Kompleksitet i velfeerdsstatens
frontlinje

Signe Mie Jensen & Kaspar Villadsen

Med afseet hos frontmedarbejderne og lokale ledere i en kommunal velfeerdsinstitution under-
seger vi de ledelsesmaessige konsekvenser af gget kompleksitet opstaet gennem en raekke sam-
virkende faktorer, herunder de sidste to artiers indfgrelse af nye styringsteknologier inspireret
af New Public Management og frygten for skandalisering blandt hjemmeplejemedarbejdere
i udfgreleddet. Fokus er pa relationen mellem leder og de fagprofessionelle, og kernespgrgs-
malet er, hvilke hidtil oversete udfordringer, de aktuelle ledelsesbetingelser stiller frontlederen

overfor i dennes relation til frontmedarbejdere.

enne artikel er baseret pad akademisk
tolgeforskning foretaget i forbindelse
med et ledelsesudviklingsforleb i Tender
Kommunes hjemmepleje. Konklusionerne
af forskningen blev forste gang prasente-
ret pd FOA's lederkonference i 2012. Efter
oplaegget blev vi kontaktet af en padagog,
som leder en klynge af paedagogledere i Ko-
behavn. Han fortalte, at de udfordringer og
problematikker, som oplagget udpegede,
var meget lig dem, paedagogerne kaempe-
de med i hans klynge i Kebenhavn. Han
havde blot manglet en made at forklare
og tydeliggore problematikkerne over for
sin faggruppe, sa de kunne adressere dem.
Paedagogen bad os om at holde samme op-
leg for padagogerne i Kebenhavn. Her
vakte konklusionerne fra projektet vedre-
rende hjemmehjealpere i Tonder ganske rig-
tig resonans blandt padagogerne. Denne
umiddelbare genklang tydede pd, at vores
iagttagelser har en bredere relevans for
velfaerdstatens professioner, og det udger
ngglemotivationen for denne artikel.
Artiklen undersgger, hvordan det pavir-
ker ledere og deres medarbejdere i velfeerds-

statens udfererled, ndr kompleksiteten af de
krav, der stilles til dem, oges. Noglesporgs-
mal inkluderer:

1. Hvorledes kan lederne fa blik for de ud-
fordringer, som kompleksiteten skaber
for medarbejdernes arbejde, nar de selv
er en del af denne kompleksitet?

2. Hvilke former for ledelse bliver der behov
for i sadan et felt?

3. Hvordan kan lederen udnytte medar-
bejdernes faglighed til bade at fa blik for
‘skjulte’ udfordringer samt handtere dem
pa en inddragende made?

Disse sporgsmal soger artiklen at komme
med nogle bud pa med afsat i den konkre-
te case fra Tonder Kommunes hjemmepleje.
Konklusionerne bygger pa deltagerobserva-
tioner af et ledelsesudviklingsforlgb igang-
sat af fagforeningen FOA i samarbejde med
Tonder Kommune, udfert af en konsulent
fra firmaet SundUddannelse (senere Previa
Sundhed) i fire af Kommunens seks hjem-
meplejeenheder. Forlgbet strakte sig over
et halvt ar og involverede serligt de lokale
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afdelingsledere (herefter frontledere), men
ogsa den centrale ledelse, tillids- og arbejds-
miljereprasentanter samt social- og sund-
hedshjeelpere og -assistenter (medarbejde-
re). Projekt Velfaerdsledelse skulle udforske
ledelse af velfaerdsservices ved at folge et
forleb til forbedring af ledelsesprocesserne
pa en kommunal arbejdsplads.

Observationsforlgbet var ikke styret af
forud givne antagelser om et modsatnings-
forhold mellem eksempelvis regler og fag-
lighed, eller at New Public Management har
fastlast medarbejderne i rutiner og skabt
krydspres etc. Vi efterstraebte en aben til-
gang til vores empiri — herunder isar, hvor-
ledes deltagerne i forlobet opfattede deres
arbejdsforhold og ledelsesbetingelser.

