udvalg af studier af faglig ledelse pé& sundhedsomradet og det
almenpadagogiske omrade.

Delen afsluttes med en opsummering, hvor der traekkes centrale begreber ud, som
defineres, idet disse anvendes direkte i den teoretiske sampling og de evrige
empiriske analyser og derfor spiller ind i konstruktionen af afhandlingens resultater
(grounded theory). Med del III tilstraebes det séledes at skabe transparens om nogle
af de bagvedliggende kontekstuelle og teoretiske betragtninger, der har vaeret med til
at skabe afthandlingens analyser og resultater, ved at prasentere en rakke begreber
og opfattelser, der er blevet anvendt i analysen.

“Denne minimonografi udger forskningsrapporten, som skal ses i sammenhzng med
athandlingens ovrige elementer. Afthandlingen er en kombinationsmodel som bestér af tre
artikler/bogkapitler, hvoraf to er udgivet, en sasmmenfattende redegerelse/kappe (ca. 50 sider)
samt en forskningsrapport som bestar af et overvejende empirisk/anvendelsesorienteret bidrag
(ca. 100 sider). (Forskningsrapporten kan sammenlignes med en minimonografi).
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15. Styring og ledelse af myndighedsafdelinger pa bgrne-
og ungeomradet.

I dette afsnit preesenteres de styringsorganer, herunder juridiske og retslige rammer,
som det socialfaglige arbejde herer under, og hvordan kommunerne med
udgangspunkt i disse organiserer det sociale arbejde pad berne- og ungeomrédet.
Desuden kommer jeg ind pa, hvordan det, at socialradgivere fungerer som
myndighedsudevere, har betydning for organiseringen og samarbejdet mellem de
forskellige sektorer, og hvorvidt og hvordan denne organisering understotter
mulighederne for at lose den felles opgave: at skabe kvalitet i ydelserne til bern,
unge og deres familier. Afslutningsvis kommer jeg ind pd, hvilken betydning de
naevnte faktorer har for socialfaglige lederes opgave.

De forhold, som konditionerer socialfaglig ledelse og ledelse af myndighedsarbejde
i det hele taget, udspringer af den styrings- og kontrolforpligtelse, som staten har
over for offentlige institutioner. Strukturen i offentlige organisationer kan i
forlengelse af dette betegnes som varende bureaukratisk. Bureaukratiets haje
formaliseringsgrad sikrer fordelingen af ansvar, bemyndigelse og tilherende
opgaver. I en klassiske forstdelse lever den bureaukratiske organisation op til
normerne for den rationelle organisation med gennemsigtighed i afgerelserne og
mulighed for kontrol hele vejen igennem systemet. Ligeledes kan den siges at leegge
op til, at rutinerne kan perfektioneres, og at man dermed kan minimere fejl (Weber,
1904; Andersen og Kaspersen, 2005:90-111).

Socialministeriet er hajeste ledelsesorgan for det socialfaglige arbejde, der udfores i
Danmark. Socialstyrelsen er en administrativ enhed under Socialministeriet, som
tilbyder vejledning i kommunerne. De prasenterer sig selv under sloganet ”Viden til
gavn”, og de formulerer deres mission séledes: “Socialstyrelsen skal aktivt bidrage
til en vidensbaseret socialpolitik, der medvirker til effektive sociale ydelser til gavn
for borgerne” %0 P4 udsatte berne og ungeomradet udmentes denne mission blandt
andet i form af en vidensportalm, som er udviklet samtidig med *Barnets Reform’®
Formalet med Vidensportalen er “at bidrage til en vidensbaseret indsats over for
udsatte born og unge ved at formidle den aktuelt bedste viden pd omrddet pd en
sadan mdde, at denne viden kan inddrages i praksisfeltets arbejde” s
Socialstyrelsen er sdledes optaget af viden og arbejder kontinuerligt pa at udvikle
viden om, hvad der virker og ikke virker pa omréadet, og dermed at opbygge et solidt

%0 Socialstyrelsens hjemmeside, om Socialstyrelsens mission.
hitp://socialstyrelsen.dk/tvaergaende-omrader/vidensportal-om-udsatte-born-og-
unge/vidensportalen

2> Hindbog om Barnets Reform” er et arbejdsvaerktej eller opslagsvark, hvor kommunernes
sagsbehandlere, der arbejder med udsatte bern og unge, kan hente hjelp og inspiration.
Meningen er, at handbogen skal fungere som et supplement til den relevante lovgivning og
tilherende vejledninger pa omradet.

53 Socialstyrelsens hjemmeside, om Vidensportalen for udsatte bern og unge-omrédet.
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vidensgrundlag mhp., at de udsatte bern og deres familier far den bedst mulige
stotte. Vidensportalens formal er i forlengelse heraf via lokalisering af den aktuelt
bedste viden at sikre, at socialfaglige myndighedsarbejdere opnar de forventede
resultater til gavn for borgeren. Det er et krav fra Socialministeriet, at
Socialstyrelsen skal rette sin opmerksomhed mod udvikling af forskningsbaseret
viden, samt at viden omsattes og skaber resultater i praksis: “Dette kreever steerke
forskningsmiljoer —med international  forankring samt anvendelses- og
praksisorienteret forskning og udvikling” 4, Socialstyrelsen har i den anledning
medvirket til udviklingen af en rakke programmer om socialt arbejde, som de
anbefaler, at de udferende led i kommunerne anvender, f.eks. PMTO, MST og
MTFC®. Pa sagsbehandlingsomradet anbefales eksem?elvis procesregulering og
metodestandardisering af de bernefaglige undersogelser ® via ICS*"-modellen, som
er ved at blive implementeret i de fleste kommunale myndighedsafdelinger,
understottet af et elektronisk afrapporteringssystem kaldet DUBU®. Dette er
eksempler pa verktejer og metoder, der alle anbefales pa Socialstyrelsens
vidensportal, og flere af disse betegnes som evidensbaserede programmer.
Evidensbaseret viden knyttes i Socialstyrelsen sammen med den “aktuelt bedste
viden” og bliver pd Vidensportalen brugt i betydningen: "Den bedst kvalificerede
viden, som Vidensportalens fagpersoner p.t. har fremsogt om et emne eller omrdade"”
og videre: “Ndr begrebet evidens anvendes i forbindelse med socialt arbejde,
handler det om en bestemt mdde at forholde sig til viden pd, nemlig omhyggeligt og
kritisk. Det betyder ikke nodvendigvis, at der er bevis for, at en given indsats har en
bestemt effekt, men at det er det mest kvalificerede svar, der gives pd det
pdgeeldende tidspunkt”sg. Denne definition ligger tet op af SFI Campbells60
definition, som definerer evidensbaseret praksis som “en omhyggelig, udtrykkelig og
kritisk brug af den aktuelt bedste viden, ndr der treeffes beslutninger om andre
menneskers velfeerd” (Konnerup, 2005 i: *Servicestyrelsen’, 2011:298).

I praksis organiseres samarbejdet, lovgivningens og de gvrige styringsintentioner for
myndighedsafdelinger i de fleste kommuner i en styringsmodel kaldet BUM-
modellen (B=Bestiller, U=Udfarer og M=modtager), hvor myndighedsudeveren,
leveranderen og borgeren bliver adskilte parter med hver sine opgaver og befojelser.
BUM-modellens formal er at strukturere samarbejdet mellem udferer og bestiller
med en klar fordeling af opgaver, snitflader og ansvarsomréader for gje. Udforer er

34 Rapport udviklet i samarbejde mellem Undervisningsministeriet og Socialstyrelsen:
http://ufm.dk/publikationer/2012/filer-2012/hovedrapport-kortlaecgning-dansk-social-og-
velfaerdsforskning.pdf

> MST = Multi Systemisk Terapi

MTFC = Multidimensional Treatment Foster Care

PMTO = Parent Management Training (Oregon).

56 $50-undersogelse.

57 ICS = Integrated Children System. ICS: En systemisk funderet metode til at lave § 50-
undersogelser.

8 DUBU: Et IT-baseret journalferingsprogram, der understgtter ICS-metoden.

%9 Socialstyrelsens hjemmeside, om Vidensportalen for udsatte bern og unge-omrédet.

8 SFI Campbell arbejder med evidens og effektmaling af sociale indsatser (Tidligere Nordisk
Campbell Center).
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forskellige socialpaedagogiske og/eller  behandlingsmassige indsatser
(hjeelpeforanstaltninger). Disse foranstaltninger sattes i veerk pd baggrund af
bestiller, dvs. myndighedens arbejde, i form af udredning (§ S0-undersggelse og
handleplan), som danner grundlag for at bestille en ydelse med henblik pa at hjzlpe
modtageren, dvs. barnet eller den unge (Servicestyrelsen, 2011:264-265). BUM-
modellen anvendes i et stadigt stigende antal kommuner og fungerer bidde som
visitations- og kvalitetssikringsmodel og som gkonomistyrings- og tilsynsredskabm.
BUM-modellen kan saledes ses som en markedsgerelse af det sociale arbejde, bl.a. i
form af udliciteringsprincippet, kontraktbasering, sammentankning af prissatning
og ekonomistyringssystemer. Modellens teoretiske afset, New Public Management,
treeder frem bl.a. i indferelsen af disse markedslignende forhold (Ebsen et al., 2009 i
’Servicestyrelsen’: 2011:264) (uddybes i kap 18.1 og 18.2).

Dialog om serviceniveau m
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Relationerne mellem borgere, myndighed og leveranderer.
Fra Undersggelse af retssikkerhedsiovens § 4 (Socialministeriet, 2004) og Om socialforvaltningen
(Socialministeriet, 2004)

(Servicestyrelsen, 2011:265)

En styrke ved den ’rene” BUM-model er ifolge Kommunernes Landsforening (KL)
dens fokus pé visitation af ydelser, hvor et af hovedprincipperne er, at omfang,
kvalitet og indhold i indsatsen skal vare tydelig. De péapeger dog, at den ikke
athjeelper udfordringen med at satte fokus pa sammenhangen i ydelser pa tvers af
forvaltninger og sektorer i kommunen. Denne udfordring forseges afhjulpet ved
udviklingen af en modificeret BUM-model, som tilferer modellen mere fleksibilitet i
form af dialog mellem bestiller og udferer, sarligt i form af inddragelse af udferere
og deres specialviden ifm. med visitiationsarbejdet. Afgorelser treeffes dog fortsat af
myndigheden (KL, 2006).

! hitp://www kl.dk/ImageVault/Images/id_36946/ImageVaultHandler.aspx
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Sagsbehandlere i bern- og ungesager betegnes saledes ’bestillere’ og er i praksis
dem, der administrerer lovgivningen pa det pagaldende omréade, hvilket som navnt
gor dem til myndighedsudevere ift. borgeren. Ifelge retsplejeloven omhandler
myndighedsudevelse: "Den del af det offentliges virksomhed, som gdr ud pd at
treeffe beslutninger om borgerens forhold, idet myndigheden fastslar, hvad der er
eller skal veere ret i et konkret tilfelde” (Heinrichsen, 1999 i ’Servicestyrelsen’,
2011:269). Den primare lovgivningsmassige ramme for myndighedsarbejde med
udsatte bern og unge er servicelovens kap. 11, som bl.a. angiver en reekke regler og
procesregler ifm. afgerelser. Formélsbestemmelsen for myndighedsarbejde pa
berne- ungeomradet siger jf. servicelovens § 46, stk 1,2,3:

“Formadlet med at yde stotte til born og unge, der har et scerligt behov herfor, er at
sikre, at disse born og unge kan opnd de samme muligheder for personlig udvikling,
sundhed og et selvsteendigt voksenliv som deres jeevnaldrende. Stotten skal ydes med
henblik pa at sikre barnets eller den unges bedste og skal have til formdl at:

Stk. 1:

1) Sikre kontinuitet i opveeksten og et trygt omsorgsmiljo, der tilbyder ncere
og stabile relationer til voksne, bl.a. ved at understotte barnets eller den
unges familiemcessige relationer og ovrige netveerk,

2) Sikre barnets muligheder for personlig udvikling og opbygning af
kompetencer til at indgd i sociale relationer og netveerk,

3) Understotte barnets eller den unges skolegang og mulighed for at
gennemfore en uddannelse,

4) Fremme barnets eller den unges sundhed og trivsel, og

5) Forberede barnet eller den unge til et selvsteendigt voksenliv.

Stk. 2:

Stotten skal veere tidlig og helhedsorienteret, sda problemer sd vidt muligt kan
forebygges og afhjeelpes i hjemmet eller i det ncere miljo. Stotten skal i hvert enkelt
tilfeelde tilretteleegges pa baggrund af en konkret vurdering af det enkelte barns
eller den unges familieforhold.

Stk. 3:

Stotten skal bygge pd barnets eller den unges egne ressourcer, og barnets eller den
unges synspunkter skal altid inddrages med passende veegt i overensstemmelse med
alder og modenhed. Barnets eller den unges vanskeligheder skal sd vidt muligt loses
i samarbejde med familien og med dennes medvirken. Hvis dette ikke er muligt, skal
foranstaltningens  baggrund,  formdl  og  indhold  tydeliggores  for
forceldremyndighedsindehaveren og for barnet eller den unge”.

(Servicestyrelsen, 2011 - mine fremhavelser red.).

Udover retsplejeloven og serviceloven agerer myndigheder inden for
forvaltningsloven, offentlighedsloven og persondataloven. Desuden traeekkes i
myndighedsarbejdet f.eks. pad ankeafgerelser og vejledninger i fortolkningen af
lovgrundlag og regler. Som supplement til lovgivningen pa omradet er hver enkelt
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kommune forpligtet til at udarbejde en sammenhangende bernepolitik (§19, stk. 2)
samt en kvalitetskontrakt, der indeholder mél og servicemal for udvikling af
kvaliteten (vejledning til bekendtgerelsen om kommunal kvalitetskontrakt og
opfolgningsredegorelse 2009) (Servicestyrelsen, 2011:269,270). 1 ’Handbog om
Barnets Reform’ har man formuleret et kvalitetsbegreb 1 socialfagligt
myndighedsarbejde pa berne- og ungeomradet med udgangspunkt i de ovenstdende
fem konkrete formal i § 46, stk. 1. De formelle kvalitetsmél for socialfagligt
myndighedsarbejde omhandler saledes kontinuitet, personlig udfoldelse, skolegang,
sundhed og forberedelse til voksenlivet. Disse kvalitetsmél kan ses som
implementeringsmal eller handleplan for formélsparagraffen for det socialfaglige
myndighedsarbejde og bliver saledes sammen med overgrebspakkens62 skeerpning af
tidsmaessige krav styrende for den socialfaglige ledelse, hvis opgave og ansvar er, at
lovgivningens formal bliver opfyldt: “Bestemmelserne kan siges at veere lovgivers —
dvs. Folketingets — udtryk for, hvilke veerdier der skal veere retningsgivende og
styrende i administrationen af loven pd det konkrete omrdde, som loven regulerer”
(Servicestyrelsen, 2011:16). Den socialfaglige ledelse og sagsbehandlerne har
saledes disse faglige kvalitetsmal som guidelines for at udarbejde vurderinger og
foretage faglige skon: “Inden for socialretten kan myndighedens afgorelser sjceldent
udledes direkte af det retlige grundlag. Afgorelse sker da ud fra et skonsprincip, ved
at sagsbehandleren fagligt vurderer, hvorvidt et barn har behov for scerlig stotte”
(Servicestyrelsen, 2011:270). Derudover er det som navnt den lokalt vedtagne
politiske og forvaltningsmassige definition af god kvalitet (serviceniveau), som den
konkrete myndighedsafdeling skal styre efter (Servicestyrelsen, 2011:292).
Mellemlederens eller i dette tilfeelde den socialfaglige leders mulighedsrum pavirkes
af, at den sociale sektor er en del af kommunen som helhed og er dybt athangig af,
at alle ledelsesniveauer, inklusive det politiske niveau, lgser sine opgaver, sdsom at
fastsaette serviceniveau osv. Dette er ifolge ’Barnets Reform’ altafgerende for den
socialfaglige leders mulighed for at arbejde med nytenkning og kvalitetsudvikling:
“Samspillet mellem topleder, mellemleder og medarbejder om ideudvikling og
implementering er centralt. Det er toplederens ansvar at skabe en kultur, hvor
udvikling har haj prioritet, og hvor vilkarene for at arbejde udviklingsorienteret rent
faktisk er til stede pad alle niveauer i kommunen”. (Servicestyrelsen, 2011:291).

Dette betyder, at Socialministeriet, bl.a. via Socialstyrelsens vidensportal, pad den
ene side anbefaler og formidler den til enhver tid bedst tilgengelige
forskningsbaserede viden pa omradet, mens de pd den anden side anerkender, at
metodernes effekt ikke kan dokumenteres (qua deres evidensbegreb). Det store
fokus pa eget vidensbasering i socialt arbejde (som bl.a. udmenter sig i form af
Socialministeriets anbefalinger af evidensbaserede programmer) har veret
medvirkende til, at der i en &rreekke har veret en tendens til standardisering,
procesregulering og eget kontrol i det kommunale sagsbehandlingsarbejde og det
sociale arbejde generelt pd udsatte bern og unge-omradet (Kroghstrup, 2007).
Samtidig anerkendes det, at socialfagligt arbejde indeberer det at foretage fagligt
baserede sken, idet de (evidensbaserede) anbefalede metoder og standarder ikke

http://socialstyrelsen.dk/@@search?Searchable Text=overgrebspakken
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giver entydige vidensbaserede svar, men stadig fordrer, at den socialfaglige
medarbejder forholder sig omhyggeligt og kritisk, jf. ovenstaende. Et fagligt sken
forstds dermed som en socialfaglig kompetence, som bygger pd vidensbaserede
faglige analyser og argumenter. Dvs at der i socialfagligt arbejde er behov for faglig
dygtighed, men ogsa overblik og forstdelse for den lovgivning, der i samtlige
forhold danner retningslinjer for de faglige sken og handlemuligheder, der ageres
inden for. Lovgivningen bestar hovedsaglig af reformer og vejledninger, der kreever
analytiske og refleksive processer i analyser og vurderinger. Der legges séledes op
til analytiske og refleksive kompetencer, nar beslutninger skal treffes. Det betyder,
at den socialfaglige leders opgave med udgangspunkt i Socialstyrelsens krav kan ses
som leder af sagsbehandlere, som arbejder refleksivt med fagligt velbegrundede og
vidensbaserede skon.
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16. Det socialfaglige fag.

Dette kapitel omhandler socialfaglig ledelses genstandsfelt, nemlig det socialfaglige
fag, som danner udgangspunkt for myndighedssagsbehandleres socialfaglige arbejde
med bern, unge og deres familier. Afsnittet uddyber endvidere betydningen af
tendensen til at indfere standardiserede arbejdsgange i socialfagligt arbejde. Dette
bliver sammenholdt og problematiseret i forhold til kravene om anvendelse af
evidens- og vidensbaserede metoder og det faktum, at meget af det socialfaglige
myndighedsarbejde baserer sine beslutninger pa fagligt baserede sken.

Sagsbehandlere pa berne og unge-omradet, der er ansat i myndighedsafdelinger i
socialforvaltninger i danske kommuner, har til opgave at satte sig selv i en
hjelpeposition og med afszt i geldende lovgivning og i samarbejde med bern og
familier, der matte have behov herfor, at afdaekke familiernes behov for hjelp og
foranledige, at der bliver ivaerksat relevante hjelpeforanstaltninger. En forenklet
(men overskuelig) skematisk og linexr fremstilling af det socialfaglige
myndighedsarbejde i enkeltsager kan fremstilles saledes: 1. udrednings- og
undersogelsesfase, 2. analysefase og 3. handleplansfase. I praksis vil disse opgaver,
alt efter hvilket fagligt grundlag der arbejdes efter, udferes i en langt mere cirkuleer
og omskiftelig rekkefolge, men skal stadig indeholde de samme kerneelementer og
relatere sig til formél og kvalitetsmal i de enkelte faser. Det socialfaglige
myndighedsarbejde udspiller sig ideelt set i alle faser i samarbejde med en rakke
eksterne og interne tvarfaglige samarbejdspartenere fra bade social- og
normalomradet. Naeste led i1 det sociale arbejde udspiller sig, ved at socialarbejdere,
primert (social)paedagoger, fra udfereromradet arbejder konkret med barnet eller
den unge med udgangspunkt i handleplanen, som lebende folges op sammen med
den socialfaglige myndighedsperson63 (Servicestyrelsen, 2011).

Med et relationelt blik pd, hvordan det socialfaglige myndighedsarbejde i forhold til
enkeltpersoner udspiller sig, kan det beskrives som etablering af en hjlperelation
og som de handlinger, der opstar i medet mellem den/dem, der skal hjzlpes og
den/dem, der skal hjelpe. ”Det er samspillet mellem socialarbejderen og klienten,
der gor socialt arbejde til det, det er. Det kan forstas som en scerlig aktivitet, hvor
folk interagerer i scerlige roller som ’socialarbejder’ og ’klient’, hvor disse roller er
med til at definere indholdet i det sociale arbejde. Relationen mellem de to parter er
asymmetrisk” (Payne, 2005 i Kildedal, Lauersen og Michelsen, 2013:106).
Asymmetrien i relationen mellem sagsbehandleren og klienten kommer bl.a. til
udtryk ved, at det er klientens private og personlige forhold, der er
omdrejningspunktet for samarbejdet. “Parterne kan anses for at veere ligeveerdige,
men ikke ligestillede, og det indebcerer, at hjcelperen er i en magtposition, bl.a. fordi
den hjeelpsogende er forpligtet til at redegore for sine behov og dele af sit private liv
for at fa adgang til det, som den anden part kan skabe. Den hjelpsogende bliver
dermed afheengig af den professionelles kompetencer til kontakt, sensitivitet, analyse

% Jf. BUM-modellen
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og kendskab til ressourcer” (Kildedal, Laursen og Michelsen, 2013:106). Det at
arbejde professionelt med klienters oplysninger, kan séledes siges at kraeve, at
socialradgiveren har en hej etik og ligeledes indgéende kendskab til de juridiske
retslige regler for myndighedsarbejde. Ligeledes papeges i ovenstdende citat en
rekke faglige kompetencer, der er nedvendige for at kunne udrede problematikker
og ivaerksaette de hjelpeforanstaltninger, der matcher familiens behov.

Det kan i denne sammenhang vare relevant at forholde sig til, hvilke vidensformer
socialarbejderen treekker pa i disse arbejdsprocesser. Grimen (2008) har i sin
forskning veret optaget af at forstd de forskellige vidensformer, der traekkes pé i
forbindelse med udferelse af socialfagligt arbejde. Der er dels tale om vidensformer,
der er teoretisk baserede, og som de socialfaglige sagsbehandlere har med sig fra
deres grunduddannelse som socialradgiver. Derudover treekkes pa erfaringsbaseret
viden — en praksisviden, som i Grimens forstaelse er lokalt skabt med udgangspunkt
i en kombination af, hvad virker/virker ikke samt vaner og rutiner — og helt over til
forskningsbaseret praksisviden, som er en mere systematisk udvikling af lokalt
virksomme vidensformer i det konkrete sociale arbejde. Dette kan veare lokalt
udviklede vidensformer, men kan ogsd vare bredt ud i mere generaliserede
praksisformer og gar i Grimens forstaelse her under betegnelsen evidensbaseret
viden (Grimen, 2008 i Kildedal, Laursen og Michelsen, 2013: kap. 6 og 9). Det, at
der ikke findes standarder og manualer, og at tiltag oftest bygger pa analyser og
refleksioner, fordrer, at socialfaglige sagsbehandler udover de faglige analyser star
pa et etisk fundament, hvor verdierne treeder frem i de konkrete handlinger og
konklusioner. At fundamentet for enhver handling bunder i etiske principper. @Onsket
om at handle pa baggrund af et etisk grundlag meder man ofte i socialt arbejde og
understeges i ’Barnets reform’: "Onsket om at skabe positiv forandring for andre
ligger dybt forankret hos medarbejderen i det sociale felt, og det er i sig selv en
afgorende motivationsfaktor i arbejdslivet” (Servicestyrelsen, 2011: 290). Karin
Kildedal formulerer processen i det sociale arbejde séledes: “Gennem systematisk
arbejde, refleksion og analyser — at omscette lovgivningens krav, fagets etiske
grundlag og relevant viden til socialfaglige handlinger — i storst muligt samspil med
den/de, som har brug for indsatsen”. (Kildedal, Laursen & Michelsen 2013:106-
107).

De lovgivningsmessige krav til sagsbehandlingsarbejdet peger ifalge servicelovens
§ 46, stk. 3 (se ovenstdende afsnit) pa foraeldreansvaret og inddragelse af barnets
eller den unges synspunkter, hvor foraldrene som varger ikke kun skal drage
omsorg for barnet, men ligeledes skal treffe beslutninger om barnets personlige
forhold ud fra barnets behov og interesser. Det socialfaglige arbejde skal derfor
bygge pa et taet samarbejde med foreldrene, samtidig med at barnet inddrages, f.eks.
i form af bernesamtaler, og her er det socialrddgiverens opgave at skelne mellem
foreeldrenes krav og ensker og barnets tarv. I ’Handbog om Barnets Reform’
beskrives ’barnets bedste’ som et af de vigtigste skensprincipper — dette med
henvisning til FN's bernekonvention (FN’s Barnekonvention 1989), hvor der laegges
afgerende veegt pa, at stotte ydes ud fra barnets bedste”. Det betyder, at hensynet til
barnets bedste vejer tungest, hvis der er konflikt mellem foraldrenes interesser og
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barnets bedste (Servicestyrelsen, 2011:13; Kildedal, Laursen og Michelsen,
2013:kap. 6).

Socialfagligt arbejde p& myndighedsomréddet bestar af en raekke forskellige
komponenter: teoretiske, juridiske, faglige, etiske og ekonomiske. Fokus pa
helhedsteenkning og dennes relevans kan forklares bédde funderet i den praktiske
héndtering af faget, men helhedsteenkning er samtidig et lovgivningsmassigt krav,
jf. servicelovens § 46, stk. 2. Det er ifolge Payne (2005) vigtigt at kunne kombinere
de forskellige komponenter og skabe et helhedsbillede af familiens sociale liv. Hvor
Grimen er optaget af, hvilke vidensformer der trekkes pa i socialfagligt arbejde, er
Payne, primert optaget af, hvordan de forskellige discipliner kombineres, og
hvordan et helhedssyn pa familien bevares. Pé baggrund af denne forstaelse og med
udgangspunkt i Payne kan man saledes sige, at socialfagligt arbejde drejer sig om
processer, hvor man vealger passende handlinger mellem en rekke mulige
alternativer i en kompleks verden, og hvor helhedstenkningen bevares (Payne,
2005).

Nar socialfaglige ledere skal agere sammen med de socialfaglige sagsbehandlere, de
er ledere for, kan den ramme, som fagets serkende skaber for ledelsen, betegnes
som en refleksiv praksis. Ovenstaende beskriver, at det socialfaglige fag legger op
til modsetningsfyldte og til tider umulige valg, hvor der ind imellem kan traekkes pa
forskellige former for viden og erfaring og lovgivningsmassige anvisninger, og
samtidig handles ud fra etiske overvejelser. Disse valg foregar inden for og under
ansvar for en gkonomisk ramme, som er stram, og en lovgivning, som til tider kan
beskrives som varende overordnet og vejledende, og i andre dele er ekstremt
detaljeorienteret (f.eks. mht. tidsrammer). Det socialfaglige fag arbejder i denne
forbindelse med fagligt baserede sken. Neaste afsnit vil uddybe, hvad der inden for
en socialfaglig ramme kan bidrage til kvalificerede fagligt baserede sken
sammenholdt med de konsekvenser, der kan vere for det socialfaglige fag og den
socialfaglige ledelse pa baggrund af de styringsmekanismer, der gore sig geeldende
for omradet og de tendenser, disse skaber.

16.1. Standarder og socialfagligt baserede skgn.

Krogstrup (2002) problematiserer i en artikel skrevet allerede i 2002, at hun ser
styringsformen i socialt arbejde som varende preeget af anvendelse af standarder.
Hun skelner i artiklen mellem direktiver, normer og standarder. Standarder defineres
som eksplicitte regler, der siger noget om, hvad der bgr geres i en konkret situation
(Brunsson og Jacobsen, 1998: 14-15). Krogstrup problematiserer, at standarder kan
fa karakter af direktiver, som er tvingende, og hvortil der kan vere knyttet
sanktioner. Ligeledes kan standarder fa karakter af normer, som adskiller sig fra
direktiver og standarder ved at vere internaliseret i en kultur over tid og dermed
ikke nedvendigvis er eksplicitte (Krogstrup, 2002). En konsekvens af den
standardiserede  styringsform er ifelge Krogstrup en nedprioritering af
akterperspektivet for den enkelte socialarbejder. Hun pointerer: “Der er sdledes en
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grundleggende modscetning mellem aktorskab og standardisering. Jo mere udbredt
aktorskabet er, des storre md frontmedarbejdernes autonomi, i forhold til det sociale
arbejde, antages at veere og dermed deres mulighed for at udforme individuelle og
fleksible losninger baseret pd personlige/faglige normer. Jo mere udbredt
standardiseringen er, des mindre er frontmedarbejdernes autonomi, og des mere fir
standarderne karakter af normer og direktiver i det omfang, de er vedtaget som
organisatorisk praksis”. (Krogstrup, 2002:123).

Malet for socialt arbejde herer under feltet "Human processing-lgsninger”, som
ifolge Krogstrup har felgende formal: “Formadlet med human processing-losninger
er at pavirke mennesker processuelt, sd de opndr social kompetence til at begd sig i
samfundet. Der arbejdes med metoder, som i deres virkninger ikke er kausale eller
entydige”  (Krogstrup, 2002:124). Standardiseringen 1 socialt arbejde
problematiseres yderligere, da standarder ifelge Krogstrup “har sine helt dbenlyse
fordele i forhold til losninger, som bl.a. er kendetegnet ved at have en entydig bedste
losning” (Krogstrup, 2002:124). Den socialfaglige praksis kan siledes beskrives
som et paradoks, som skaber et pres og efterfolgende fordrer en hej grad af
refleksion blandt de socialarbejdere, der udferer det socialfaglige arbejde
(Krogstrup, 2002). Konsekvenserne af det oplevede pres og nedvendigheden af
refleksion i denne forbindelse kan veare relevante for de socialfaglige ledere at tage
hgjde for.

Som naevnt tidligere er der i disse ar stort fokus pa at producere forskningsbaseret
viden inden for det socialfaglige fagomrdde med det formal at udvikle
evidensbaserede metoder. 1 forlengelse af dette produceres der i disse ar
praksisorienteret faglitteratur mhp. at hjelpe socialfaglige arbejdere med at overskue
den stadig stigende mangde tilgengelig viden og at stette implementeringen af
denne. Kvello (2013) arbejder og forsker inden for det socialfaglige omrade bade pa
politisk, forsknings- og praksisniveau. Han vardsatter den store opmarksomhed og
de politiske ambitioner pd omradet og anerkender det store arbejde, der foregar i
disse ar, for at udvikle forskningsbaseret viden pa omradet. Kvello giver i den
danske udgave af “Bern i risiko” (Kvello, 2013) et bud pa at skabe et samlet og
anvendelsesorienteret overblik over forskningsbaseret viden i socialt arbejde pa
udsatte berne og ungeomradet. Han understreger praksisfeltets behov for at skabe
tilgeengelighed og overblik over forskningsbaseret viden pa omradet i dette citat:
“Retssystemet og tilsynsmyndighederne stiller i stigende grad krav om faglige
begrundelser, som ikke er baseret pd teori eller ideologi, men pd forskning”
(Kvello, 2013:19). Dette er i trdd med ovenstdende beskrivelse af Socialstyrelsens
formél og mission. Kvello fremhaver samtidig som noget helt centralt: “Teori og
praksiserfaring kan langt hen ad vejen hjelpe, men man kommer alligevel ikke
udenom at foretage skonsmeessige vurderinger i enkeltsager” (Kvello, 2013:19).
Der er dermed grundlag for at udvikle en praksis pd omradet, som bygger pa
skabelse af en refleksiv praksis, nar de konkrete evidensbaserede programmer
anvendes. Dermed kan man med udgangspunkt i Kvellos synspunkt sige, at et fokus
for den socialfaglige leder er at have kendskab til og gere det muligt for
sagsbehandlerne at omsatte forskningsbaseret viden pa omrédet.
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Kongsgaard (2014) har arbejdet med udvikling og implementering af en rakke
faglige redskaber til sparring, refleksion og supervision for medarbejdere, der
arbejder med borgere med komplekse problemstillinger. Han udgav i 2014 bogen
”Multiteoretisk praksis 1 socialt arbejde”, som han presenterer som en
praksisorienteret metodehandbog, som omhandler vidensformer i socialt arbejde.
Kongsgaard er i sarlig grad optaget af at skrive om, hvordan man kan udvikle
professionelle metoder til at héndtere uforudsigeligheden, som er indlejret i alt
menneskearbejde. Bogen indledes af Svend Brinkmann med en problematisering af
netop evidensdebatten ift. menneskearbejde. Her peges pé, at det store fokus pa
udvikling og anvendelse af forskningsbaseret viden i menneskearbejde relaterer sig
til diskurser om evidensbaseret viden, som baserer sig pd undersegelsesmetoder,
som oprindeligt stammer fra sundhedsvidenskaberne og deres ’gyldne standarder’
for forskning (Kongsgaard, 2014). Dette problematiseres af Svend Brinkmann, der
understreger, at diskursen om evidens og evidensbaseret praksis kan “treekke i
retning af en indskrenkning af de mange metoder og teknikker til nogle fa
evidensbaserede, der forestilles at kunne anvendes pd tvers af forskellige
kontekster” (Brinkmann i Kongsgaard 2014:11). Kongsgaard er med bogen sarligt
optaget af, hvordan ledere og medarbejdere kan udvikle og understotte reflekteret
praksis i socialt arbejde. Dermed understreges ogséd her den socialfaglige leders
opgave ift. at skabe en refleksiv praksis.

Det at beskrive socialfaglig praksis som praeget af paradokser og som en refleksiv
praksis er set med mine gjne et relevant opmarksomhedspunkt for den socialfaglige
leder. De modsatninger, der rejses mellem kravet om brug af evidensbaserede
programmer pa den ene side og pd den anden side nedvendigheden af det fagligt
velbegrundede skon i myndighedsbeslutninger, har set med mine gjne indvirkning
pa, hvordan den socialfaglige leder kan arbejde med kvaliteten i det socialfaglige
arbejde, som udferes i den afdeling, som hun har ansvar for. I ’Barnets Reform’
preciseres ledelsens opgave ift. at skabe en kultur, der understetter kvalitet i
opgaveudferslen, ved at vare orienteret mod skabelse af forskellige typer af
processer, der giver mulighed for at arbejde med ovenstaende krav:

“Kvalitet i arbejdet understottes af en felles implementerings- og
udviklingsorienteret kultur i en afdeling, der er baseret pd en felles praksis og
metodebevidsthed. Den feelles praksis udvikles ved dialog, dbne dore og videndeling
samt faglig supervision, sparring og stotte. Udviklingen af den felles praksis
baserer sig pd et feelles ansvar for kvaliteten i arbejdet, hvorfor der i dialogen ogsa
vil indgd en grad af gensidig faglig tilpasning og kontrol. En feelles praksis skal med
andre ord afspejle en felles kvalitetsforstielse udtrykt i forhold til
opgavelosningen” (Servicestyrelsen: 20011:291-292).

Jeg finder en raeckke lighedstrack mellem det, som her benavnes skabelse af en faelles
praksis og Kongsgaards forstéelse af skabelse af en refleksiv praksis. I den refleksive
praksis er der fokus pa, hvilke refleksive processer der fordres, for at
socialradgiverne kan leve op til de krav, der er til deres arbejde (lovgivning, etiske
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krav, ekonomi, vidensbaserede faglige argumenter m.m.). Den felles praksis har
fokus pa sammenhznge og rammer, der kan understette den refleksive praksis
(moder, dbne dere, videndeling m.m.). Jeg ser det som en vigtig opgave for den
socialfaglige leder at have fokus pa bade refleksive processer i praksis og rammerne,
der kan understotte den refleksive praksis. I socialfaglig ledelse kan skabelsen af
feelles og refleksiv praksis i mine gjne ikke adskilles.

Ledelse og den serlige opgave forbundet med socialfaglig ledelse vil blive udfoldet
yderligere i naste afsnit. Hvad dette indebarer, og hvordan det handteres af de
konkrete interviewede ledere, vil blive udfoldet empirisk gennem de efterfolgende
kapitler.
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17. Ledelse.

Dette kapitel presenterer udvalgte organisations- og ledelsesteoretiske begreber og
tankeseet, der bidrager til at skabe en forstdelsesramme om de @ndrede vilkar for
ledelse generelt mhp. at indkredse en forstdelse af faglig ledelse som begreb samt
specifikt af det socialfaglige ledelsesbegreb. 1 den teoretiske sampling i den
empiriske analyse konstrueres en rackke referencer til ledelsesforstéelser relateret til
bade tidligere og nutidige ledelsesforstaelser. Disse referencer har veret styrende for
de temaer, der er taget op i dette kapitel. Det er saledes ikke et forseg pa at levere et
fyldestgorende rids over ledelsesforskningens dominerende temaer op gennem
historien, men en gennemgang pa baggrund af opmarksomhedspunkter opstaet i
dialogen mellem mig og det empiriske materiale.

Baggrunden for nedvendigheden af at kvalificere ledelse i og af socialt arbejde
antages at vere opstdet pa baggrund af interne og eksterne @ndringer i vilkarene.
Der skabes til stadighed sterre og sterre pres oppe fra i form af skerpede krav, nyt
lovstof, eget kontrol og krav om dokumentation, anvendelse af evidensbaseret viden
osv. sammen med et generelt oget pres fra borgere pad grund af den megen
medieomtale af sagerne. Dette pres flere steder fra skaber andringer i vilkérene for
det socialfaglige arbejde, og dette skaber nedvendigheden af at optimere ledelse og
faglig ledelse (Jf. regeringens 202O—plan64).

I forbindelse med kodning af interviewene dukker konstruktioner op, som kan
spores tilbage til nogle af de tidlige ledelsesstudier. Dette kan ses som et udtryk for,
at ledelsesforskningen ikke har udviklet sig linezrt, hvor nyere forskning har
erstattet tidligere forskning. Der er nermere tale om, at der er blevet bygget videre,
og at der er opstaet behov for at supplere ledelsesforskningen med nye og flere
perspektiver. (Alvesson og Svenningsson, 2011; Ball og Carter, 2002).

En stor del af traditionel ledelseslitteratur handler om planlegning, organisering,
administration, monitorering, kontrol og Kkorttidstenkning. Den del af
ledelseslitteraturen bliver ofte benavnt management (Mintzberg, 1973; Morgan,
1986; Taylor, 1911). Andre dele af ledelseslitteraturen beskeeftiger sig med de mere
blede elementer, som er centreret om motivation, inspiration, deltagelse,
engagement, visioner og vardiskabelse. Den del bliver ofte benavnt som leadership,
dog med variation i definitioner (Bass & Avolio, 1994; Conger, 2000; Kotter, 1999;
Rost, 1991; Yukl, 1989).

I forstdelsen her handler management om den del af ledelsesopgaven, som kan
forudses og via opstilling af regler (teori) og procedurer/processer kan lgses. Det

8 Regeringens 2020-plan: Reformpakken 2020 — kontant sikring af Danmarks velferd. Kan
laeses pa finansministeriets hjemmeside http://www.fm.dk/publikationer/201 1/aftaler-
om-reformpakken-2020
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skal ikke forstds som noget simpelt — det kan handle om meget komplicerede
ledelsesopgaver, der skal 'manages’ (Alvesson og Svenningson, 2003).