Allerede inden projektets officielle start,
blev vi opmeerksomme pd, at frontledere
og medarbejdere brugte begrebet ‘civil uly-
dighed’ som en positiv betegnelse for si-
tuationer, hvor medarbejdere handlede ud
fra deres faglighed frem for, hvad reglerne
foreskrev. Dette opfattede modsaetnings-
forhold mellem regler og faglighed viste sig
at have stor indflydelse pa faciliteringen af
plejeydelser og udger en langt storre udfor-
dring for frontlederne, end parterne var op-
marksomme pd inden projektets start. Der-
for blev dette et centralt fokus, efterhanden
som forskningen tog form.

Pa basis af observationerne paviser vi, at
frontlederen eksisterer i et spandingsfor-
hold mellem systemkrav og det forhold, at
de er ledere af fagprofessionelle med speci-
fikke faglige normseet. Sddanne 'frontlinje-
bureaukrater’ ma ofte finde egne mader at
afveje de forskellige hensyn, der traenger sig
pa, i behandlingen af den specifikke borger.
I denne forstand foregar leveringen af vel-
feerdsydelser i et 'krydspres’ (Lipsky 2010).
Analyserne i artiklen undersgger de forskel-
lige fortolkninger, som henholdsvis ledere
og de fagprofessionelle medarbejdere har
af deres arbejdsbetingelser og faglige udfor-
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dringer, der rekurrerer omkring en modstil-
ling mellem regler og faglighed. Iagttagel-
ser fra feltarbejdet praesenteres i form af fire
temaer:

Under det forste tema, ‘polyfonisk pres’,
redegores der for det Kkrydspres, lederen
udseettes for. Presset centrerer sig iser om
behov for at mediere mellem velfaerdspro-
fessionelles normer for omsorg og kvalitet
i arbejdet og krav om overholdelse af en
rekke formelle standarder, f.eks. for tid,
gkonomi og rapportering. Dette afsnit ud-
forsker ogsa udviklingen inden for styring
af velfeerdsservices generelt i lgbet af de se-
neste to artier og tilbyder hermed en bre-
dere forstaelsesramme for den efterfolgende
analyse.

Det andet tema, ‘civil ulydighed’, beskri-
ver den centrale modstilling mellem de
gkonomiske og lovgivningsmaessige krav og
omsorgsfaglige/professionelle vardier. Det
analyseres, hvorledes ‘civil ulydighed’ er
opstdet som et positivt ladet begreb blandt
ledere og medarbejdere og i forlengelse
heraf, hvordan medarbejderne fremstiller
brugen af deres faglighed som legitim, men
'ulovlig’.

Afsnittet om sprogforskelle, artiklens
tredje tema, undersgger frontlederens og de
fagprofessionelles forskellige virkeligheds-
opfattelser, og hvorledes disse skaber udfor-
dringer for lederne. Det illustreres bl.a. ved,
at lederen som folge af krydspres ma akti-
vere flere kommunikative koder: den juri-
diske, den gkonomiske og en omsorgskode,
mens de fagprofessionelle primaert kodifi-
cerer informationer og krav igennem om-
sorgskoden.

Endelig, for det fjerde, ‘lederens mo-
derne udfordringer’. Her sammenfattes de
ledelsesmaessige udfordringer, som studiet
udpeger. En central udfordring for lederen
er bl.a. at legitimere fagligheden blandt de
fagansatte ved at skabe rum for italesattelse
af lesninger udviklet ‘nedefra’.



Metode i casestudiet

Konsulenten i ledelsesudviklingsforlgbet
anlagde en semi-struktureret tilgang, da
hun lod deltagerne bidrage til at forme dis-
kussionerne og aktiviteterne. For at fa delta-
gerne til at italeseette temaer pa spil i feltet,
benyttede konsulenten sig af tre temaer:
'kvalitet og effektivitet’, 'trivsel og arbejds-
gleede’ og sidst 'kreativitet og nytaenkning’.
Hvad gav kvalitet og effektivitet? Og hvad
forhindrede samme? Dette var blandt de
mange sporgsmadl forankret i de tre temaer,
der ansporede ledere og ansatte til italesaette
deres arbejde og gav konsulenten materiale
at arbejde med. Prioritering blev desuden et
nggletema i lgbet af projektet. Forlgbet om-
fattede en raeekke workshops, supervision i
de enkelte afdelinger, interviews af ledere
og repraesentanter, facilitering af afdelings-
meder samt seminarer.