Leadership kan forstds som det, at lederen forholder sig til medarbejdernes
commitment, motivation og folgeskab i bred forstand. Sammenlignet med
management-litteratur er leadership-ideer formidlet i et mere positivt ladet
vokabularium, som delvis trekker pa de ’bledere’ aspekter af management-
elementer (Alvesson og Svenningson, 2003).

Selv. om management- og leadership-diskurserne i sig selv kan opfattes som
indbyrdes modstridende, kan det observeres, at en reekke af de interviewede ledere
refererer til begge diskurser, nar de taler om, hvordan de ser sig selv i deres
socialfaglige ledelsesarbejde. Dette foregar ikke som et enten-eller, men som et
bade-og. Det stigende behov og dermed den stigende forskningsinteresse for de
blade ledelseselementer opstar i takt med den globale og teknologiske udvikling,
som har fort til, at organisationer bliver betegnet som kontingente. Kontingensen
kan med udgangspunkt i Niklas Luhmann forstds som en nedvendig selektionstvang
i en kompleks virkelighed:

“Ethvert komplekst forhold beror pd en selektion af relationerne mellem dets
elementer, som det benytter for at konstituere og opretholde sig selv. Selektionen
placerer og kvalificerer elementerne, selv om andre relationer mellem disse
elementer ville veere mulig. Dette, at ogsd noget andet kunne veere muligt, betegner
vi med den traditionsrige term kontingens. Den henviser samtidig til muligheden for
ikke at ramme den mest gunstige udformning"” (Luhmann, 2000:62).

Ifolge en raeekke forskere i ledelse og organisatorisk forandring (fx. Bass & Avolio,
1994; Conger, 2000; Kotter, 1999; Rost, 1991) ger kontingensen (selektionstvangen)
managerens monitorering og kontrol mere og mere vanskelig, og behovet for at
supplere management med leadership-elementer opstar som en konsekvens af dette.

Richard A. Barker argumenterer i artiklen 'The nature of leadership’ for, at
management er rettet mod at opretholde stabilitet, og leadership er rettet mod at
skabe forandring (Barker, 2001). Generelt kan ledelse defineres som en
indflydelsesproces, der involverer en vis grad af frivillig underkastelse blandt dem,
der udsettes for indflydelsen. Ledelse involverer desuden et arbejds- eller
opgaverelateret formél og bliver anset for at vare til gavn for gruppen eller
organisationen (Alvesson og Spicer 2012). Jeg indkredser i neste afsnit
ledelsesbegrebet ved at sette det i en historisk ramme, der illustrerer to polere
tenkemader i ledelsesforskningen gennem de seneste 100 &r, nemlig den rationelt
linezre, mal-middel-teenkning, der ser ledelse som direkte styring af en organisation
og den anden, som jeg benavner den processuelle, som knytter sig til
systemteenkningen, og som ser ledelse som processer i en organisation og dermed
reprasenterer et relationelt perspektiv pa ledelse. Begrundelsen for, at jeg inddrager
den historiske vinkel, er, at ledelsesforstaelser netop i disse ar endrer sig markant,
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og disse opbrud antages derfor at have konsekvenser for de ledelsesforestillinger,
der opstar hos ledere, herunder de socialfaglige ledere.

17.1. Teoritraditioner indenfor ledelse og organisation.

Tidlige ledelsesstudier i 1900-1930°erne tog udgangspunkt i det klassiske
linjeprincip i en hierarkisk opbygget organisation (f.eks. kirken, militeret, staten).
Hver medarbejder havde én leder; der var et tydeligt hierarki. Myndighed og ansvar
uddelegeredes "oppefra’, og der var en klar kompetencefordeling (fx. Helth, 2011).
Ledelsesforskningen fokuserede i denne periode pa, hvilke individuelle karaktertraek
der adskilte ledere fra ikke-ledere (Traits); fokus var primeert pa lederes
personlighed og benavnedes Great man-perspektivet. I denne tidsepoke s man
ledelsestalent som medfedt — at nogle mennesker er fodt med en serlig gave ... the
characteristics of being white, male and 5" 10" tall still seem central to being Chief
Executive of an American Fortune 500 companyss” (Peck & Dickenson, 2009:15).
Eksempler pa succesfulde ledere fremhavet i litteraturen fra denne tid var typisk
store politiske og militere ledere, sasom Julius Casar, Abraham Lincoln, Napoleon
(fx. Tead 1929, 1935; Bird 1940; Barnard 1948). Den klassiske organisationsteori
bygger pé studier i tre kontekster: 1) Inden for industrien Scientific Management:
specialisering, samlebéand, tidsstudier, akkordlen, kontrol (Taylor, 1911), 2) Inden
for staten, det offentlige Den Bureaukratiske Skole: klar fordeling af myndighed og
ansvar, fokus pa faglige kvalifikationer, faste regler og procedurer (Weber, 1904) og
3) Den Administrative Skole: koordinering, de 14 klassiske ledelsesprincipper
(Fayol, 1930). I den klassiske organisationsteori opfattedes organisationen som en
maskine (mekanisk opfattelse). Der var i organisationsstudierne i denne periode
udelukkende intern fokusering. I forbindelse med industrialiseringen blev der brug
for at finde mere virksomme og nuancerede mader at organisere sig pa, og i
kolvandet pa eller som modreaktion pad den mekaniske organisations- og
menneskeopfattelse, der kendetegner den klassiske tidsepoke, opstod Human
Relation-skolen. Her opstod en rakke sociokulturelt orienterede studier af
organisationer og ledelse. Eksempler pa dominerende studier fra denne periode var
McGregors XY teori, som fortsat bliver anvendt i flere sammenhange inden for
ledelsesforskning (Gill, 2006). Et andet eksempel fra denne tid, som fik skelsattende
betydning i ledelseslitteraturen, var Hawthorne-forsegene, der som udgangspunkt
var rettet mod at finde sammenhange mellem det fysiske arbejdsmilje og
medarbejdernes produktivitet, men hvis resultater pegede pa sociokulturelle
pavirkningselementer. Inden for socialpsykologien var der fortsat fokus pa
individers psyke f.eks. Freud, Jungs personlighedstyper, motivationsteorier af
Herzberg og Maslow (Peck & Dickenson, 2009:20). Denne fortsat endimensionelle
opfattelse af ledelse blev omkring 1960 erne suppleret med den situationsbestemte
ledelsesforstaelse. Dette skete i et skifte i forstdelsen af organisationer som
kontingente. Ledelsesforskningen i denne periode producerede et veeld af modeller,

% De 500 hgjest rankede amerikanske virksomheder mélt pa okonomiske parametre. Nesten
hver fjerde Fortune 500-virksomhed baserer i dag deres definition af ledelse og deres
ledelsesrettede organisatoriske infrastruktur
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der tog hejde for situationsbestemte faktorer kombineret med ledelsesstil, som
fortsat betragtedes som generaliserbare. (Bass, 1990; 1994; Conger, 2000; Kotter,
1999; Rost, 1991; Yukl, 1989).

Den generelle ledelsesforskning op til og inklusive 1990 erne er blevet kritiseret for
ikke at kunne forklare ledelse som begreb pé en tilfredsstillende méde og ej heller at
kunne skabe evidensbaseret viden om de resultater, der fremkom. Transformational
leadership66 betragtedes inden for feltet pd daveerende tidspunkt som den nye store
banebrydende ide (Peck og Dickinson, 2009:24). Burns beskriver transformational
leadership som det, der opstér, nar:

“one or more persons engage with others in such a way that leaders and followers
raise one another to higher levels of motivation and morality. Their purposes, which
might have started out as separate but related, as in the case of transactional
leadership, become fused. Power bases are linked not as counterweights but as
mutual support for common purpose” (Burns, 1978: 20).

Her ses, at der i transformationsledelse er tilfert stor opmarksomhed pa
medarbejderne eller pd dem, der skal ledes (followers). Pa trods af, at man
anerkender den vigtige rolle, som “followers” spiller i forbindelse med ledelse,
kritiseres forskningen af transformationsledelse for at have sterst fokus pd de
individuelle ledere (Marion & Uhl-Bien, 2001). Ligeledes kritiseres
transformationsledelse for ikke at beskaftige sig med ledelse i praksis og dermed
som svert at omsatte (Yukl, 1999).

Et signifikant fokusskifte i den generelle ledelsesforskning op gennem det sidste
arhundrede kan séledes beskrives saledes, at det individorienterede fokus suppleres
med det relationelle fokus (Day, 2000; Peck & Dickinson, 2009). Fra omkring
1980°erne og fremad blev de relationelle aspekter for alvor dominerende i
ledelsesforskningen i form af “sensemaking theories”, hvor nogle af kodeordene er
kommunikation, facilitering og processer (Weick 2001; Fullan, 2001; Pye, 2005).
Relationelle perspektiver pa ledelse vil blive yderligere udfoldet i det naeste afsnit.

17.2. Relationelle perspektiver pa ledelse.

Der er mange tilgange til at forstd Relationel ledelse (f.eks. Gergen, 1997; Gergen &
Hersted, 2015). I samarbejdet om bogen ’Relationelle perspektiver pa ledelse’, hvor
artikel 2 om ledelsesidentitet er udgivet, valgte vi i forfattergruppen en rackke
perspektiver pa relationel ledelse ud, som for os var meningsfulde til at forsté ledelse
som noget, der udspiller sig som processer i relationer mellem flere
organisationsmedlemmer. De udvalgte pelrspektiver67 pa relationel ledelse tager alle

% Downtown (1973) er den oprindelige ophavsmand til begrebet transformational leadership,
men det er almindeligvis Burns (1978), der bliver citeret indenfor begrebet.

%7 De baerende perspektiver fremgar af kap. 1 i Larsen, M.W. og Rasmussen, J.G. (red.)
(2014) “Relationelle perspektiver pa ledelse” Hans Reitzel.
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afset i socialkonstruktionistiske redder og har pa trods af en raekke forskelle ifolge
Fairhurst og Grant en stor feellesmangde, der samler de udvalgte forskere inden for
feltet. Relationel ledelse foregér i lebende kollektive meningsskabende processer
mellem ledere og folgere og kan med udgangspunkt i Fairhurst og Grant
opsummeres saledes:

“Leadership is coconstructed, a product of sociohistorical and collective
meaningmaking, and negotiated on an ongoing basis through a complex interplay
among leadership actors, be they designated or emergent leaders, managers, and/or
followers ...”" (Fairhurst & Grant, 2010:172 i Larsen og Rasmussen, 2014:46).

En mulig konsekvens af en relationel forstaelse af ledelse kan forklares med
kontingensen: “Den forstdaelse, at ledelse, der bliver skabt i relationen mellem
mennesker, muliggor nogle forstdelser af virkeligheden og understotter initieringen
af nogle handlinger, men dette sker pd bekostning af andre, der kunne veere lige sda
meningsfulde, og som ville have fort organisationen et andet sted hen” (Larsen og
Rasmussen, 2014:47). Karl Weick beskriver organisationer som karakteriseret af et
veld af modsatrettede informationer, og hans forskning handler i forlengelse af
dette om meningsskabelse i organisationer. Weick beskriver verden som kompleks,
og det er derfor ikke muligt at afdekke den og skabe kontrol, men det er muligt at
tillegge den mening. Han understreger saledes, at vished er en illusion, men at
meningsskabelse foregar konstant blandt alle organisationens akterer. P4 baggrund
af de konstante meningsforhandlinger er det lederens opgave at skabe det, Weick
benevner “sikker nok handlegrund” 8 Dette gores ved at udvalge nogle
informationer frem for andre og italesette dem ° (Weick, 1995, 2001). Den
kontingente praemis, der kommer til udtryk her i forbindelse med den komplekse
organisationsforstielse og den relationelle ledelsesforstielse, kan genkendes i
udsagn og fortellinger i datamaterialet. Samtidig refererer informanterne til
premisser, der kendetegner de tidlige endimensionelle og individorienterede epoker.
Der trazkkes saledes pa flere forskellige logikker, nér de socialfaglige ledere
konstruerer deres forstéelse af deres opgave, deres identitet og i deres beskrivelser af
héndteringen af deres opgave. I kapitel 18-18.4 redegeres for de tendenser og
stromninger der i sarlig grad praeger og har preeget forskningen inden for ledelse i
socialt arbejde de seneste 30-40 &r, og hvordan disse stremninger relaterer sig til den
generelle ledelsesforskning og forskning i1 offentlig ledelse. Afslutningsvis
diskuteres disse tendensers pavirkning pé faglig ledelse i socialt arbejde i kap. 19.

68 Workable certainty — min oversattelse.

% Denne made at forst organisatorisk liv pé er udtryk for en konstruktionistisk tilgang, fordi
den bygger pa, at man frembringer den virkelighed, vi agerer i, gennem de samtaler og fzlles
forstaelser, vi sammen “meningsskaber” (Hersted og Gergen, 2015).
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18. Ledelse af sociale serviceydelser

Ledelseslitteratur der drejer sig om ledelse af sociale serviceydelser, giver indblik i
en rekke forskellige stromninger og tendenser péd feltet. Den viden, som danner
afset for afhandlingens forstaelse af ’socialfaglige ledelse’, stammer fra flere af
disse tidligere stremninger.

I de folgende afsnit gennemgas relevante internationale stremninger der har
domineret omradet iser i de seneste 30-40 ar, ligesom relevante studier pa
tilstedende omréader inddrages. I saerdeleshed gér jeg ind i studier, der kan siges, at
danne afsaet til videre udforskning af begrebet faglig ledelse i socialt arbejde bade
med afsaet i det sociale fagomrade og pa tilstedende fagomrader i privat og offentlig
regi. Afslutningsvis preciseres hvordan denne afhandlings resultater bidrager til
generel videnskabelse om ledelse i socialt arbejde, og hvordan min undersegelse
bidrager til feltet.

18.1. Offentlig ledelse

Litteraturen om offentlig ledelse fokuserer pa forskellige omrader, som hver iser har
forskellige definitioner af offentlig ledelse. Eksempelvis fokuserer og definerer
Chapman et al. (2015:2) offentlig ledelse ud fra organisationers interne og
samarbejdsmessige ledelsesstrategier, der omhandler lokalisering af felles
problemstillinger og produktion af offentlig veerdi. Van Wart (2013) har fokus pa
konkrete personer, hvis opgave er at lede og styre offentlige organisationer, samt de
processer der forbindes med dette. Andersen, Andersen og Pallesen (2016) har
studeret hvordan offentlig ledelse pavirker borgernes udbytte af offentlige ydelser og
tager udgangspunkt i fire internationale litteratur review, som peger pa tre
hovedstreminger. Her sondres mellem; 1. Styring (iser praget af O Toole & Meier,
1999), 2. Lederskab (herunder transformationsledelse se kap. 18.4) (Burns, 1978;
Bass, 1999; Wright et al., 2012; Vogel & Masal, 2015) og offentlige lederes effekt
pa motivation (Gren & Hansen, 2014: 68-69) og 3. Ikke-ledercentrerede tilgange til
offentlig ledelse (eksempelvis distribueret ledelse og kollaborativ ledelse (Vogel og
Masal, 2015: 1181; Van Wart, 2013: 530, 532; Jeppesen, 2013).

Orazi, Turrini og Valotti (2013: 490-491) skelner mellem forskellige
ledelsesniveauer og har sarligt fokus pé ferstelinjeledelse og brug af teknikker,
ressourcer og kompetencer ift at hejne organisatorisk performance. (Andersen et al.,
2016:114-115). Dahl & Molly-Seholm (2012) har arbejdet med skabelse af en
’offentlig leadership pipeline’, med udgangspunkt i en ledelsestenkning, som
oprindeligt er udviklet indenfor private industrielle virksomheder (Charan et al.,
2001), hvor fokus er rettet mod forskelle i prioriteringer, vaerdier og kompetencer pa
de enkelte ledelsesniveauer. Mélet i teenkningen er centreret om talentudvikling og
skabelse af en sterk ledelseskade, med klar forventningsafstemning i og mellem
ledelsesniveauerne; en ’leadership pipeline’ med det formal at sikre ledelse af hej
kvalitet fremadrettet (Dahl og Molly-Seholm 2012).
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Sociale, kulturelle, skonomiske, politiske og demografiske faktorer har i de seneste
30 ér forandret sig til at vare mere markedsdrevne, mere forskningsbaserede og
mere komplekse (Andersen et al., 2016; Austin, 1997a,b; Cooke et al., 1997;
Ginsberg & Keys, 1995; Perlmutter & Adams, 1994; Rank & Hutchison, 2000;
Stoez, 1997) Langan (2000) peger pi indforelsen af “managerialism’™ i den
offentlige ledelsessektor som neglen til at modernisere public service og gere den
mere mélbar, transparent og fleksibel, og dermed markedsvenlig. Der opstod séledes
i takt med disse streminger stigende fokus pé (performance)malbarhed, sdsom
’value for money’ (Lawler 2000). Konsekvenserne var, at der opstod behov for
udvikling af flere og nye procedurer, hvilket stillede krav til frontlinje lederes
performance (Shanks et al., 2014:1872; Harris 1998, 2003). Det ogede fokus pa
markedsmekanismer og anvendelse af management modeller i den offentlige sektor
har séledes varet medvirkende til, at der er sket store forandringer i offentlige
service ydelser og i organiseringen af disse. Forandringerne har medfert flere
administrative opgaver i de yderste ledelsesled, og ekonomisk ansvar er flyttet
leengere veek fra den centrale ledelse. Dermed pavirkes frontlinje ledere og
medarbejdere i s@rlig grad af disse forandringer (Lawler, 2007).

I de fleste vestlige lande har disse ideer i forskellig grad fert til reformer i den
offentlig sektor, som ofte har vare refereret til som indferelsen af new public
management (NPM) (Hood 1995, Pollitt & Bouckaert 2011). Ifelge Gemmil &
Oakley (1992) bygger de management modeller, der refereres til i NPM, pé en
kausalide om at god management er afgerende for, at organisationer opnar
tilfredsstillende resultater (Lawler, 2007:136). En rakke studier har analyseret og
stillet sig kritiske ift. NPM- belgens indtog i den offentlige sektor (fx Berg et al.
2008; Evans 2011; Harlow 2003; Harris 1998, 2003; Kirkpatrick et al. 2005). Flere
af disse peger pa de komplikationer der naturligt opstdr, ndr management modeller
udviklet med udgangspunkt i den private sektor anvendes i den offentlige sektor.
Viden om og forskelle péa ledelseseffekter i den private og den offentlige sektor, og
hvorvidt det lader sig gore at overfore ledelsesmodeller fra den ene sektor til den
anden og hvad en sadan overforsel indebarer, er en fortlebende diskussion
(Hvidman & Andersen, 2014; O'Toole & Meier, 2011; Rainey, 2014). Indferelsen
af business principper som redskaber til at udvikle de offentlige sociale service
omrader har ifolge Westhues et al. (2001) medfert den konsekvens, at der har varet
en tendens til at erstatte socialfaglige ledere med ’business-oriented-managers’
(Westhues et al.,, 2001:42). Lawler & Bilson (2010) understreger yderligere
problematikkerne i de forskningsmaessige stremninger pad omradet og argumenterer
mod tendenser mod at udvikle generaliserbare og adgangsgivende kompetencer for
social work managers i UK (tendenser som ogsé begynder at sld igennem i Nord
Amerika). De understreger det problematiske ved at betragte ledelse i socialt
arbejde, som det de kalder et sat af ’fixed steps’ og advarer mod rigid
’komandoledelse’ og en kontrolbaseret forstaelse af ledelse og anbefaler en mere
refleksiv kompleks tilgang (Lawler & Bilson, 2010).

" Management/ledelse i NPM forstielsen
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18.2. Ledelse i socialt arbejde

Op gennem 1980 erne opstod nye stremninger og mader at se offentlig ledelse pa.
Man gik fra at se ledere som rene administratorer over til at ledere havde ‘the right
to manage’ (Clarke & Newman, 1997). Ledelse i socialt arbejde fulgte dog forst
senere med i denne forandring. Perlmutter og Adams (1994) studie af ledere af
amerikanske ’Family Service Agencys’ viste at ledelse i socialt arbejde fortsat i
halvfemserne opfattedes som; "more market driven and less mission driven”, og den
dominerende ledelsestilgang var praeget af ‘managerialism’. Management sds som
en profession i sig selv, og ledelseskompetence sds som vigtigere end
fagprofessionel ekspertise (Hood, 1991; Pollitt, 1998). Det havde den konsekvens, at
det var almindeligt, at det var ledere fra andre professioner, der ledede socialt
arbejde (Tafvelin et al., 2012). Eleanot L. Brilliant skrev i 1986 en artikel med titlen:
‘Social work Leadership: A missing ingredient’. Som titlen indikerer, peger Brilliant
pd manglen pé forskningsbaseret viden og opmarksomhed pa ledelse i socialt
arbejde i arene mellem 1960 erne og op gennem 80’erne, sammenlignet med den
opmarksomhed der var pa ledelsesforskning bade i den private- og i den evrige del
af den offentlige sektor i samme periode (Brilliant 1986:326). Isaer empiriske studier
fremheevedes som mangelfulde, og de fa studier der fandtes var med udgangspunkt i
Nord Amerikansk kontekst (fx Hopkins & Hyde, 2002; Lawley, 2007; Menefee,
2000; Preston, 2008; Shanks et al. 2014). Dette pa trods af at der op gennem
historien havde vearet signifikante ledere inden for socialt arbejde, som havde haft
stor betydning for udviklingen af professionen og professionel ekspertise.

En af arsagerne skulle ifelge Brilliant findes i, at der blandt socialarbejdere var
modstand mod at patage sig ledelsesrollen. Modstanden skyldtes, at professionens
passion og motivation var forbundet med direkte kontakt med klienter (Brilliant
1986:326). Socialarbejderes modstand mod at patage sig ledelsesrollen fremhavedes
ligeledes af Nieves (1999), idet han beklagede; “that finding social workers willing
to lead is increasingly difficult” (Rank & Hutchison, 2000:489). Lawler (2007)
papegede den samme tendens og forklarede modstanden med, at de ideologier som
socialarbejdere forbandt med ledelse, udfordrede de vardier, som la implicit i den
socialfaglige profession. De socialfaglige vardier opfattedes ifelge Lawler som
motiverende i sig selv, og socialarbejdere havde derfor ikke brug for ledere for at
opnd hegjere motivation eller effektivitet (Lawler, 2007:135). McDonald &
Chenoweth (2009) argumenterer ligeledes for, at professionens verdier har bevirket,
at der er opstdet modstand mod ledelse i socialt arbejde; "However, social work has
been less proactive and even reluctant in taking on leadership issue for theory and
practice. In our view, social work has actually recoiled from the idea of leadership,
harboring an historical view that leadership is somehow contradictory to social
work values and its underlying philosophy.” (McDonald & Chenoweth, 2009:2)

En af de berende socialfaglige vardier, som ifelge Brilliant fik markant betydning
for hvordan professionens modstand mod ledelse viste sig, byggede pa
lighedsprincipper. Lighedsprincipper var dominerende i faglige beslutnings- og
udviklingsprocesser, som blev organiseret som gruppeprocesser med uformelle
magtstrukturer. Den enkelte socialarbejders autoritet var siledes ikke athangig af
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deres formelle position, men af deres faglige viden og adgang til informationer,
hvorved de kunne opna en position som uformel leder (French & Raven, 1960). Det
officielle dogme for socialt arbejde var saledes baret af de samme verdier, som blev
forbundet med socialt arbejde som profession. Ledelse blev afvist, idet det sds som
opnaelse af magt baseret pa en position, hvilket ss som modstridende ift individers
opnaelse af professionel autoritet baseret pa faglig viden (Rein & White, 1981). Den
socialfaglige professions verdier kan i forlengelse af dette synes at have veret
medvirkende til at forhindre styrkelsen af ledelsen pé feltet (Brilliant 1986:326-327).
Tidligere studier viste endvidere, at det var almindeligt i vestlige lande, at ledere af
socialt arbejde blev rekrutteret blandt dygtige socialarbejdere, uden der blev taget
hejde for ledelsesevner (Patti, 2000; Evans, 2009). Claibornes (2004) studie, som
tog udgangspunkt i socialt arbejde i "non-gourvenment organizations’ (NGO) viste i
modszatning til dette en underreprasentation af ledere’' med socialfaglig baggrund.
Clairborne konstaterede at ledere med andre forudsetninger end socialarbejderes
blev foretrukket i lederpositioner. Dette forklaredes bl.a. med faktorer som
eksempelvis kon (at der var krefter indenfor NGO der modarbejdede at kvinder
opndede hgjstatus jobs) og med en holdning om, at socialarbejdere generelt
manglede ledelsesevner (Claiborne, 2004:213).

Fisher (2009) understreger i et review over teorier og studier om motivation og
ledelse i socialt arbejde, at viden og forskning pa omréadet fortsat pa dette tidspunkt
var mangelfuldt og at mere ledelsesforskning pé det sociale omrade fortsat
efterspurgtes (Sheafor, 2006). Fisher konkluderer; “The more recent research and
trends in leadership that emphasize the multiple complexities of organizations, the
ability to learn to be a leader, and the interdisciplinary approach to leadership may
help social workers in the realities of the human service field” (Fisher 2009:355).
Brilliant understregede ligeledes behovet for forskning pd omréadet og for at feltet
rettede opmarksomhed mod de sterre linjer i socialt arbejde, de socioskonomiske
implikationer, udover det at praktisere professionelt socialt arbejde. At der var brug
for dygtige ledere og ikke kun udevende praktikere. Med henvisning til et
Shakespeare citat, lod Brilliants opsang til professionen saledes: “The fault, dear
Brutus, is not in our stars, but in ourselves, that we are underlings” (Shakespeare)
“Social workers must stop feeling so beleaguered and must get to the business of
building on strengths. One way to do this is to pay more attention to the concept of
leadership in theory and practice” (Brilliant 1986:328). Hun understreger endvidere
vigtigheden af, at socialfaglige uddannelser ma tage ansvar for at undersege og
udvikle ledelses potentiale blandt socialarbejder studerende (Brilliant 1986:328).

Rank og Hutchisons (2000) explorative studie, som udforskede aktuelle opfattelser
af ledelse 1 socialt arbejde 1 amerikansk henholdsvis uddannelses- og
praksiskontekst, var en af de tidligste studier, der bidragede med empirisk viden til
feltet. Studiet blev gennemfert omkring &rsskiftet mellem 1998-99 og bestod af
telefonsurvey af undervisere og ledere (8 spergsmaél, 150 respondenter). Formaélet
med studiet var, at deltagerne identificerede essentielle evner (skills) for ’social
work leaders’ og italesatte en mission for ’social work leadership’ for det 21.

T s . . . .
Claiborne definerer i denne sammenhang som ’chief with executive status’.
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arhundrede. Svarene pegede pa et billede pa ledelse i socialt arbejde, som fremmede
professionens verdier (med udgangspunkt i NASW's’” vaerdisat), var baseret pa en
ambitigs vision, virkede motiverende og stimulerende for socialarbejderne, og
desuden at ledere i socialt arbejde var i stand til at agere i en kultur praeget af mange
og store forandringer.

Et af spergsmalene omhandlede ‘concepts of leadership for social work’. Svarene
blev grupperet under 5 temaer, som var sammenfaldende med de begreber, der blev
forbundet med udferende socialt arbejde, og som fremgik af NASW's “code of
ethics in social work profession”. Et andet spergsméal omhandlede ’‘Leadership in
socialwork versus other professions’. Sterstedelen (77%) af de adspurgte mente, at
ledelse i socialt arbejde adskilte sig fra ledelse i andre professioner, ved at ledere i
socialt arbejde bl.a. udviste commitment til "NASW's code of ethics’ (Rank &
Hutchison, 2000:493).

Studiets resultater pegede endvidere ni essentielle lederegenskaber, som ifelge de
adspurgte var nedvendige at besidde som ledere i socialt arbejde; 1. Evne til at
udvikle fellesskaber (internt og eksternt), 2. Kommunikative evner (verbal,
nonverbal og skriftlige), 3. Analytiske evner, 4. Teknologiske evner, 5. Politiske
evner (politisk teft), 6. Visionere evner, 7. Evne til etisk argumentation, 8. Mod til
at mede risikofyldte udfordringer, 9. Evne kulturel/diversitets forstaelse (tolerance)
(Rank & Hutchison, 2000:495-496).

Resultatet for udvikling af en ’mission for social work leadership in the 2lst
century’ tog udgangspunkt i, fire dominante temaer dannet pd baggrund af
respondenternes udsagn; 1. ‘political advocacy’ (at "kempe’ politisk for social og
okonomisk retferdighed) 2. Social reconstruction’ (Arbejde i praksis for at udligne
social ulighed og hjelpe 'mennesker i ned’ med at rekonstruere livet), 3. Vision’
(At alle socialarbejdere inddrages i udvikling af visioner for det socialfaglige
omrade), 4. ’'Professional identity’ (Klar definition og anerkendelse af den
socialfaglige profession) (Rank & Hutchison, 2000:497-500). P& baggrund af
studiets resultater konkluderede Rank og Hutchison, at der matte fokuseres pa
ledelsesudvikling og at lederudvikling havde varet et overset omrade i forbindelse
med bade uddannelse og udvikling af professionen i praksis. Forfatterne anbefaler
derfor fremtidig forskning, der udforsker “outcomes of social work leaders and their
styles of leadership” (Rank & Hutchison, 2000:500).

I litteraturen er der stor enighed om socialuddannelsernes forpligtigelse til at
inkludere ledelsestraening (Brilliant, 1986; Fisher, 2009; Hall & Donnell, 1979;
Healy et al., 1995; Jarman-Rhode et al., 1997; Ouelette et al., 1999; Perlmutter,
2006; Teare & Sheafor, 1995; Wimptheimer, 2004;). Der advares samstemmigt mod
de alvorlige konsekvenser, der opstar, hvis ikke uddannelsessystemet begynder at
prioritere ledelse som en del af uddannelsen til socialt arbejde. Alternativet vil ifolge
Newsome (1995) vare, at de studerende der uddannes til socialt arbejde fortsat vil
blive ledet af andre professioner (Newsome, 1995:1-2). Moran, Frans og Gibson

" NASW: USA’s National Association of Social Workers
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(1995) pointerer, at der er noget helt fundamentalt galt i uddannelserne, nér
socialfaglige arbejdspladser mister muligheden for at lede sine egne organisationer
(Moran et al., 1995:104). Healy, Haven og Pine (1995) argumenterer for, at der i
uddannelsers ledelsestrening af socialarbejdere ber integreres viden om ledelse
relateret til professionens viden og vardier (Healy et al., 1995: 146). Stoesz (1997)
problematiserer, at der i praksis ligeledes ikke er tradition for at udvikle
ledelsestalent blandt de udferende socialarbejdere, men at ledelsesposter bliver besat
af eeldre’ socialarbejdere. Han problematiserer endvidere, at NASW ikke har et
ledelses udviklingsprogram (Rank & Hutchison, 2000:489)

I slutningen af det tyvende &rhundrede steg den forskningsmeessige interesse for
ledelse i socialt arbejde. Det udmentedes i en rakke projekter mhp at udvikle
generaliserede modeller af ledelse i socialt arbejde (og méder at udforske feltet pa).

18.3. Generelle ledelsesmodeller i forskning om ledelse i socialt arbejde
Resultaterne af en rekke studier, med formalet at udvikle generaliserede
ledelsesmodeller til socialt arbejde, er blevet og bliver fortsat brugt i
ledelsesforskning pa feltet, som guidelines og forstidelsesrammer i forskning der har
til formal at udvikle viden om ledelse i socialt arbejde’.

Fisher (2009) har undersegt en rakke klassiske motivations- og ledelsesteoriers
relevans for ledelse i socialt arbejde ved at inddrage empiriske studier af ledelse i
socialt arbejde. De teorier, som studiet var centreret om, var felgende; Maslow’s
hierachy of needs, Herzberg's two-factor or motivatorhygiene theory, McClelland’s
trichotomy of needs, McGregor’'s theory X-Y, Likert’s system 1-4, Blake and
Mouton’s managerial grid, Hersey & Blanchard’s situational leadership og Bass’s
transformational leadership. I det efterfelgende gengives nogle centrale resultater fra
undersegelsen (Fisher, 2009:357-358).

Fisher inddragede to empiriske studier i sin analyse af Hersey and Blanchard’s
Situational leadership’s’* i relation til ledelse i socialt arbejde. Det forste studie,
blev gennemfort af Hastings & York i 1979 og inkluderede 172 ansatte i tre ‘county
social service departments’ i North Carolina (Hastings & York, 1985). Med
udgangspunkt i den situationelle ledelsesforstaelses ide, om at ledelses(stotte) bar
tage udgangspunkt i medarbejderens modenhed, var formélet at undersege, om

™ Nogle af de mest brugte modeller er;

1. Bass’s Multifactoral Leadership Questionnaire (Bass & Avolio, 1995; Bass 1995,1997)

2. Transformational Leadership Questionnaire (Alimo-Metcalfe & Alban-Metcalfe 2001)

3. Leadership Qualities Framework for health care (Plsek 2002)

4.  Standards and strategies for Ledership in social care (Lagos 2004)

(Lawler 2007:133-134)

™ Hersey and Blanchard's Situational leadership: Lederen trakker pa fire ledelses stile, som matcher
situationen og som er tager hejde for medarbejderens modenhed: “kunnen” og villighed” (willingness
and ability) og dermed deres behov for stette til at lose en given opgave. Lederen bevaeger sig mellem
instruktion til en delegerende ledelsesstil. De fire ledelsesstile: “telling, selling, participating, delegating
(Blake and Mouton 1964)
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opgave-orienteret supervision var mest relevant for socialarbejdere med lav
modenhed, og person-orienteret supervision var mest relevant for socialarbejdere
med hegj modenhed. Undersogelsens resultater bekreftede ikke Hastings og Yorks
hypoteser: “Both task-oriented supervision and person-oriented supervision had
similar effects on performance for all levels of maturity” (Fisher, 2009:361). I et
senere studie (en spergeskemaundersegelse af 101 NASW medlemmer fra to
amerikanske stater) undersegte York, i hvilken grad socialarbejdere inkluderede
den situationelle ledelsesmodel i deres arbejde. Undersogelsen tog afsat i to
hypoteser; 1. at socialarbejdere i ledelsesposition havde hgjere score end udevende
socialarbejder. 2. At de respondenter der havde hgjere ’performance- rating’ ogsa
ville have hgjere score ift at anvende den situationelle ledelsesmodel (York, 1996:6)
Resultaterne viste, at den situationelle ledelsesforstaelse ikke oplevedes som
stottende:  “The findings, for the most part, did not support the
hypotheses... ... However rather than providing varying degrees of support, social
workers believe that support should be provided in all situations. The author states:
‘It seems that the situational leadership model is merely a shell with a few common
sense propositions that are supported and a few that are not’ (York 1996 p.24)”.
(Fisher, 2009:361).

Et andet studie, som Fisher fremhaver i sin artikel, blev udfert af Carnochan &
Austin (2002). Studiet tog udgangspunkt i Senges teori om ’Den lerende
organisation’ ”° . Det kvalitative studie tog udgangspunkt i interviews af 10
afdelingsledere i socialt arbejde. Malet var at identificere udfordringer ved at
implementere velfaerdsreformen og de veardier der guidede forandringsprocessen.
Forskerne brugte Senges fem principper til at analysere deres empiriske fund.
Resultatet var: “Although the directors may not have been cognitively aware of it,
they were following many of the principles of moving their agencies towards
becoming learning organizations” (Fisher, 2009:364). Carnochan og Austin er
forsigtige i deres konklusioner, og selvom de finder frem til at der sker lebende
refleksion og laering, er de usikre pa hvorvidt den lerende organisation’ er relevant
i forhold til at arbejde med forandringer i socialt arbejde (Fisher, 2009).

Lawler (2007) er skeptisk overfor, om ledelse af menneske-arbejde er muligt at gore
til genstand for generalisering. Han beskriver generaliserede modeller som varende
hjelpsomme til en vis graense, men papeger samtidig signifikante mangler. En
vasentlig mangel er ifolge Lawler, at modellerne giver en type "HVAD-liste’, som
opremser evner, kompetencer, egenskaber og kvaliteter, som synes essentielle for
effektiv ledelse i socialt arbejde, men ikke en HVORDAN-liste. Disse modeller
fremhaver saledes serlige ledelsesegenskaber, og Lawler stiller spergsmalstegn
ved, om disse egenskaber i virkeligheden udger et billede pa egenskaber, som er
vigtige for alle medlemmer indenfor og udenfor socialfaglige organisationer, og at
de derfor ikke knytter sig serligt til ledere i socialt arbejde (Lawler 2007:133-134).

™ Senge’s Learning organizations: Organisationer ses som kontinuerligt selvrefleksive og er skabt med
udgangspunkt i 5 negle komponenter: 1. Systemsthinking, personal mastery, identifying and assesing
mental models, building a shared vision, and team learning (Senge 1990).
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Han henviser med udgangspunkt i Cody (2003) til forskellen mellem personlige og
fagtekniske kompetencer og understreger, at de fagtekniske kompetencer nemmere
kan lares. Han konkluderer, at dette kan veare medvirkende til, at der i
ledelsesforskningen i socialt arbejde udvikles HVAD-lister (individuelle evner) og
ikke HVORDAN lister. Han fremhaver, at socialarbejdere har den store fordel i
ledelsesarbejde, at der i udferelse af socialt arbejde trenes i HVORDAN, man
arbejder med mennesker ud fra kodeord sdsom; tillid, integritet, fortrolighed,
erlighed, respekt og &benhed i relationen. (Lawler, 2007). Burns (1978) papeger
ligeledes denne problematik; “that we know all too much about leaders but far too
little about leadership” (Burns, 1978:45). En forenkling af Burns forstielse af
forskellen er om der fokuseres pa ledere som individ og dennes evner eller pa
gensidige processer mellem ledere og folgere i trdd med den relationelt orienterede
ledelsesstreminger (kap 17.2.).

Yliruka og Karvinen-Niinikoski (2013) har et overvejende relationelt fokus og tager
udgangspunkt i de aktuelle udfordringer, der knytter sig til socialt arbejde. De
fremheever kravet om hgjere produktivitet og effektivitet som en hejaktuel
udfordring og fremhaver desuden de omskiftelige kontekster, som ledere og
medarbejdere interagerer i og med. De beskriver ledelsesformen i socialt arbejde
som verende kendetegnet ved behovet for lebende at udvikle ny viden, bade om
professionens kendte arbejdsmetoder og nye mader at kombinere og anvende disse
pa, men understreger at der desuden er behov for lebende at udvikle helt nye
redskaber. Her ses fellestrek med ’second-generation knowledge management’
(Ahonen & Smith, 2008:5), hvor der opereres med forskellige former for lering
herunder transformative lereprocesser og kombinationen af refleksive, tekniske-
rationelle og relationsbaserede elementer, som den lebende videns produktion bestéar
af (Yliruka & Karvinen-Niinikoski, 2013:197). Omstandighederne stiller saledes
krav til bade ledere og medarbejdere i feltet, og Yliruka og Karvinen-Niinikoski
understreger at “Being able to truly promote productivity in social work in our
rapidly changing societies requires leadership and management in social welfare
and social work that supports the use of reflective processes which promote
constructive dialogues and transform expertise” (Yliruka og Karvinen-Niinikoski,
2013:203). De peger péd ‘Mirror method’ som et ledelsesverktej, som imgdekommer
feltets udfordringer og krav, idet metoden tilbyder en guide til kollektiv refleksion,
holistiske produktive laereprocesser og som understetter transformativ laring
(Yliruka & Karvinen-Niinikoski, 2013:193). "Mirror method’ er oprindeligt udviklet
af finske socialarbejdere, med det formél at skabe et veerktej til fortlebende
evaluering og lering gennem deltagelse og handling i praksis. Effekter og erfaringer
med brugen af ’Mirror method’ er gennem de seneste 10 &r blevet fulgt og udforsket
bl.a. med fokus pé socialarbejderes udvikling af ekspertise og arbejdsglede
(Yliruka, 2012). Metoden tilbyder en struktur til at arbejde med dialogiske og
evaluerende refleksionsprocesser i forbindelse med lerings- og viden skabelse i
praksisfallesskaber. Metoden bestér af en rakke faser, som tilbyder forskellige
’Mirrors’, som inviterer til forskellige former for evaluering; fase 1: ’self-
evaluation’, fase 2: ’peer-evaluation-, fase 3: ’formative evaluation’ og fase 4:
’summative evaluation’. Til de enkelte faser er der udviklet formularer, som kan
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understotte de individuelle og fzlles evalueringsaktiviteter (Yliruka & Karvinen-
Niinikoski, 2013:197-199). Ifelge Yliruka og Karvinen-Niinikoski skaber brugen af
‘mirror method’ organisatorisk klarhed og reducerer behovet for case-baseret
supervision, men er ikke taenkt som erstatning for generel supervision (Yliruka &
Karvinen-Niinikoski, 2013:201). Jeg finder ’Mirror method” som et oplagt bud pa
hvordan socialfaglige ledere kan arbejde med laering og udvikling i samarbejde med
deres medarbejdere. Metoden tilbyder en praksisner og detaljeret made at
strukturere evalueringsprocesser, som inkluderer bade ledelses- og socialfaglige
omrader, ligesom den tilbyder konkrete formularer, som understetter metodens ideer
til omsetning i praksis.