Signe Mie Jensen var observator ved 12
aktiviteter, hvilket udger cirka halvdelen af
aktiviteterne i udviklingsforlgbet. Sdledes
er der tale om struktureret feltarbejde, men
dog struktureret af konsulenten og ikke ob-
servatgren (Kristiansen & Krogstrup 1999,
47-48). I alle tilfaelde var der tale om obser-
vation af informerede informanter. Nar det
ikke var muligt for forfatterne at deltage,
blev de orienteret af konsulenten ved mo-
der, telefonisk og skriftligt.

Vi supplerede vores observationer med
centralt materiale om undersogelsesfeltet,
herunder kommunens folder om Kuvalitets-
standarder for personlig pleje og praktisk hjcelp
(Tonder Kommunes Social- og Sundheds-
forvaltning 2011); oversigt over 'pakkerne’,
som er en model, der benyttes til at fastseet-
te modtagernes plejeydelser; orienterings-
brev om udviklingsforlgbet til lederne osv.

Niklas Luhmanns blik for forskelle

Luhmanns iagttagelsesbegreb er grundste-
nen for bearbejdning af observationerne i

denne artikel, hvorfor vi her giver en naer-
mere bestemmelse af dette. lagttagelse ka-
rakteriseres af Luhmann som en forskels-
settende operation (Luhmann 1993, 485),
der klgver verden i to — en positivt markeret
plusside versus en umarkeret refleksions-
side — eksempelvis ret/uret, betale/ikke-be-
tale, leering/ikke-leering etc. Man kan ikke
iagttage eller kommunikere om noget uden
at markere den ene side af en forskel (An-
dersen 2000, 74). Dog er iagttagelser ikke
bundet til subjekter, men snarere til kom-
munikationssystemer. Det er antagelsen,
at kommunikationsdeltagere ofte ikke er i
stand til at iagttage den forskel, hvormed de
iagttager. Nar vi sdledes observerer kommu-
nikationen blandt lederne og deres medar-
bejderne i Tonder Kommunes hjemmepleje,
far vi blik for bade, hvad de markerer i deres
iagttagelser, samt hvad de ikke markerer,
men som alligevel indgdr i den fortlgbende
kommunikation som en refleksionsside.
De folgende analyser viser, hvordan disse
grundantagelser skaber blik for en rakke
ledelsesudfordringer, som ellers nappe var
kommet i fokus.

Det andet hovedperspektiv, som vi hen-
ter i Luhmanns systemteori, er tesen om
det moderne samfunds funktionelle dif-
ferentiering (Luhmann 1977, 39). Det gko-
nomiske system, det padagogiske system,
sundhedssystemet osv. er eksempler pa dis-
se funktionssystemer. Tilknyttet funktions-
systemerne er symbolsk generaliserede medier.
Disse medier er generelle, fordi de kan dan-
ne medie for en hvilken som helst kommu-
nikation (Andersen 2002, 29). Eksempelvis
er mediet for det skonomiske system penge.
Medierne er symbolske, fordi de skaber be-
tydning omkring et specifikt symbol. Nar
kommunikation formes i et bestemt medie,
har det konsekvens for, hvad der videre kan
kommunikeres og hvilke valgmuligheder,
der sattes for de involverede kommunika-
tionsdeltagere.
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Nar kommunikationen aktiverer et sym-
bolsk generaliseret medie, eksempelvis me-
diet penge, opdeles verden i to, sdsom beta-
le/ikke betale (Luhmann 1993, 485). Hermed
kan verden kun iagttages igennem denne
kode i det givne ogjeblik. En beslutning, der
tages i mediet penge, bliver en gkonomisk
beslutning vedrgrende prioritering af res-
sourcer, modsat f.eks. en padagogisk eller
retslig beslutning (Andersen 2002, 28). Ma-
let med analysen er ikke at papege forekom-
sten af et specifikt medium, men snarere at
undersoge ngjere hvilke former for kom-
munikation, der konkret kan udfolde sig,
nar et bestemt medium formes.