Transformationsledelse knyttes i flere studier sammen med virksom og effektiv
ledelse i socialt arbejde og har veret (og er fortsat) dominerende i studier, der
udforsker ledelse pa feltet. Der synes at vere overvejende enighed om, at
transformationsledelsestilgangen er den mest relevante ledelsesmodel i effektiv
offentlig ledelse (Chapman et al., 2015; Orazi, et al., 2013; Van Wart, 2013) og ift.
offentlige lederes mulighed for at ege medarbejdernes motivation (Jacobsen et al.,
2016; Paarlberg & Lavigna, 2010; Vandenabeele, 2014). Transformationsledelse i
socialt arbejde tegner en markant stremning i ledelseslitteraturen, som uddybes i
naeste kapitel.

18.4. Transformations- og transaktionsledelse i socialt arbejde

Den generelle ledelsesmodel ‘transformational leadership’, er baseret pa vision og
empowerment (Bass, 1985; Bass & Riggio, 2006). Bass” teori om ’transformational
leadership’ byggede pa Burns (1978) arbejde, idet han var den forste der skelnede
mellem ’transactional leadership’ (baseret péa straf og Dbelenning) og
’transformational leadership’ (Burns, 1978). Transformationsledelsens ide var at
lederen gennem formidling af en appellerende vision arbejdede pa, at sikre at
organisationens medlemmer arbejdede i samme retning via dbenhed og enighed om
vaerdier og malsetninger (Andersen et al., 2016:117; Bass & Avolio, 1994; Orazi et
al., 2013: 494). Ideen var at skabe en ledelsesmodel, der stimulerede medarbejdere
til at arbejde effektivt for en kollektiv storre sag, ogsd nédr dette indebar at
tilsidesette egne interesser. I modsatning til transaktionsledelse var ideen i
transformationsledelse siledes at lokalisere yderligere/andre motiverende faktorer
end straf belenning, med det sigte at fremme effektiv performance (Bass, 1985).
Transformationsledelsens vigtigste bidrag til ledelsesforskningen var ifelge Peck og
Dickenson (2009), at ledelsesforskere flyttede fokus vak fra at se lederen som et
individ, der skabte mere eller mindre effektfulde resultater (superhuman). Derimod
sas ledelse i et relationelt perspektiv baseret pa funktioner i fellesskaber (Peck &
Dickinson, 2009:27).

Et ecksempel pa et studie '® baseret pa at undersoge relevansen af

7 Respondenter: 234 social-arbejdere fra 26 hospitaler. Kvantitativt studie — spergskema — 180 brugbare
skemaer blev udfyldt (Gellis, 2001:19).
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transformationsledelse i offentlig ledelse var et studie udfert af Gellis (2001). Hun
udforskede leder-medarbejder interaktioner i socialt arbejde i sundhedsvasnet ud fra
ideen om at transformationsledelse “results in followers performing beyond
expected levels of performance as a consequence of the leaders influence” (Gellis,
2001:19). Ud fra denne forstdelse var forskningsprojektets overordnede mal at
afdeekke viden om “...the degree to which social work managers were perceived to
use transformational and transactional leadership behaviors and to identify which
leader behaviors were best able to predict social work leader effectiveness,
satisfaction with the leader, and extra effort by hospital social workers” (Gellis,
2001:19). Gellis argumenterede for, at projektets resultater demonstrerede evidens
for, at transformationsledelse havde positiv indflydelse pé socialarbejderes
effektivitet og tilfredshed; "The higher the rating of the social work manager as
transformational, the increased desire of social workers to engage in activities
requested by their leaders ... These findings corroborate recent studies in which
transformational leadership was, on average, strongly and positively correlated
with the three outcome measures of extra effort, satisfaction with the leader, and
leader effectiveness, when compared with transactional factors (Bass & Avolio
1997; Koh et al. 1995)”.(Gellis, 2001:24) Sterstedelen af de hidtidige internationale
resultater peger pd, at transformationsledelse i offentlige service organisationer
(herunder socialfaglige organisationer) motiverer medarbejderne til at overskride
deres egennytte og yde mere.

En rekke forskere har fremhavet transformationsledelsestilgangens sarlige
potentiale i socialt arbejde fremfor transaktionsledelse (Arches, 1997; Austin &
Hopkins, 2004; Bargal & Schmid, 1989; Fisher, 2005; Glisson, 1989; Gummer,
1995, 1997; Lewis et al., 2001; Mary, 2005; Moynihan et al., 2011; Packard, 2003;
Wright et al., 2012; Wright et al., 2013). Et eksempel pé et nyere empirisk baseret
studie”” som udforsker transformationsledelses relevans ift feltet er udfert af
Tafvelin, Hyvonen og Westbergs (2012). Formalet i dette studie var at undersoge
forstelinjeledelse i svenske ’social service organisationer’ og den direkte og
indirekte effekt af transformationsledelse malt pa to parametre, commitment og
rolleklarhed ”® hos de udevende socialarbejdere (Tafvelin et al., 2012: 887).
Resultatet i det svenske studie underbyggede konklusionerne i tidligere studier; "Our
study, in line with previous studies in social work, indicates that transformational
leadership has positive effects in social service organizations” (Tafvelin et al.,
2012:898)

Et kritisk perspektiv har veret manglen pa komparative studier, hvor
transformationsledelsestilgangen ikke kun maéler effekt op imod egne ideer (Van
Knippenberg & Sitkin, 2013). De komparative studier der er blevet gennemfert har

7 Bass’s Multifactor Leadership Questionnaire (MLQ) blev brugt som udgangspunkt for spergeskemaet.
Det er en kvantitativ rating af de fire hoved dimensioner i transformational leadership, som rates pa en
skala fra 0-4 (tilvirket af forskerne til den svenske kontekst). (Tafvelin et al., 2012:892)

™ »Commitment is defined as 'the relative strength of an individuals identification with and involvement
in a particular arganization’ (Mowday et al., 1982:27)

"Role clarity refers to the extend to wish employees clearly understand what is expected af them at work
(e.g. King and King 1990) (Tafvelin et al., 2012: 887)
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afgreenset sig til at udforske transformations- og transaktionsledelse som
modsetninger (fx Burns 1978). Nyere stromninger indenfor ledelseslitteraturen ser
de to ledelsesformer som komplementere (fx Jacobsen et al., 2016, Andersen et al.,
2016; Park & Rainey, 2008), og argumenterer for at kombinationen ser ud til at give
positive resultater i offentlig ledelse (Park & Rainey, 2008:130). Tilsvarende
argumenterer Orazi, Turrini og Valotti (2013) for at offentlige ledere kombinerer
transaktionelle og transformative adfeerdskomponenter, men understreger at “public
sector leaders should behave mainly as transformational leaders, moderately
leveraging transactional relationships with their followers” (Orazi et al., 2013:486).
Andersen et al., (2016) har gennemfort fire internationale litteratur reviews indenfor
de seneste tre ar, mhp. at undersege hvordan offentlig ledelse pévirker borgernes
udbytte, af de offentlige ydelser de modtager, samt hvilken ledelsestilgang der
anvendes, i de situationer hvor der opnas hejt udbytte. De fire reviews viser at
transformationsledelse er den dominerende tilgang, men samtidig peges pa
svagheder ift. at der i transformationsledelsesforskningen nesten udelukkende
fokuseres pé& formelle ledere. Disse svagheder imedekommes af nyere
ledelsestilgange bl.a. distribueret”” og kollaborativ ledelse *” (Andersen et al.,
2016:116). Andersen et al. henviser til et storre dansk forskningsprojekt, LEAP-
projektet®', som tager udgangspunkt i ledere bade fra offentlige og private
organisationer. LEAP-projektet underseger: “hvordan ledertreening 1
transformationsledelse, transaktionsledelse eller en kombination heraf pdvirker
ledernes adferd, medarbejdernes motivation og tilslutning til organisationens
veerdier samt organisationens resultater” (Andersen et al., 2016:128). Selvom
projektet endnu ikke er afsluttet, peger forskerne pa: “Det vigtigste sporgsmadl i
relation til offentlig ledelse forbliver, hvilken form for ledelse der giver de bedste
resultater for borgerne, og resultaterne peger indtil videre pd, at det kan vere en
kombination af transformations- og transaktionsledelse” (Andersen et al., 2016:128-
129)

Et andet Dansk studie (udfert af flere af de samme forskere fra Arhus universitet)
udforsker ligeledes kombinationen af transformations- og transaktionsledelse i

" Distribueret ledelse: Distribueret ledelse defineres som delingen af generiske
ledelsesopgaver med henblik pa at pavirke ressourcer, beslutninger og mal i en
organisatorisk sammenheeng. Distribueret ledelse finder jf. denne tilgang sted, nar aktorer
uden formelle ledelsespositioner udforer ledelsesopgaver. Der findes ikke mange stringente
analyser af, hvordan det pavirker borgernes udbytte af de offentlige ydelser, (Jakobsen et al.,
2016) (Andersen et al., 2016:123)

% Kollaborativ ledelse: Kollaborativ ledelse vedrorer delt ledelse pd et mere organisatorisk
plan, idet det omhandler samarbejdsprocesser relateret til delte resultater

mellem organisationer og sektorer og til storre demokratisk ansvarlighed

(Van Wart, 2013:531). Her balancerer definitionen teet pd at definere begrebet ved dets
effekter, men der er ogsa en reekke lighedspunkter med den forskning i netveerksledelse, der
foregdr i tilknytning til styringstilgangen til ledelse (Meier & O’Toole, 2001). (Andersen et
al., 2016:124)

81 LEAP projekt: www.leapprojekt.dk
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offentlig ledelse, her rettet mod offentlige servicemedarbejderes motivation
(Jacobsen et al., 2016). Her advares mod “believing that transformational
leadership ‘automatically’ increases PSM [public service motivation] in all
contexts” (Jacobsen et al., 2016:19-21). Studiet undersogte ledelseseffekter i fire
forskellige typer offentlige organisationer og omfattede i alt 2648 ansatte, ledet af i
alt 340 offentlige ledere (Jacobsen et al., 2016:2 og 12 og 19-21). Resultaterne af
projektet viste at; ” the combination of transformational leadership and the use of
contingent verbal rewards positively affect employee PSM, but when public
managers do not use verbal rewards the effect of transformational leadership on
employee PSM during one year is either non-existent or so small that a statistically
significant effect cannot be detected” (Jacobsen et al., 2016:1). Studiet viser saledes,
at en afgerende faktor, er at transformationsledelse skal kombineres med verbal
belenning, hvis effekten pd medarbejdernes motivation skal kunne males over tid.
Forskerne er dog forsigtige i deres konklusioner; “A combined leadership strategy
might be the answer, but more research is needed.... We argue that future research
should test the robustness of this finding, and that there are good perspectives for
combined use of transformational leadership and contingent verbal rewards if
leaders want to enhance their employees’ PSM.” (Jacobsen et al., 2016:19-21).
Forskerne fremhaver vigtigheden af at belenningerne er verbale og henviser til, at
tidligere studier indikerer at materielle belenninger kan virke modsat og dermed
demotivere medarbejdere i offentlige organisationer (Deci et al., 2001). De mener at
dette ber udforskes yderligere, da de ikke har direkte fund der modbeviser materiel
belennings sammenhang med hejnelse af motivation (Jacobsen et al., 2016:10).

Studierne  om  transformationsledelsestilgangens  relevans  for  omradet,
udfordres/suppleres af Caillier (2014), idet han peger pa at professionens vardier
spiller ind pa hvorvidt socialarbejdere “will be comitted to the mission-related goals
of public agencies, for the reason that these goals are congruent with their values”
(Caillier, 2014:223). Som navnt i kap 18.2. er der tendenser, der peger i retning af,
at den socialfaglige professions veardier udfordres af de management-logikker, der
er med til at dominere omradet i disse ar. I denne athandling forstas socialfaglig
ledelse som forbundet med professionens serkende herunder de verdier der knytter
sig til professionen. Transformationsledelsens relevans afgeres derfor i
athandlingens optik af, hvorvidt de visioner der arbejdes hen mod er béret af
verdier, der stemmer overens med socialarbejdernes vardier. I naste kapitel
inddrages professionens vardier i maden at konceptualisere ledelse i socialt arbejde.
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19. Faglig ledelse og socialfaglig ledelse.

Hidtil har der ikke veret udfert studier, der specifikt undersoger faglig ledelse i
socialfaglige kontekster i Danmark. Konceptualisering af faglig ledelse og
inddragelsen af professioners kernebegreber og vardier i offentlige ledelsestilgange
er som navnt indledningsvis primert udforsket i relation til ledelse pa
sundhedsomradet og det almenpacdagogiske omrade (Bendix et al., 2008; Cecchin &
Johansen, 2008; Digmann, 2004, Fly og Hounsgaard, 2000; Klausen, 2001, 2005,
2006; Klausen & Michelsen, 2004; Kofod, 2002, 2007; Voxted, 2007, 2008, 2010)
Den lebende forskning pd disse to omrdder, sarligt pa sundhedsomradet, har
bidraget med relevant viden, som inddrages i udforskningen af socialfaglig ledelse i
denne athandling.

Dele af litteraturen veardilader, hvorvidt professionens faglige verdier ber have
storre dominans end ledelsesmeessige vaerdier. Eksempelvis advarer Lawler (2007)
mod, at ledelse, der bliver handteret som et ’supplerende redskab’, til det han
betegner som management- og administrationspreeget ledelse, vil blive medt med
skepsis og modstand blandt socialarbejdere. Derimod vil ledelse blive veerdsat, hvis
det er tydeligt at ledelsestilgangen tager udgangspunkt i og afspejler de vardier og
det etiske fundament, der kendetegner socialt arbejde som profession. Han pointerer
endvidere, at tidens stremninger overser at de typer evner og kompetencer, som
ledelse af socialt arbejde kraever, allerede er en del af de eksisterende kompetencer,
som socialarbejdere treekker pa i1 deres daglige praksis “This latter approach
requires acknowledgement that the composite skills of leadership are already part of
social work practice, which current advice appears to overlook” (Lawler, 2007:137-
138). Shanks, Lundstrom & Wiklund (2014) underbygger denne pointe, idet de i et
svensk studie konstaterer, at de interviewede ledere forst og fremmest ser sig som
socialarbejdere ”The managers in our study appear to see themselves as social
workers who have taken on managerial roles” (Shanks, Lundstrom & Wiklund,
2014:1878). Et studie af Evans (2011) viser i trdd med dette at: the managers
perception of themselves as social workers is understood as a result of managers
being recruted on the basis of their expertise as social workers as much as
managerial skills” (Shanks et al., 2014:1878). Et australsk studie (Healy, 2002)
underbygger ligeledes pointen om, at ledere i socialt arbejde opfatter deres
socialfaglige baggrund som verende vardifuld for deres ledelsesrolle og pointerer
endvidere, at socialfaglige vaerdier kan bibringe vigtig balance til ledelsesreformer i
socialt arbejde (Lawler, 2007:131-132). 1 afhandlingen skelnes ikke mellem
hvorvidt professionens- og ledelsesmassige vaerdier og logikker ideelt set har starst
dominans. Min forstéelse (som tager udgangspunkt i de empiriske data) legger ikke
op til en séddan skelnen, idet jeg fortolker de forskellige logikker som indgribende og
sammenhangende og hinandens forudsatning. Afhandlingens bidrag til feltet har i
forlengelse af dette, udgangspunkt i de stremninger der forstar forskellige
professions- og ledelsesideer som komplementare fremfor modsatrettede og som
forstar den socialfaglige ledelsesposition som en medierende position mellem fag og
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ledelse (hvilket ligeledes afspejles i athandlingens teorivalg). Denne fortolkninger er
i trad med nogle af de senere stremninger der dominerer omréadet.

Sue Llewellyn (2001) har gennemfort et studie i den amerikanske hospitalsverden,
der i serlig grad foregriber denne athandlings udforskning af socialfaglig ledelse i
Danske kommunale myndighedsafdelinger. Llewellyns studie underseger ’clinical
directors’, som er betegnelsen for ledere, som i udgangspunkt er klinisk uddannede
leeger og erfaringsmeessigt funderet i en udevende klinisk hospitalspraksis og senere
har faet ledelsesansvar for et konkret vidensomrade. Det samme gor sig galdende
for flere af de socialfaglige ledere, som er respondenter i den empiri, der danner
udgangspunkt for denne athandling. Llewellyn tager udgangspunkt i en forandring i
ledelsesstrategien i hospitalsverdenen i form af ".... a shift from the strategy of
setting managers to control doctors to one of turning some doctors into managers.”
(Llewellyn, 2001:598). Llewellyn forklarer ’clinical directors”” ledelsesposition med
metaforen®; ’two-way windows’ som symboliserer at “clinical directors work
simultaneously with sets of ideas from both clinical practice and from management”
(Llewellyn, 2001:593). Ideologierne i det medicinske og ledelsesmaessige
vidensdomane, beskrives som modsatrettede, “Traditionally, there has been a lack
of transparency between clinical and managerial work and little mutual
understanding between clinicians and managers” (Llewellyn, 2001:595). *Two-
way-window’ positionen ses som folge heraf som en medierende position mellem
disse modsatrettede domaner. Studiet baserer sig pa interviews af kliniske ledere pa
tre forskellige hospitaler, og et af resultaterne peger pa de kliniske lederes store
optagethed af, hvordan de bevarer hovedfokus pé klinisk arbejde og samtidig
udvikler sin ledelsesekspertise og indflydelse (Llewellyn, 2001:605). Lewellyn
konkluderer, at leeger/klinikere har relativt nemt ved at indtage ’two-way-window’
positionen, men peger samtidig pa at mangel pa viden om ledelse af finansielle- og
budgetmassige omrader, gor den medierende position sarbar. Hun opfordrer derfor
clinical directors til at tilegne sig denne viden (Llewellyn, 2001:619). Positionen
som ’two-way-window’ ger det ifelge Llewellyn muligt at udvikle en unik diskurs
eller et nyt ekspertomrade ‘medical management’ gennem integration af medicinsk
og ledelsesmassig viden: “As ‘two-way windows’, clinical directors have a
privileged position in medical organizations as they occupy boundary roles. They
exhibit Janusian’ thinking® : the ability to constructively join two sets of
traditionally opposed ideas (McCaskey 1988) The creation of ‘two-way’ windows
implies a greater communication between medicine and management.” (Llewellyn,
2001:593). Llewellyn er optaget af den privilegerede position som naturligt
kendetegner en ’two-way-window’ position. Hun giver som eksempel, at de kliniske
ledere kan inkorporere ledelsesopgaver i deres arbejde, medens de evrige ledere og
chefer, der ikke har den kliniske baggrund, ikke har denne mulighed. Hun
understreger med henvisning til Thorne (1997) i felgende citat; “4 two-way ‘agent’
"learns the secrets’ (Thorne 1997) of both sides and also has the power to interpret
and disseminate those secrets”. (LLewellyn, 2001:597). Argumentationen for at

% Janusian thinking: Conceiving two or more opposite or antithetical ideas, images or
concepts simultaneously (Rothenberg, 1971)
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Llewellyn betegner ’medical management’ som en ’ny diskurs’ eller et ’nyt
domane’ eller ekspertomrdde er, at hun ser de kliniske lederes two-way-position
som muligheden for at kombinere to vidensdomener, og at der ud af denne
kombination opstér et tredje vidensdomane, som béde indeholder ideer fra de to
domener plus noget mere (Llewellyn, 2001:602)

I den danske forskning indenfor sundhedsomradet er der i trdd med Llewellyns
studie fokus p4, at ledere af fagprofessionelle har del i bade den fagprofessionelle-
og den generelle ledelsesverden. Her opereres med begrebet hybridledelse som i
denne sammenhang defineres som en sammensmeltning af generalist og ekspert
ledelsespositioner (fx Jespersen, 2005a,b; Klausen, 2001, 2006; Voxted, 2007, 2008,
2010). Jespersen (2005a,b,) har i et dansk studie af sygehusledelse argumenteret for,
at ’generalist ledelse’ har veret utilstreekkelig for lederes mulighed for at opna
legitimitet i forhold til de fagprofessionelle medarbejdere. Omvendt peger Jespersen
pa, at den traditionelle fagprofessionelle leder med fokus pa drift ikke leengere har
de tilstraekkelige kvalifikationer, som er ngdvendige for at lede fagprofessionelle
organisationer, hvis ydre og indre lokale vilkdr for de fagprofessionelle
medarbejderes rolle har andret sig. Jespersen anbefaler hybridledelse som en tredje
ve] “hvor lederen har sit faglige fundament bdde i den professionelle verden og i
den generelle ledelsesverden, og hvor ledelsesopgaven vil veere at forbinde de to
verdener og udvikle nye praksisformer preeget af begge verdener. Det geelder iscer
pd det udforende ledelsesniveau, hvor lederen har direkte ledelsesansvar for
professionelle med patientkontakt.” (Jespersen 2005a:2). Saledes kan der drages
paralleller mellem Llewellyn og Jespersens studier om klinisk ledelse i
hospitalsverdenen.

Digmann (2004) har som Llewellyn og Jespersen en forstaelse af, at faglige- og
ovrige ledelsesopgaver griber ind i hinanden. Hun understreger denne pointe i et
studie, hvor hun udforsker prioriteringer i offentlig ledelse. Hun fremhaver mulige
faldgruber ved at fokusere pa faglig ledelse isoleret: “Hvis den faglige ledelse
opfattes som den vigtigste, sa kan de ovrige lederopgaver std i vejen for, at lederen
arbejder med det, han eller hun opfatter som det mest speendende, mens en anden
faldgruppe kan veere, at lederen lader sig opsluge af fagligheden, sdledes at de
generelle ledelsesopgaver skydes i baggrunden. Fagligheden er lederen jo ekspert i
— hvorimod de ovrige ledelsesopgaver i hojere grad er ukendt land” (Digmann,
2004:71). Ud fra dette citat kan udledes at det er vigtigt at balancere mellem de
forskellige opgaver. Om ledernes prioritering af opgaver skriver Digmann
endvidere: "Lederne skal kende til det faglige omrdde; de skal veere rundet af faget,
men skal ikke beskceftige sig med faglige opgaver. En leder skal — stadig ifolge
medarbejderne — tage sig af ledelse frem for at veere ekspert!” (Digmann, 2004:72-
73). Digmann har i samarbejde med Bendix, Jorgensen og Pedersen (2008) i et
studie om hospitalsledelse udviklet folgende overordnede definition af faglig ledelse
i denne kontekst: ”Faglig ledelse handler om opgavelosningens (driftens) indhold og
udvikling af de faglige forudscetninger for opgavelosningen, herunder at lede de
fagprofessionelle” (Bendix et al., 2008:79). Faglig kvalitet og dokumentation af
ydelserne fremhaves som definerende for den faglig ledelse. Bendix et al.
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argumenterer for at det er nedvendigt, at den faglige leder har overblik over de
faglige metoder, kompetenceudvikling, rekruttering samt at faglig videndeling og
forankring sikres og udvikles (Bendix et al.., 2008:51-53). Bendix et al. inddrager
her hybridledelsesforstielsen, som i deres forstaelse knyttes til: “ledelse, der
speender over savel (sundheds) faglig ledelse af det kliniske personales daglige
indsats som generelle ledelsesopgaver i form af okonomistyring, personaleledelse,
udvikling og strategi” (Bendix et al., 2008:109). I forleengelse af dette begrundes
hybridledelsens fremkomst af, at hverken den faglige ledelse eller den generelle
ledelse dekker behovet for ledelse i en hospitalsafdeling (Bendix et al., 2008:1 17)84.
Denne bevagelse peger i retning af, at fagets etik og teknologier og
ledelsesstrategier i storre grad ses som komplementare. Med inspiration fra
Jespersen, Voxted og Bendix’ et al.’s forstdelse af hybridledelse og Llewellyns
"two-way window’ metafor, bidrager denne athandling til de stremninger, der forstar
forskellige professions- og ledelsestilgange og -ideer som komplementare.

Socialfaglig ledelse forstadet som ’‘en medierende position mellem fag og ledelse’,
udger sammen med logikken 1 metaforen ‘two-way-window’  og
"hybridledelsesforstaelsen’, afhandlingens udgangspunkt for at undersgge de
interviewede socialfaglige lederes opgaveforstdelse. 1 forlengelse af dette skriver
athandlingen sig ind i en bestemt ontologisk forstdelse (se kap. 7.3), som danner
afsaet for den teoretiske ramme. I naste kapitel redegeres for de teoretiske begreber
som anvendes analytisk i afthandlingen.

8 Bendix m.fl. har udviklet en model, der illustrerer hybridledelse som en méide at integrere faglige og
generelle ledelsesaspekter i en skematisk opdeling af, hvordan henholdsvis faglig ledelse, generel ledelse
og hybridledelse udfolder sig i praksis i en hospitalsafdeling (Bendix m.fl. 2008:115).
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20. Positionering og paradokser i interaktioner (mellem
socialfaglige ledere og socialarbejdere)

Bronwyn Davies og Rom Harrés positioneringsbegreb anvendes i den teoretiske
sampling i det analytiske arbejde som en mulig begrebsliggerelse af det sociale, liv
der udspiller sig mellem de socialfaglige ledere og de socialradgivere, de er ledere
for. Positioneringsbegrebet har sit afsat i den socialkonstruktivistiske ontologi og er
beslegtet med flere teoretiske begreber, der har som omdrejningspunkt, at forsta
hvordan mening konstrueres i sociale interaktioner®. Begrebet blev introduceret i
midten af 1980°erne af Hollway, som undersggte, hvordan relationer muliggeres
med udgangspunkt i mulige positioner inden for bestemte diskurser (Hollway,
1984). T 1990 udgav Davies og Harré en artikel med en videreudvikling af
positioneringsbegrebet, som omhandlede, hvordan deltagere i samtaler (sociale
episoder) positionerede sig selv og hinanden ved hjlp af diskursive ressourcer. Et
udgangspunkt for Davies og Harré var, at personer ofte er lokaliseret pa forskellige
og ofte asymmetriske méder i de samtaler, de indgér i: “Positioning, as we will use
it is the discursive process whereby selves are located in conversations as
observably and subjectively coherent participants in jointly produced storylines.
There can be interactive positioning in which what one person says positions
another” (Davies og Harré, 1990:4).

For at forstd, hvordan og hvorfor sociale episoder udspiller sig som de geor, md man
ifolge Davies og Harré undersege, hvilke positioner der strukturerer dem.
Positionerne, der strukturerer en given samtale, henviser til, hvordan parterne
midlertidigt eller permanent er lokaliseret i det konkrete sociale rum, mens
positioneringsbegrebet henviser til den aktivitet, det er at tilskrive individer en sddan
position  (Davies og Harré, 1990). Davies og Harré fremstiller
positioneringsbegrebet som et dynamisk alternativ til rolleteorierne og praciserer i
folgende citat, hvordan de adskiller roller, positioner og positioneringer: “In role-
theory the person is always separable from the various roles that they take up; any
particular conversation is understood in terms of someone taking on a certain role.
The words that are spoken are to some extent dictated by the role and are to be
interpreted in these terms. With positioning, the focus is on the way in which the
discursive practices constitute the speakers and hearers in certain ways and yet at
the same time is a resource through which speakers and hearers can negotiate new
positions. A subject position is a possibility in known forms of talk; position is what
is created in and through talk as the speakers and hearers take themselves up as
persons.” (Davies og Harré, 1990:13).

Positioneringsteorien arbejder med tre gensidigt konstituerende begreber: Position,
(tale)handling og story line (Harré og Moghaddam, 2003:5-6). Positioner kan ikke

% Eksempelvis Gregory Batesons lzrings- og kontekst begreber. Luhmanns systembegreber
sdsom autopoiese og tilpas forstyrrelse.
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behandles som frit tilgaengelige, men realiseres i konkrete sociale praksisser og
indebaerer derfor en samling af rettigheder og pligter, som udger en moralsk orden.
F.eks. vil et udsagn som “du er fyret” have forskellig effekt, alt efter om det er en
leder eller en medarbejder, der udtaler setningen. En leder har ret til at fyre, og der
ligger derfor en normativ kraft i denne positions udsagn. Det samme udsagn vil
saledes have en anden kraft, hvis det udtales af en person, hvis position ikke har
denne ret. Handlinger og positioner konstituerer saledes hinanden i kraft af, at en
position som leder konstituerer personens handlinger som lederhandlinger, og uanset
hvad en medarbejder gor, kan vedkommende ikke handle som leder, idet de
relevante diskursive praksisser ikke er tilgaengelige og saledes heller ikke den
relevante position som leder. I en analyse af sociale episoder optraeder der saledes
oftest en orden, og det er denne orden, der henvises til i det tredje begreb i
positioneringstrekanten, idet den relevante orden betegnes som en del af en story
line og dermed ikke som kausal (Harré og Moghaddams 2003:6).

Davies og Harré m.fl. anerkender saledes asymmetrien i samtaler som verende
struktureret med udgangspunkt i positioner koblet til konkrete personers titel/opgave
(f.eks. leder og medarbejder). De fastlagte regler, der forbindes med denne titel, er
bestemmende for akterernes handlemuligheder (“jeg treffer beslutningen — jeg er
leder!”, eller ”du mé& ikke arbejde med overgrebssager — du er nyansat!”).
Anerkendelsen af, at bestemte regler knytter sig til bestemte positioner, betyder dog
ikke, at disse positioner er fastldste. Davies og Harrés positioneringsbegreb peger
saledes pa, at individer positionerer sig selv og hinanden gennem de kommunikative
handlinger, de indgér i. Positionerne kan saledes forandres gennem kommunikation i
form af meningsskabende forhandlinger (Davies og Harré, 1990).

Althussers (1983) interpellationsbegreb® og szrligt hans begreb *prajning’ tilbyder
yderligere forstdelse af positioneringsprocesser. Ifalge Althusser bygger
interpellation péd ideen om, at vi bliver ’prajet’ til at tenke, handle og reagere pa
bestemte mader. Man kan séledes antage, at disse bestemte méader kan spores som
diskurser afledt af de ideer og verdier, som den sociale orden en given
kultur/organisation repreesenterer. Althusser ser saledes sociale interaktionsprocesser
som pradefinerede af kulturelle ideer og veardier, og interpellation foregér fra vi
bliver fedt og hele livet igennem og ses som en made, hvorpa subjekter
internaliserer kulturers vardier (Althusser, 1983). Prajning forstds som (u)bevidste
faktorer, der pavirker de positioneringsprocesser og identifikationsprocesser, der
foregar i sociale interaktioner indenfor en given social orden. Der vil typisk vare
noget bestemt som forbindes med det at vaere leder, sdsom at ledere ofte forventes at
vaere beslutningsdygtige og autoritative. Interpellation kan her betyde, at subjekter
tilpasser sig faste subjektpositioner (f.eks. lederrollen) baseret pa forstaelser, som er
et produkt af kulturelt baserede diskurser. Interpellative processer kan séledes fore
til en folelse af belonging (at kunne genkende sig selv og sine veardier). I tilfeelde af
at subjektet ikke foler sig ’prajet’, kan dette fore til ’desire’ (en langsel efter at
@ndre og forhandle positionens premis).

% Interpellation forstis som det at give liv, eller identitet til et individ eller en kategori. (jvnf.
Gyldendals rede ordbeger/Oxford dictionary of English).
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En position kan dermed betegnes som et resultat af interpellationsprocesser i form af
diskursive praksisser, og ecksisterer i forlengelse af dette ikke adskilt fra
menneskelig handling eller praksis. Dvs. at nar en person positionerer sig eller
oplever sig prajet ind i en bestemt moralsk orden er denne én blandt andre
tilgeengelige (eksempelvis meningsforhandlende afklaringer af, hvilke beslutninger
lederen traeffer, og hvilke sagsbehandleren treffer — *permanent’ eller midlertidigt).
Hvilke positioner der er tilgengelige afthenger dermed af den falles forhandlede
rammesattende diskursive praksis; hvilke positioner er til forhandling, og hvilke
’prajes’ man ind i og danner dermed ’faste’ strukturer. I positionsteorien er der
saledes bade tale om, at subjekter “tvinges” ind i bestemte positioner, men samtidig
ses muligheden for lgbende at forhandle de diskursive praksisser, der understotter de
tilgeengelige positioner. Forskellen pa prajning og tvang ligger for Althusser i
hvorvidt subjekter tilbydes en bestemt identitet og opmuntres til at acceptere denne
(fx bestemte subjektpositioner forbundet med bestemte rolleforstielser), eller om de
oplever sig tvunget ind i en bestemt ’rolle’ (Althusser, 1983; Davies & Harré,
1990b).

Searle (1969, 1979) opererer med begreberne illokutionere handlinger
(sproghandlinger med specifik tilsigtet virkning, for eksempel takke, sperge, pastd)
og perlokutionare handlinger (sproghandlinger med tilsigtet og realiseret virkning,
for eksempel overbevise, erklere skyldig, udmelde sig) (Davies & Harré, 1990b:13)
F.eks. kan en socialfaglig leder i samtale med en socialradgiver positionere sig som
’ekspert’ (gennem perlokutionare sproghandlinger, belerende) og dermed
socialrddgiveren som ’ikke vidende’, i form af méaden der kommunikeres pa
(belerende). 1 lobet af den samme samtale kan emnet skifte til at omhandle en
konkret familie og deres sociale problematikker, og samtaleparterne skifter position
til, at det er socialrddgiveren, der positioneres som ’ekspert’ og lederen (gennem
illokutionzre handlinger, nysgerrigt sporgende) som den ’ikke vidende/laerende’.
Positioneringen er saledes ikke nedvendigvis givet pa forhand i kraft af den formelle
position (leder/medarbejder), men skabes lobende gennem illokutionare og
perlokutionzre sproghandlinger, hvor subjektpositioner og positioneringer
forhandles og genforhandles. (Davies & Harré, 1990b)

I Davies og Harre forstielse er det som navnt muligt at forhandle en potentiel
positionering og italesatte sig og blive til pad en oppositionel positionerende méde.
Davie’s begreb ’agency’ er centreret om subjekters opmarksomhed mod, at de
diskurser man konstrueres og prajes igennem kan udfordres. (Davies, 1990b:344).
Begrebet bruges i flere forstéelser, og er i flere teoretiske retninger blevet forbundet
med subjekters frie valg og konceptualiseret som en gnskvardig og naturlig made at
vere et passende subjekt pa (Davies, 2000:55). I en traditionel forstéelse kan agency
ses som en essentialistisk del af det at vere individ (Davies, 1990b:343). Nér jeg
anvender begrebet agency er det med wudgangspunkt i en moderat
socialkonstruktivistisk forstdelse, som snarere ser agency som en del af den
diskursive subjektiveringsproces, hvor subjektet pd den ene side er underlagt de
eksisterende diskurser, men hvor agency kommer til udtryk i kraft af, at subjektet
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samtidig ses som varende i stand til at reproducere, ®ndre og forhandle disse
diskurser. Agency ses i Davies forstielse ikke blot som det modsatte af
underkastelse, men derimod som forbundet med de positioneringer og
subjektpositioner, der ggres mulige eller ikke mulige for nogle subjekter og ikke for
andre (Davies, 2000:68). Det betyder for denne afhandlings fokus, at agency
forbindes med de socialfaglige lederes méde at forholde sig til de magtrelationelle
og konstituerende diskursive krefter. ”"The question is not then whether individuals
can be said in any absolute sense to have or not have agency, but whether or not
there is awareness of the constitutive force of discursive practises and the means for
resisting or changing unacceptable practises” (Davies, 1990b: 359). Den forstielse
kan siges at vare udtryk for et kritisk perspektiv, hvilket ikke ligger under denne
afhandlings primere fokusomréde. Jeg finder det derimod relevant at overfgre disse
perspektiver i forhold til mit fokus pa socialfaglige lederes mulighed for at performe
og udtrykke agency, hvor det ikke kun handler om modstand, men om at se pa
mader at konstruere sig selv og sin opgave, og hvor de diskursive rammer og
prajninger (for subjektivering) udvides og/eller reproduceres pa nye méader (Davies,
1990b, s. 344). Med Davies forstdelse af agency begrebet, er der altid mulighed for
forskellige tolkninger af den samme positionering, og fortolkningen er desuden
afhengig af, hvordan man definerer og forstér agency. I en essentialistisk forstéelse
af agency, som tager sit udgangspunkt i en liberalistisk diskurs, med idealer om
frihed, selvbestemmelse og autonomi (Davies, 2000:59) vil fortolkningen af
respondenternes fortzllinger, om hvordan de forstir og héndterer socialfaglig
ledelse, kunne pege pé subjekters ngdvendige evner og kompetencer. I den
socialkonstruktivistiske forstdelse vil fortolkningen vere rettet mod de sociale
interaktioner som lederens fortzllinger forbinder med det at agere socialfaglig
ledelse. Altsd de mekanismer der spiller ind pd deres made at positionere sig selv
som socialfaglige ledere. Det afggrende for dette synes i denne forbindelse at vaere
de forskellige linjer af desires/lengsler, som de socialfaglige ledere fglger og
konstruerer. Laengsel efter at blive set og genkendt som den man forstar sig som er
her af afggrende betydning (belonging). Fokus bliver dermed pa tilblivelse og
agency, hvor de socialfaglige ledere udfordrer forstielsen af at deres muligheder for
at positionere sig enten er i overensstemmelse med, eller i opposition til de
prajninger, der udspringer af det tilgengelige diskursive repetoire. Davies og
Harré’s positioneringsteori bygger pa sprogfilosofi og anvendes i denne afhandling
som en ontologisk og epistemologisk tilgang til at skabe viden om positioneringer
og subjektpositioner — der kigges ikke pad sprog mellem lederen og medarbejderen,
men begreberne bruges analytisk til at forstd mekanismerne omkring
positioneringerne.

Positionsteoriens identitetsbegreb skriver sig ind i en bred forstaelse af det
grundleggende spergsmal, hvem er jeg’?, idet svaret pa dette spergsmal afthenger
af den sociale relation eller praksis, spargsmalet bliver stillet i. (van Langenhove &
Harré, 1999). Denne afhandlings mal er som navnt ikke at udvikle en fardig
opskrift pé eller teoretisk forstaelse af socialfaglig ledelsespraksis, ligesom det i trad
med positioneringssteorien ikke er et mal at udvikle en praecis identitetsforstaelse
knyttet til socialfaglige lederes subjektpositioner. Positionsteoriens begreber
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anvendes i denne sammenhang til empirisk udforskning af socialfaglige lederes
forteellinger om deres opgaveforstdelse i praksis, med fokus pa hvordan de
positionerer sig i forskellige situationer og i disse sammenhenge fortaller sig frem
som subjekter.