Organisationssystemer, eksempelvis vel-
feerdsinstitutioner, besidder ikke egne me-
dier og koder, men kobler sig pa de funk-
tionelle systemers logikker. Et hospital vil
saledes arketypisk koble sig pa sundheds-
systemet, fordi det her finder sit rationale
for problemlgsning, og det er igennem den
binare kode sund/ikke sund, at hospitalet
lobende processerer information og be-
stemmer, hvad der hgrer til i henholdsvis
hospitalet og dets omverden.

Der er ingen hierarkisk relation mellem
funktionssystemerne. Der er i det moderne
samfund intet ‘overfunktionssystem’, in-
gen metakoder og derfor intet endegyldigt
kriterium for at afgere, om eksempelvis en
gkonomisk betragtning er bedre end en
retslig eller en padagogisk (Andersen &
Born 2003, 185). Samtidig er der i mange
tilfeelde sket en slags eksplosion, hvor de
medier, der tidligere var bundet til et be-
stemt funktionssystem med dets specifikke
institutioner, nu dukker op i en raekke nye
sammenhange. Et eksempel er den udbred-
te tale om ‘den leerende organisation’ og
‘livslang laering’, som indikerer, at det pae-
dagogiske medium har delvist lgsrevet sig
fra sit konventionelle ophav. Udviklingen
betyder, at stadig flere organisationer bliver
polyfone (Andersen 2008a, 48-50). Polyfoni
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betyder, at der er en flerhed af tilslutnings-
muligheder i en given organisatorisk kom-
munikation, hvilket skaber situationer prae-
get af uafgorbarhed. I dag skal et hospital
f.eks. ikke leengere blot helbrede. Det skal
ogsa tage ansvar for sine medarbejderes
konstante videreuddannelse (paedagogisk
kodning) og helst vaere konkurrencedyg-
tig over for privathospitaler (skonomisk
kodning). Kravet om at vare i stand til at
oscillere mellem flere funktionslogikker ma
antages at veere serligt stort for velfaerdsor-
ganisationer, idet velfeerdsstaten har pata-
get sig at levere services, der lgser en mang-
foldighed af problematikker produceret i
forskellige funktionssystemer.

Polyfonisk pres

Lederne af de fagprofessionelle er placeret i
en situation, hvor de skal kunne lede ud fra
deres faglighed (her omsorgssystemet). Sam-
tidig skal de i deres ledelse tage skonomiske
hensyn (det gkonomiske system) og vere
opmarksomme pd at overholde de retslige
bestemmelser (retssystemet). Denne situa-
tion med til tider konflikterende hensyn
betegner feltet selv som ’krydspres’. Lipskys
(2010) tese om krydspres handler om fron-
tarbejdere i velfaerdsinstitutioner, som for-
ventes at tage den specifikke person i be-
tragtning i sagsbehandlingen. Strukturerne
omkring deres arbejde forhindrer imidler-
tid dette, idet der kraeves prioritering af res-
sourcer og kategorisering af klienter for at
indpasse dem i organisationens tilbud og
regulativer. Andersens (2002, 35-36) begreb
om organisatorisk ‘polyfoni’ betoner sam-
eksistensen af konflikterende fordringer i
mere generel forstand - en polyfoni, der sy-
nes at vaere blevet intensiveret igennem det
sidste drtis reformer af den offentlige sektor,
herunder: strukturreformen, velferdsrefor-
men, globaliseringsreformen, kvalitetsrefor-
men osv. (Pedersen 2008, 9). Vi skal i det



folgende kort se pd, hvordan disse modsat-
rettede krav er blevet beskrevet i relation til
velfeerdsproducerende institutioner.

lagttagere af velfeerdsreformer har beskre-
vet, hvordan politiske gnsker om at ‘td mere
veltaerd for pengene’ har atfodt indferelse
af en raekke teknologier til at sikre storre
(gkonomisk) effektivitet og gennemsig-
tighed i velferdsproduktionens processer.
Disse teknologier er blandt andet udtrykt i
intensiveret overvagning, evaluering, doku-
mentation og budgetansvar, samt gget sam-
menligning af serviceydende enheder (Pe-
dersen 2008, 29). Sidelgbende med denne
ogning af central kontrol blev reformerne
béret frem af gnsker om decentralisering af
ansvar, deregulering og mere selvledelse i
de lokale serviceenheder. Disse gnsker blev
fremsat i en anerkendelse af, at de erfaringer
og den faglige viden, der skal sikre kvalitet,
findes pa gulvet i disse enheder. Decentra-
liseringen skulle “friscette frontmedarbejde-
rens kreative og faglige potentialer” (Majgaard
2009, 267). Lederne skulle derfor ikke leen-
gere ngjes med at forholde sig til faste juri-
diske eller professionelle rammer, men vare
i stand til at atkode, udfordre og udvikle
varierende sat af mdl og veerdier (Pedersen
& Hatley 2008, 327). Dette tildelte umiddel-
bart storre autonomi til de lokale enheder.
Men med det ekstra ansvar til kommunerne
og frontlederne kom ogsa et steorre ansvar
for at dokumentere og kontrollere, hvad den
nye autonomi blev anvendt til.

Saledes er rammerne for denne selvle-
delse ikke blevet dereguleret, men snarere
re-reguleret med krav om bl.a. gget selv-
overvagning (Majgaard 2009, 267; Pedersen
2008, 339). Dette skaber paradokser imel-
lem kontrol og selvstyring samt central le-
delse og decentral ledelse, hvilket er para-
dokser, der prager frontledernes hverdag
(Majgaard 2009, 283; Thygesen 2009, 8).

Pointen med denne redegorelse er at
sandsynliggore, at der er sket en intensi-
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vering af den kompleksitet af ofte sveert
forenelige krav, der stilles til lederne i de
yderste velfaerdsled (Pedersen 2008, 29-31;
Jensen 2009). Det er saledes en udfordring
for frontledere, der som i Tender Kommu-
nes hjemmepleje i hgjere grad end tidligere
ma kommunikere i bade en omsorgskode,
en gkonomisk og en retslig kode. Ofte skal
de forme beslutninger i situationer, hvor en
ideel balance ikke er mulig (Andersen 2002,
43). Dette er ikke unikt for Tender Kommu-
nes hjemmepleje (Jensen 2009, 16). Eksem-
pelvis identificerer Majgaard — i sin artikel
om krydspres i Odenses bgrne- og ungefor-
valtning - gkonomi, ret og faglighed som
kolliderende logikker, der satter lederen un-
der pres (Majgaard 2009, 278). Tilsvarende
demonstrerer Villadsen i sin analyse af ‘ud-
slusning’ af hjemlese de udfordringer, der
opstar i kraft af sameksistensen af forskel-
lige koder i de involverede organisationers
kommunikationen om hjemlgse (Villadsen
2011). Tesen om en forggelse af kompleksi-
tet i ledelsen af velfaerdsorganisationer vil
bidrage til belysning af en helt central ob-
servation i vores studie, nemlig eksistensen
af ‘civil ulydighed’ i hjemmeplejen.