Lotte Liisher har forsket i sammenh@nge mellem ledelsesmessig handlekraft og
integrativ tenkning (Liisher, 2012; Weick & Westley, 1996). Liishers forskning er
centreret om, hvordan ledelsesmassig handlekraft kan opnds i organisatorisk
kompleksitet og betegner dette som ’ledelse gennem paradokset’. Ledelse gennem
paradokset indebzrer i Liishers forstaelse at positionere sig pa forskellige mz‘ider87,
som understotter de handlinger, der er relevante for at opnéd organisationens mal
(Lisher, 2012:25). Liisher traekker i sin paradoksforstaelse pa Quinn og Camerons
arbejde om ’Competing Values Framework’ (Lisher, 2012:80). *Competing Values
Framework’, som i den danske udgave oversettes til *Paradokser i verdiskabelse’ er
centreret om udviklingen af et redskab til at forstd og handtere modstillinger og
udfordringer, som komplekse organisationer mader i deres daglige praksis Cameron
et al., 2015:12). Redskabet anvendes i Danmark i konsulentbranchen, hvor private
og offentlige virksomheder har arbejdet med forandringsprocesser samt strategi- og
ledelsesudvikling (Cameron et al., 2015:Introduktion). Liisher skelner i sit arbejde
mellem begreberne dilemma og paradoks som to modsatrettede mader at
konstruere/handtere konsekvenserne af modstillinger. Hun beskriver med
udgangspunkt i Quinn og Camerons forstaelse paradokser séledes: “Et paradoks
opstdr, ndr to elementer — tanker, udsagn, folelser og handlinger — som hver for sig
er sande og gensidigt udelukkende, samtidig viser sig at veere indbyrdes forbundne,
nar de ses i sammenheng” (Lisher, 2012:22). Eksempler p& modsatrettede
elementer 1 ledelse kunne vare tillid/kontrol, visionar/pragmatisk eller
selvsikker/ydmyg. Et dilemma er i Liishers forstaelse kendetegnet ved, at lederen
oplever “at veere nodt til at treeffe et valg pa bekostning af noget, der er ligesa
vigtigt” (Liisher, 2012:23). Liisher definerer paradokset og den integrative teenkning
som det, der sker, nar lederen “opdager, at begge elementer er sande og skal
handteres i samme losning” (Lisher, 2012:22). Et eksempel pad modsatrettede
elementer i socialfaglig praksis kunne vare, at den socialfaglige leder, nar hun viser
tillid til socialrddgiverne (positionerer socialradgiverne som varende ansvarlige,
dygtige etc.) oplever, at dette sker pa bekostning af hendes pligt til at udeve kontrol.
Mods@tningen mellem dilemma- og paradokslogikken skal her forstds, som at
lederen i dilemmaforstaelsen oplever at vare i en dobbeltbindingssituation i kraft af
nedvendigheden af eller tvangen til at vaelge noget vigtigt fra (enten-eller-logik). I
modsetning til denne oplevelse, konstruerer lederen i paradoksforstaelsen, losningen
ved at brug af integrativ teenking og ’rummer’ séledes modsatningen i elementerne
(bade-og-logik). Det at vise tillid fritager i paradoksforstaelsen saledes ikke lederen
fra kravet og forpligtelsen til at udfere kontrol og sikre kvaliteten (Liisher,
2012:184).

%7Jf. Davies og Harrés positionsforstielse.
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Liisher opererer sidledes med to forskellige reaktionsmenstre i forbindelse med
lederes héndtering af modsatrettede elementer: 1) dobbeltbinding, som kan medfere
paralysering, og 2) integrativ teenkning, der kan fore til ledelsesmassig handlekraft
(agency). Ledelsesmessig handlekraft opnas ved at praktisere integrativ teenkning:
“Integrativ tenkning betyder, at de losninger, vi finder frem til, indbefatter to
modsatrettede elementer af vores teenkning, som umiddelbart fremstdar som gensidigt
udelukkende, men begge rummes i losningen. Altsd ikke et valg mellem, men et valg
i/med.” (Lisher, 2012:174). Der kan ifolge Liisher opstéd paralysering hos ledere, der
oplever dobbeltbinding og i forlengelse af dette hdndterer modsatrettede elementer
som dilemmaer (foler sig tvunget til at vaelge noget vigtigt fra).

Opsummerende peger Lotte Liishers forskning pa to forskellige méder at agere
ledelse i en kompleks praksis (handtere modsatninger):

1. Lederen konstruerer mulige modsatningsforhold som dilemmaer, som
skaber dobbeltbindingssituationer og er kendetegnet ved enten-eller-logik,
som kan fore til paralysering.

2. Lederen konstruerer mulige modsetningsforhold som paradokser, som
leegger op til integrativ tenkning, som er kendetegnet ved bade-og-logik,
og som kan skabe ledelsesmassig handlekraft (agency).

Liishers skelnen mellem at konstruere mulige modsatningsforhold som dilemmaer
eller paradokser er ikke udviklet med udgangspunkt i forskning om faglig ledelse,
men pa baggrund af forskning om ledelsesopgaven generelt. Liishers brug af
Weick’s  begreb integrativ  tenkning kan  relateres til  Jespersens
hybridledelsesforstaelse og Llewellyn’s *two-way-window’ metafor og det at skelne
mellem dilemma- eller paradokskonstruktioner er set med mine gjne et relevant
opmarksomhedspunkt for socialfaglige ledere, i og med det ifelge Liisher er
afgerende for, om ledere reagerer med paralysering eller ledelsesmeessig
handlekraft.
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21. Opsamling del lll.

Del III giver indblik i og belyser en rekke vilkar, jeg finder betydende for det
socialfaglige arbejde pa bern og unge-omradet, som udferes i danske kommunale
myndighedsafdelinger. Kapitlerne er baseret pd forskningsbaserede studier og
kulturelle, strukturelle, sprogfilosofiske, fagfaglige samt ledelses- og
organisationsteoretiske perspektiver pa vilkarene og afslutningsvis redegeres for
athandlingens teoretiske ramme og begreber. Der traekkes pd ledelses- og
kommunikationsbegreber, som sattes i relation til socialfaglige kernebegreber og
vilkér, som pa forskellig vis danner kontekst for udevelsen af socialfaglig ledelse i
praksis. En overordnet beskrivelse af vilkdrene, der danner ramme for den
socialfaglige praksis, kan betegnes som en kompleks praksis. De socialfaglige
lederes positioneringer, prajninger, desires, belonging og agency skal saledes forstas
ind i en social orden, hvor kompleksitet er en preemis. Kompleksiteten viser sig ved,
at flere af de beskrevne forhold kan forstds som modsatrettede, og de forskellige
kapitler og perspektiver prasenterer forskellige mader at konstruere og handtere
disse til tider modsatrette forhold, nér de skal handteres i en ledelsespraksis.

Gennem mit arbejdet med vilkdrene er det blevet tydligt, at socialfaglige ledere
agerer i en lang rekke modsatrettede forhold. Disse modsatrettede forhold kan hver
for sig virker logiske, men prasenteret som paradokser viser de, hvilke
modsatrettede vilkar den socialfaglige leder ma agere indenfor.

Forholdene kan opsummeres saledes:

- Skabelse af hgjere kvalitet og overholdelse af en snaver gkonomisk ramme

- Stigende krav om hgjere kvalitet og hejere effektivitet

- Arbejde med reduktion af fejl og turde risikere

- Arbejde ud fra standarder og foretage fagligt baserede skon

- Arbejde med dokumentation og have frihed til at eksperimentere

- Overholde lovgivningens tidsfrister og vaere grundig og levere kvalitet

- Fokus péa egen afdelings faglige mél og fokus pd organisatoriske mal og
indsatsomrader

De oplistede forhold viser en raekke vilkér, der karakteriserer socialfaglig praksis og
organisering af denne samt har betydning for, hvordan socialfaglige ledere
konstruerer subjekt positioner, som giver dem en oplevelse af belonging, og som
giver dem mening i deres bestrabelser og desire forbundet med handteringen af
deres faglige ledelsesopgave. Vilkarene satter i forlengelse af dette spot pa
nedvendigheden af, at socialfaglige ledere er i stand til at navigere i store mangder
informationer og samtidig at fokusere pa bade sagsbehandlernes refleksive processer
og pa rammer, der kan understette den refleksive praksis, og samtidig de strategiske
organisatoriske processer. Disse elementer kan i min forstaelse ikke adskilles i den
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socialfaglige ledelsesopgave, da jeg ser en refleksiv praksis som forudsatningen for
at skabe en feelles praksis, der afspejler en felles kvalitetsforstielse®.

Et vigtigt opmarksomhedspunkt i afthandlingens empiriske analyse er i forlengelse
af dette, hvorvidt informanterne konstruerer deres socialfaglige ledelsesopgave og
héndteringen af denne ud fra en bade-og-logik og/eller en enten-eller-logik, nar de
meder ovenstaende forhold i deres praksis.

Forstaelsen af den socialfaglige ledelsespraksis som en kompleks praksis bliver
saledes sammen med begreber udledt af kapitlerne om vilkérene bragt yderligere i
spil i den teoretiske sampling i den empiriske analyse. I n@ste kapitel trekkes derfor
centrale begreber ud fra del III med henblik pa at skabe et begrebsapparat til brug i
den empiriske analyse, hvor begreberne og perspektiverne bruges til at
kontekstualisere og analysere de empirisk udledte konstruktioner af socialfaglig
ledelse og dermed af faglig indsigt, skabelse af lareprocesser og strategisk
organisatoriske perspektiver og socialfaglige lederes reaktioner ifm. med
héndteringen af dette i praksis.

% Se uddybning af disse begrebers sammenhaeng i kap. 18: Begrebsdefinition.
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22. Begrebsdefinition.

Pa baggrund af del III defineres centrale begreber, som bliver anvendt analytisk og i
formidlingen af athandlingens resultater.

KOMPLEKS PRAKSIS

Betegnelsen kompleks praksis inkluderer tre andre begreber, som bliver anvendt
analytisk i afthandlingen: refleksiv praksis, felles praksis og kontingent praksis.
Disse betegnelser kan forstds pa flere méder, og jeg henviser derfor til den
betydning, jeg har trukket frem i kapitlerne i del I11:

Refleksiv praksis (jf. kap. 16.1): 1 den refleksive praksis er der fokus pd, hvilke
refleksive processer der fordres, for at de socialfaglige sagsbehandlere kan leve op
til de krav, der er til deres arbejde (lovgivning, kvalitetskrav, etiske krav, gkonomi,
vidensbaserede faglige argumenter m.m.) (Krogstrup, 2002 og Kongsgaard, 2014).

Felles praksis (jf. Kap. 16.1): ”Den feelles praksis har fokus pd sammenhcenge og
rammer, der kan understotte refleksiv praksis (moder, dbne dore, videndeling m.m.).
En felles praksis skal afspejle en feelles kvalitetsforstdielse udtrykt i forhold til
opgavelosningen. Udviklingen af den feelles praksis baserer sig pa et felles ansvar
for kvaliteten i arbejdet, hvorfor der i dialogen ogsa vil indgd en grad af gensidig
faglig tilpasning og kontrol (Servicestyrelsen, 2011).

Kontingent praksis (jf. Kap. 17): “Kontingent praksis har fokus pd, hvorvidt
organisationer er i stand til at behandle store mewngder af ofte modsatrettede
informationer. Kontingens kan forklares ud fra forstdelsen, at "alt afhcenger af alt”
(Burton et al., 2006).

I bogen "Sociale systemer" skriver Luhmann: "Kompleksitet ... betyder
selektionstvang, selektionstvang betyder kontingens, og kontingens betyder risiko”
(Luhmann, 2000:62). Selektionen placerer og kvalificerer elementerne, selv om
andre relationer mellem disse elementer ville veere mulig. Det, at ogsa noget andet
kunne vere muligt, forstas i denne sammenhang som kontingens.

De tre beskrevne praksisser udger tilsammen en mulig beskrivelse af vilkarene for
socialfaglig ledelsespraksis pé forskellige og samtidig sammenhangende mader, og
begrebet kompleks praksis finder jeg dakkende som en samlet betegnelse for
vilkarene, der inkluderer de ovenfor beskrevne praksisser.

FAGLIG LEDELSE

Faglig ledelse defineres forskelligt alt efter den kontekst, hvori begrebet indgar.
Endvidere har det betydning for forstaelsen af faglige ledelse, hvordan denne
prioriteres/adskilles i forhold til andre almene ledelsesfunktioner som f.eks.
administrativ ledelse, strategiske ledelse samt personaleledelse. Jespersens, Bendix
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m.fl. presenterer med begrebet hybridledelse en made at kombinere de
ledelsesopgaver, der har en fagfaglig karakter, med de ledelsesopgaver, der er af
generel karakter. Denne forstaelse af driftsledere som en hybrid, der forbinder det
daglige fagspecifikke fokus med ekonomistyring, personaleledelse, udvikling og
strategi, kan ses som en méde at arbejde med udgangspunkt Liishers forstielse af
integrativ tenkning og Llewellyn’s ’two’way’window’ metafor i faglig ledelse.
Afhandlingens  forstaelse  af  faglig ledelse ligger 1 trad med
hybridledelsesforstaelsen, hvilket betyder, at faglige ledere integrerer bade
fagtekniske kompetencer og ledelseskompetencer i deres forstielse af deres faglige
ledelsesopgave. I forlengelse af dette defineres den faglige ledelsesposition, som en
medierende position mellem fag og ledelse.

SOCIALFAGLIG KVALITET

I ’Handbog om Barnets Reform’ formuleres et kvalitetsbegreb i socialfagligt
myndighedsarbejde pa berne- og ungeomradet med udgangspunkt i de konkrete
formél i servicelovens § 46, stk. 1. De formelle kvalitetsmal for socialfagligt
myndighedsarbejde er kontinuitet, personlig udfoldelse, skolegang, sundhed og
forberedelse til voksenlivet. Derudover er det den lokalt vedtagne politiske og
forvaltningsmessige  definition af god kvalitet, som den konkrete
myndighedsafdeling skal styre efter (Servicestyrelsen, 2011:292). Den felles
kvalitetsforstaelse bygger endvidere pad en reekke overordnede principper, sdsom
helhedsperspektiv i vurderinger, og at beslutninger traeffes med udgangspunkt i
barnets bedste. Den socialfaglige ledelse og sagsbehandlerne har de faglige
kvalitetsmal som guidelines for at udarbejde vurderinger og foretage fagligt
baserede skon.

EVIDENSBASERET VIDEN I SOCIALFAGLIGT ARBEJDE

Evidensbaseret viden knyttes i Socialstyrelsen sammen med “den aktuelt bedste
viden”, og bliver pa Vidensportalen89 brugt i betydningen: "Den bedst kvalificerede
viden, som Vidensportalens fagpersoner p.t. har fremsogt om et emne eller omrdade"”
og videre: “Ndr begrebet evidens anvendes i forbindelse med socialt arbejde,
handler det om en bestemt mdde at forholde sig til viden pd, nemlig omhyggeligt og
kritisk. Det betyder ikke nodvendigvis, at der er bevis for, at en given indsats har en
bestemt effekt, men at det er det mest kvalificerede svar, der gives pd det
pdgeeldende tidspunkt”go. Denne definition ligger tet op af SFI Campbells91
definition, som definerer evidensbaseret praksis som “en omhyggelig, udtrykkelig og
kritisk brug af den aktuelt bedste viden, ndr der treeffes beslutninger om andre
menneskers velfeerd” (Konnerup, 2005 i Servicestyrelsen, 2011:298).

FAGLIGT BASEREDE SKON

% http://vidensportal.dk

% Socialstyrelsens hjemmeside, Vidensportal for udsatte bern og unge omradet

°! SFI Campbell arbejder med evidens og effektmaling af sociale indsatser (Tidligere Nordisk
Campbell Center)
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Et fagligt baseret skon haenger sammen med fagets evidensbegreb (se sidste afsnit),
og baseres pé en nedvendig socialfaglig kompetence, som bygger pa vidensbaserede
faglige analyser og argumenter. Dvs. at der i socialfagligt arbejde er behov for faglig
dygtighed, men ogsa overblik og forstdelse for den lovgivning, der i samtlige
forhold danner retningslinjer for de omhyggelige og kritiske faglige sken og
handlemuligheder, der ageres indenfor.

DILEMMA

Dilemmaer (enten-eller-logik) opstar, “ndr to elementer — tanker, udsagn, folelser
og handlinger — som hver for sig er sande og gensidigt udelukkende, opleves som
om, vi bliver nadt til at treeffe et valg pa bekostning af noget, der er ligesa vigtigt, og
dermed ikke kan gore noget ved nogen af delene, uden det bliver pa bekostning af
det modsatte” (Liisher, 2012:23) (eksempelvis at lederen oplever, at det ikke er
muligt bade at spare penge og hejne kvaliteten, og saledes laegger op til en enten-
eller-handtering).

PARADOKS

Det modsatte af dilemma (bade-og-logik): “Et paradoks opstar, ndr to elementer —
tanker, udsagn, folelser og handlinger — som hver for sig er sande og gensidigt
udelukkende, samtidig viser sig at vere indbyrdes forbundne, ndar de ses i
sammenhceng” (Liisher, 2012:22). Et eksempel: At spare penge og hejne kvalitet er
to sammenhangende elementer, hvor lgsningen kan tankes sammen, og lagger
saledes op til integrativ tenkning (se herunder).

INTEGRATIV TANKING

Integrativ teenkning er taet forbundet med Liishers paradoksforstaelse og bade-og-
logik: “Integrativ teenkning betyder, at de lasninger, vi finder frem til, indbefatter to
modsatrettede elementer af vores teenkning, som umiddelbart fremstdar som gensidigt
udelukkende, men begge rummes i losningen. Altsd ikke et valg mellem, men et valg
i/med” (Liisher, 2012:174). Integrativ teenkning resulterer ifelge Liisher i opnaelse
af ledelsesmassig handlekratft.

PARALYSERING

Paralysering er udtryk for en enten-eller-logik og kan opleves som en
dobbeltbindingssituation: “Paralyseringen indtreeffer, ndar vi oplever, at to eller flere
konkurrerende ‘pabud’ eller tilskyndelser treekker os lige steerkt i begge retninger
(...). Paralyseringen opstdr, fordi vi ikke kan gore nogen af delene, uden at det gar
ud over det modsatte alternativ” (Liisher, 2012:23).

LEDELSESMASSIG HANDLEKRAFT

Det modsatte af paralysering. Ledelsesmassig handlekraft opstar i bestreebelserne
pd at skabe ’sikker-nok-handlegrund’, nar vi mader paradokset. Det er afgorende
for lederens succes, at han/hun kan rumme paradokset, dvs. at acceptere, at det er
der, og at man ikke kan komme ud af det. Samtidig er det en leders opgave at skabe
handlekraft i organisationen (...). Pointen er, at god ledelse starter med, at du som
leder forholder dig til de paradokser, du moder — at du handler i dem og lever med,
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at de ikke kan fjernes” (Liisher, 2012:23). Ledelsesmassig handlekraft er saledes i
denne betydning, som naevnt tidligere, forbundet med integrativ teenkning.

POSITION OG POSITIONERING

Positionering: Davies og Harrés positioneringsbegreb (jf. kap. 20) peger pd, at
individer positionerer sig selv og hinanden gennem de kommunikative handlinger,
de indgér i. En position kan dermed betegnes som et resultat af diskursive praksisser
og eksisterer i1 forlengelse af dette ikke adskilt fra menneskelig handling eller
praksis. Dvs. at nar en person positionerer sig inden for en bestemt moralsk orden, er
denne én blandt andre tilgengelige positioner. Position defineres i forlengelse af
dette som en ret til at udfere bestemte handlinger pa baggrund af en
meningsforhandlet moralsk orden. I denne afhandling har Davies og Harrés
positioneringsteori den betydning, at positioner og positionering skabes og
genskabes konstant i meningsskabende (kommunikative) aktiviteter, hvilket
indeberer, at man i sin ledelsesforstaelse hele tiden er sig bevidst om, at der ikke
findes et faerdigt svar pa, hvilken position der passer til en konkret situation. Det at
indtage en position indeberer, at lederen samtidig ved, at andre positioner er mulige
(f. kap 20).

AGENCY

Agency defineres som subjekters opmarksomhed p4, at de i identifikationsprocesser
bade underordner sig, men samtidig har mulighed for at reproducere den sociale
interaktions diskursive preemisser. Agency forbindes med valgfrihed. Valgfriheden i
situationer hvor der stilles modstridende krav, giver subjekter mulighed for at handle
med agency. Det at indtage en position indebzrer, at lederen samtidig ved, at andre
positioner er mulige. Hvorvidt lederen har opmarksomhed pé dette afgeres saledes
af deres agency. "The question is not then whether individuals can be said in any
absolute sense to have or not have agency, but whether or not there is awareness of
the constitutive force of discursive practises and the means for resisting or changing
unacceptable practises” (Davies, 1990b: 359).

BELONGING

Belonging relaterer til spergsmalet om hvordan subjekter skaber emotionelle og
spatiale tilhersforhold til forskellige kontekster, positioner (og fzllesskaber). Mange
af de socialfaglige ledere konstruerer belonging med reference til det landskab, som
det socialfaglige fag kan siges at reprasentere. Der kan vere mange og forskellige
slags belongings pé spil pa en gang (Davies, 2003:kap. 17).

DESIRE

Desire kan defineres som en laeengsel efter ’belonging’. Det socialfaglige fags etiske
grundlag kan ’vakke desire’ for socialfaglige ledere — som en konstruktion og
afspejling af det, som man lenges efter. Det at se det socialfaglige fags etiske
grundlag som desire h&nger sammen med forstaelsen af, at desire ikke skal ses som
udtryk for en indre og essentiel drivkraft, men snarere som knyttet til og definerende
for og af de diskurser og positioner, som individer konstrueres igennem (Davies
1990a:55).
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PRAJNING

Prajning hanger sammen med Althussers (1983) interpellationsbegreb, og kan
forstds som (u)bevidste faktorer, der pavirker de positioneringsprocesser og
identifikationsprocesser, der foregér i sociale interaktioner indenfor en given social
orden. I denne forstéelse ’prajes’ subjektet ind i bestemte diskursive praksisser, der
tilbyder eller tvinger subjektet til at indtage en bestemt position. Prajning kan bade
opleves som tvang og/eller en valgmulighed. Hvorvidt der er tale om det ene eller
det andet, kan forstds ud fra om prajning forbindes med perokutioncere
sproghandlinger, som har et determinerende formal og ofte forbindes med tvang og
at kreeve noget. Den kreevende positionerer sig som magtfuld og kompetent og
samtalepartneren som underordnet denne magt. Prajningen kan ligeledes forbindes
med illokutioncere sproghandlinger, som har et udforskende sigte/formal og ofte
forbindes med at anmode om noget (at stille spergsmél). Den anmodende
positionerer dermed samtalepartneren, som den der har eller far overdraget magt
eller kompetence i situationen (Davies og Harré, 1990b; Searle, 1969, 1979).

MEDIERING

Med udgangspunkt i Wise (1988) kan mediering forstds ud fra ideen om releers
egenskaber, i forstaelsen at oversette/transmittere mellem forskellige kontekster og
simultant indlejre to sat af ideer (Llewellyn, 2001:601). Wise er optaget af
maskiners indlejring af kombinationen af operationelle og samfundsmassige
funktioner og ideer. For at en maskine er palidelig i drift ma der ifelge Wise forega
gensidig adaption mellem disse forskellige sat af ideer. Det er adaptionen, der
sikrer, at mediationen forekommer (Wise, 1988). Denne forstielse af relaet
forbundet med mediering kan ifelge Llewellyn anvendes til at forstd mediering
mellem mennesker og artefakter i forstdelsen at indlejre to ide-set simultant
(Llewellyn, 2001:602). Den made medieringsbegrebet anvendes i denne athandling
relaterer til de socialfaglige lederes indlejring af faglige og ledelsesmaessige ideer,
pa en made hvor disse ideer gensidigt tilpasses hinanden, s& de giver mening bade
for lederen og omgivelserne.
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DEL [IV: FAGLIG INDSIGT OG
LEDELSESIDENTITET

Del IV omhandler de to artikler, som er en del af athandlingen. Der indledes med
resumeer af de to artikler, som begge er peer reviewed og udgivet som kapitler i
leereboger.

Den forste artikel (Artikel 192) preesenterer som navnt en overordnet samlet
empirigenereret opsummering af informanternes konstruktioner, der omhandler
deres socialfaglige ledelsesopgave baseret pa de indledende abne kodeprocesser
(som ligeledes prasenteres indledningsvis i athandlingen, og som strukturerer de
empiriske underspergsmal for afthandlingen). Opsummeringen er som neavnt i
indledningen meget overordnet, og den videre analyse er primert rettet mod at
nuancere og pracisere opsummeringen, og de efterfelgende kodeprocesser er derfor
rettet mod at lokalisere forskelle (og ligheder) i maden, informanterne beskriver
forstaelse og handtering af de enkelte ledelseselementer i deres daglige praksis. Den
anden artikel (Artikel 2 93) soger at besvare spergsmalet om, hvordan de
socialfaglige ledere konstruerer sig selv, deres reaktionsmenstre og deres oplevelse
af muligheder og forhindringer i forhold til at héndtere den socialfaglig
ledelsesopgave. Artiklerne soger i forlengelse af dette at analysere og besvare
folgende empiriske underspeorgsmal:

*  Hvad forbinder informanterne med faglig indsigt?

*  Hvordan spiller de socialfaglige lederes faglige indsigt ind i mdden, de
beskriver handteringen af opgaven pa?

*  Hvordan konstruerer socialfaglige ledere sig selv (identitetskonstruktioner)
i ledelsesrummet?

Begge artiklers analytiske tilgang er jf. metodedelen inspireret af grounded theory,
hvis formal er at konstruere induktivt baseret teori. I forste artikel pracsenteres
midlertidig teorikonstruktion: refleksionsmodellen. Den forstéelse, der ligger til
grund for en model i denne athandling (og som ligeledes er i trdd med grounded
theory-tilgangen), er inspireret af Kildedals (2008) made at arbejde med
modelfremstilling pé i et udviklingsprojekt for Kebenhavns Kommune.

“En model forstas her som en teoretisk funderet tankeramme, hvori der kan hentes
inspiration og hjeelp til refleksion over det peedagogiske/socialfaglige arbejde. En

%2 Artikel 1: Kildedal, Laursen & Michelsen red. (2013) "Socialfaglig ledelse, borne- og
ungeomrddet”, kap. 2. Forlag: Samfundslitteratur.

% Artikel 2: (Vi er tre ligeveerdige forfattere. Artiklen bygger pi denne athandlings empiri):
Larsen & Rasmussen red. (2014) “Relationelle perspektiver pa ledelse”, kap. 5. Forlag: Hans
Reitzels. +

Larsen, M. W. & Rasmussen, G. J. (eds) (2015) Relational perspectives on leading, chapter 5.
London: Palgrave Macmillan
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model kan dermed giver flere svarmuligheder modsat en metode, der ofte ender med
at stille krav om en ganske bestemt mdde at gore noget pd: “"Forst gor man det ...,
sd gor man det ... osv” (Thorsager et al., 2007:22)

Den konstruerede model skal séledes ikke forstds som en how-to-do-model, der
giver klare anvisninger pd, hvilken handling der er passende i hvilken situation.
Samtidig diskuterer jeg fremadrettede anvendelsesorienterede bud pa, hvordan jeg
ser, at refleksionsmodellen kan anvendes til at kvalificere socialfaglig ledelse i
praksis.

Jeg indleder med resumeer af de to artiklers pointer og konklusioner og afslutter
med diskussion af resultaterne sammenholdt med perspektiver fra del II1.
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23. Resume af artikel 1: Faglig ledelse i socialt arbejde - et
praksisperspektiv.

Den forste artikel er centreret om, hvordan selve den socialfaglige ledelsesopgave
kan forstds i1 praksis og indledes med en konstruktion af en overordnet
empirigenereret opsummering af socialfaglig ledelse, baseret pad den indledende
abne kodning og fokuseret kodning af det samlede datamateriale (som der henvises
til i problemformuleringen):

"Faglig ledelse® handler om, at lederen dels ma have faglig indsigt, dels md veere i
stand til at skabe lereprocesser i organisationen kombineret med hele tiden at have
et strategsk/organisatorisk perspektiv pa den faglige udvikling og omsceetning i
praksis”

(Kildedal, Laursen & Michelsen, 2013:16).

Indledningsvis opridser artiklen de overordnede linjer for den politiske dagsorden pé
omradet, som relateres til forskning pd sammenlignelige omrader, her primert
sundhedsomradet™. Dette med henblik pa at give indblik i de vilkar, der udger og
indvirker pa kompleksiteten i myndighedsafdelingers hverdag, og hvordan disse har
betydning for, hvordan faglig indsigt spiller ind i informanternes handtering af deres
opgave. Maden artiklen presenterer vilkdrene péd er i trdd med forstdelsen af
vilkarene praesenteret i del I11. F.eks. inddrages begrebet hybridledelse, som en made
at kombinere ekspertrelaterede fagtekniske ledelsesgreb med ledelsesgreb, som ser
ledelse som en profession.

I artiklen praesenteres en rakke citater, som til tider rummer stor divergens. En
feelles forstaelse kan udledes om vigtigheden af, at den socialfaglige leder har faglig
indsigt. Den samlede beskrivelse af, hvad informanterne forbinder med at have
faglig indsigt, er derfor af forholdsvis overordnet karakter og beskrives i artiklen
som “at have kendskab til og kunne bega sig inden for fagets centrale termer og
argumenter”. Dette begrundes som varende en forudsatning for muligheden for at
udvikle et faelles sprog sammen med socialradgiverne. Herefter prasenterer artiklen
en rekke praksiseksempler, hvor informanterne beskriver forskellige mader, hvorpa
deres faglige indsigt spiller ind i deres made at agere socialfaglig ledelse pa. De

% Undervejs i mit arbejde med afhandlingen har jeg sndret betegnelsen fra at vzere faglig
ledelse af socialt arbejde til at vaere socialfaglig ledelse. Dette skyldes, at jeg undervejs har
udviklet min viden om betydningen af fagets saerkende set i forhold til det at bedrive faglig
ledelse.

% Definitionen er baseret pa analyse af det samlede interviewmateriale (17 interviews). Det
betyder, at definitionen bygger pa fortaellinger fra akterer, som ikke kun er ledere i
myndighedsafdelinger, men felles for alle interviewede er, at de arbejder med faglig ledelse
og/eller faglig udvikling af og i socialfagligt arbejde i en eller anden form.

% Her anvendes perspektiver, som der redegores for i del I11.
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forskellige konstruktioner prasenteres i1 forskellige afsnit ud fra folgende to
subkategorier;

1. Ekspert ledelses tilgang, som indeberer at have en faglig merviden og vere
i stand til at overtage serligt vanskelige sager (dette beskrives ikke kun
som en made at se sig selv pd, men ogsda som en forventning fra
omgivelserne). Dvs. at den socialfaglige leder har overvejende fokus pé sin
egen viden.

2. Konsultativ ledelsestilgang, som indebarer at lederen har kendskab til
fagets centrale begreber, men sagsbehandlerne har en fagteknisk merviden,
og en af lederens vigtigste kompetencer er at facillitere/organisere
laereprocesser og fa andres viden bragt i spil. Dvs. at den socialfaglige leder
har fokus pa bade egen og andres viden.

I artiklen defineres de to kategorier som poler og placeres som kontinuummer pa
akse 1:

Akse 1
Ekspert ledelse Konsultativ ledelse

Akse 1 relateres til lederens konstruktioner af mader at handtere sin opgave. I
interviewmaterialet kan de socialfaglige lederes udsagn placeres pa hele spektret
mellem de to poler pa kontinuummet. Polerne i dette kontinuum relateres i artiklen
til forskning pé sundhedsomradet, hvor Jespersen understreger vigtigheden af at
tenke bade-og. Han har felgende pointe: ”... hvor lederen har sit faglige fundament
bade i den professionelle verden og i den generelle ledelsesverden, og hvor
ledelsesopgaven vil veere at forbinde de to verdener og udvikle nye praksisformer
preeget af begge verdener. Det geelder iscer pd det udforende ledelsesniveau, hvor
lederen har direkte ledelsesansvar for professionelle med patientkontakt”
(Jespersen, 2005a:2).

Artiklen peger pa at flere af de socialfaglige ledere beskriver deres praksis som en
kompleks virkelighed, karakteriseret af at befinde sig i det omtalte krydspres, men
de anvendte citater viser ligeledes, at informanterne beskriver deres reaktioner i
krydspressituationer pa meget forskellige mader. De forskellige reaktionsmenstre
kategoriseres i to overkategorier:

1. At fole sig som en marionet: Dette reaktionsmenster indeberer, at
informanterne oplever, at de ikke har mulighed for at pavirke beslutninger
eller prioriteringer i konkrete situationer og derfor til tider oplever at matte
udfere strategier, som ikke umiddelbart giver mening — flere eksempler i
interviewene er meget folelsesladede. Dette reaktionsmenster kan fore til
paralysering, men kan ligeledes handteres med ledelsesmassig handlekraft.

2. At fole sig som et kraftfelt: Dette reaktionsmenster indeberer, at
informanterne oplever, deres ledelsesrum som et kraftfelt, hvor der er
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energi, fordi det, der foregar, er vigtigt, og det er svert, og det giver
mening. Her er der tale om, at de modsatningsfyldte vilkar handteres med
integrativ tenkning. Det beskrives som krevende, men vigtigt og med
eksempler, der berer preeg af engagement og energi. Dette
reaktionsmenster understetter opbygning af ledelsesmaessig handlekraft.

I artiklen defineres ogsd disse to kategorier som poler og placeres som
kontinuummer pa akse 2:

Akse 2
Marionet Kraftfelt

Akse 2 relateres til ledernes oplevelse af at befinde sig i det nevnte krydspres og de
handlemuligheder, de forbinder med deres ledelsesrum i tilknytning til handteringen
af den socialfaglige ledelsesopgave. Fortellingerne i interviewene og polerne pa
begge akser er ikke personathangige, hvilket betyder, at de enkelte socialfaglige
lederes eksempler bade rummer fortellinger om oplevelser af marionetfolelsen og
kraftfeltsfolelsen i forskellige situationer. Ligeledes veksler de enkelte socialfaglige
ledere mellem at indtage en eksperttilgang og konsultativ tilgang til deres méade at
udfere deres ledelsesopgave pa.

Artiklen afsluttes med at de to akser samles i en begyndende teorikonstruktion i
form af udviklingen af forste udgave af refleksionsmodellen:
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Refleksionsmodellen 1. udgave.

Ekspertinspireret
ledelsestilgang

Faglig ledelse som anvisninger, der
sikrer, at standarder og procedurer
er overholdt.

Ved svaere opgaver overtager
lederen opgavens udfgrelse.

Faglig ledelse som anvisninger, der
sikrer, at medarbejderen agerer ud
fra, hvad lederen finder "rigtigt”

i den givne situation.

Ved sveere opgaver er lederen
handlingsanvisende pa
medarbejderens arbejde.

Lederen lederen
som < > som
marionet kraftfelt

Faglig ledelse som at facillitere
processer, der stgtter
medarbejderen til at acceptere og
agere indenfor organisationens
rammer og vilkar.

Ved sveere opgaver Igser lederen
opgaven sammen med
medarbejderen.

Faglig ledelse som at facillitere
leereprocesser, der ggr det muligt
for medarbejderen at finde frem til
den ”bedste” ageren i den givne
situation.

Ved sveere opgaver coacher
lederen medarbejderen fgr under
og efter opgavens udfgrelse.

v

Konsultativt inspireret
ledelsestilgang

Refleksionsmodellen er udviklet pd baggrund af analyserne af de forskellige
praksisser, som informanterne forbinder med anvendelse af egen faglig indsigt og de
forskellige reaktionsmenstre, der konstrueres i forbindelse med héndteringen af
deres opgave. Formalet med refleksionsmodellen er at tilbyde et refleksionsredskab,
der kan hjzlpe lederne til at navigere i en kompleks praksis. Modellen anbefales i
artiklen som et socialfagligt ledelsesrefleksionsredskab. Refleksionsmodellen skal
saledes ses som en “teenkemodel” eller som et mind-set, der ligger bag de forskellige
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forteellinger, der bliver praesenteret i det omfattende datamateriale. Det er saledes
ikke en ’how-to-do-model’, men en tenkemodel, som kan anvendes som
metaperspektiv pd de mange forskellige processer, som den socialfaglige
ledelsespraksis rummer.
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24. Resume af artikel 2: Relationel skabelse af
ledelsesidentitet.

Den anden artikel undersoger de markant forskellige mader at konstruere sig selv
som socialfaglig leder, som det empiriske materiale rummer. Artiklens @rinde er at
forstd de socialfaglige lederes forskellige og til tider modsatrettede
ledelseskonstruktioner.

Artiklens emne er, som overskriften viser, relationel skabelse af ledelsesidentitet.
Den teoretiske forstaelse af identitet® ses ud fra ideen om, at der ikke eksisterer en
grundleggende identitet, som blot venter pa at blive foldet ud. Identitet er saledes
ikke noget vi har, men derimod noget, vi lebende skaber i interaktion med andre.
Artiklens @rinde er sdledes ikke at formidle almengyldige identitetskonstruktioner,
som kan karakterisere socialfaglige ledere, idet den teoretiske forstielse modsiger
ideen om en forankret ledelsesidentitet. Artiklen bidrager saledes til at se
pluralismen i socialfaglige ledelsesidentiteter. Dette argumenteres der for og
illustreres i artiklen ved via teoretiske perspektiver, intervieweksempler og
idealtyper at underbygge folgende: “Overordnet kan det heevdes, at modscetninger i
en organisation ogsa kommer til udtryk i lederens indre verden — heriblandt
organisatoriske  paradokser og  dilemmaer — og spiller ind pd
identitetskonstruktionen. Frem for at teenke i en enten-eller-logik md lederen teenke
ud fra en bdde-og-logik. Det er for os en yderligere grund til at forlade en
forestilling om en fast ledelsesidentitet og i stedet se identitetsskabelse som fleksibel
og beroende pad en hoj grad af relationel responsivitet og refleksionsevne” (Artikel 2
s. 164).

Artiklen tager som navnt udgangspunkt i tre udvalgte interviews. I forlengelse af
formélet om at undersege forskellighederne i konstruktionerne var det et kriterium
for udvalgelsen at finde tre interviews, som rummede forskelle i, hvordan de
konkrete socialfaglige ledere beskrev sig selv og handteringen af deres opgave i
praksis, og hvordan de teenkte om den.

I artiklen praesenteres de forskellige opgave- og identitetskonstruktioner som tre
forskellige empiribaserede kons‘ﬂruktioner/idealtyper98 kaldet leder A, B og C, som
illustreres i form af citater og eksempler, som synligger forskellene mellem de tre
socialfaglige lederes beskrivelser. For overblikkets skyld har jeg her i resumeet valgt
at preesentere de tre idealtyper i en forkortet form i boksen herunder:

°7 Inspireret af Jonathan Potter og Margaret Wetherell (1987) og Gergen og Hersted (2015).
% Idealtyper ifolge Weber (1904), jf. Metodeafsnittet.
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Boks 4

Tema

Leder B
Leder

Leder A
Faglig leder

Leder C
Faglig leder

Ledelse

Taler kun om
ledelse, er mest
optaget af
relationer og
magt.

Taler meget lidt om
ledelse, er mere
optaget af faget og
klienterne.

Oplever et “kaempe
vakum " mellem
strategisk niveau og
driftsledelsesniveau.

Er i stand til at
navigere
konstruktivt i
krydspres.
Veelger at
fokusere pa
positivt udbytte af
hgjere krav, mere
kontrol, oget
styring, selvom
hun beskriver det
som béade mere
kreevende, men
ogsa mere
tilfredsstillende.
Leeringsfokus.
Der teenkes
leeringspotentiale
ind i f.eks.
kontrolopgaver.
Fokus pa bade
faglig indsigt,
ledelse og
praksis.

Kan i bakspejlet
se, at de senere
ars krav om gget
styring har givet
hgjere kvalitet.

Fag

Fokus pa
andres
ekspertise,
agerer
uddelegerende,
ser sig selv som
(neesten) ren
organisator og
facillitator. Har

Fokus pa egen og
medarbejdernes

kunnen inden for faget,
men ser sig selv som
eksperten, der udfgrer
en form for kontrol,
som hun siger kan
opfattes som
"fejlfinderhallgj'"".

Fokus pa at fa
viden bragt i spil
mellem de
forskellige
medarbejdere,
ser sig selv som

havende  faglig
indsigt og som
ekspert pa

% Betegnelsen kempevakum er et citat fra interviewet — her i forstielsen: afstand og tomrum.
100 Fejlfinderhallgj er et udsagn direkte fra interviewet.
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en faglig ledelse.
konsulent, der Stort fagligt
arbejder med engagement og
socialfaglig primeert fokus p4,
udvikling, sa det at det
er adskilt fra socialfaglige
ledelsen. arbejde bliver
udfert sa
kvalitativt som
muligt.
Relationelt | Fokus pa tillid, | Fokus pa konflikter, | Fokus pa
fokus retfeerdighed, uretfeerdighed, andres | transparens.
behandle manglende evne til at | Tydelig
hinanden skabe struktur. arbejdsfordeling,
ordentligt, Foler sig fanget i at | opmeerksom pa
mulighed for | skulle fglge spilleregler | mulighed for
indflydelse. og hierarkiske | pavirkning opad,
kommunikationsgange. | nedad og pa
Finder det sveert at|tveers af de
veere loyal politiske
indsatsomréader.
Artiklens @rinde var at undersege forskelle 1 tre af informanternes

identitetskonstruktioner, som prasenteres i boks 4. Pé baggrund af empirisk analyse
fremhaever artiklen leder C som et eksempel pa en ledertype, der handterer sin
ledelsesopgave refleksivt og ud fra en bade-og-logik. Artiklen udforsker dette
yderligere i en teoretisk analyse af konkrete eksempler fra leder C’s interview. I den
sidste del af artiklen praesenteres en reekke eksempler }35, hvordan leder C forteller,
hvordan hun forstar og handterer sin opgave i praksis1 ' Et eksempel pé dette er en
dekonstruktion af det at udeve kontrol til at tale om det som tet opfelgning. Bade-
og-logikken forklares saledes med udgangspunkt i leder C’s eksempler, der af
forfatterne fortolkes som et forseg pad og en evne til at balancere i paradoksernes
verden'”, som indebzrer eksperimentering med forskellige positioner, der anvendes
til vidt forskellige formal med vidt forskellige resultater. Artiklen beskriver dette
som en relationel kompetence — som evnen til relationel responsivitet og
improvisation her-og-nu i samspil med andre. Mestring af paradoksledelse ses
saledes i artiklen som en made at agere refleksivt i en kompleks praksis.

Artiklen afsluttes med, at den forstdelse af identitet og ledelsesidentitet, som
praeesenteres (at den socialfaglige leder kan traekke pa multiple selvforstaelser og
jeg'er), kan udfordre de socialfaglige lederes troveerdighed eller deres egen
opfattelse af deres trovaerdighed. Artiklens svar/argumentation ifm. dette er, at

101
102

Ilustreret med punkter i skemaet.
Jf. Liishers forstaelse af paradokstaenkningen. Se begrebsdefinition.
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relationel opmarksomhed er nedvendig, og forstds i denne sammenhaeng saledes, at
socialfaglige ledere er responsivt tilstede bade i relation til akterer og
organisationens mal og strategi. P4 baggrund af dette afsluttes artiklen med
forfatternes bud pé, hvad det er for en form for refleksivitet der anbefales:

”1. Selvrefleksivitet, der gdr pd at iagttage og reflektere over egen deltagelse i
interaktioner med andre med henblik pad at skabe mere frugtbare samskabsrelationer
samt bedre koordinering og samarbejde”.

2. Diskursiv refleksivitet, der scetter sporgsmdlstegn ved og udfordrer dominerende
diskurser og narrativer i organisationen.

3. Kritisk refleksivitet, som scetter sporgsmdlstegn ved anvendelsen af magt, modet
med og handteringen af organisationens interne modscetninger og paradokser og de
ting, der forbliver uudtalte i organisationen” (Artikel 2, s.166).

Leder C fremhaves saledes i artiklen som eksempel pa, hvordan modsatningsfyldte
udfordringer kan konstrueres som paradokser, og der peges pd, at hun via integrativ
teenkning opnér ledelsesmessig handlekraft (og undgér paralysering). Artiklen
beskriver dette som en relationel kompetence, som viser sig som evnen til relationel
responsivitet og improvisation her-og-nu i samspil med andre. Mestring af
paradoksledelse ses séledes i artiklen som en méde at agere refleksivt i en kompleks
praksis.
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25. Opsummering og diskussion af resultater fra de to
artikler.

Allerede i de indledende kodeprocesser af interviewene fandt jeg det interessant,
hvor stor diskrepans der var i besvarelserne af spergsmaélene i interviewene. Der var
en rekke forskellige mader at beskrive og konstruere den socialfaglige opgave, den
faglige indsigt og de meget forskellige beskrivelser af, hvilke handlemuligheder og
identitetskonstruktioner de interviewede socialfaglige ledere beskrev for mig, nar de
udevede socialfaglige ledelse. Muligheden for at konstruere vigtige forhold
forskelligt (kontingensen) kan vere en forklaring pa divergensen i informanternes
konstruktioner. Andre forklaringer kan ligge i, at der forekommer reelle forskelle i
maéderne, de enkelte kommuner organiserer og statter op omkring det socialfaglige
arbejde og ledelsen af denne — altsa, at der kan veare tale om forklaringer af
organisatorisk og/eller relationel karakter, og at der er reelle forskelle i forhold og
vilkar.

Den forste artikel konkluderer, at en made at kvalificere héndteringen af
ledelsesopgaven er, at de socialfaglige ledere forholder sig refleksivt i deres
héndtering af deres opgave. Refleksionsmodellen anbefales i forlengelse af dette
som et tenkeredskab, som kan hjelpe lederen med at navigere refleksivt. Modellen
er saledes ikke ment som en ’how-to-do-model’, men er udviklet som en how-to-
think-model’. Helt konkret er modellen taenkt som brugbar ifm. didaktiske processer
og til at vaelge en passende ledelsesposition (forskellige positioner skaber forskellige
processer og forskellige resultater). Modellen er saledes taenkt som et redskab til at
navigere didaktisk i konkrete socialfaglige ledelsesopgaver, men ogsd som brugbar
til retrospektivt at evaluere og forstd lederens indvirkning pa processer. Begge dele
med det formal at skabe en refleksiv praksis. Refleksionsmodellen kan kritiseres for
at reducere socialfaglig ledelse til dikotomier, og man kan havde, at verden er langt
mere kompleks end blot det at tenke i tvetydigheder. I den grafiske udformning af
modellen opstod der fire udfaldsrum mellem polerne ekspert- og konsultativ
ledelsestilgang samt marionet- og kraftfelts-reaktionerne. Polerne er som navnt
udviklet pa baggrund af de indledende kodninger af datamaterialet og er séledes
baseret pa informanternes fortellinger om, hvordan deres faglige indsigt har
betydning for deres ledelsespraksis. De fire udfaldsrum er et resultat af, at de to
akser er sat sammen i en firefeltsmodel, og disse er derfor ikke empirisk/analytisk
underbygget med konkrete eksempler eller citater. Jeg finder det derfor relevant at
undersgge denne del af modellens validitet (se uddybning i metodeafsnittet). De
validerende processer, som ligeledes kommer til at danne et supplement til empirien,
beskrives i del V.

Den anden artikel, hvor tre interview er valgt ud efter kriterier om, at de skulle
repraesentere  forskelle i méder at konstruere sig selv og sin socialfaglige
ledelsesidentitet, leder frem til de tre idealtyper, som benzvnes leder A, B og C.
Artiklen peger ligeledes pé fordringen af, at socialfaglige ledere agerer ud fra en
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bade-og-logik i stedet for en enten-eller-logik. Leder A og B, som begge har oplevet
paralysering, er efterfolgende begge ophert i deres stillinger som socialfaglige
ledere. Leder A, som var afdelingsleder, er skiftet til et andet fagfelt, men er fortsat
leder. Leder B er vendt tilbage sit tidligere virke som sagsbehandler (med sarlige
opgaver). Leder C fremhaves som en socialfaglig leder, der forseger og evner at
balancere i paradoksernes verden, som indebarer navigering mellem de forskellige
positioner. Leder C’s relationelle kompetence fremhaves og beskrives som at agere
refleksivt 1 en kompleks praksis. De tre forstdelser af refleksivitet, som artiklen
anbefaler som en vej til at optimere socialfaglige ledelse, er rettet mod forskellige
genstandsomrader, og serligt den kritiske refleksivitet, som er rettet mod
héndteringen af organisationens interne modsatninger og paradokser, kan trekkes
frem som hjelp til at skabe ledelsesmassig handlekraft.

En analytisk mulighed kunne vere at forbinde Lotte Liishers begreb paralysering
med marionet-reaktionen, men det er ikke hensigten med den forstielse, jeg
forbinder med marionetmetaforen. Nar lederen foler sig som en marionet, kan
han/hun bade reagere med ledelsesmassig handlekraft og/eller paralysering. Det
kommer an pé, hvorvidt lederen forstar modsatningsforhold som dilemmaer — at en
handling vil vere pa bekostning af noget andet vigtigt — eller paradokser — at lederen
teenker integrativt og arbejder med lesninger, der inkluderer modsatninger som en
samlet del af lgsningen. Selvom en socialfaglig leder oplever sig som en marionet,
vil det i denne forstaelse fortsat veere muligt (og nedvendigt) at handle pa og satte
de ting i1 verk, der forventes af hende, og som er nedvendige for at varetage
ledelsesopgaven. En maéde, hvorpa kvalificering af socialfaglig ledelse her i
athandlingen opnas, er i forlengelse af dette — ved at rette den socialfaglige leders
opmarksomhed mod integrativ teenkning og i kraft af dette at opna ledelsesmeessig
handlekraft frem for paralysering — eller at forandre en paralyseret tilstand til en
handlekraftig tilstand.

For jeg gar videre til at besvare de neste empiriske underspegsmaél, der vedrerer
skabelse af lareprocesser og strategiske organisatoriske perspektiver, vil jeg
undersgge, om refleksionsmodellen kan vere et hjelpsom redskab til at fremme
ledelsesmaessig handlekraft ved at udfolde og analysere de fire ledelsespositioner
(og samtidig foretage en validering af modellen).
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DEL V: PRAGMATISK VALIDERING,
GENBESQG | PRAKSISFELTET.

Som et led i pragmatisk validering103 af midlertidige teorikonstruktioner har jeg
praesenteret refleksionsmodellen for praksisfeltet ved to lejligheder. De to genbesog
i praksisfeltet havde felgende formal:

* At undersgge om refleksionsmodellen vakkede genkendelse og refererede
tilbage til praksis, som den ser ud nu, herunder modellens
generaliserbarhed/almengyldige relevans.

*  Supplere datasettet med eksempler pa konkrete ledelsespraksisser ud fra de
fire ledelsespositioner (udfaldsrum) i refleksionsmodellen.

* At videreudvikle refleksionsmodellen med udgangspunkt i de MBU-
studerendes ytringer om muligheder og udfordringer ved de enkelte
ledelsespositioner og péa baggrund af disse pracisere og yderligere definere
de fire udfaldsrum, samt navngive de enkelte ledelsespositioner i
refleksionsmodellen.

Forste prasentation foregik 1pa°1 konferencen ”Socialfaglig ledelse anno 2013”, som
blev afholdt i oktober 2013'*. Den anden preesentation foregik i forbindelse med
undervisning pA MBU i1 maj 2014, hvor der var 20 deltagere. Ingen af de studerende
havde veret del af interviewundersggelsen og havde derfor ikke selv bidraget til
dataindsamlingen. Jeg vil her beskrive de to genbesgg, herunder redegere for,
hvordan disse fik konsekvens for den videre analyse.

193 Jf metodekap. 11.
14 valideringen var her, jf. kap. 11 i metodedelen, primzrt centreret om afsnittet pragmatisk
validitet og almengyldig relevans.
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26. Forste genbesgg i praksis: Konferencen, Socialfaglig
ledelse anno 2013.

Konferencen blev afholdt pd Aalborg Universitet, og temaet var, som titlen viser,
’socialfaglig ledelse’. MBU-uddannelsen var vert, og der var ca. 70 deltagere,
hvoraf flere af de interviewede socialfaglige ledere var imellem. De gvrige deltagere
var socialradgivere, ledere, chefer, politikere og embedsmend med tilknytning til
landets kommunale myndighedsafdelinger pa bern og unge-omréadet. Preesentationen
af refleksionsmodellen foregik som en del af en samlet release i forbindelse med
udgivelse af MBU-lerergruppens lerebog “Socialfaglig ledelse — berne- og
ungeomradet”, hvor hver enkelt forfatter praesenterede sit kapitel. Min praesentation
tog udgangspunkt i de poler, der udgjorde kontinuummer i refleksionsmodellen,
eksemplificeret med citater fra interviewundersggelsen (ligesom i bogen). Jeg var
primert optaget af at indfange spontane ytringer og reaktioner, der kunne indikere,
om modellen vakkede genkendelse blandt de interviewede ledere. Om de kunne
genkende (deres) fortellinger efter min analyse og min konstruktion af modellen pé
baggrund af disse. Sekundert var jeg interesseret i at opfange spontane ytringer og
reaktioner fra de gvrige deltagere, dvs. fra socialfaglige ledere generelt.

Under selve praesentationen observerede jeg verbale og kropslige tilkendegivelser
fra de interviewede ledere, som jeg tolkede som, at de genkendte sig selv og deres
udsagn i presentationen. Tilkendegivelserne kom til udtryk i form af en rakke
spontane ytringer og reaktioner, sisom sma nik, smil og generte udtryk, og enkelte
rodmede. Jeg kunne ligeledes se, at de gestikulerede med deres sidemand, pegede
pa modellen og forklarede til de nermeste andre konferencedeltagere.

Efter prasentationen kom flere af lederne og tilkendegav, at de fandt
metaforkonstruktionerne (polerne) og modellen relevant og som et pracist billede
af, hvordan “det at veere socialfaglig leder nogen gange er forbundet med en
frygtelig afmagt og til andre tider foles som en mulighedsposition, hvor man har
fornemmelsen af, at man kan gore en kempe forskel”. Ligeledes var der en, der
sagde: "Det er speendende den mdde, du har sat det op pd i modellen, fordi det gor,
at man kan se, hvordan man skifter mellem forskellige mdder hele tiden”. Ud fra
denne og andre ytringer tolker jeg, at lederen kunne genkende den dynamiske
hverdag og de mange hverdagsfortellinger fra interviewene i refleksionsmodellen.

Samtidig var det tydeligt, at iser marionetmetaforen og det eksempel, jeg havde
valgt for at demonstrere denne pol, vakkede affektive reaktioner, som kunne
karakteriseres som en form for pinlighed (utilstraekkelighedsfalelse). Det citat, jeg
valgte at illustrere marionetmetaforen med, var: “Jeg skal forsoge at lede noget drift,
og det er jo ikke altid, jeg synes, det strategiske niveau overhovedet tager hensyn til,
hvad det er for en virkelighed, vi rent faktisk sidder i. Nogle gange kan jeg blive
sindssygt frustreret over, at vi bliver sat til at udmonte nogle ting, uden at der tages
hensyn til, hvordan tingene ser ud fra vores stol. Hvis de gjorde det, kunne de jo ikke
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finde pa at lave sa dedssyge beslutninger [...]. Det er derfor, jeg nogle gange
teenker: 'Hold da keeft, hvor sjovt er det at fa lov til at udfore det her lort, nogle
andre har fundet pa’. Samtidig bliver jeg jo ogsd nedt til at seelge varen nogle
gange. Jeg kan jo ikke gd ud og sige: 'Det her er bare fuldstendig vanvittigt. Nu
skal vi bare gore det, fordi det er der nogen, der har tenkt, man bliver nodt til at
veere loyal’”. Dette citat er fra interviewene og gav anledning til kommentarer
sasom: ”Det var vist pd en ddrlig dag, da jeg sagde det der til dig, Randi”, "Det er
heldigvis blevet bedre, siden jeg stillede op til det interview” og “Der fangede du
mig vist lige der, hvor jeg synes, det er allersveerest”. Det interessante for mig var,
at der var flere forskellige ledere, der reagerede pa dette citat, fordi de troede, at
netop dette specifikke udsagn kom fra dem, hvilket et konkret citat jo ikke kan gere.
Det kom fra én leder. Jeg kan dermed konkludere, at min analyse har vakket
genkendelse pa en made, sé flere ledere troede, at det matte vaere deres udsagn, som
resultatet byggede pa.

Fra de ovrige konferencedeltagere observerede jeg anerkendelse og nysgerrighed, og

en enkelt leder sagde, at hun ville eksperimentere med at bruge modellen som
refleksionsredskab i forbindelse med samtaler i sin afdeling.
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27. Andet genbesgg i praksis: Undervisning pa MBU.

Det andet genbesog 1 praksis foregik 1 maj 2014, hvor jeg prasenterede
refleksionsmodellen i undervisningen pa tredje semester pa MBU. Der var 20
studerende, og ingen af dem havde deltaget i interviewundersogelsen, og dermed
havde de ikke veret en del af de data, som refleksionsmodellen er udviklet pa
baggrund af. 1 presentationen havde jeg sarligt fokus pa at udfolde de fire
positioner i refleksionsmodellen, dvs. de fire felter, som opstod i forbindelse med, at
jeg satte de to kontinuummer sammen til en firefeltsmodel. Efter preesentationen af
modellen fik jeg ligesom til konferencen flere tilkendegivelser pd, at de studerende
kunne genkende sig selv og se sig selv bade i refleksionsmodellens fire metaforiske
poler og i1 de fire udfaldsrum/ledelsespositioner. Jeg faciliterede herefter en
forholdsvis stramt styret gruppeproces med de studerende, hvor de i grupper skulle
udvikle selvoplevede praksiseksempler ud fra de fire udfaldsrum/ledelsespositioner
samt foresla navne til de enkelte positioner og til sidst lave en grupperefleksion over,
hvilke fordele og ulemper de forbandt med hver enkelt af de fire ledelsespositioner.
Grupperne producerede plakater og fremlagde deres eksempler i plenum
efterfolgende. Jeg har valgt at inddrage eksemplerne, der blev udviklet denne dag,
ligesom jeg vealger at lade mig inspirere af de navneforslag, som de studerende
foreslog som betegnende for de fire ledelsespositioner. Med afset i dette
videreudvikles den begyndende teorikonstruktion (refleksionsmodellen) til nu at
inkludere metaforiske navne pa de fire ledelsespositionsfelter i modellen: lokoferer-,
rejseguide-, opdagelsesrejsende- og kaptajnpositionen.
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Refleksionsmodellen 2. udgave:

Ekspertinspireret
ledelsestilgang

A

Lokofgrer-position

=

W

Kaptajn-position

Lederen lederen
som « > som
marionet kraftfelt

CaeD
W

N Z@~
AR e

\if Yo

Rejseguide-position Opdagelsesrejsende-position

v

Konsultativt inspireret
ledelsestilgang

Jeg vil i det efterfolgende udfolde de fire ledelsespositioner. Jeg inddrager de MBU-
studerendes eksempler og stikord om muligheder og udfordringer i hver enkelte
position.
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27.1. Lokofgrerpositionen.

Fra refleksionsmodellen (feltet mellem marionet og ekspert): “Faglig ledelse som
anvisninger, som sikrer, at standarder og procedurer er overholdt. Ved svcere
opgaver overtager lederen opgavens udforelse”.

Pa baggrund af gruppearbejdet blev positionen, som ligger i feltet mellem ekspert-
og marionetpolerne, navngivet lokofererpositionen. Positionen er karakteriseret ved,
at man som socialfaglig leder agerer som ekspert og samtidig feler sig som marionet
— dvs. at fornemmelsen af agency, er begrenset og man oplever at vare styret af
andres beslutninger, som man enten har ingen eller kun lidt indflydelse pé, og som
den socialfaglige leder ikke nedvendigvis ser som fordrende for leringen blandt de
socialradgivere, som hun er faglig leder for. Metaforen for betegnelsen lokofarer
symboliserer, at den socialfaglige leder foler sig prajet ind i en subjektposition, som
indeberer, at hun skal fa noget til at ske, som allerede er bestemt. Prajning kan bade
opleves som en subjekt position, der tilbydes eller som tvang. I lokofererpositionen
opleves prajningen overvejende som tvang. Dette kan metaforisk illustreres som at
fore et tog hen ad nogle skinner, som er lagt, og hvor retningen og malet allerede er
bestemt af andre. Hun skal saledes agere ud fra en lukket ekspertforstielse, og
hendes ytringer vil vaere kendetegnet som illukotionare sproghandlinger, fordi hun
forventes at levere svar og stille krav, (serge for at fa toget til at kere fremad mod
malet). Omgivelsernes positionering gor, at hun samtidig oplever sig som en
marionetdukke, fordi hun feler at hendes valgmuligheder/agency er taget fra hende,
idet at hun ikke selv har haft indflydelse pa malet.

Lokoforermetaforen forbindes med folgende associationer:

Lokoforerens opgave er at sorge for at bringe toget fra A til B pa en forudbestemt
rute. Dermed skal lokoforeren tage ansvar for at starte toget og sikre, at alle vogne
Jfolger med og at stoppe toget ved den forudbestemte endestation. Der er pd forhdand
defineret en klar og tydelig rute, inklusive mellemstationer og endestation.
Skinnerne er lagt pd forhdand — der er ikke mulighed for at afvige sporet eller tage
omveje. Dette skaber effektivitet og mulighed for at 'regne koreplanen ud’ (udvikle
procedurer). Koreplanen er derfor tydelig og preecis i form af en ngje udregnet
tidsplan, som skal overholdes, og som inkluderer oplysninger om, hvor der skal
gores ophold, og hvorndr der skal fortscettes. Der forefindes en nodbremse, som kan
anvendes ved farlige situationer.

Gruppens eksempel pa en socialfaglige leder i lokofererposition omhandler en
episode, hvor der var blevet truffet en central beslutning om, at alle socialfaglige
ledere fire gange arligt skulle lave en undervisningsdag for de socialradgivere, de
ledede. Undervisningsopgaven blev formuleret som en SKAL-opgave, og det var pa
forhdnd besluttet, hvornar og hvilket emner der skulle undervises i. De
forudbestemte emner har f.eks. veret udformning af handleplaner og diskussion og
implementering af elementer fra ’Barnets Reform’. Det var altsd en central
beslutning, hvad der skulle undervises i, og disse beslutninger var de socialfaglige
ledere ikke inddraget i.
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Eksemplet fra gruppearbejdet var et medarbejderperspektiv, hvor de konkrete
implicerede socialradgivere beskrev, hvordan de oplevede deres socialfaglige leder i
en konkret undervisningssituation: “Hun [den socialfaglige leder, der underviser]
reagerer ved at veere rigtig utilpas ved denne her opgave, og det bliver meget
tydeligt — og bliver ogsd sddan, sd vi andre ncermest sidder og lider med hende ind
imellem, fordi hun simpelthen bliver sd utilpas — ja, og vi tenker, det er
problematisk [...]. Vi teenker, det har en afsmittende effekt pa selvfolgelig resultatet
— altsd det, man far ud af denne her undervisning, altsda hvad man lerer — og hvor
meget organisatorisk forandring man sd i virkeligheden kan fd ud af det, fordi det jo
ogsa gor noget ved vores tilstedeveerelse og neerveer under de her seancer”. Det, der
her gives udtryk for, er et medarbejderperspektiv pa, hvordan det kan opleves, nar
ens faglige leder positionerer sig i feltet mellem marionet og ekspert. Det bliver altsa
i dette tilfelde svaert at fa noget konstruktivt ud af undervisningen, fordi den
socialfaglige leder er sd utilpas ved selve undervisningssituationen. Utilpasheden
kan handle om en lang raekke faktorer lige fra usikkerhed/utilpashed over selve det
at undervise og helt over til det ikke selv at bestemme, hvordan leringen skal forega.
Det kan ogsa handle om en staerk erfaringsbaseret overbevisning om, at lering i
praksis ber forega situationelt i form af mesterlareprincipper og ikke som fire arlige
undervisningsdage. Dette er dog kun antagelser, da den pagaldende socialfaglige
leder ikke selv var en del af gruppearbejdet og derfor ikke havde mulighed for at
forteelle om sin oplevelse. En mulig forklaring pa utilpasheden kunne med
udgangspunkt i interviewundersogelsen handle om, at socialfaglige ledere af og til
befinder sig i en situation, hvor de mé handle loyalt pa et diktat, som de har svert
ved at se mening med. Det er socialrddgivernes overbevisning, at utilpasheden i det
fortalte eksempel ikke handler om den pageldende socialfaglige leders faglige
ekspertise, men om det at fole sig tvunget ind i en position, hvor hun ikke selv har
valgt, hvordan formidlingen og leringen skal forega. Det treder frem i folgende
udsagn: “Hun er ikke usikker pd sit stof overhovedet; det er simpelthen selve
positionen som underviser — at skulle sta og formidle til 35 rddgivere omkring et
eller andet givent emne”.

Et andet medlem af den gruppe, der prasenterede eksemplet, supplerede med et
generelt lederperspektiv: "Men hvis man [som leder] ikke tager den handske op og
italescetter det, sd kan den utilpashed, som er i den, som stdr i opgaven, jo smitte ned
i resten af teamet, og man kan komme til at teenke: 'Der er simpelthen situationer,
hun bringer sig i eller bliver bragt i. Hun er ikke i stand til at fylde bukserne ud, nar
hun stdr der’”. Her peges pa den pointe, som Davies og Harrés positioneringsteori
bygger pa, idet positioner og positioneringer skabes og genskabes gennem
meningsskabende kommunikation 1 relationer. Man kan séledes forstd
lokofererpositionen og lederens agency i situationen, som en kombination af noget,
hun bliver bragt i og bringer sig selv i. Positioneringsteorien peger pa, at positioner
er bestemt af den kommunikation, der kendetegner og dermed positionerer lederens
mulige positioner i forhold til konkrete opgaver. Gruppen beskriver
lokofererpositionen som ensom og forklarer dette med deres fornemmelse for
lederens afmagt og manglende mulighed for at @ndre pa situationen i forbindelse
med beslutningen om, at hun som en del af sit faglige ledervirke skal undervise.
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Gruppens konstruktion af den socialfaglige leder kan i denne fortolkning siges at
vere kendetegnet ved en dobbeltbindingssituation, som medferer paralysering.

Samtidig abnes i gruppens fortolkning mulighed for at se lokofererpositionen som
en mulighed for, at den socialfaglige leder via integrativ tnkning positionerer sig
som autoritet og fagligt dygtig (lederen sidder ved styrepinden og er den eneste, der
har mulighed for at trede pé speederen eller bremseren). I kraft af den medierende
position tilbyder lokofarerpositionen muligheden for at opné agency, ved at vaelge at
udvide det diskursive repertoire og inddrage og kombinere de ledelsesstrategiske
beslutninger med socialfaglige argumenter. Gruppen peger pa muligheden for via
illukotion@re sproghandlinger i form af at stille krav, at fa noget til at ske hurtigt,
skinnerne er lagt — der skal ikke forst undersoges og udtenkes, hvilke emner der er
relevante at undervise i eller hvorndr. Det pointeres sédledes, at lederen i
lokofererpositionen har mulighed for at udvikle sin evne til at treede i karakter og
fremsta som en leder, der fir tingene til at ske hurtigt i og med, at mél og strategier
er givet pa forhand. Samtidig har lederen mulighed for at positionere sig som faglig
kompetent og ansvarlig ved fagligt at vurdere og argumentere for, hvorvidt
strategierne er i strid med lovgivningen og de faglige kvalitetsmal. Her har den
socialfaglige leder muligheden for at treekke nedbremsen. Méden, hvorpéd lederen
héndterer positioneringen, fordrer, at han/hun héndterer udfordringer ift.
medarbejdernes motivation og mulige modstand, ligesom mulig modstand fra
lederen selv spiller ind. Lederen er jo ikke nedvendigvis enig i malet eller strategien,
selvom den lever op til de juriske krav (nedvendigt at sikre, at vognenden hanger pa
og ikke bare teffe afsted som lokomotiv). Dette kan i den konkrete forteelling
muligvis heenge sammen med lederens ’desire for belonging’, og veere udtryk for at
lederen ikke handler pé sin ’laeengsel’ efter at opleve sin position som medierende og
dermed ikke tager hejde for de socialfaglige verdier/ledelsestilgange, som hun
finder meningsfulde. Det fremhaves af gruppen, at det kan vare en udfordring for
lederen at bevare tilliden og troen pa sig selv i denne position — det omtales som
ensomt — og dermed er der bade mulighed for, at der opstér paralysering (fraveer af
agency) og ledelsesmessig handlekraft (agency) i lokofererpositionen alt efter,
hvordan den socialfaglige leder handterer de krav, der dikteres.

27.2. Rejseguide positionen.

Fra refleksionsmodellen (feltet mellem marionetledelsestilgang og konsultativ
ledelsestilgang): “Faglig ledelse som facilitering af processer, der stotter
medarbejderen til at acceptere og agere inden for organisationens rammer o0g
vilkar. Ved sveere opgaver loser lederen opgaven sammen med medarbejderen”.

Rejseguidepositionen ligger i feltet mellem marionetledelsestilgang og konsultativ
ledelsestilgang. I denne ledelsesposition vil den socialfaglige leder fortsat vere
styret af beslutninger truffet centralt fra eller hejere oppe i hierarkiet, i og med hun
oplever at de prajninger, som den tilgengelige positionering tilbyder som tvang.
Hun er i denne position ikke sa optaget af, om hun kan pavirke beslutningen om hun
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oplever agency eller ej, men er primart optaget af positionens medierende karakter,
at inddrage socialradgiverne i at realisere beslutningen i praksis pa en made, hvor
der samtidig leves op til de socialfaglige standarder og kvalitetskriterier, der gelder
for socialfagligt arbejde.

Rejseguidemetaforen forbindes med folgende associationer:

Rejseguiden tager udgangspunkt i en tur/rute, som er beskrevet pd forhand,
herunder en defineret start- og slutdestination og en tidsplan. Mennesker/grupper er
forskellige, og alle ture bliver dermed lidt forskellige, nar de udmeontes i praksis.
Variationer i indhold og form er mulige, men det er samtidig vigtigt, at bussen nds
(sd man kan vende hjem til hotellet, for det bliver morkt!). Rejseguiden skal derfor
veere dygtig til at skelne mellem, hvorndr det er hensigtsmeessigt og ikke
hensigtsmeessigt at inddrage deltagernes gode ideer. Der er klare og tydelige
parametre for gode og ddrlige ture, som kan veere bestemt af andre. Rejseguiden har
ansvaret for at gore turen til en god oplevelse for deltagerne mdlt ud fra disse
kriterier. Her-og-nu-interaktioner med gruppen (og enkeltindivider i gruppen) er
afgorende for kvaliteten af oplevelsen.

Eksemplet fra gruppearbejdet pa en socialfaglig leder i rejseguidepositionen tog
udgangspunkt i en kommune, hvor der kom en melding centralt fra om, at der skulle
forega en starre besparelse, som skulle udmentes i form af, at der skulle udvikles et
nyt szt servicestandarder med ekonomisk besparelse som mal. Det gruppemedlem,
som fortalte om eksemplet, fortalte, at hendes forste reaktion pa udmeldingen om
besparelsen var: “Ah nej — ikke nu igen”. Derefter gik hun ret hurtigt over til at
tenke: "Nu er det en opgave, jeg skal lose, sa hvordan far jeg den lost bedst
muligt?”. Den socialfaglige leders udgangspunkt var, at inddragelse af
medarbejderne var vigtigt, hvis processen skulle blive sa god som mulig og for, at
der kunne skabes lering. Der var altsd ikke overvejelser om, hvorvidt den
socialfaglige leder kunne lave om pé& beslutningen (agency), men narmere
overvejelser om, hvordan opgaven kunne leses bedst muligt, nar nu
omstendighederne var, som de var — i dette tilfeelde ved at skabe en proces, hvor
medarbejderne blev inddraget. Der blev séledes lagt op til at gere brug af
illokution@re sproghandlinger, primert karakteriseret af anmodninger, idet den
socialfaglige leder enskede at praje medarbejderne ind i en position, hvor de
oplevede sig positioneret som kompetente bidragere til udviklingen af de nye
servicestandarder. Den socialfaglige leder planlagde en proces, som skulle forlebe i
faser, hvor alle blev inddraget — forst teamkoordinatorerne og derefter
arbejdsgrupper, som blev nedsat blandt hele medarbejdergruppen — saledes at alle pa
den made var med til at udvikle de nye servicestandarder. Processen var omfattende
og trak ud og endte med, at den socialfaglige leder fornemmede dalende energi
blandt medarbejderne. Denne fornemmelse foranledigede, at hun spurgte: “Skal jeg
tage over?”. Og de svarede: "JA”. "Sd jeg valgte sd at ferdiggore opgaven
[fastleegge og beskrive de nye servicestandarder], og nu legger de sd fint beskrevet,
og det neeste punkt er nu, at det skal til politisk niveau, som jo sd skal godkende det
her”. Der er ingen tvivl om, at lederen oplever, at medarbejderinddragelse er vigtigt,
for at servicestandarden bliver et brugbart redskab. Hvorvidt det beskrevne
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efterfolgende er blevet vedtaget politisk er uvist, men herefter vil naeste opgave for
den socialfaglige leder vare at fa servicestandarden bragt i spil i praksis. Gruppen
reflekterede over, hvorvidt det, at der var skabt en inddragende og medbestemmende
proces, og at det var medarbejderne selv, der valgte, at de ikke ville vaere del af det
videre arbejde med den endelige beskrivelse, kunne fa betydning for, hvorvidt
medarbejderne ville valge at tage de nye servicestandarder aktivt til sig og bruge
dem i deres daglige socialfaglige arbejde efterfelgende. Ud fra eksemplet kan man
sige, at det ikke lykkes at inddrage medarbejderne hele vejen gennem processen, og
at de dermed ikke tog del i ansvaret om at skabe et feerdigt produkt — altsa de
konkret beskrevne servicestandarder. Omvendt kan man sige, at det lykkedes at
inddrage medarbejderne, og man kan ligefrem kalde det optimal inddragelse, hvis
medarbejderne kan genkende de endelige servicestandarder fra de snakke, der har
veret undervejs. Man kan her pege pa, at konsulenten/lederen positionerer sig som
(ledelsesmessig) handlekraftig og i eksemplet illustrerer, hvordan integrativ
teenkning kan skabe en proces, hvor besparelse tenkes sammen med inddragelse.

Gruppen konkluderer saledes, at rejseguidepositionen har sine fordele, ved at der
udvikles et felles produkt — i dette tilfaelde et styringsredskab (rejseguiden opnar at
leve op til et af de formulerede kvalitetsparametre som er bestemmende for, om
processen blev udmentet som en succes). Gruppen fremhaver muligheden for at
arbejde med inddragelse som en stor kvalitet i rejseguidepositionen. Dette fordrer, at
den socialfaglige leder positionerer sig som bade fagligt og ledelsesmessigt
kompetent, idet hun ma vare i stand til at vurdere og treeffe beslutning om, hvilke
omrader der er reel mulighed for indflydelse pa, og hvilke der ikke er (at skelne
mellem, hvornar det er hensigtsmaessigt at inddrage deltagernes ideer, og hvornar
det ikke er). Denne vurdering foretages forst og fremmest med udgangspunkt i
faglige perspektiver, men fordrer ligeledes loyalitet overfor bade ledelsen og
medarbejderne i modsatning til lokofererpositionen, hvor loyaliteten primaert rettes
mod ledelsen. For at dette kan ske, er det vigtigt, at den socialfaglige leder i denne
position har god fornemmelse for timing og dermed overtager arbejdet med
opgaven, nar det er passende.

27.3. Opdagelsesrejsende positionen.

Fra refleksionsmodellen (feltet mellem konsultativ ledelsestilgang og kraftfelt):
“Faglig ledelse som facilitering af lereprocesser, der gor det muligt for
medarbejderen at finde frem til den bedste ageren i den givne situation. Ved sveere
opgaver coacher lederen medarbejderen for, under og efter opgavens udforelse”.

I positionen opdagelsesrejsende positionerer den socialfaglige leder sig som
facilitator af eksperimenterende lereprocesser. Her er der tale om at skabe rammer,
der understotter leering ved sammen med medarbejderne at udvikle nye mader at
arbejde pa. De illokutionare sproghandlinger vil i den opdagelsesrejsende position,
primert vare af udforskende karakter, f.eks. i form af at stille forskellige
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spergsmalstyper' . Den socialfaglige leder oplever stor grad af agency og faciliterer
eksperimenterende processer, hvor der er stor grad af frihed til at teenke ud af boksen
og finde pé nyt. Samtidig udviser lederen selv engagement og spreder energi i
processen Gf. kraftfeltmetaforen). Det vil samtidig sige, at
opdagelsesrejsendepositionen ikke er egnet, nar ting skal ga staerkt, eksempelvis hvis
et barn skal fjernes eller lignende.

Den opdagelsesrejsende metafor forbindes med folgende associationer:

Den opdagelsesrejsende er nysgerrig og tager ud pd rejsen for at opdage nyt
sammen med rejsefeeller. Den opdagelsesrejsende kan have en klar fornemmelse af,
hvad han/hun onsker at opdage, f-eks. Sydpolen, Victoria Falls ... Der er sdledes et
overordnet mdl, og ligeledes er der mere eller mindre klare rammer, men man
kender ikke helt vejen derhen, da det vurderes som en veerdi i sig selv at skabe vejen
i feellesskab med andre. Der er sdledes til tider tale om meget frie rammer inden for
nogle omrdder sasom ruter, nye samarbejdsformer m.m. Samtidig er der meget
stramme rammer at beveege sig indenfor sasom overholdelse af budget, overlevelse,
opfore sig ordentligt, overholde loven, at man hjeelpes ad i gruppen m.m. Det er
vigtigt for den opdagelsesrejsende at have en vis sensitivitet over for konteksten — at
se og opdage, hvad der sker omkring sig, at opdage og udtenke nye smarte
losninger, at opdage “huller” og prove dem af, at reagere nysgerrigt og
undersogende over for nye ideer.

I eksemplet pa opdagelsesrejsendepositionen velger deltagerne i gruppearbejdet at
tage udgangspunkt i en proces, hvor det er en centralt ansat socialfaglig konsulent,
der er ansvarlig for at facilitere en leereproces i forbindelse med en omstrukturering.
Konsulenten beskrev, hvordan hun oplevede kraftfeltsfornemmelsen saledes: “Den
forandring, jeg skulle veere med til, var noget, jeg meget selv troede pd, og noget jeg
breendte for, sd derfor folte jeg mig, selvom det var noget, ledelsen havde besluttet,
vi skulle scette i gang, bestemt ikke som en marionet”. Oplevelsen af agency er i
dette eksempel ikke forbundet med at oppositionere mod noget andre har besluttet,
men forbundet med en oplevelse af at opleve ’belonging’ og have mulighed for at
pavirke de diskursive rammer hvor positioneringen og prajninger udspringer fra.
Denne forstdelse af kraftfeltsfornemmelsen kan vise, at det ikke nedvendigvis er
afgerende, om det er en hierarkisk top-down-beslutning, der ligger bag de tiltag,
man star over for at skulle arbejde med, men at det i langt hejere grad athanger af,
om der opleves mening og engagement i at udmente de konkrete beslutninger. Dette
kan saledes underbygge forstaelsen af, at position og positionering athaenger af
meningsskabende processer, og at integrativ tenkning kan medfere et valg af
position, som ogsa kunne have veret en anden.

Gruppens eksempel handlede konkret om at fa skabt en mere hensigtsmaessig
visitationsprocedure i sociale sager. Der var som udgangspunkt en meget fast og
tidskreevende procedure for, hvordan sager skulle gennem en raekke led, for de endte
med at komme pé visitationsmede. Den socialfaglige konsulent beskrev situationen

105 Med inspiration fra Karl Tomm's (1992) arbejde med spergsmalstyper
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saledes: “Det var frustrerende for ledelsen og for medarbejderne, sa nu skulle vi
prove noget nyt. Vi teenkte, vi skal have medarbejderne med, fordi sidste gang
erfarede vi, at de bare boykottede det. Sa nu skal de selv veere med til at forme det”.
Dette var den socialfaglige konsulents udgangspunkt og gav anledning til, at hun
planlagde processen som en rekke temadage, hvor inddragelse var i hgjsedet
kombineret med inspirerende opleg, hvor der blev stillet forskellige konkrete
scenarier op. Hun arbejdede saledes pa at skabe en diskursiv ramme, der prajede de
involverede subjekter til at bidrage og opleve sig som verende kompetente. Pa
temadagene deltog sundhedsplejersker, familiebehandlere og socialradgivere pa
bade medarbejder- og lederniveau. Den socialfaglige konsulent sa temadagene som
en opdagelsesrejse, hvor det var muligt at taenke ud af boksen og finde helt nye
mader og veje. Et led i processen var at dele deltagere op i to grupper, som hver iser
skulle udvikle en model for, hvordan visitationen kunne se ud fremadrettet. Forlgbet
blev noget anderledes, end den socialfaglige konsulent havde forventet: ”Det, der sd
skete, som ... hvis vi havde teenkt os om, havde vi mdske godt kunnet have forudset
det, men det var, at der simpelthen kom to grupper tilbage, der var lodret uenige”.
Her kan antages, at det at satte en gruppe fagpersoner sammen for at udvikle en
visitationsmodel (en styringsmodel), uden at den socialfaglige leder samtidig med
facilitatorpositionen pétager sig en styrende position, hvor der skabes en ramme at
styre efter, men laegger opgaven ud til ren procesfacilitering” skaber sandsynlighed,
for at der kan opstd koalitioner. Dette understreger, at det er nedvendig i den
opdagelsesrejsende position, at den socialfaglige leder ikke bare opstiller et
resultatmal (udvikling af en ny visitationsmodel), men ogsa klarger de rammer, der
er for arbejdet — praciserer konteksten. Relevante prajninger i denne forbindelse
kunne vere at eksplicitere, at udviklingsarbejdets slutresultat skulle understotte
opnaelse af de socialfaglige kvalitetsmal, der var geeldende for omradet, herunder de
juriske krav, der til enhver tid danner ramme om, hvordan man tilretteleegger det
socialfaglige arbejde. Den socialfaglige konsulent, der arbejdede med eksemplet,
evaluerede udbyttet af dagen, sadlede om og reviderede efterfolgende formalet med
dagen og tankte: “"Nd, det gik ikke sddan, at vi fik udviklet et feelles redskab, men
hvad kan dagens indhold sd bruges til? Vi kunne jo ikke opnd enighed i det rum, det
var tydeligt, sd det ligger ligesom nu hos ledelsen, sd md de jo skeere igennem og
sige, hvordan det bliver. Men det her med at fa udfoldet modargumenterne, sdadan sd
vi i hvert fald — vi, det er mig og lederen — har en folelse af, at vi har i hvert tilfeelde
et rigtig godt og kvalificeret grundlag, som de har givet os, til at treeffe en for nogen
“treels” beslutning pd”. Det fremgéar ikke af casen, hvorvidt det er fagligt baserede
argumenter, der opleves som kvalificerende for ledelsens endelige beslutning og
udvikling af en visitationsmodel. Den forste temadag endte saledes med, at
beslutningen eller udviklingen af visitationsmodellen som styreredskab reg tilbage
til den socialfaglige leder, hvilket kan virke som den eneste mulighed i situationen.
Det kan antages, at det, at udviklingsprocessen leegger op til “fri leg”, skaber det
modsatte af leering og udvikling. Der er pa en arbejdsplads — set med mine gjne —
aldrig mulighed for “fri leg”. Eksemplet understreger vigtigheden af, at den
socialfaglige leder gor mal og rammer klare, herunder hvilke fagligt baserede
succeskriterier der udger vurderingsgrundlaget for resultaterne, som kommer ud af
et udviklingsarbejde. En reaktion fra nogle deltagere pa temadagen var: “Havde det
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ikke veeret nemmere, hvis ledelsen bare besluttede det fra starten af sa?” Til dette
siger den socialfaglige konsulent: “Det teenker jeg ikke [...] pd den mdde var det en
vigtig proces — at alle har hort alle argumenter”.

Gruppen fremhaver den opdagelsesrejsende position som en mulighed for at
kvalitetssikre ledelsens endelige beslutning pa vigtige omréder, ligesom den
eksisterende viden og lederens antagelser kan blive udfordret her, idet der leegges op
til, at der teenkes ud af boksen (der er saledes mulighed for at opdage nyt). Processer,
hvor den socialfaglige leder indtager en opdagelsesrejsende position, kan saledes
ifolge gruppen kvalificere lederens faglige beslutningsgrundlag, samtidig med at
medarbejderne bliver skarpet i deres faglige argumentation. Malet var at udvikle en
visitationsmodel, men det kan synes at det resultat der blev opndet var en styrkelse
af den socialfaglige leders medierende subjektposition, i form af at fa skeerpet den
socialfaglige argumentation. Samtidig fremhaver gruppen en rakke faldgruber, som
opstod i det konkrete eksempel, i og med der ikke var ekspliciterede definerede
rammer for udviklingsarbejdet. Jeg vurderer som navnt, at eksemplet understreger
vigtigheden af at den sociale orden som positionerer konteksten, de rammer og mal
for den socialfaglige leders handlinger og valg af strategier og/eller position,
kommunikeres. Hvis det er en opdagelsesrejsendeposition, er det naturligvis fortsat
de lovgivningsmessige, etiske, faglige og ekonomiske perspektiver, der skaber
rammen om de processer, der sattes i gang. Eksemplet viser vigtigheden af, at den
socialfaglige leder er eksplicit omkring mél og rammer i prajningerne, idet
medarbejderne ellers kan fole sig snydt og ikke kan se meningen med, at de skal
deltage i processen. Der er sdledes ikke tale om, at der i den opdagelsesrejsende
position er totalt fraver af styring, eller at den socialfaglige leder skal tilstreebe
neutralitet, men at formalet er at skabe processer, der understotter muligheden for at
eksperimentere og tenke nyt og ud af boksen, men inden for den socialfaglige
kvalitetsramme.

27.4. Kaptajn positionen.
Fra refleksionsmodellen (feltet mellem ekspert og kraftfelt): “Faglig ledelse som
anvisninger, der sikrer, at medarbejderen agerer ud fra, hvad lederen finder rigtigt i
den givne situation. Ved sveere opgaver er lederen handlingsanvisende ift.
medarbejderens opgaver”.

I kaptajnpositionen positionerer lederen sig som den fagligt klogeste og er derfor
optaget af at skabe processer, hvor hun pa forhand har etableret en fagligt baseret
vurderingsramme for, hvad der er mere rigtigt og nyttigt end andet (dette vil i
praksis ofte forega i dialog med medarbejderne). Den diskurs som medarbejderne
her prajes til, er saledes i handling kendetegnet ved den socialfaglige leders brug af
perlokutionzre sproghandlinger. Rammen kan @ndres undervejs, men det er den
socialfaglige leder, der i den sidste ende patager sig ansvaret for og dermed magten
til at treeffe beslutninger. Der kan séledes i denne ledelsesposition vare tale om, at
lederen bruger tvang” i form af at gennemtrumfe SKAL-beslutninger.
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Kaptajnmetaforen forbindes med folgende associationer:

Kaptajnen ved, hvor skibet skal hen og kan udstikke kursen. Samtidig kan han
navigere efter forholdene, hvilket indebcerer at opdage og registrere mulige nye veje
og/eller mulige problemer eller konflikter. Kaptajnen beregner og udtenker ud fra
disse registreringer det bedste svar pa udfordringen. Kaptajnen fremtreeder sdledes
som en faglig autoritet, i og med han er den fagligt dygtigste. Han er derfor bedst til
at beregne de bedste ruter og diktere, hvad, hvorndr og hvordan det ovrige
skibspersonale skal udfore deres opgaver. Denne klare hierarkiske opdeling giver
risiko for mytteri. Han pdtager sig sdledes alene ansvaret for at skabe den bedst
mulige rute og det bedst mulige resultat..

Som udgangspunkt beskriver gruppen kaptajnpositionen som det, at lederen indtager
en position, der er rettet mod at skabe “styret eller malbevidst udvikling, altsa hvor
man hele tiden skal udvikle sig sammen med sine medarbejdere, men man har jo et
mdl som leder, som man hele tiden har liggende i baghovedet som det, man arbejder
hen imod”. 1 denne forstdelse af positionen ligger béade ekspert- og
kraftfeltforstielserne — altsa at lederen ser mulighederne og pétager sig den magt,
der ligger i positionen. Dette udspiller sig ved, at lederen patager sig det
overordnede faglige ansvar for at sztte mal og for om malene haenger sammen med
de kvalitetsmal, der er for det socialfaglige arbejde. Samtidig er lederen i eksemplet
bevidst om vigtigheden af at udvikle sig og laere sammen med sine medarbejdere og
skabe en oplevelse af "belonging’.

Gruppens eksempel drejer sig om en socialfaglig leder i en kommunal padagogisk
institution for unge medre og deres bern (udfererafdeling, jf. BUM-modellen).
Mgdrene har mulighed for at modtage individuel rad og vejledning ift. at varetage
foreeldrerollen. De individuelle tilbud kombineres med deltagelse i gruppeaktiviteter,
sdsom medregrupper og feallesspisning. Gruppeaktiviteterne er oprettet med
udgangspunkt i en rekke fagligt baserede argumenter med det formal at skabe
mulighed for, at de unge medre lerer af og inspirerer hinanden, danner netverk,
stotter hinanden og en reekke andre padagogiske mal. Lederen, som er en del af
gruppen, forteeller i gruppearbejdet, at de unge medre pé det padgaldende tidspunkt
generelt var meget interesserede i de individuelle behandlingsmuligheder, men
absolut ikke var interesserede i gruppeaktiviteterne, hvilket medferte, at de ikke
respekterede, at der var medepligt — de blev ganske enkelt vaek. Den socialfaglige
leder kunne se, at en rackke af de temaer, der blev taget op i de individuelle seancer,
var gennemgéende pa tvaers og fastholdt pa den baggrund, at der skulle arbejdes med
gruppeaktiviteter, da hun sa stort fagligt kvalitativt potentiale i, at de unge medre
over tid ville komme til at profitere af gruppeaktiviteterne. Flere af de socialfaglige
medarbejdere var uenige i lederens beslutning om at fastholde medepligten til
gruppeaktiviteterne, blandt andet fordi de syntes, at flere af de unge medres
argumenter for at blive vaek var relevante modargumenter, sdsom “de synes ikke, de
bliver behandlet som voksne, de synes, at det kommer til at ligne et institutionsliv,
som mange af dem tidligere har veret anbragt i, og det vil de jo gerne undgad — ja,
og det vil vi jo ogsd gerne undgd, at de synes og sddan”. Den socialfaglige leder
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havde stor forstéelse for medarbejdernes argumenter, men vurderede, at de primaert
var baret af sympati for medrene, og at hendes egne argumenter var fagligt
begrundede. Hun fastholdt derfor sin beslutning om at fortsatte gruppeaktiviteterne.
Medarbejderne var uenige, og de faglige diskussioner af emnet fortsatte og endte
med, at den socialfaglige leder efter at have varet vk fra arbejdspladsen i et par
dage vendte tilbage og af sine medarbejdere blev orienteret om, at de pé egen hand
havde besluttet at aflyse medregrupperne (en af gruppeaktiviteterne). Dermed
opstod der forskellige meningskonstruktioner af lederens prajninger af hvor langt
medarbejdernes agency strakte. Der var séledes forskellige opfattelser af hvorvidt de
tidligere meningsforhandlinger var resulteret i skabelse af en social orden, som
indebar at lederen havde positioneret sig selv ud fra en lukket ekspertforstaelse, hvor
hun alene havde beslutningskompetencen. Den socialfaglige leder reagerede séledes:
“Altsd, det forste jeg overhovedet spurgte om, det var, om de havde fortalt modrene,
at de havde besluttet sig for at oplose de her grupper. Det havde de sa ikke. Det var
Jjeg glad for. Og sd gav vi os til at diskutere de forskellige argumenter, og der kunne
jeg sddan meerke, at for det forste sa var jeg jo ogsd selv i tvivl, men jeg var
alligevel ogsd sd sikker pd, at nu havde vi sat det her skib i soen, og at det slet ikke
var nok afprovet endnu — de havde haft tre modegange i denne her modregruppe,
ikke. Sd jeg meddeler medarbejderne, at jeg ikke er med pd at lukke ned. Vi skulle
ikke oplose de her madregrupper, de skulle korve i den plan, vi havde lagt, frem til
sommerferien med de vedtagne temaer, og sd kunne vi kigge pd form, og hvordan vi
mades og alt det der, men selve ideen skulle kore videre. Sd der kan man sige, der
blev jeg sd den, der havde mdlet for gje”. Lederen demonstrerer her, hvordan hun
positionerer sig som faglig ekspert ud fra en lukket ekspertforstaelse, ved at traekke
pa faglig viden om den konkrete mélgruppe for at argumentere for de peedagogiske
mal. Hun illustrerede med eksempler, at det var nedvendigt at bestemme over
maélgruppen: “En gang imellem sd bliver man ogsd nedt til at treeffe de der meget
direktive valg, som det hedder — det bliver godt for dig pd lang sigt, altsd, eller det
her, det skal du gore nu, fordi det har dit barn brug for, altsd — sa det giver
anledning til rigtig, rigtig, rigtig mange faglige diskussioner, sjovt nok”. Her
illustrerer lederen fordelene ved den medierende position — altsd at inddrage den
faglige viden, der ger, at medarbejderne accepterer de faglige strategier,
maélsetninger og beslutninger. Omvendt er der fare for, at den socialfaglige leder
ikke lytter nok til de medarbejdere, der dagligt stdr med fingrene direkte i praksis og
derfor ligeledes har brugbare og relevante faglige argumenter og perspektiver. De
diskursive processer, hvor lederen positionerer sig selv ud fra en Ilukket
ekspertforstaelse, kan resulterer i prajninger, hvor hun samtidig positionerer
medarbejderne som mindre vidende. I eksemplet er der tale om en socialfaglig leder,
der positionerer sig som sterk og magtfuld og samtidig som havende en sterk faglig
overbevisning.

Gruppen fremhaever, at kaptajnpositionen giver mandat til at tage styring og dermed
at patage sig det ansvar, som ligger i stillingen som socialfaglig leder. De papeger, at
den styring, der foregar i kaptajnpositionen, giver tryghed for medarbejderne, idet
lederen ser ledelsesrummet som et kraftfelt eller et mulighedsrum i denne position i
modsetning til den styring, der forekommer i lokofererpositionen og forbindes med
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en marionet. Gruppen ser ligeledes en rekke udfordringer forbundet med
kaptajnpositionen. De beskriver, at det kan vare ensomt at ga foran, som
kaptajnpositionen leegger op til (at sove i egen kahyt). Det socialfaglige fag fordrer
som navnt tidligere, at der foretages fagligt baserede skon, og der findes derfor ikke
rigtige svar, men foretages en faglig vurdering af, hvad der vurderes som mest
hensigtsmeessigt. Det kan derfor vere udfordrende for den socialfaglige leder at fole
sig sikker pa at vere pa rette vej og bevare troen pé dette (sikker-nok-handlegrund).
Gruppen gor ligeledes opmerksom pé faren for ‘mytteri’, og at lederen mé have
fokus pé at have medarbejderne med sig (commitment) og lebende vurdere, om
medarbejderne reelt er med, eller om nogle bliver "tabt’.
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28. Opsamling og diskussion.

Formalet med del V var at undersege og diskutere refleksionsmodellens pragmatiske
validitet. Dette blev undersogt ved at afpreve, hvorvidt refleksionsmodellens poler
(eksperttilgang og konsultativ ledelsestilgang, marionet- og kraftfeltsmetaforerne)
vaekkede genkendelse blandt de interviewede socialfaglige ledere og ovrige
deltagere pa konferencen ’Socialfaglig ledelse anno 2013°. Desuden var formalet at
undersegge, hvorvidt de fire ledelsespositioner i refleksionsmodellen kunne
genkendes og omsattes til udvikling af praksiseksempler blandt MBU-studerende
samt at videreudvikle modellen ved at undersege de MBU-studerendes ytringer om
muligheder og udfordringer ved de enkelte positioner og pd baggrund af disse
precisere og yderligere definere de fire udfaldsrum og navngive de enkelte
positioner.

Modellens fire ledelsespositioner blev navngivet lokoferer-, rejseguide-,
opdagelsesrejsende- og kaptajnposition. Desuden blev de enkelte positioner og deres
forskelle analytisk udforsket ved hjelp af associationer forbundet med
rejsemetaforerne  kombineret med teoretiske begreber og de studerendes
praksiseksempler. De konkrete eksempler, som grupperne udviklede som illustration
af, hvad de forbandt med de enkelte ledelsespositioner, tydeliggjorde for mig, at en
position er en blandt flere og dermed er en konstruktion, som sker pa baggrund af
meningsskabende kommunikation i de enkelte grupper. Man kan saledes stille
spergsmalstegn ved refleksionsmodellens egnethed til at indfange eksempler og
ledelsespraksisser med udgangspunkt i de forholdsvis faste subjektpositioner, der
blev fremlagt som kendetegnende for de fire ledelsespositioner. Fremgangsmaden
var mekanisk, og det viste sig, da jeg ville analysere eksemplerne, at var det svert
for mig at holde mig inden for den konkrete position, som de studerende havde
defineret eksemplet ud fra. Alt efter hvilket analytisk blik, jeg lagde pa
forteellingerne, kunne jeg se dem reprasentere bade enkelte positioner, pa-tvaers-af-
positioner, positionsskift, og ligeledes hvordan de nogle gange syntes at befinde sig i
alle positioner pa en gang.

Et eksempel, hvor jeg fandt det sarligt vanskeligt at pege pa, hvilken
ledelsesposition der betegnede lederens tilgang, var eksemplet om den
opdagelsesrejsende. 1 dette konkrete tilfalde er der som navnt tale om en opgave,
som den socialfaglige konsulent selv troede meget pa, sd pa den made kunne det
vere indholdet i opgaven, der gjorde, at hun reagerede med hej grad af agency og
folte sig som kraftfelt. Man kunne ogsé antage, at en hvilken som helst opgave vil
kunne opfattes som spendende og energigivende, hvor en leder oplever
kraftfeltsfornemmelsen i forbindelse med en sparerunde'®®. Man kunne her med
udgangspunkt i Davies og Harrés positionsteori, have en antagelse om, at det
afgerende er hvordan de konkrete beslutninger bliver kommunikeret og
meningsforhandlet mellem chefniveau og socialfaglige ledere, og dermed

1% Som naevnt i et eksempel i artikel 1
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hvordan/hvorvidt de socialfaglige ledere bliver inddraget/hert i processen, om de
diskursive repertoirer er kendetegnet ved prajninger, der tilbyder eller tvinger den
socialfaglige ledere ind i bestemte subjektpositioner. I eksemplet kan stilles
sporgsmalstegn ved, om kommunikationen er forgdet pd en made, om
kommunikationen har varet kendetegnet ved illukotionare og/eller perkolutionzre
sproghandlinger, som udelukkende gav konsulenten mulighed for at positionere sig
som opdagelsesrejsende (det kan ogsd henge sammen med det faktum, at det var en
konsulent, og dermed var ledelseskompetencen begrenset til netop denne opgave).
Her kan Davies og Harrés positioneringsteori vere med til at forklare, hvordan
kommunikationen og meningsforhandlingen og de tilherende prajninger er med til at
definere, hvordan lederen oplever og gér til en konkret opgave. Det ses ved
betydningen af at fole sig inddraget/hert, (anmodet om noget - eller kravet noget af)
og séledes opleve sig positioneret som vidende eller veerdifuld i forhold til at fa lest
den konkrete opgave. Dette har betydning for lederens mulighed for at opné
belonging.

Fortzllingen om den opdagelsesrejsende position understreger endnu en pointe. Den
socialfaglige konsulents position beskrives af gruppen som (tilnaermelsesvis)
neutral. Der blev lagt op til ’fri leg’. Udfaldet af eksemplet viser nedvendigheden af,
at mél og rammer ber vere lige sé tydelige for den opdagelsesrejsende position som
for alle andre positioner. Ved opdagelsesrejser handler det jo om at opdage nyt, sa
maélet er at opdage nyt! Der er altid en ekonomisk og juridisk ramme, som det nye
skal relateres til. Der er saledes altid mél og rammer tilstede i alle fire positioner (og
dermed ikke ’fri leg’). Der kan blot vere forskel pa, hvordan mél formuleres, og
refleksionsmodellens forskellige positioner skal illustrere, at der er forskellige mader
at arbejde med at na frem til malene.

Del V beskriver validerende processer. Det betyder dog ikke, at den fortolkning, der
ligger i eksemplerne, er den eneste mulige. Det vil vaere muligt at udvikle andre
eksempler, der har andre nuancer end dem, der er valgt og fremhavet her'”’.
Valideringen tages alvorligt, og samtidig forbindes den ikke med et endeligt,
sandferdigt billede eller en faerdig lesning. Dermed betragtes de studerendes
eksempler pé de enkelte positioner som illustrationer, som lige s& vel kunne have
veret anderledes. Opsummerende behandles valideringen saledes som en
bekreftelse af praksisfeltets genkendelse af polerne marionet- og
kraftfeltreaktionsmenstre og ekspert- og konsultativ ledelsestilgang. Ligeledes
betragtes  positionerne  lokofarer-,  rejseguide-, opdagelsesrejsende-  og
kaptajnpositionerne som genkendelige og meningsfulde praciseringer og navngivet.
Der opstér i analyserne antagelser, der peger pd, at faglige argumenter og viden er
vigtig (méske afgerende) for, om de socialfaglige ledere opnér ledelsesmeessig
handlekraft eller paralysering, nér de positionerer sig selv og deres medarbejdere pa
forskellig vis. Det at se socialfaglig ledelse som en medierende position mellem fag
og ledelse, bliver sdledes understreget her. Selvom det kan virke kunstigt at adskille
de enkelte positioner, tages alligevel et analytisk skridt videre ud af denne vej, med

197 jynf valideringsbegrebet i grounded theory og i athandlingen her — beskrevet i
metodeafsnittet
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henblik pé at forstd og beskrive de enkelte positioner og deres faglige anvendelse til
at kvalificere socialfaglig ledelse. Desuden mhp. yderligere at adskille forskellene i
de enkelte positioner og ligeledes undersoge de faglige argumenters betydning i
refleksionsmodellen samlet set. Med andre ord opleves endnu ikke mathed ift. at
videreudvikle og yderligere pracisere ledelsespositionerne. Derfor vender jeg i del
VI tilbage til interviewmaterialet (empirisk validering) og koder fokuseret for
eksempler og kategorier, som kan precisere de fire ledelsespositioner med
udgangspunkt i at se socialfaglig ledelse som en medierende position mellem fag og
ledelse.
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DEL VI: LAERING oG
STRATEGISKE/ORGANISATORISKE
PERSPEKTIVER

I del VI vender jeg indledningsvis tilbage til datamaterialet og retter fokus mod en
videre udforskning af informanternes fortellinger om, hvad de forbinder med det at
udeve socialfaglig ledelse. Ligesom der i de tidligere empiriske analyser viste sig
forskelle i informanternes konstruktioner og reaktionsmenstre i deres fortellinger
om faglig indsigt, viser der sig ligeledes forskelle i beskrivelserne om det at arbejde
med skabelse af lwreprocesser og 1 maderne, der arbejdes med
organisatoriske/strategiske perspektiver. Del VI sgger i forlengelse af dette at
udforske og besvare folgende empiriske underspergsmal:

*  Hvordan arbejder socialfaglige ledere med skabelse af lcereprocesser?

* Hvordan inddrager  socialfaglige ledere  strategisk  besluttede
indsatsomrdder, ndr de arbejder med skabelse af lcereprocesser?

*  Hvilke muligheder og forhindringer forbinder socialfaglige ledere med
skabelse afleereprocesser?

Et supplerende mal i del VI er at tage neste skridt i (videre)udviklingen af de
begyndende teorikonstruktioner. I modsatning til del V, hvor jeg var optaget af
pragmatiske valideringsprocesser, er jeg i del VI optaget af empirisk validering, idet
jeg vender tilbage til datamaterialet, og via fokuseret kodning ud fra temaerne
skabelse af lereprocesser og strategiske/organisatoriske perspektiver inddrager
konkrete eksempler fra interviewene. De empirisk baserede fortellinger prasenteres
som eksemplificerende for de fire ledelsespositioner lokoferer-, rejseguide-,
opdagelsesrejsende- og kaptajnpositionen i den videreudviklede refleksionsmodel
preesenteret i del V. Analytisk tager jeg saledes bade afsat i intervieweksempler og
den videreudviklede refleksionsmodel mhp. at illustrere og analysere, hvordan
positioneringer kan relateres til de enkelte ledelsespositioner i refleksionsmodellen.
Desuden inddrages teoretiske begreber og forklaringsmodeller med baggrund i
tidligere teoretiske samplinger. Del VI bidrager séledes konkret med empiriske
eksempler, som jeg inddrager med henblik pd at bygge videre og yderligere
precisere de enkelte positioner og positioneringer i refleksionsmodellen.

Indledningsvis i kap. 29-32 prasenteres de fire forteellinger, der omhandler, hvordan
informanterne arbejder pa en maéde, som kan kategoriseres under de enkelte
positioner i refleksionsmodellen. Del VI afsluttes med en konstrueret case, som
bygger pa athandlingens forskningsresultater. Casen viser et bud pé, hvordan jeg
mener refleksionsmodellen kan anvendes til at kvalificere socialfaglig
ledelsespraksis.

Jeg indleder med en fortelling om en leder, der arbejder med lering pa en made,
hvor hendes position kan betegnes som opdagelsesrejsende.
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29. Opdagelsesrejsende position.

Den forste fortelling kan kategoriseres som, at lederen overvejende positionerer sig
som opdagelsesrejsende i maden, hun arbejder med lering i et konkret team.

Denne fortelling er en forholdsvis detaljeret preesentation, hvor en af informanterne
beretter om en forandring, hvor hun beskriver en bevegelse fra tidligere at have
positioneret sig som ekspert og underviser til i folgende eksempel overvejende at
positionere sig som opdagelsesrejsende. Fortellingen beskriver, hvordan den
socialfaglige leder opfanger tendenser i dagligdagen, som kan lede til lering. I
forteellingen har den konkrete proces slaet rod i praksis og har spredt sig til andre
teams i afdelingen. Hun forteeller:

“Det startede i det smd. Det startede i vores flygtningeteam. Det er noget specielt at
arbejde i flygtningeteamet, fordi der er ikke sa mange af vores foranstaltninger, der
passer til de familier, og det er en lidt scerlig gruppe at arbejde med, fordi der er
faktisk mange af dem, som er mennesker, der tidligere i deres liv har fungeret godt,
men som har veeret udsat for noget voldsomt traumatisk, som de sa kommer til at
leve med resten af deres liv, og som deres born ogsd bliver pavirket af. Men det
betyder jo, at de har nogle ressourcer fra en anden tid i deres liv. Pd den led er de
noget forskellige fra en del af de danske familier, vi har, fordi mange af dem, de har
en ddrlig barndom og skoletid bag sig. Men, men det er en serlig udfordring at
arbejde som radgiver for flygtningefamilierne, fordi man ikke sadan kan sende dem i
familiebehandling, eller man ikke sddan kan scette en kontaktperson pd. Man skal
faktisk gore noget helhedsorienteret med den her familie, og man er nodt til at
rumme de der forceldre, som indimellem ikke sover om natten, fordi de har mareridt,
og bornene har mdske heller ikke sovet sd godt, fordi deres far er vdagnet op og har
haft mareridt”.

Citatet viser, hvordan lederen agerer ud fra en diskursiv praksis, hvor den
socialfaglige ledelsesposition opleves som medierende mellem fag og ledelse.
Beskrivelsen af udfordringerne for sagsbehandlerne i flygtningeteamet viser, at
lederen traekker pa sin faglige indsigt forstdet som det at have kendskab til fagets
centrale begreber. Det viser hun f.eks. ved, at hun bruger et af kernebegreberne i
kvalitetskriterierne, nemlig helhedsorienteret indsats, pad en naturlig made, nér hun
analyserer, hvad udfordringen er her, og hvad der skal til for at opna effekt.
Samtidig treekker lederen pa det, der kan benavnes mere generelle ledelsesteknikker
i det, hun beskriver som at have fingeren pa pulsen i hverdagen. Dette beskrives i
eksemplet, ved at det forste skridt er, at hun bliver opmarksom pé et behov hos en
gruppe sagsbehandlere — at hun far eje pd noget konkret i dagligdagen. Hun
praktiserer her det, vi i artikel 2 forbinder med selvrefleksion, som er refleksion
rettet mod egen deltagelse i interaktioner med andre, og som forbindes med at have
opmarksomhed pa, at positioneringer sker som gensidige processer gennem
prajninger. Den socialfaglige leder fortsatter beskrivelsen af processen séledes:
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"Sa derfor er de kommet til at arbejde pd en seerlig mdde, de rdadgivere [i
flygtningeteamet], hvor de gdr rigtig meget ud i familierne. Sddan rigtig
gammeldags socialbehandling, som jeg selv leerte i sin tid pd grunduddannelsen. Og
det med at ... at give faglig sparing til de radgivere, der skulle det, det fik mig til at
fad gje pd, at det her faktisk er et ..., det er meget hjelpsomt for familierne, men det
er ogsa meget udviklende for radgiveren. Og sa begyndte vi i flygtningeteamet at
kalde det udvidet rdd og vejledning, fordi det skulle ligesom have et navn, det her
feenomen. Ogsd for at gore det til noget scerligt det, de lavede”.

Lederen viser her, hvordan hun navigerer mellem, at hun faktisk forstdr og kan sette
sig ind i den faglige udfordring, der er forbundet med den serlige opgave, der ligger
i flygtningeteamet (i kraft af sin egen faglige uddannelse inden for omradet), og
samtidig definerer hun sin egen socialfaglige ledelsesopgave som det at give faglig
sparring. Hun definerer sin position ud fra et dobbeltfokus, nemlig at det, som
afdelingen er sat i verden for, og dermed er hendes opgave sammen med
sagsbehandlerne, er, at det, de gor, skal vaere hjaelpsomt for familierne. Samtidig har
hun fokus pa, at faglig sparring udvikler radgiverne — at der sker laering for dem. Sa
det, hun ser som sin ledelsesopgave her, er faglig sparring til sagsbehandlerne, og
samtidig er hun opmarksom pa, hvordan dette foranlediger hjelp til familierne. Hun
er ligeledes optaget af at forsteerke det, flygtningeteamet gor, til at vare noget
serligt, og her benytter hun det, man med et narrativt udtryk kan benevne
eksternalisering, hvor den serlige ydelse gives et navn, nemlig “udvidet rad og
vejledning”. Virkningen og formalet med dette beskriver hun videre séledes:

“Og det med at fa det givet et navn og fd det givet nogle forteellinger, det gor, at det
vokser, og de der fortcellinger med udvidet rdd og vejledning ... da jeg begyndte at
synes, at nu skulle vi fokusere pa noget faglig udvikling, sa begyndte jeg at lofte de
forteellinger ind i afdelingen, sd vi alle sammen i familiegruppen fik det som
forteellinger. Sa det startede i flygtningeteamet, men forteellingerne blev ligesom
loftet ind, og sd var der nogle radgivere i de andre bornesager, som sagtens kunne
koble sig pd det og sige 'det kunne jeg ogsd godt teenke mig at arbejde med’. Det
kunne jeg ogsa godt gore noget ved’”.

Hun demonstrerer her, hvordan hun arbejder med transferprocesser til, at den
metode eller lering, der er sket i flygtningeteamet, kan spredes og skabe laering i
resten af gruppen. Det, hun ger her, kan beskrives, som at hun tager et organisatorisk
strategisk valg, som bygger pa fagligt baserede analyser og afprevning i praksis.
Hun beskriver i det naste citat, hvordan dette spontant opstédede laeringsforlab bliver
til et planlagt leeringsprojekt for hele afdelingen, og hvad hun finder udfordrende og
vigtigt i forbindelse med det:

”Og det har vi sa sat i gang som et projekt, og det der projekt, det korer ikke bare
nemt. Altsd, det er der meget lederstyring i, fordi det er ogsd det der med at holde
det i gang og blive ved, ogsd selvom du har travit. Sa den der sag, du har besluttet
udvidet rad og vejledning i, den skal du huske at have fokus pa, eller dem, der ikke
rigtig kan finde ud af at komme i gang med det, fd dem ... altsd, fd skubbet og hevet
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og rykket og motiveret, sd det er ikke bare et nemt projekt, men jeg tror, at det at
arbejde med projektudvidet rad og vejledning, at det har sat en ... det tror jeg har
givet noget energi ind i afdelingen, altsa det der med at kunne tage fat pd noget selv,
fordi det handler jo meget om at scette foranstaltninger i gang, men hvad kan jeg
selv gore i min kontakt med familien, hvor meget kan jeg flytte ved selv at gd ind og
intervenere og udvikle nogle metoder pd det”.

Udfordringen for den socialfaglige leder beskrives her som det at motivere, holde
fast og fa alle med, nér leeringsforlebet pludselig @ndrer sig fra at veere pa baggrund
af et konkret behov i et team og udvikler sig til et udviklingsforleb for hele
afdelingen, et organisatorisk laringsforleb og en fagligt baseret strategisk
arbejdsmetode, hvor nogle, men ikke nedvendigvis alle, kan koble sig pa det. Man
kan her pege pd, at lederens prajninger positionerer sagsbehandlerne som
kompetente og medansvarlige, velvidende at ikke nedvendigvis alle oplever hendes
prajninger pa denne made. Her gar lederen ind og beslutter, at det er alle, der skal
arbejde med metoden. Her viser hun igen, hvordan det er faglige og vidensbaserede
argumenter, der er bestemmende for de beslutninger, hun treeffer om, hvad der skal
leeres og arbejdes med, og dermed demonstrerer hun, at hun traekker pa sin faglige
indsigt. Her treekker hun ogsa pa observationer, der gar pa, at hun fornemmer, at der
er opndet storre energi i afdelingen ved at arbejde med projekt udvidet rdd og
vejledning. Energien beskrives konkret, ved at flere sagsbehandlere tager flere
fagligt baserede initiativer, hvilket bekreefter effekten af lederens prajninger.
Sagsbehandlerne har f.eks. bedt om kurser i konkrete arbejdsmetoder, som de kan
se, de har brug for, og ligeledes stilles der sterre krav til supervision, fordi de i
lederens fortolkning er blevet mere bevidste om, hvad de har brug for. Disse
foresporgsler bakker lederen op om. Hun beskriver det séledes:

“Jeg tror, at mens jeg sadan har arbejdet pd den del, sd tror jeg, at der er sket nogle
ting med dem, som har givet dem selv, jamen vi vil sgu ogsd lere det der
bornemindmap, det kan vi godt gd ud at gore. At sddan nogle ting kommer i gang.
Jeg kan ogsa se det pa den mdde, at de har ikke alle sammen ... de veelger selv, hvem
de vil have som superviser i deres makkerskab, og her i sommer, der var der faktisk
to af makkerskaberne, der kom og sagde: Vi er faktisk ikke tilfredse med det
supervision, vi far. Vi synes faktisk ikke, at hun er dygtig nok. Vi synes faktisk ikke,
at det flytter nok. Hun udfordrer os ikke nok. Er det OK, vi gar ud og finder en
anden?’ Sd siger jeg, at det selvfolgelig er OK”.

Dette citat illustrerer at sagsbehandlernes agency er hgjnet pa baggrund af projekt
rdd og vejledning. Learingsforlebet startede séledes som et spontant opstiet
leeringsforleb i et enkelt team, som lederen pa baggrund af observationer valgte at
gore til et faelles leringsforleb for hele afdelingen, som indebar at gere den
udviklede metode til en del af den faglige strategi for afdelingen. Hun opsummerer
sine refleksioner over sin egen ledelsestilgang i forlgbet saledes:

"Altsd, jeg tror, at det handler om det at veere opmeerksom. Det der med at fd oje pd
noget som nogle tendenser som det, der var set i flygtningetemaet. Altsd,
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opmeerksomhed og neerveer, det tror jeg er en vigtig del af det. Og sd tror jeg, at det
med at kunne ... det med at kunne koble det man ser med noget viden, sa man kan
ligesom fa det heevet lidt op. Altsd, jeg kunne godt veere blevet siddende i at snakke
med Karen [fiktivt navn pa en socialrddgiver i flygtningeteamet] og give hende
faglig sparing pd de sager, hun har. Men det med at se, at der er et monster med
det,,hun gor ovre i flygtningeteamet, som kan blive til starten pd en metode, som via
nogle forteellinger kan loftes op til en metode, der kan bredes ud. Sd det er noget
med opmeerksomhed og noget med at kunne koble, og sd er det noget med
engagement, og sd er det noget med sddan en, hvad skal jeg kalde det, en
vedholdenhed. Altsd, det havde veeret nemmere at opgive det der projekt udvidet rdd
og vejledning, end det er at beere det igennem”.

Lederen beskriver her sin opgave som at skifte fokus undervejs i processen, hvor det
i den indledende fase var opmarksomhed og n@rver i hverdagen, der var i fokus for
hende. Denne fase var praget af en nysgerrig og lyttende vaereméade. Herefter
bevager hun sig videre over i en mere engagerende og inspirerende rolle, hvor hun
teenker med og bidrager i processen og tilferer noget viden af bade strukturel og
socialfaglig karakter. Hendes mal er her at praje mod faglig opmarksomhed i et
forseg pé at fa heevet problematikken lidt op — at forsege at se menstre. Denne fase
kan ogsa genkendes i andre informanters fortellinger. En informant beskriver, at
hun indimellem godt kan blive revet med af sit eget engagement: ”’Sd kan jeg godt
gd lidt amok, og sa spraojter det ud af mig — jeg siger maske: 'Det er en super god
ide, og jeg har fandeme lige leest noget, og det var simpelthen sa klogt’. Det er jo
fantastisk”. Flere af informanterne beskriver, at de oplever, at hejt fagligt
engagement fra deres side tilferer positivt drive til processer, hvis lederen samtidig
er 1 stand til at vere rolig og lyttende, samle op og evaluere. Informanten fra det
praesenterede eksempel har det mal at fa resultatet af den beskrevne laereproces bredt
ud til en felles faglig metode for flere teams. Derfor ser hun det som en vigtig
opgave at forsege at fa gje pd menstre. Afslutningsvis fremhaver hun vigtigheden af
at vere vedholdende. Dette kan forklares med medarbejdernes fokus pa drift i
dagligdagen, og hvis ny leering skal sld rod i den daglige praksis og fastholdes,
krever det, at lederen er vedholdende. Som et forsgg pa at arbejde med
vedholdenheden i forhold til den konkrete leering i udvidet rad og vejledning, har
lederen planlagt en temadag. Hun beskriver her balancen mellem det at vere
vedholdende ift. noget nyt og samtidig at lytte til medarbejderne:

"Vi havde en temadag omkring projekt udvidet rdd og vejledning, der teenkte jeg
bare ... der var engagementet bare for lavt. Der var nogen, der ikke var ordentligt til
stede og bare sad og hang. Og det der med at have sd meget vedholdenhed i det, at
man italescetter det, der sker, og kan fd det vendt til, hvad kan vi sd gore ved det. Ja,
hvad skal jeg scette pa af begreber. Det handler ogsd om opmeerksomhed og det at se
og det at turde se og turde at scette ord pd det, jeg ser. Det er dybest set
anerkendelse, fordi hvis ikke, hvis ikke jeg tager alvorligt, at der er en hvis
metaltreethed i projektet her, sd ... og ligesom bare korer videre med det og bliver
ved med at stille krav til, at de skal deltage, sd oplever man sig ikke anerkendt som
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medarbejder, og sd breender man ud. Og sa kommer vi ikke videre, sd der er sdadan
en meget, jeg teenker en meget anerkendende tilgang”.

Lederen er saledes ikke blot optaget af den faglige udvikling og resultaterne i
forbindelse med lareprocesser, men er optaget af sin egen ledelsesstil, som hun
beskriver som varende anekendende. Den anerkendende ledelsestilgang traeder frem
gennem hele eksemplet gennem den mere eller mindre bevidste made, lederen
arbejder med fokus, opmarksomhed og neerver ift. at se eller registrere, hvad der
foregar omkring sig. Lederens socialfaglige refleksioner treeder ligeledes frem som
baerende argumenter for hendes planlegning og handlinger. 1 dette eksempel, hvor
hun agerer ud fra en opdagelsesrejsende position, er der saledes klare socialfaglig
mal og rammer for arbejdet, og lederen udviser i forleengelse af dette ledelsesmaessig
handlekraft.

Det naste eksempel er en fortelling, der illustrerer en socialfaglig leder, der
positionerer sig selv i rejseguideposition.
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30. Rejseguide position.

I det naeste eksempel beskriver en socialfaglig leder, hvilke overvejelser over egen
positionering hun gjorde sig i forbindelse med en lereproces, hvor hun
samarbejdede med medarbejderne om udvikling af et nyt afrapporteringsskema, som
fremadrettet skulle vare et vigtigt arbejdsredskab i den daglige praksis.
Positioneringen kan kategoriseres som overvejende rejseguideposition, idet der tages
udgangspunkt i en beslutning som pa forhind er truffet af andre, om at der skal
udvikles et afrapporteringsskema, og maélet er séledes defineret af andre.
Fortzllingen drejer sig om hvordan lederen inddrager medarbejderne i, hvordan
noget, der er bestemt andetsteds, kan geres meningsfuldt. Den socialfaglige leder er
ikke optaget af, om der kunne vere andre mader at afrapportere pd, s& hun
underordner sig det, hun er blevet dikteret, og inddrager medarbejderne i at fore
beslutningen ud i praksis.

”[1]: Hvordan kan det egentlig veere, at du inddrager medarbejderne i at lave et nyt
afrapporteringsskema?

[SFL]: Det betyder rigtig meget, og selvfolgelig gor det det. Det, at de rapporter,
som betyder meget i deres hverdag, som jo er en afrapportering af det arbejde, de
laver, at den giver mening i praksis. Det er dem, der er i praksis. Og hvis jeg skal
holde dem sd opdateret og sa beveegelige som muligt i det her, sd er det dem, der
skal udarbejde det. Sa kan det sagtens veere ... den her gang har vi for eksempel ...
der har jeg ... i den her ... en Kvello-bog, som de er blevet introduceret for. Jeg har
givet dem nogle kapitler fra den og sagt: ’Lees nu det her og se, om det kan inspirere
Jjer til nogle nye begreber, nogle nye dispositioner eller nogle nye diskussioner for
dannelsens skyld’. Jeg skal nok sorge for at give dem noget, sa de far noget nyt at
arbejde med. Men at det er dem, der skal arbejde, det synes jeg er det, som giver
mest veerdi i forhold til, at det ogsdi er dem, som skal bruge redskabet
efterfolgende”.

Lederen viser i citatet, hvordan hun arbejdede med prajning ind i bestemte
diskursive processer, ud fra den overbevisning at inddragelse ville hgjne
sandsynligheden for, at det lerte/det nye blev omsat og dermed kvalificerede den
daglige praksis. Rejseguidepositionen treeder frem, idet lederen papegede, at det var
medarbejdernes arbejde med og ejerskab ift. afrapporteringsskemaet, der var vigtig,
i respekt for, at det var deres arbejdsredskab og deres ansvar, at det kunne finde
anvendelse i praksis. Hun positionerer séledes medarbejderne som kompetente og
ansvarlige for udviklingen af det nye afrapporteringsskema, men samtidig
positioneres de som underordnede den centrale beslutning om at skemaet skal
udvikles. Man kan séledes sige, at lederen positionerer medarbejderne pa en made,
hvor hun udvider og samtidig afgreenser medarbejdernes agency. I forbindelse med
afrapportering, skulle der med udgangspunkt i afrapporteringsskemaet aftholdes
afrapporteringsmeder, og et mal var, at skema og medeform tilsammen skulle
kvalificere afrapporteringen. Det var séledes vigtigt at teenke afrapporteringsskema
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og mader sammen i forbindelse med processen, idet afrapporteringsskemaet skulle
bringes i spil pa disse meder. Lederen siger om sine egne bidrag ifm. dette:

"Nar vi skal snakke om, hvordan det fede mode skal veere [hvor
afrapporteringsskemaet skal fungere], sd kan jeg ogsd godt komme og fortelle,
hvordan maodet skal veere med indskrivningsmede og afslutningsmede og det der,
men det giver bare god mening, at det er i samarbejde med dem [medarbejderne], og
sd kan jeg sagtens sige, jamen, det er altsd ikke okay, at der sidder tre medarbejdere
til modet, det skal vi ikke bruge sda mange ressourcer pd. Vi bliver nodt til ikke kun
at kigge pd det fagligt optimale, men ogsd se pd, hvad der er muligt”.

Lederen viser her sin pragmatiske tilgang ved at tage ansvar for, at der er sma
ressourcer. Dette viser hun ved i eksemplet om udvikling af en prototype pa det
”gode mede” at bestemme, hvor mange personalemessige ressourcer der kan
anvendes pd det konkrete mede. Samtidig viser hun, at de faglige argumenter er
vigtige. Dvs. at den socialfaglige leder her viser integrativ tenkning og
ledelsesmaessig handlekraft i tilgangen til det at kvalificere afrapporteringsarbejdet.
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31. Kaptajn position.

I den folgende fortelling treeder sammenhengen med strategisk vedtagne
indsatsomrader frem i beskrivelsen af méaden, den socialfaglige leder arbejder med
leering pé. I forteellingen ses i lighed med de ovrige eksempler, at lederen veksler
mellem de forskellige positioner lebende. Jeg tolker den mest dominerende
positionering i dette eksempel som kaptajnpositionen, idet lederen arbejder med
prajninger ind i pa forhdnd definerede diskursive praksisser. Hun har et fast
defineret mal, som handler om et bestemt indsatsomrade, og hendes handlinger er
ikke planlagt ud fra et mal om at skabe rammer, der inddrager medarbejderne i at se
mulige faglige losninger, og heller ikke mhp. at fremme, at medarbejderne
udvikler/opdager nye metoder. Hun har pa forhand besluttet, hvad hun vil have
medarbejderne til at gore, og eksemplet handler om, hvordan hun i
kaptajnpositionen far det til at ske.

Fortzllingen omhandler en raekke eksempler pd, hvordan den socialfaglige leder i
sin daglige lederpraksis arbejder med implementering af en centralt besluttet
strategi. Strategien indeholder i forleengelse af de lovbestemte kvalitetskriterier for
det socialfaglige omréde et sarligt indsatsomrade: at normalsystemet (skoler, dag-
og fritidsinstitutioner m.fl.) i hejere grad skal inddrages i forbindelse med alle faser
af det socialfaglige myndighedsarbejde. Strategien og indsatsomraderne italesettes
af den socialfaglige leder som en ”VI-beslutning”. Den socialfaglige leder viser i det
folgende citat, hvordan hun reflekterer over, hvordan indsatsomrédet, for det
kommende ér, italesettes overfor medarbejderne:

“Det er selvfolgelig noget med at italescette det, at scette det i gang til januar mdned,
hvor vi begynder pd dret, og alle nikker til det. Ja, det er det, vi gor. Og sa holde det
ved lige i lobet af dret”.

Den prajning der karakteriser den diskursive praksis i eksemplet er sidledes baseret
pa krav og ikke pad anmodning. De implicerede parter positioneres som underordnet
den strategiske beslutning og forventes at sige ja. Selvom eksemplet kan siges at
vere beskrevet som en anmodning, gives der reelt ikke mulighed for at sige nej. Der
er saledes her tale om, at lederen positionerer sig selv og sine medarbejdere ud fra
den magt der ligger i subjektpositionen. Italeseattelsen, som sandsynligvis vil vere
preeget af perlokutionere sproghandlinger, foregar for lederen i forskellige regier,
f.eks. pa fastlagte ugentlige moder sdésom makkerskabsmeder og behandlingsmeder,
men ogsa i tvarfaglige medefora, hvor der deltager socialradgivere, padagoger,
psykologer og sundhedsplejersker. Om dette siger lederen:

” Disse (madefora) er alle forummer, hvor man kan pavirke, hvis der er noget, man

vil have fremmet. Fordi sd kan man italescette det igen og igen i forhold til
forskellige konkrete sager”.
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Lederen indtager her en kaptajnposition, idet hun systematisk forseger at tage ansvar
for at fa det til at ske, som hun i forlengelse af det vedtagne indsatsomrade har
besluttet som mal for sin indsats. Lederen bruger her de forskellige planlagte moder
til at praje medarbejderne ind 1 diskursive praksisser, der understotter
implementeringen af indsatsomrdderne og arbejder samtidig med transparens og
gentagelse med henblik pd at positionere medarbejderne som medansvarlige for
inddragelsen af normalomrédet i sagsarbejdet, altsa at have gje for indsatsomradet.

Som supplement til prajningen i form af at italesette malet gentagne gange i
forskellige kontekster, har lederen taenkt det konkrete indsatsomrade ind i maden,
hun laver ledelsestilsyn pa. Man kan sige, at hun pé flere forskellige mader arbejder
insisterende pa at nd sit faglige mal. Hun kombinerer faglige argumenter (som hun
preesenterer pa forskellige mader i forskellige fora), og derpa satter hun trumf pa
ved at gore det til en del af det strukturelt formaliserede, idet hun ger inddragelsen af
normalomradet til en ’skal-ting’. Ledelsestilsynet fungerer som en made at
kontrollere, at medarbejderne udferer ’skal-ting’. Man kan antage, at lederen
placerer det der, fordi det giver hende mulighed for systematisk at kontrollere, at det
faglige mal implementeres. Maden, hun har arbejdet med det pa, har ligeledes veret
kendetegnet af transparens — hun har helt konkret gjort det, at hun har meldt ud, at
hun vil fore ledelsestilsyn pa makkerskabsmeder. Hun fortzller séledes:

”’Nu vil jeg lave tilsyn, og jeg vil kigge pd jeres sager, og jeg vil kigge med de her
briller pd.” Og sa har jeg bedt dem om at finde to sager hver, hvor de synes, at de
har gjort det rigtig godt [inddraget normalsystemet]. Og det har jeg gjort, fordi jeg
synes, at man leerer meget af at blive bekreeftet i, ja, det var godt, det jeg gjorde der.
Det skal jeg gore mere af [...] Sd jeg har teenkt, at nu tager jeg fat i der, hvor de selv
synes, at de har gjort det godt. Og sd har jeg gjort det, at de ... i hvert makkerskab,
der har jeg sa gennemgdet to sager for hver. Jeg har leest hele sagen igennem og set,
hvordan normalsystemet er inddraget, og hvor er det gjort rigtig godt, og hvor er
det ikke gjort helt sa godt. Sa har jeg lavet tilbagemelding til hver enkelt pa hver
enkelt sag, sd de bdde har faet det, der er gjort godt — og nu var det jo sd heldigt, at
flere af dem, der var de jo nye rddgivere pd, at det var deres forgeengere, der havde
gjort det, der ikke var helt sd godt [griner]. Sd er det nemmere at spise”.

Her arbejdes med implementering af det strategiske indsatsomrade bade i form af
italesattelse, men ogsa helt ned i at se pa, om det besluttede reelt foregir i den
konkrete praksis ved at kigge ind i sagerne. Den socialfaglige leder patager sig her
ansvaret for at foretage en socialfaglig vurdering af, i hvilke sager og hvor konkret i
journalen det fremgér, at sagsbehandleren har gjort det rigtig godt. Det betyder, at
lederen her positionerer sig som ekspert (som karakteriserer kaptajnpositionen), og
dermed som ’bedre-vidende’ i forhold til medarbejderne, som saledes vil blive
positioneret som 'mindre-vidende’.

De forskellige navnte fora — makkerskabsmeder, behandlingsmeder og tilsyn — er

en del af den faglige lederes faste arbejdsopgaver og dermed ikke et nyt set-up, hvor
maélet er at implementere strategiske indsatsomréder. Lederen laser (kontrollerer) i
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forbindelse med tilsynet to sager fra hvert makkerskab, og herefter giver hun
individuel og konkret feedback pé hver enkelt sagsfremstilling. Herefter kigger hun
pa ti sager koblet til makkerskabsmede mhp. at lokalisere menstre pa tvaers:

”... sd har jeg samlet sammen - et samlende blik ned over de ti sager, der er lavet
for hvert makkerskab. Og er der nogle tendenser og noget feelles, som jeg kan sige
om det her, og sd melder jeg det tilbage til makkerskabet. Og det bliver sddan en del
af at prove at dreje deres fokus den samme retning, som jeg har det”.

I dette eksempel er lederen eksplicit omkring sine bevidste prajninger som leder til
bestemte forudbestemte diskursive praksisser, hvor det pa forhénd er defineret, hvad
der er rigtigt og forkert. I eksemplet har lederen fokus pé at lokalisere menstre, der
indikerer, at normalsystemet er inddraget. Hun giver i sin tilbagemelding pa
makkerskabsmedet konkrete eksempler med fokus pa at fremheave best practise/de
gode fortaellinger med udgangspunkt i de menstre, hun har lokaliseret og vurderet ud
fra de pa forhand definerede kriterier. Hun er af den overbevisning, at det er med
udgangspunkt i de gode eksempler, hun fremmer lering bedst muligt. Eksemplet
viser ligeledes, at kaptajnpositionen indeholder elementer af tvang/krav. Lederen
ved godt, hvor hun vil hen, og hvad hun vil have medarbejderne til og udtenker
forskellige tilgange og strategier for at fa det til at ske. I lederens méde at tale om
ovenstaende eksempel fremtreeder det, hvordan hun selv udvikler sig og lerer ved at
arbejde refleksivt i de forskellige processer. Hun fortaeller blandt andet om, hvordan
hun selv bliver mere skarp pa sin egen forstielse og omsatning af de strategiske
indsatsomrader. Hun beskriver, at udover at hun forseger at arbejde med, at
socialradgiverne bliver fokuseret pa inddragelsen af normalomradet, sa sker der ogsa
dette:

”Plus at mit eget fokus faktisk er blevet skeerpet pd det. Altsd, et er, at jeg taler om at
inddrage normalsystemet og har nogle eksempler pd det. Men nu har jeg faktisk

L3}

noget at have det i”’.

Det bliver meget konkret og narvarende for lederen (og medarbejderne), nar hun
ser, hvordan socialrddgiverne arbejder med inddragelse af normalsystemet i deres
konkrete sagsfremstilling. Men jeg antager, at det gor det kun, fordi lederen har den
socialfaglige viden, der ger, at hun kan relatere sig til det, som sagsbehandlerne
bringer frem. Man kan péa den ene side pege pa, at lederen her udever kontrol i en
form, som i stedet kan kaldes tet opfelgning. Samtidig kan man pege pa, at det
hjelper lederen til at holde sig tat pa praksis og dermed vedligeholder sin
fornemmelse for selve det udferende socialfaglige arbejde. Det faglige blik og de
faglige argumenter hjelper hende saledes til at kunne sette fingeren pé, hvad der i
dette tilfeelde er vellykket inddragelse af normalomréadet, og hvad der er mindre
vellykket:

“Fordi jeg har faktisk ti af deres egne sager, hvor jeg kan sige: 'Prov at se i den og
den. Det var rigtig godt. Og det der var mdske ikke helt sa godt, fordi prov at se,
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hvad der skete med lille Peter.” Jeg kan snakke om nogle sager, de selv kender.
Fordi jeg har gdet dem sd grundigt igennem, som jeg har”.

Dette skal ikke ses som en ’opskrift’ pa, hvordan og i hvilke ssmmenhenge lederen
har mulighed for at fremhave de strategiske indsatsomrader. Eksemplet er som
udgangspunkt inddraget til at beskrive kaptajnpositionen. Samtidig er det et
eksempel, der viser, at det strategisk besluttede indsatsomrade konstant ligger i den
socialfaglige leders baghoved og tenkes ind i den lebende daglige praksis og
italesattes og teenkes ind i de socialfaglige opgaver og forskellige medefora og i
tilsynet. Dermed understreger eksemplet, hvordan lederen her positionerer sig som
medierende mellem ledelsesmassige og faglige kompetencer og strategier.

Jeg gar nu videre til at praeesentere et eksempel, der drejer sig om en socialfaglig
leder, der positionerer sig i lokofererposition.
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32. Lokofgrer position.

Det folgende uddrag fra et af interviewene er et eksempel pa, hvordan en leder kan
siges at positionere sig overvejende i lokofererpositionen i refleksionsmodellen i
forbindelse med, at hun far et paleeg om at skulle arbejde med at implementere ICS
og DUBU"® afdelingen:

... det der i forhold til vores DUBU og ICS. Det fylder sadan meget hos mig lige
for tiden, fordi dels vi skal det jo, og jeg har det sadan lidt med ... og man har en
masse fine teorier, hvorndr skal man indfore sadan noget, men det er jo ikke
virkeligheden. Du kan jo ikke tilretteleegge det pd den made. Altsa ...

[1]: Sd du er optaget af, hvordan far jeg det her ...

[SFL]: Hvordan fir jeg det her til at give mest ... eller mindst mulig kaos. Ikke. Og
ogsd ... hvordan ... hvordan formdr jeg ikke at vise min egen frustration. Usikkerhed.
Fordi det ved jeg jo rigtig godt ... eller stress. At det forplanter sig jo. Og det skal
det for Guds skyld ikke.

[1]: Ndr du siger usikkerhed ... jeg teenker lidt pd, synes du egentlig, at det er en god
ide med DUBU?

[SFL]: Orh ...

[1]: Er det der, usikkerheden er? Eller er det mere i forhold til hvordan ...?

[SFL]: Nej, men jeg synes, det der er i det, Randi. Det er f.eks. sd ... altsd, jeg har
arvet en opgave. Altsd, jeg har ikke ... f-eks. udpegning af superbrugere, ikke. Det
har jeg jo ikke veeret med til. De var udpeget. Og de er jo blevet udpeget som, hvem
sagde mindst nej, ikke. Altsd, ikke modstand, men du ved ikke ... det har ikke veeret
sadan noget YES! Det vil vi. Og de har ikke veeret med i processen i, jamen, hvorfor
skulle vi have det her, og ... det har de ikke. Og det er jo ikke noget scersyn, og det
ved jeg ogsd fra vores andetsemestersprojekt [MBU], at det sker rigtig mange
steder. At medarbejderne har ikke veeret med. Sa alle de der fine ord om, hvordan
far du ejerskab, og hvordan bliver du committed og alle de der ting. Det er sddan
nogle fine, flotte ord. Men hvordan gor du det”.

Det fremgér ikke af eksemplet, at lederen retter sin opmarksomhed mod, hvilke
valgmuligheder der kan forhandles gennem diskursive meningsforhandlinger.
Eksemplet viser dermed lederens manglende oplevelse af agency. Maden at
positionere sig selv pa kan siges at afspejle afmagt og en folelse af undertrykkelse,
der resulterer i at lederen positionerer sine medarbejdere pa samme made, idet hun
ikke understetter deres agency. Her beskriver lederen, hvordan hun “kemper” med
at f& implementeringen af nye arbejdsmetoder til at give mening for béde sig selv og
medarbejderne. Lederen viser, hvordan hun er bevidst om, at bade medarbejdernes
motivation og inddragelse er vigtig, men ogsa er bevidst om, hvordan hendes egen
usikkerhed har betydning for, hvorvidt det at arbejde med implementering af nyt

1% Integrated Children System. ICS: En systemisk funderet metode til at lave § 50-
undersogelser.
DUBU: Et IT-baseret journalferingsprogram, der understetter ICS-metoden.
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skaber reel forandring, eller om det skaber usikkerhed og dermed skaber det
modsatte — nemlig, at der er fare for, at stress vil forplante sig mellem
medarbejdernemg. Eksemplet viser, at lederen i sin forstéelse og sine refleksioner ift.
opgaven er optaget af nedvendigheden af, at medarbejderne positioneres som
ansvarlige og vigtige medspillere, at de foler sig inddraget og motiverede. Ligeledes
er hun optaget af timing og af sine egne ledelseshandlinger, i og med hun forventer
af sig selv, at hun skal kunne give medarbejderne indtryk af, at hun ikke er usikker —
ogsa selv om hun er det. Jeg bliver optaget af fraveeret af fagligt baserede
refleksioner og argumenter i relation til, hvordan hun skal fa ICS og DUBU bragt i
anvendelse i praksis. Jeg fortolker fortellingen séledes, at lederen oplever sig fanget
i en dobbeltbindingssituation pa det tidspunkt, hvor hun beskriver situationen, og
derfor reagerer med paralysering. En antagelse kunne vere, at paralyseringen
skyldes, at hun ikke treekker pa socialfaglig viden og dermed ikke udvikler fagligt
baserede argumenter, der hjalper hende til at opleve agency og opbygge
ledelsesmaessig handlekraft. I forlengelse af dette kan peges pa integrativ teenkning
som en made at @ndre paralyseringen til at opnéd ledelsesmassig handlekraft — i
dette tilfelde ved at integrere fagligt baserede refleksioner i overvejelserne.
Lokofererpositionen illustrerer i dette eksempel, hvordan paralysering kan opsta,
men viser samtidig, at integrativ teenkning kan antages at vare en mulig vej til at
opna ledelsesmessig handlekraft.

Eksemplet fortolkes séledes, at den socialfaglige leders paralysering kan hange
sammen med, at hun udelukkende forholder sig til ledelsesmessige refleksioner,
sdsom motivation og inddragelse. Det fremgér ikke af fortellingen, at faglige
refleksioner inddrages til at vurdere, hvorvidt ICS og DUBU kan understotte det
socialfaglige arbejde, der praktiseres i afdelingen, og ej heller som mulig
meningsskabende argumentation i de larende processer i1 forbindelse med
implementeringen af ICS og DUBO. Vigtigheden af at den socialfaglige
ledelsesposition forstds som medierende mellem fag og ledelse ses saledes i
lokofererpositionen, sédvel som i de @vrige positioner.

Eksemplerne reprasenteret ved de fire positioner i refleksionsmodellen (kap. 29-32)
repraesenterer en overvegt af fortallinger, hvor lederen udviser ledelsesmaessig
handlekraft. Jeg veelger derfor i naste kapitel at supplere med eksempler fra
interviewene, hvor lederne har reageret med paralysering, og hvor de beskriver, at de
har folt sig forhindret i at arbejde med l®ring og inddragelse af
strategiske/organisatoriske perspektiver.

1997 Liishers forstielse er der flere mader at reagere pé i denne situation;
dilemmakonstruktionen og dermed paralysering som reaktion eller paradokskonstruktionen og
dermed handlekraft som reaktion.
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33. Paralysering som forhindring for skabelse af
laereprocesser.

Der fremgar som navnt fortellinger i interviewene, der beskriver eksempler pa, at
ledere ser laringsmuligheder, men af forskellige arsager ikke formar at realisere
disse lereprocesser i praksis, men i stedet oplever sig handlingslammede —
paralyserede.

En leder beskriver sit ledelsesrum sé begrenset, at hun aldrig/ikke oplever det som
en mulighed at give medarbejderne mulighed for at reflektere og medtenke og vaere
medskabende i forhold til forandringsprocesser. Daglig drift, sdsom stramme
deadlines og krav om minimalt tidsforbrug, opleves af denne leder sé presserende, at
der ikke er mulighed for at arbejde med processer, men kun igennem instruktion.
Desuden oplever hun ikke, at det kan betale sig at arbejde med lereprocesser, “med
gront lys” fra naste ledelsesniveau, da “gode ideer enten bliver sldet ihjel eller nar
at blive irrelevante, for de bliver godkendt, hvis de overhovedet gor”. Her oplever
lederen sig forhindret i at skabe laereprocesser pa baggrund af langsomhed/treeghed i
organisationen og en oplevelse af manglende velvilje pa afdelingsniveau. Lederen
forteeller videre, at denne opfattelse ikke er en generel og statisk opfattelse af alle
ledere pa afdelingsniveau. Hun har ikke haft denne opfattelse hele tiden, den er
opstaet i forbindelse med, at de har faet ny afdelingschef. Hun beskriver, at sammen
med den tidligere chef var der rig mulighed for at arbejde processuelt.

Et andet eksempel, hvor en leder foler sig forhindret i at arbejde med laering (og som
forer til paralysering), er hvor lederen oplever et behov for, at der skal ske en faglig
koordinering mellem hendes medarbejdere og en anden faggruppe, som samarbejder
om konkrete sager/familier. Om dette siger lederen: “Der er ikke faste planlagte
mader for familiepeedagogerne og socialrddgiverne (...) de har jo bedt om at fa sd fa
mader som muligt og sd meget tid til direkte kontakt med borgerne som muligt”.
Dette eksempel viser, hvordan den socialfaglige leder erkender, at hun har skabt en
medestruktur, der ikke giver mulighed for koordinering pa tvers af to centrale
faggrupper, og hun forteller videre, at den manglende koordinering kan virke
hemmende for den faglige kvalitet. Lederen oplever ikke, at der er mulighed for at
lose problemstillingen og vealger ikke at gere noget ved det. Situationen opleves
som en dobbeltbindingssituation, og erkendelsen forer til afmagt og ikke-handling
og dermed paralysering.

Endnu en udfordring beskrives af en leder som de (leere)processer, der er forbundet
med at implementere nye programmer. Hun giver eksemplet, at der skal indferes ny
manual for, hvordan man skal lave § 50-undersogelser. Her oplever hun, at der kan
vaere sd indviklede og kraevende krav til proceduren, at hun ser, at hendes
medarbejdere “ikke far lavet det ordentligt — de springer over lidt her og der”. Dette
beskriver lederen som en preemis for det socialfaglige arbejde, fordi sagsbehandlerne
“simpelthen ikke har tid”. Det, at hun blot betegner dette som et vilkar, kan
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betegnes som en form for paralysering, i og med hun ikke tager udfordringen op — at
skabe kvalitet i § 50-undersogelserne og stadig né det inden for den lovbestemte
tidsramme.

En socialfaglig leder beskriver, at hun kan se et behov for at etablere et dialogmede
mellem socialradgiverne i myndighedsafdelingen og en konkret udfererafdeling.
Behovet er opstaet, fordi der bruges en masse energi pa at bekrige hinanden. Bl.a.
beskylder de to faggrupper (paedagoger og socialrddgivere) hinanden for at vere
inkompetente bade i forbindelse med konkrete felles sager og pa et generelt plan.
Den socialfaglige leder beskriver, hvordan hun har en hypotese om, at de to
afdelinger (bestiller og udferer) vil have mulighed for at blive fagligt og
samarbejdsmeessigt beriget ved at indgé i et faelles leringsforleb, hvor de fra hver
deres faglige perspektiv kan inspirere og udvikle hver deres faglige tilgange til de
konkrete sager, de samarbejder om. Lederen er dog overbevist om, at et sddant
leeringsforleb ikke kan iverksattes, eftersom der pa lederniveau ligeledes er
konflikter, og hun ensker ikke at blive en del af dette. Hun forteller, at den eneste
mulighed, hun kan se pa nuvarende tidspunkt, er at veere afventende og se, hvad der
sker og se, om der maske pa et tidspunkt er nogen, der begynder at interessere sig
for, hvad hun som faglig leder mener om konflikten. Man kan pege pé, at den
socialfaglige leder i sit valg om at stille sig afventende og dermed gere ingenting
som at konstruere den modsatningsfyldte situation som et dilemma.Lederen
forteeller, at hun har valgt at dele sin fortolkning af konflikten med sine
medarbejdere, og har dermed prajet denne diskursive mening til medarbejderne, og
de stiller sig nu samlet i en passiv/afventende position. En mulig fortolkning er, at
informanten ikke positionerer sig i nogen af positionerne i refleksionsmodellen.
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34. Opsamling og diskussion.

Det, at jeg har vekslet mellem induktiv og deduktiv tilgang i de forskellige
analysefaser, har som beskrevet i metodedelen pa forskellig vis bidraget til den
lebende teorikonstruktion, jeg har arbejdet med gennem hele forskningsprocessen. I
del VI har jeg brugt refleksionsmodellen analytisk til at understette udforskningen af
de empiriske underspergsmal, der omhandler skabelse af l@reprocesser og
strategiske/organisatoriske perspektiver. Denne anvendelsesorienterede tilgang til
teorikonstruktionen har fungeret som empiriske validerende processer pa forskellig
vis og har dermed styrket groundingen i udviklingen af refleksionsmodellens
forskellige elementer. Det at veksle mellem induktive og deduktive processer har
ligeledes fungeret som en hjalp til at forblive refleksiv i mine fortolkninger, idet jeg
har testet mine antagelser og konstruktioner lobende pa forskellige méder.

Jeg fortolker eksemplerne i de foregdende kapitler saledes, at et markant fellestrak
for de fortellinger, der illustrerer agency og ledelsesmaessig handlekraft, er, at
lederne har brug for at treekke pa béde faglige argumenter og generelle
ledelseskompetencer, nér de praktiserer deres socialfaglige ledelsesopgave.
Forstdelsen af de socialfaglige ledelsesposition som medierende mellem fag og
ledelse, og som hybridledelse i Bendix’ forstaelse M0 kan séledes siges at
karakterisere informanternes made at forholde sig til deres héndtering af den faglige
ledelsesopgave. Ifolge Bendix kan hverken faglig ledelse eller generel ledelse deekke
behovet for ledelse pa en hospitalsafdeling, deraf opstar betegnelsen hybridledelse
som dakkende for at praktisere bade faglig og generel ledelse (Bendix et al.,
2008:117). I denne afhandling har jeg ikke adskilt faglig ledelse og generel ledelse i
min tilgang til at udforske socialfaglig ledelse. Som den empirisk baserede
opsumrnelring111 viser, har jeg inkluderet bade-og i fortolkningen af informanternes
forstaelse af deres socialfaglige ledelsesopgave. Jeg havde séledes allerede som
udgangspunkt en medierende forstaelse af det socialfaglige ledelsesfelt, og denne
athandlings analyser kan dermed ses som et forseg pa at bygge videre pa
hybridledelsesforstaelse set i en socialfaglig ledelseskontekst gennem analytisk brug
af begreberne prasenteret og defineret i begrebsdefinitionen kap. 22

Eksemplerne 1 kap. 29-32 udger fire forskellige fortellinger, hvor
refleksionsmodellens fire positioner, lokoferer-, rejseguide-, opdagelsesrejsende- og
kaptajnposition er anvendt til at fortolke, hvilke positioneringer der kan kendetegne
informanternes arbejde med skabelse af lereprocesser og strategiske/organisatoriske
perspektiver. Samtidig illustrerer eksemplerne inddragelse af informanternes faglige
indsigt, ved at de har brug for at inddrage faglige argumenter, bdde nar de arbejder

19 Bendix’ forstielse af hybridledelse er uddybet i kap. 19.

" Faglig ledelse handler om, at lederen dels mé have faglig indsigt, dels md veere i stand til
at skabe leereprocesser i organisationen kombineret med hele tiden at have et
strategisk/organisatorisk perspektiv pa den faglige udvikling og omscetning i praksis”
(Kildedal, Laursen og Michelsen 2013:27).
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med lering i smd og store udviklingsprocesser, men ogsa i forbindelse med
implementering af strategisk og/eller politisk besluttede indsatsomrader. Den
medierende positionering og integrativ tenkning er kendetegnende for maden, de
socialfaglige ledere opnér ledelsesmassig handlekraft og agency. Det modsatte ger
sig geldende i de fortellinger, hvor lederen paralyseres. De sidstnevnte fortellinger
er kendetegnet ved enten fraveer af fagligt baserede refleksioner eller generelle
ledelsesovervejelser. Med udgangspunkt i en individorienteret forstielse af ledelse,
kan eksemplerne fortolkes saledes, at lederne mangler autoritet og handlekraft, og at
de fremstar uansvarlige og uduelige til at varetage deres opgave. Samtidig kan
eksemplerne fortolkes i et relationelt perspektiv, der understreger, at hvert enkelt
organisationsmedlems handlemuligheder, inklusive lederens, defineres af de
prajninger og meningsskabende processer, der lebende finder sted, mellem alle
niveauer i den bureaukratiske organisation, der danner ramme for det socialfaglige
arbejde. Positioner og positioneringer er kun mulige inden for den moralske orden,
der er forhandlet, og som karakteriserer organisationens sociale liv. Dette bygger
endvidere pé en antagelse om, at lederen er deltagende i de processer, der er med til
at skabe rammer (eller moralsk orden), der giver mulighed for integrativ taenkning.
Den gensidighed og/eller fraver af gensidighed, der kendetegner de
meningsskabende processer, der finder sted i forbindelse med positionering, fremgar
ikke af fortellingerne i de foregdende kapitler. Det kan skyldes, at jeg som
interviewer ikke har varet opmerksom pa at sperge ind til netop dette, men kan
ogsa skyldes, at lederne ikke har forbundet eksemplerne med, at der er foregéet
meningsskabende processer.

Jeg bliver analytisk optaget af, at bade de fortellinger, der omhandler
ledelsesmaessig handlekraft og paralysering, fremstér pa en made, som kan tolkes ud
fra en forstaelse af, at lederne udelukkende retter deres opmerksomhed mod dem, de
leder — medarbejderne/socialradgiverne. Jeg bliver sarligt optaget af fortellingernes
manglende fokus pa, at ledelse ligeledes rettes mod de ledelsesniveauer, der
hierarkisk er placeret hegjere oppe i organisationen, som f.eks. ledelsesforstielsen i
offentlig leadership pipeline1 2repraesenterer. Her forstds ledelse som gensidige
kvalificerende processer bade horisontalt og vertikalt (Dahl og Molly-Seholm,
2012). I fortellingerne, der omhandler paralysering, kunne der ud fra denne
forstaelse maske opnds ledelsesmaessig handlekraft ved at rette opmarksomheden
opad i systemet og udvise agency. Datamaterialet rummer andre fortellinger, der
peger pa, hvordan socialfaglige ledere reagerer med ledelsesmessig handlekraft i
situationer, hvor det opleves, at der bliver dikteret @ndringer, som giver anledning
til frustration. Et eksempel beskrevet i artikel 1 omhandler en leder, der i forbindelse
med en sparerunde beskriver, hvordan hun meder ind en sendag og udarbejder et

2 Offentlig leadership pipeline (OLP) beskaftiger sig med ledelse i en offentlig kontekst og
er optaget af, at god ledelse athenger af, hvilket organisatorisk niveau man er leder pa.
Ledelsesopgaven er siledes forskellig, alt efter om du er leder af medarbejdere, meget taet pa
praksis, eller om du er direkter for en hel forvaltning. Hermed understreges der ogsa sarligt
gensidighed og klarhed i forventninger mellem niveauer som varende vigtige i
ledelsesopgaven, hvor det forventes, at den enkelte leder aktivt leder opad i samme grad, som
der ledes nedad. (Dahl og Molly Seholm, 2012:kap 3)
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fagligt velargumenteret dokument, der beskriver, hvilke faglige konsekvenser
besparelsen vil fa for praksis. Dokumentet bruges til at oplyse chefen, som har
besluttet besparelsen. Her kan man sige, at den socialfaglige leder leverer de faglige
argumenter, der muligvis kan pavirke chefens beslutning. Med et udtryk lant fra
leadership pipeline kan dette beskrives som at ’lede op’, idet lederen ved at bidrage
med faglig viden og sin viden om konsekvenserne for praksis kvalificerer naste
ledelsesniveaus beslutningsgrundlag.

Den socialfaglige ledelsesposition kan i en organisatorisk forstaelse i forlengelse af
dette betegnes som unik, i kraft af dens medierende funktion. Positionen spreder sig
ideelt set over viden pa tre centrale omrader. For det forste har den socialfaglige
leder fagteknisk viden (det socialfaglige fag, juraen mm.), for det andet viden om,
hvad der foregér i praksis (den, der er tattest pd praksis og dermed kan se og
fornemme konsekvenser af beslutninger og tiltag fort ud i praksis) og for det tredje
ledelsesmaessig viden og kunnen (at vere i stand til at motivere arbejde med
commitment, lering og udvikling). Dvs. at denne athandlings forstéelse af den
socialfaglige ledelsesposition adskiller sig fra de sammenlignelige studier,
omhandlende bl.a. hybridledelse presenteret i kapitel 19 som primeart er centreret
omkring ledelses- og fagligbaseret viden og ikke inddrager viden og fornemmelse
for praksis som en betydende faktor. Positionen betegnes som unik i den forstaelse,
at netop de tre vidensomrader ikke gor sig galdende for nogle af de andre
ledelsesniveauer i organisationen. Denne forstaelse af faglige lederes position
understottes af Sue Llewellyns forstdelse af ’medical management’ i
sygehussammenhang (kap. 19), som siledes ogsd adskiller sig fra de evrige
hybridledelsesforstaelser. (Llewellyn, 2001).

En del af det socialfaglige ledelsesansvar kan saledes siges at vare at levere de
faglige argumenter og den viden, der gor det muligt for afdelingsleder, chefniveau
og politisk niveau at kvalificere deres beslutninger. Den socialfaglige viden er
nedvendig for at kunne argumentere og skabe forstaelse for, hvad der er befordrende
for den socialfaglige kvalitet, bade set med teoretiske, juridiske og etiske
perspektiver, men ogsa ud fra en forstaelse og fornemmelse for, hvad der foregér i
praksis. Kvalificering af beslutninger kan metaforisk beskrives som at traekke i
nedbremsen, hvis det vurderes, at der treffes beslutninger, som ikke er fagligt
forsvarlige, eller som ligefrem vil resultere i direkte lovbrud'®.

Det organisatoriske perspektiv pa socialfaglig ledelse, forstdet som verende rettet
opad 1 organisationen, bliver vigtigt, idet forstdelsen kan siges at inkludere
socialfagligt arbejde som en del af den samlede kommunale ydelse, som ses i
sammenhang med politikker og strategier pa de gvrige omrader. Det betyder, at den
socialfaglige leder udover at have faglig indsigt i fagets begreber har brug for at
kunne treekke péd socialfaglige argumenter for at oplyse om, hvad kommunerne
juridisk skal leve op til. Ligeledes skal den socialfaglige leder kunne adskille,
hvornar der er tale om vejledninger og anbefalinger, som lagger op til socialfaglige

'3 Som set i eksemplet fra Odense navnt i Indledningen kap. 2.
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sken, og hvornér der er tale om direkte lovmeaessige krav. Man kan pa den anden side
sige, at det ift. at lede nedad er mindst ligesa vigtigt at have generel ledelsesmaessig
viden og kunnen. Udover at kunne argumentere fagligt, er det ligeledes nedvendigt
at kunne arbejde med implementering og udvikling af praksis. Denne pointe
understreges i dette citat fra interviewundersegelsen: “Det hjeelper ikke noget at
have alle svarene, fordi det er sagsbehandlerne, der skal fa skidtet til at fungere i
praksis bagefter”. Der skal kunne arbejdes med lering péa forskellige mader. De tre
vidensomrader (faglig viden, ledelsesmaessig viden og kunnen og viden om praksis)
er saledes vigtige, bade nar den socialfaglige ledelse er rettet opad og nedad i
organisationen.

Det empiriske materiale rummer en overveegt af fortellinger om socialfaglig ledelse
rettet mod medarbejderne, hvilket i sagens natur derfor har veret det dominerende
omdrejningspunkt for athandlingen. Det har ikke vaeret hensigten at skabe en
forstaelse af socialfaglig ledelse, der udelukkende er rettet mod at lede ned.
Analyserne peger pé vigtigheden af ogsa at forstd socialfaglig ledelse som at lede op
forstaet som at bidrage til at kvalificere neeste ledelsesniveau ved at levere faglige
perspektiver og argumenter, som setter neste ledelsesniveau i stand til at traffe
kvalificerede beslutninger og prioriteringer. Et relevant naeste skridt i
forskningsprocessen kunne vare at undersege socialfaglige lederes refleksioner og
konstruktioner forbundet med det at lede op, herunder at undersege, hvorvidt og
hvordan refleksionsmodellen kan vere stottende for de positioneringer, der
forbindes med at lede op i konkrete udfordrende ledelsessituationer.

Afslutningsvis praesenterer jeg i kap. 35 en konstrueret case, hvor jeg argumenterer
for, hvordan jeg mener refleksionsmodellen kan fungere som didaktisk redskab til at
kvalificere socialfaglige lederes refleksive processer. Konkret illustrerer casen,
hvordan refleksionsmodellen kan fungere som refleksivt mind-set for en
socialfaglige leder, der star med en konkret modsatningsfyldt udfordring. Ligeledes
illustreres, hvordan lederen via integrativ teenkning treekker pé de tre vidensomréader
faglig indsigt, ledelsesmassig viden og kunnen og viden om praksis, nar hun
reflekterer over, hvilken ledelsesposition hun finder mest hensigtsmaessig i den
konkrete situation. Med casen illustrerer jeg saledes, hvordan jeg mener
refleksionsmodellen, kan fremme muligheden for at opnd ledelsesmaessig
handlekraft og forhindre paralysering.
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35. En anvendelsesorienteret ‘parantes’.

Dette kapitel inddrager en konstrueret case, der omhandler de refleksioner, der kan
vere forbundet med socialfaglige lederes positioneringer i konkrete udfordrende
situationer, som kan fore til bdde paralysering og ledelsesmaessig handlekraft.
Formalet er at illustrere og diskutere, hvorledes refleksionsmodellen kan stotte
lederen i disse refleksive processer og @ge deres oplevelse af agency. Inddragelsen
af casen har séledes ikke til hensigt at pege pa én rigtig positionering frem for en
anden, men at diskutere den integrative tenkning, herunder inddragelse af de tre
vidensomrader, der forbindes med refleksionerne, og de forskellige positioneringers
konsekvenser.

Casebeskrivelse: En kommune skal spare, og der udmeldes et politisk diktat om, at
der skal reduceres 20 % i omkostningerne pa udsatte bern og unge-omradet. Dette er
nu et organisatorisk mal. Cheferne pa omradet beslutter og dikterer, at besparelsen
skal udmentes ved at reducere i forebyggende foranstaltninger. Indgrebet er
udelukkende okonomisk initieret og indeholder saledes ikke faglige
argumentationer.

I krydsfeltet mellem pa den ene side politisk- og chefniveau og pa den anden side de
sagsbehandlere, der skal udfere besparelsen ift. de konkrete bern og unge, star den
socialfaglige leder, som har ansvar for at udmente de politiske mél og samtidig sikre
den socialfaglige kvalitet i afdelingen. Opgaven med at reducere udgifterne til
forebyggelsesforanstaltninger med 20 %, rejser en rekke vigtige refleksive
speargsmal, som den socialfaglige leder ber forholde sig til i den konkrete situation:
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- Hvordan far jeg det politiske mal om besparelse til at haenge sammen med
socialfaglig kvalitet og evrige politisk vedtagne indsatsomrader?

- Hvad er det for en type losning, der er brug for — kortsigtet/langsigtet?

- Hvordan sikrer jeg bedst muligt den socialfaglige kvalitet i den losning, vi
udtaenker?

- Skal jeg udtenke lgsningen selv?

- Skal jeg inddrage sagsbehandlernes socialfaglige viden - fordele/ulemper?

- Erder tid til at inddrage medarbejderne?

- Har jeg den fornedne socialfaglige viden, der er nedvendig for at
kvalitetssikre de mulige losninger, der udtenkes?

- Hvordan henger dette tiltag sammen med det tiltag vi arbejdede med i
sidste maned?

- Hvordan skal jeg gere for at skerpe sandsynligheden for, at det, jeg/vi
beslutter, kommer til at fungere i hverdagens praksis?

- Er det mest hensigtsmessigt at tenke losninger “inden for boksen” eller
”ud af boksen™?

- Osv.

Folgende illustration er udviklet som et visuelt billede péd, hvordan
refleksionsmodellen kan hjzlpe den socialfaglige leder til systematisk refleksion,
der styrker muligheden for at opna agency og ledelsesmassig handlekraft frem for
paralysering.
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Ekspertinspireret
ledelsestilgang
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Lokofgrer Kaptajn
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Konsultativt inspireret
ledelsestilgang

KAPTAJN
Jeg kunne jo valge kaptajnpositionen, fordi jeg har jo
= egentlig gdet og tenkt pd, at man maske kunne oprette et
s frivillig korps til at varetage nogle af de forebyggende
opgaver. Jeg ma lige ga i tenkeboks og fa udtenkt, hvilke
=_ faglige konsekvenser det vil have — evt. hvordan de frivillige
=- skal oplares, og hvilke socialfaglige opgaver der er egnet til
frivillige, og hvilke der ikke er — s& kan vi spare uden at
skere ned ... og muligvis samtidig hgjne kvaliteten. Jeg ma tjekke, om der er andre
kommuner, der har gjort noget lignende. Jeg kan vel gore dette ret hurtigt — jeg skal
jo ikke vente pa, at sagsbehandlerne har tid til at medes — det er jo bare mig, der skal

193



have “regnet den ud”! Sé kan jeg altid lige sporge enkelte sagsbehandlere om noget
konkret, hvis jeg finder det nedvendigt.

LOKOFQRER

muligt at foretage denne her nedskaring uden at ga pa
kompromis med de lovbestemte krav. Maske vil det ga
lidt ud over kvaliteten — iser set ud fra et langsigtet
perspektiv — men jeg skal jo forst og fremmest sikre, at vi

Jeg kunne jo ogsa veelge lokofererpositionen. Sa skal jeg
sorge for at tjekke op pa det juridiske og se, om det er
[ —3
og

overholder loven, og s& ma vi arbejde med sa god kvalitet
som muligt inden for de rammer, der er os givet. Nar jeg

har sikret, at det lovmaessige kan overholdes, melder jeg beslutningen ud til mine
sagsbehandlere med en tydelig melding om, hvad der skal prioriteres. I denne
position kan jeg levere den hurtigste losning. Jeg skal sorge for at have de faglige
argumenter pa plads, sé jeg kan fa meldt lesningen og konsekvenserne hurtigt ud -
bade til mine sagsbehandlere og til min chef.

OPDAGELSESREJSENDE

Jeg kunne ogsd vealge opdagelsesrejsendeposition. Her er der
mulighed for at teenke det hele om og finde en helt ny made at
teenke forebyggelse pa. Jeg er oprigtig nysgerrig pa, hvordan vi
kan skabe en hgjere socialfaglig kvalitet i forebyggelsen og
samtidig spare de her penge. Hvis jeg skal finde den made, far

jeg brug for at tilretteleegge en proces, hvor sagsbehandlerne og

evt. andre relevante samarbejdspartnere bidrager med deres faglige input og ideer.
Jeg ma planlaegge en proces, som lagger op til en kreativ proces, hvor der teenkes ud
af boksen og findes pa nyt — f.eks. en Al-proces. Hmm, det vil jo tage et stykke tid.
Jeg laver en forespergsel, om vi kan bruge tre maneder til at udarbejde en optimal og
fagligt gennemarbejdet losning.

REJSEGUIDE

Jeg kunne jo ogsd valge rejseguidepositionen. Jeg har
allerede tjekket, at det ber vere muligt at skabe besparelsen
uden at bryde de Ilovbestemte krav, bade tids- og
kvalitetsmaessigt. Praemissen er at pengene skal spares, sa det
ligger jo fast. Jeg kan dog se flere mader at gore det pa. En
mulighed er at lukke hver femte sag. En anden
fremgangsmade kunne vare at skere lidt pa ydelserne i alle
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sager mhp. at undga at lukke sager helt ned (ogsa kaldet salamimetoden). Jeg far
brug for at inddrage sagsbehandlerne for at sikre mig, at alle de faglige argumenter,
der matte vaere for de to muligheder, bliver inddraget i beslutningen om, hvordan vi
gor. Hvis jeg vaelger denne vej, vil der vere brug for tid, fordi sagsbehandlerne skal
finde tid til at underseoge de faglige skon, der ligger til grund for foranstaltningerne
og ud fra disse fagligt argumentere for de to mulige losninger. Jeg vil skenne
omkring en méaned.

En mulighed, der ligger uden for refleksionsmodellens positioner, vil vare at prove
at @ndre beslutningen om besparelse. En endring af et direktiv fra et hgjere
ledelsesniveau krever bade ledelsesmaessig og faglig argumentation og kan
metaforisk betegnes som at trekke i nedbremsen. Muligheden for at traekke
nedbremsen forandres til en pligt i det ejeblik, en socialfaglig leder bliver
opmarksom péd, at en forandring vil forhindre afdelingen i at leve op til
lovgivningen pa omradet. Den socialfaglige leder har séledes i casen pligt til at
undersege, hvad loven siger om pligt og krav ift. forebyggelsesforanstaltninger — at
vurdere, om det er nedvendigt at trakke i nedbremsen. Her forandres den
socialfaglige ledelsesopgave til oplysningsarbejde, hvor der leveres faglige
oplysninger opad i systemet (’lede op’) ved at inddrage socialfaglige argumenter,
der dokumenterer, at det politisk vedtagne mal vil medfore, at der ikke leves op til
lovgivningen pé omréadet. For der trekkes i nadbremsen, mé lederen reflektere over
mulige lgsninger ved at inddrage medarbejderne, teenke nyt, osv. Det er nedvendigt
for at kunne argumentere bade fagligt, men ogsa ledelsesmassigt, for at udfordre det
politisk vedtagne pélaeg. Svaret pa, hvilken positionering der er mest hensigtsmaessig
for en leder, findes i bade socialfaglige og ledelsesmessige argumenter.

Casen kan i princippet udspille sig pa tre méder:

- Refleksionsmodellen kan udgere en samtalemodel, hvor den leegges frem
mellem den socialfaglige leder og en samtalepartner, og de forskellige
spergsmal droftes, og modellen bruges til at tydeliggere, hvilken
ledelsesposition der vil understette den socialfaglige lederes valgte strategi
bedst.

- Modellen kan ogséd fungere som et individuelt redskab, hvor den
socialfaglige leder satter sig ned og kigger pa modellen og gar de
forskellige muligheder i de forskellige ledelsespositioner igennem.

- Modellen kan ligeledes fungere som et mere eller mindre automatiseret
mindset, der styrker den socialfaglige leders systematik i refleksionerne og
dermed skerper hendes ledelsesmeessige og faglige valg.

Det kan diskuteres, hvorvidt denne konstruktionen af en case har karakter af
teorikonstruktion, eller om den er en anvendelsesorienteret parentes, som navnet pa
kapitlet foreslér, eller begge dele. Pa den ene side kunne jeg ikke have udtenkt
casen uden de analytiske processer, lobende teoretiske samplinger, validerende
processer og teorikonstruktioner, som afhandlingens resultater bygger pa. Pa den
anden side vedkender jeg mig, at jeg med casen tager et skridt ud i fremtiden,
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hvilket den konstruktivistiske grounded theory-metode maske ville finde pa gransen
i forhold til metodens formél: at konstruere teori, der er grounded i det empiriske
materiale. Jeg vil afslutte med at lade dette spergsmal vare dbent.
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36. Sammenfatning og konklusion.

I denne afhandling har jeg rettet forskerblikket mod socialfaglige lederes
forteellinger om, hvordan de forstdr og arbejder med deres ledelsesopgave i
hverdagen mhp. at udvikle begreber og forklaringsmodeller, der kan forklare
centrale temaer i ledernes handtering af deres opgave. Jeg har taget udgangspunkt i
kvalitative interviews og gennem disse analyseret, hvordan forskellige
ledelseshandlinger og reaktioner gives betydning i fortellingerne, hvordan de
socialfaglige ledere oplever de betingelser, der er for deres arbejde, hvordan de
konstruerer sig selv og deres identitet, hvordan de arbejder med bevidste og
ubevidste prajninger og positioneringer og hvilke udfordringer og muligheder de
forbinder med det at arbejde som socialfaglige ledere i danske kommunale
myndighedsafdelinger. Dette er undersegt inden for en analytisk ramme, der tager
udgangspunkt i en relationel interaktionistisk ledelsesteoretisk forstaelse, ligesom
der er taget hajde for feltets vilkar og det socialfaglige fags saerkende. Med afset i
dette har ambitionen veret at pege pa mulige mader, hvorpa de socialfaglige ledere
kan kvalificere deres handtering af deres opgave, med udgangspunkt i en
udforskning af athandlingens forskningsspergsmal:

Hvordan konstruerer socialfaglige ledere sig selv og deres ledelsesopgave,
herunder deres hdandtering af opgaven i praksis, og hvordan kan hdndteringen af

ledelsesopgaven kvalificeres?

Jeg wvil her prasentere de resultater jeg er kommet frem til gennem
forskningsprocessen.
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36.1. Resultater

Afhandlingens resultater praesenteres sammen med illustrationer, som viser
progressionen i den lebende teorikonstruktion der har fundet sted gennem
forskningsprocessen. Den anvendte metodiske tilgang konstruktivistisk grounded
theory, har udover at opna forstaelse om et felt, ligeledes som mal at teoretisk og
begrebslig udvikling, der kan rykke ved og tilbyde nye méder at konceptualisere
eksisterende begrebsperspektiver pa socialfaglig ledelse/ledelse i socialt arbejde.

FAGLIG INDSIGT

Som det fremgér af athandlingen har det vist sig, at de interviewede socialfaglige
ledere samlet set peger pd, at det er vigtigt at have faglig indsigt, forstdet som at
have kendskab til og kunne bega sig inden for fagets centrale faglige begreber som
forudsatning for udvikling af felles sprog. Der fremgér ligeledes en raekke forskelle
i fortellingerne om, hvordan faglig indsigt forstds og spiller ind i det at agere som
socialfaglig leder. De forskellige forstaelser af faglig indsigt repreesenterer
forskellige tilgange til at forsta ledelsesopgaven:

1. Ekspertledelsestilgang — som i denne metaforiske betegnelse forstds som en
"lukket ekspertforstaelse’, som indebarer at lederen har en faglig merviden
og er i stand til at overtage sarligt vanskelige sager (dette beskrives ikke
kun som en maéde at se sig selv pd, men ogsd som prajninger fra
omgivelserne).

2. Konsultativ ledelsestilgang — som i denne metaforiske betegnelse forstas
som ’aben ekspertforstaelse’, som indebarer, at lederen har kendskab til
fagets centrale begreber, men sagsbehandlerne har en fagteknisk merviden,
og en af lederens vigtigste kompetencer er at facilitere/organisere
laereprocesser og fa andres viden bragt i spil.

3. Den socialfaglige leder, der bade trekker pé fagtekniske og
konsultative/generelle ledelsesmassig viden og kunnen og forstdr sin
opgave som at positionere sig medierende mellem fag og ledelse.. Her er
der bade kendskab til centrale socialfaglige begreber, god praksis og
lovgivningen, herunder kvalitetsmal for omradet. Her vagtes samspil
mellem ledelse og fag.

De interviewede lederes fortellinger repreesenterer forskellige reaktionsmenstre og
oplevelser af agency, i forbindelse med det at agere socialfaglig ledelse.
Fortzllingerne spander mellem folgende forskellige reaktionsmenstre:

1. At fole sig som en marionet: Dette reaktionsmenster indeberer, at
informanterne oplever, at de ikke har mulighed for at pavirke beslutninger
eller prioriteringer i konkrete situationer og derfor til tider oplever at matte
udfere strategier, som ikke umiddelbart giver mening for lederen — flere
eksempler i interviewene er meget folelsesladede. Dette reaktionsmenster
kan fore til paralysering, men kan ligeledes handteres med ledelsesmeessig
handlekraft.
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2. At fole sig som et kraftfelt: Dette reaktionsmenster indeberer, at
informanterne oplever deres ledelsesrum som et kraftfelt fyldt med energi,
fordi det, der foregér, er vigtigt, fordi det er svaert og fordi det giver mening
for leder og medarbejdere. Her er der tale om, at de modsatningsfyldte
vilkar handteres med integrativ teenkning — det beskrives som krevende,
men vigtigt og med eksempler, der barer preeg af engagement og energi.
Dette reaktionsmenster understotter opbygning af ledelsesmaessig
handlekraft.

Tre interviewede socialfaglige lederes identitetskonstruktioner, inddeles i
idealtyperne leder A, B, og C. Idealtypen leder C fremhaves som et eksempel pa,
hvordan integrativ teenkning kan fremme ledelsesmassig handlekraft.

FORTLOBENDE TEORIKONSTRUKTION

Refleksionsmodellen er konstrueret med afset i de indledende resultater og de
begreber, der i relation til disse er betegnende for en empirisk forstdelse af
socialfaglige ledelse og handtering af denne.
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Ekspertinspireret
ledelsestilgang

Faglig ledelse som anvisninger, der
sikrer, at standarder og procedurer
er overholdt.

Ved sveere opgaver overtager
lederen opgavens udfgrelse.

Faglig ledelse som anvisninger, der
sikrer, at medarbejderen agerer ud
fra, hvad lederen finder "rigtigt”

i den givne situation.

Ved svaere opgaver er lederen
handlingsanvisende pa
medarbejderens arbejde.

Lederen lederen
som < > som
marionet kraftfelt

Faglig ledelse som at facillitere
processer, der stgtter
medarbejderen til at acceptere og
agere indenfor organisationens
rammer og vilkar.

Ved sveere opgaver Igser lederen
opgaven sammen med
medarbejderen.

Faglig ledelse som at facillitere
leereprocesser, der ggr det muligt
for medarbejderen at finde frem til
den ”bedste” ageren i den givne
situation.

Ved svaere opgaver coacher
lederen medarbejderen fgr under
og efter opgavens udfgrelse.

Konsultativt inspireret
ledelsestilgang

Gennem den videre analyse udvikles refleksionsmodellens konsistens og de fire
ledelsespositioner i refleksionsmodellen eksemplificeres og navngives som folgende

metaforiske positioner:

- Positionen mellem ekspert og marionet: lokofererposition: Andre har
bestemt mél og vejen hen til malet, og den socialfaglige leders opgave er at

fa det besluttede til at ske.

- Positionen mellem  marionet
Rejseguideposition: Andre har bestemt mal, og den socialfaglige leder

og  konsultativ

inddrager socialradgiverne i processerne der skal fore til mélet.

- Positionen mellem

konsultativ
Opdagelsesrejsendeposition: Malet er at opdage nyt i et samarbejde mellem
den socialfaglige leder og socialrddgiverne. Dermed er malet ikke
nedvendigvis defineret pa forhand, men resultaterne skal sattes i forhold til

ledelsestilgang  og

de geeldende okonomiske og juridiske rammer.

ledelsestilgang:

kraftfelt:



- Positionen mellem kraftfelt og ekspert: Kaptajnposition: Malet er defineret
pa forhand. Den socialfaglige leder udtenker vejen hen til mélet alene.

De navngivne ledelsespositioner implementeredes i refleksionsmodellens anden

udgave:
Ekspertinspireret
ledelsestilgang
A
Lokofgrer-position Kaptajn-position
@D
Lederen lederen
som < > som
marionet kraftfelt
B NOR
/o \q B ~
Rejseguide-position Opdagelsesrejsende-position

\4

Konsultativt inspireret
ledelsestilgang

SKABELSE AF LEREPROCESSER

De socialfaglige lederes fortellinger om mader at arbejde med skabelse af
leereprocesser med udgangspunkt i politisk bestemte strategiske indsatsomrader viser
en mangfoldighed i tilgange. Tilgangene spreder sig fra fortzllinger, hvor lederen
positionerer sig som ekspert og underviser sine medarbejdere, til tilgange hvor
lederen positionerer sig som konsulent og arbejder med faciliterende tilgange til at
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skabe laereprocesser. De forskellige tilgange reprasenteres i eksempler, hvor lederne
arbejder med skabelse af lereprocesser og strategisk vedtagne indsatsomrader. De
forskellige tilgange fortolkes og konstrueres med udgangspunkt i ledernes made at
positionere sig pd i de fire metaforiske ledelsespositioner, der fremgar af
refleksionsmodellens anden udgave.

Refleksionsmodellen kan séledes anvendes analytisk til at undersege lederes
positioneringer i forbindelse med konkrete hendelsesforlob. Fortallingerne er
karakteriseret af, at lederne udviser ledelsesmassig handlekraft. Der er samtidig
fortellinger, hvor jeg ikke har fundet refleksionsmodellens ledelsespositioner
analytisk anvendelige. Det drejer sig om fortellinger, hvor socialfaglige ledere har
reageret med paralysering og dermed reagerer med passivitet.

Jeg kan sdledes konkludere, at refleksionsmodellen er anvendelig til retrospektiv
analyse af handelser, der omhandler socialfaglige lederes arbejde med skabelse af
laereprocesser i de situationer, hvor lederen udviser ledelsesmeessig handlekraft. I de
forteellinger, hvor lederne reagerer med paralysering, har jeg ikke fundet
refleksionsmodellen analytisk anvendelig.

STRATEGISKE/ORGANISATORISKE PERSPEKTIVER

Organisatorisk kan den socialfaglige ledelsesposition i kraft af dens medierende
egenskaber betegnes som varende unik, idet den adskiller sig fra samtlige andre
ledelsesniveauer idet den ideelt ber dekke tre vidensomrader:

- Fagspecifik viden i form af indgdende kendskab til socialfaglige begreber,
det juridiske/retslige lovstof og vejledninger, viden om nye
evidensbaserede metoder der anbefales af socialstyrelsen, samt stotte til
socialradgiverne ifm. fagligt baserede skon.

- Generel ledelsesmessig viden i form af at kunne arbejde konsultativt med
skabelse af lare- og udviklingsprocesser, som ofte initieres af politisk
dikterede indsatsomrader.

- Desuden at inddrage et strategisk blik ved at se socialfaglige
ledelseshandlinger, som en del af en samlet indsats der bidrager til at
opfylde kommunens pligt til at yde stette til udsatte bern, unge og deres
familier pé tveers af sektorer indenfor en skonomisk ramme.

Praksisrelateret viden i form af at vere det ledelsesniveau der er tacttest pa praksis,
har fingeren pa pulsen og derfor fornemmelse for det konkrete socialfaglige arbejde
der foregar ude i familierne. Desuden at have personalemassig viden om
socialradgivernes trivsel og arbejdsbelastning mm.

Afhandlingen konstruerer en empirigenereret forstaelse af den unikke socialfaglige
ledelsespositions opgave, som indeberer at ledelseshandlinger og fokus rettes bade
mod at kvalificere medarbejderniveauet (lede ned), men ogsé mod at kvalificere de
hajere og sidestillede ledelsesniveauer i den hierarkisk opbyggede organisationen
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(lede op og til siden) jf. Offentlig Leadership Pipeline (Dahl og Molly-Sgholm
2012).

SOCIALFAGLIG LEDELSESMASSIG HANDLEKRAFT

Et gennemgéende treek gennem afhandlingens analytiske og validerende faser og de
efterfolgende opsamlende og diskuterende kapitler har veret, at ledelsesmaessig
handlekraft opnaet ved integrativ tenkning er relevant i praktiseringen af
socialfaglig ledelse. Et falles traek i de fortallinger, hvor der udvikles
ledelsesmaessig handlekraft og agency, er, at informanterne traekker pa bade
socialfaglig viden og generelle ledelsesteknikker og dermed konstruerer den
socialfaglig ledelsesposition som medierende mellem fag og ledelse. Det modsatte
gor sig geeldende for de fortellinger, hvor paralysering opstar. Disse fortzllinger er
kendetegnet ved enten fravear af faglige argumenter eller generelle ledelsestekniske
overvejelser. 1 forlengelse af dette konkluderes, at socialfaglig ledelsesmeessig
handlekraft opnés ved at integrere socialfaglig viden, generelle ledelsesmeessig
viden og kunne og praksisviden.

REFLEKSIONSMODELLEN SOM DIDAKTISK REDSKAB

Afhandlingens analyser viser, hvordan refleksionsmodellen kan bruges retrospektivt
til at analysere positioneringer, i handelser der allerede er fundet sted. Den
konstruerede case viser et bud pa, hvordan refleksionsmodellen kan anvendes
fremadrettet til at kvalificere socialfaglig ledelsespraksis. I casen bruges
refleksionsmodellen i forbindelse med en socialfaglig leders refleksioner i
forbindelse med hendes positionering i en konkret udfordrende situation.
Refleksionsmodellen fungerer saledes i casen som didaktisk redskab. Forhabningen
er, at socialfaglige ledere kan opbygge ledelsesmaessig handlekraft ved at bruge
refleksionsmodellen i deres bestraebelse pé integrativ teenkning i de refleksioner, de
gor sig i forbindelse med positioneringer i de daglige udfordrende situationer, der
udger socialfaglig ledelsespraksis. Der laegges saledes op til nye pragmatiske
valideringsprocesser med henblik pa at undersege refleksionsmodellens praktiske
relevans som didaktisk redskab, jf. konstruktivistisk grounded theory -tilgangens
forstaelse af midlertidig teoretisering, som kan fortsaette uendeligt.
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36.2. Afsluttende kommentarer.

Som det fremgér af afthandlingens opbygning, er forskningsprocessen absolut ikke
foregdet som en linexr proces. Det at arbejde med konstruktivistisk grounded
theory, har for mig varet bade en stotte, men har til tider ligeledes givet anledning
til frustration. De mange forskellige kodeteknikker har udfordret mig, idet den
stringens, der ligger i at arbejde pa denne made, kraver en hgj systematik. Samtidig
har det varet en stor stette, idet netop systematikken har tvunget mig til hele tiden at
have styr pa, hvordan koder og kategorier var opstaet. Jeg har fundet det vanskeligt
at formidle progressionen i de enkelte analysefaser pa en for laseren overskuelig
maéde. Dette skyldes blandt andet, at jeg flere gange har valgt at tage omveje i min
méde at arbejde analytisk pa. F.eks. har de validerende processer varet bade
berigende for mine analytiske konstruktioner, men samtidig forstyrrende for den
systematiske fremgangsmade, jeg samtidig har tilstrebt at arbejde efter. I
bagklogskabens klare lys mé jeg konkludere, at jeg har fundet alle de forstyrrende
omveje befordrende for mit analytiske arbejde, og jeg foler mig overbevist om, at en
mere liner tilgang ikke ville have skabt ligesa sterke resultater, ligesom processen
ikke ville have varet lige sé larerig for mig som forsker.
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37. Perspektivering.

Jeg gér ud fra at enhver der feerdigger et Ph.d. forleb har en drem om, at det arbejde
man har lavet, far positive konsekvenser for det felt man har beskeftiget sig med.
Jeg har under hele mit forleb habet, at mit arbejde vil blive nyttigt for praksis. Jeg
vil her pege pa to omrader hvor jeg iseer haber mit arbejde vil pavirke praksis.

Min forhdbning og ambition er:

- At socialfaglige ledere ved hjalp af refleksionsmodellen vil erfare, at alle
fire ledelsespositioner rummer muligheder, for at agere med
ledelsesmaessig handlekraft. Selv nar beslutninger ikke straks giver mening
er der stadig gode muligheder for at bedrive handlekraftig ledelse. Jeg
finder det afgerende, at socialfaglige ledere evner at agere i paradoksale
situationer og er i stand til at holde den faglige fane hejt samtidig med, at
der bidrages konstruktivt og loyalt til at gere organisationen sa effektiv som
muligt. Det er min sterke overbevisning, at socialfaglige leder ikke kan
lykkes med en enten-eller strategi, men ma treene i at mestre en bade-og
strategi for sit lederskab. Det er min forhabning at refleksionsmodellen kan
vere en stotte for dem.

- At chefer, direkterer og politikere for det kommunale socialfaglige berne-
og ungeomrade, etablerer en sammenhangende ledelseskaeede. En
ledelseskade, der inddrager de socialfaglige ledere, sa de ud fra deres
unikke position, kan bidrage til at hgjne kvaliteten og effektivisere driften
af organisationen. De socialfaglige argumenter kan siges dels at stotte
medarbejdere, socialfaglig leder, chef, direkter og politikere i at udfere
deres opgave mere kvalitativt, i og med det er et faelles mal, at skabe
socialfagligt arbejde af hej kvalitet, ligesom det er en fzlles opgave at
hjelpe til at lovgivningens krav og intentioner bliver mulige at fore ud i
praksis pa det udferende niveau. De overordnede ledelsesniveauer har
derfor brug for de socialfaglige ledere, idet de bade reprasenterer de
socialfaglige argumenter pa overordnet plan, i form af lovgivningen og
socialfaglige teoretiske perspektiver, og samtidig har en fornemmelse for
den daglige socialfaglige praksis. Min forhdbning er séledes at
refleksionsmodellen videreudvikles og evt konstrueres i flere udgaver, og
siledes anvendes 1 andre ledelsespositioner en den socialfaglige
ledelsesposition. Dette med henblik pé at stette ledere i at der bade ledes-
op, ledes-ned og ledes til siden pé flere niveauer, med udgangspunkt i at
udvikle en organisation, med stor gensidighed i bestrabelserne pa at hajne
faglig kvalitet.

I arbejdet med denne athandling har jeg kontinuerligt mattet treeffe valg og dermed
ogsd fravalg, nogle har varet neasten smertefulde. Datamaterialet, teoretiske
perspektiver og dialoger med kolleger, samarbejdspartnere og ikke mindst
studerende pa MBU har inspireret mig med en rakke mulige vinkler, der kunne og
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maske burde belyses. Jeg har varet fristet og har ogséd abnet adskillige af disse
muligheder, blot for at finde ud af, at hver af disse muligheder reprasenterede et
selvsteendigt forskningsprojekt der fortjente at blive behandlet grundigt. Derfor star
jeg nu ved afslutningen af projektet med en mangde perspektiver der kalder pa
videre undersogelse og analyse.

Jeg vil her i perspektiveringen preesentere hovedtrekkene i disse muligheder og
perspektiver, under 4 overskrifter der pa forskellig vis hanger sammen og
overlapper hinanden:

Validering og fortsattelse af teorikonstruktion.
Ledelse og teori om ledelse.

Laering — Laereprocesser.

Transfer og praksisudvikling.

b=

VALIDERING OG FORTSZATTELSE AF TEORIKONSTRUKTION.

Den konstruerede refleksionsmodel har i praksis vist sig nyttig for ledere, der har
anvendt modellen pa forskellig vis. Der er er eksempler pa socialfaglige ledere der
har anvendt modellen til:

- Lederes egen refleksion — De socialfaglige ledere der pa forskellig vis har
meldt tilbage i denne kategori forteller at modellen har veret nyttig i deres
individuelle overvejelser over hvordan de kan og vil reagere i udfordrende
situationer eller situationer der kraever udvikling.

- Samtaleredskab — Modellen er blevet brugt som grundlag for dialoger i
ledergrupper der sammen ensker at “finde vej” i koordinerede indsatser i
organisationen. Ledere har ogsé brugt modellen som grundlag i udviklende
dialoger med medarbejder team.

Jeg finder det séledes relevant at validere og bygge videre pa refleksionsmodellen
sammen med en gruppe ledere, der onsker at arbejde aktivt med modellen i deres
praksis. Det vil samtidigt vare analytisk relevant at folge op med interview af de
pageldende lederes medarbejdere og evt. lederkolleger, og dermed fa flere
perspektiver frem. En hensigt med dette arbejde kunne udover selve valideringen,
vaere at udvikle supplerende materiale rettet mod de konkrete situationer, hvor de
involverede ledere og medarbejdere finder storst nytte af modellen. Ved at arbejde
med inspiration fra Konstruktivistisk Grounded theory er forskeren i princippet
aldrig feerdig med forskningsprocessen og som det ogsé antydes i konklusionen vil
det veere oplagt at validere og videreudvikle den casebaserede model i praksis.

LEDELSE OG TEORI OM LEDELSE

Gennem forskningsforlebet har jeg é&bnet for en rekke ledelsesteoretiske
perspektiver, bade perspektiver der specifikt fokuserer pa faglig ledelse og mere
generelle ledelsesperspektiver. Jeg finder det oplagt at forfolge flere af disse
perspektiver.
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Den samlede ledelsesindsats i organisationen - I afhandlingen kommer jeg
forholdsvis kort ind pa Offentlig Leadership Pipeline (OLP) (Dahl og
Molly-Seholm, 2012), mere specifikt pé forbindelserne mellem
organisatoriske niveauer ud fra en tolkning om, at de interviewede ledere
tilsyneladende ikke har lige sa stort fokus pa at ”lede opad” og “lede til
siden”, som de har pd at lede "nedad”. Det kunne vere interessant at
undersgge hvordan kommunikation og positioneringer mellem “niveauer” i
organisationen pavirker den faglige udvikling og kvalitet. Et sddant studie
kunne tage udgangspunkt i Dahl og Molly-Seholms arbejde med OLP samt
evidensbaserede teorier om laringsledelse, der pt. fylder meget pa
folkeskole omradet. Viviane Robinsons arbejde med ’Student-Centered
Leadership’ kunne vere en interessant inspirationskilde vedr. den samlede
ledelsesindsats i bestrebelsen pa at hgjne faglig kvalitet 1 organisationen
(Robinson, 2015).

Wicked Problems — i forstdelsen “ulgselige problemer”. Keith Grints
arbejde med forskellige ledelsestilgange til forskellige problemtyper, finder
jeg som et interessant fokus for et videre studie, da socialfaglige ledere
navigerer mellem radikalt forskelligartede problemtyper, til tider
“uleselige”. Refleksionsmodellens fire ledelsespositioner og de opgaver og
handlinger der forbindes med positionerne, kan muligvis forstas ud fra
Grint’s forskellige problemtyper — uden dog at gd pad kompromis med
refleksionsmodellens dynamiske logik (Grint, 2005a,b, 2010).
Vidensledelse og skabelse af gget produktivitet — Mange socialfaglige
organisationer oplever, at der forventes mere og bedre for faerre penge.
Denne situation kalder pé aget effektivitet i organisationen og samtidigt er
kulturen organiseret saledes at forskellige former for dialogisk ledelse er
centrale i en dansk kontekst. Et sddant arbejde kunne tage sit udgangspunkt
i erfaringerne fra Laura Yliruka og Synnéve Karvinen Niinikoskis
erfaringer med skabelse af oget effektivitet i socialt arbejde (Yliruka og
Niinikoskis, 2013).

Hybridledelse — Mit forskningsarbejde har et “slegtsskab” med
forstaelserne der er reprasenteret under overskriften hybridledelse. En af
konklusionerne tager fat pa en mulig udvidelse af denne forstaelse. Jeg
finder det oplagt at udforske hybridledelses sammenheange videre og om
muligt udvide elementerne i hybridledelse med perspektiverne fra dette
studie. Arbejdet vil tage udgangspunkt i Sue Llewellyns arbejde med ‘Two-
way window’ metaforen i det Engelske sundhedsvasen (Llewellyn, 2001).

LZARING OG ORGANISATORISK LARING

Der er forskel pa den lering der foregér eller fremmes i de fire positioner i
refleksionsmodellen — der kan foregé bade single og doubleloop laring (Argyris og
Schon, 1974) i alle fire positioner. Nar lederen agerer ud fra hver af de fire
positioner, fremmes forskelligartede lareprocesser. Lederens positionering har
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saledes konsekvens for béde lereprocesser og laringsresultat. Det kunne vere
nyttigt at udforske dette felt ud fra en reekke perspektiver

- Leringsniveauer — Jeg finder det relevant at udvide studiet af
refleksionsmodellen med et fokus pa at lokalisere hvilken form for laring
der udspiller sig, nér lederen agerer i de fire ledelsespositioner. Her vil
Gregory Batesons l@ringsniveauer vere en mulig tilgang til forstaelsen af
de leringsteoretiske konsekvenser af arbejdet med refleksionsmodellen
(Bateson, 2000).

- Refleksiv praksis — For at fremme socialfaglige leereprocesser for individer
og teams i socialfaglige organisationen, er den udviklende samtale mellem
leder og medarbejdere central. Derfor finder jeg det relevant, at studere
samtaler af coachende eller superviserende karakter, is@r samtaler der har
til hensigt at hejne det faglige niveau. Et studie af dette ville i sé fald tage
sit udgangspunkt i Synndve Karvinen-Niinikoskis arbejde (Karvinen-
Niinikoskis, 2003; Beddoe et al.,, 2015 ).

- Organisatorisk lering — Ambitionen pa de socialfaglige arbejdspladser er at
skabe en hel udviklende organisation, hvor alle organisationens medlemmer
og enheder er lerende og kontinuerligt arbejder pa at udvikle praksis pa
tveers af sektorer. Adskillige socialfaglige organisationer arbejder serdeles
fokuseret pa at fremme organisatorisk leering i deres organisation. Med
udgangspunkt i en udforskning af refleksionsmodellens fire
ledelsespositioner og disses mulighed for at spille ind i organisatoriske
leereprocesser, finder jeg det relevant at felge en sddan
organisationsudvikling pa baggrund af teoretiske perspektiver fra Chris
Argyris, Donald Schén, Yrjo Engestrom, m.fl.

- Mirror Method — Laura Ylirukas arbejde med “The Mirror Method” er en
metode til at styrke faglig ekspertise i socialt arbejde, hvor der arbejdes
med bade individuelle og kollektive lareprocesser. Det kunne vere
interessant at forsege at kombinere *The Mirror Method’ med resultaterne
fra denne afhandling (Yliruka, Vanhanen og Jaakkola, 2015; Ylikura,
2012).

TRANSFER OG PRAKSISUDVIKLING

Den positive og handlingsorienterede modtagelse af refleksionsmodellen, hos en
forholdsvis afgranset mangde socialfaglige ledere, der er begyndt at eksperimentere
med modellens konkrete anvendelighed i egen praksis, inspirerer til at der
igangsattes konkrete udviklingsarbejder, der fokuserer pa at udvikle metoder til
praksisbrug.

- Aktionsforskning — Tidligere studerende pd MBU arbejder pa forskellig vis
med refleksionsmodellen. Jeg finder det derfor interessant at vende tilbage
til den praksis, der var udgangspunktet for det afhandlingens empiriske
datamateriale. Et aktionsforskningsprojekt i en eller flere organisationer,
hvor det er muligt at arbejde med hele organisationens bestrabelser, pa at
hegjne den faglige kvalitet under de givne rammer, vil kunne danne
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grundlag for yderligere validering og viderekonstruktion af tilgange og
modeller.

Undervisning og konsultation — Modellerne fra denne afhandling er ikke
klar til at komme pa socialministeriets vidensportal, men der kan udvikles
undervisningsmateriale rettet mod socialradgiveruddannelsen, den sociale
kandidatuddannelse og MBU (er allerede udviklet). Det vil ligeledes vere
muligt at gore dele af materialet til nyttige konsultative metoder rettet mod
at stotte socialfaglige organisationer i ledelsesudvikling.
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