Civil ulydighed i hjemmeplejen

Vi stedte tidligt pa begrebet ‘civil ulydig-
hed’ i feltet. P4 et mode mellem to reprae-
sentanter for FOA, de centrale ledere fra af-
delingen Pleje & Omsorg, konsulenten og
kommunens uddannelseskonsulent fortalte
en af de centrale ledere, at ‘civil ulydighed’
af visse ledere og medarbejdere blev side-
stillet med at bruge sin faglighed. Faglighed
betragtedes som tilladelse til at benytte sin
sunde fornuft, vaere kreativ og komme med
professionelle skon i individuelle situatio-
ner ud fra den faglighed, som man har op-
ndet fra sin uddannelse og erfaring. Des-
uden blev fagligheden kaedet tet sammen
med omsorg, og brugen af faglighed blev si-
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destillet med den ‘rigtige form for omsorg’.
Det kom ofte til udtryk ved, at medarbej-
derne mente, at ydelserne skulle udformes
pa baggrund af personlig, faglighed vurde-
ring fremfor reglerne. En medarbejder sag-
de pa en stor faellesworkshop:

"Man skal have mere indflydelse pd bag-
grund af personlig vurdering af borgerens
situation.”

En del af medarbejdere opfattede ikke lov-
kravene og andre nedskrevne regler om
ydelser til borgeren som befordrende for
udovelsen af deres faglighed og dermed
ikke som garant for omsorg. I medarbejde-
rens optik var lovkravene, regler og anden
retsligt kodet kommunikation en frem-
med reference i forhold til deres faglighed.
Det systemteoretiske perspektiv gjorde os
i stand til at observere, at medarbejderne
klgvede det ulovlige i henholdsvis en le-
gitim ulovlighed og en reel ulovlighed. P4
den made er civil ulydighed opstdet som et
positivt begreb, der henviser til den ‘rigtige
form for omsorg’, der har fundet sted, nar
man har handlet ud fra et fagligt sken om,
hvad borgeren havde brug for, men som
stred imod reglerne. Under et interview ita-
lesatte en leder forbindelsen mellem civil
ulydighed og faglighed:

”Jeg har det godt med, at mine medarbejdere
er lidt ulydige, f.cks. at kore ned efter en li-
ter meelk. De mad gerne toenke selv og bruge
deres faglighed. Men jeg vil gerne vide det,
sd hvis nogen ringer og siger, at de har set en
hjemmehjcelper i Kvickly, sd kan jeg bakke
min medarbejder op. Hvis vi kan argumen-
tere for, hvad vi gor, er der aldrig nogen, der
kan komme efter 0s.”

Under et andet interview brugte en arbejds-
miljorepraesentant samme lovlgshedskom-
munikation i relation til pakkerne, som er
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et vaerktgj til at fastsaette omfanget og ind-
holdet af ydelsen til borgeren:

”Det, der er dumt ved pakkerne, er, at der er
et spring fra 32 til 120 minutter, sd man md
lege Robin Hood og tage lidt rundt omkring.”

En medarbejder sagde i begyndelsen af for-
lobet:

"Jeg foler mig begreenset af alle de regler.
F.eks. md man ikke folge borgerne ned til ba-
geren i stedet for at gore rent.”

P4 en kvalitetsworkshop kom denne mod-
setning mellem faglighed og regelstyring
til udtryk i form af bekymring for dispona-
torerne, som vurderer borgerens behov:

”Disponator er som en lus mellem to negle.
Skal man overholde pakken, eller skal man
veere loyal over for sin faglighed?”

Det er umiddelbart paradoksalt, at rets-
principper og regler sattes pa ydersiden af
omsorgskoden, da netop lovgivningen har
til formdl sikre betingelserne for udevelse
af omsorg. Den konstitutive konsekvens af
dette paradoks er, at der konstant skabes en
konflikt mellem rettens og omsorgens lo-
gikker.

I beskrivelsen af omsorgssystemet poin-
terer Sverre Moe (Moe 1998, 46-61), at in-
gen andre systemer har kompetencen til at
bestemme omsorgsbehov. Imidlertid kobler
det politiske system sig til retssystemets me-
dium, loven, i sit forseg pa at bestemme be-
hov og styre omsorgsydelserne. Noget tyder
pa, at denne kobling har veret med til at
skabe en irritation, der har godet jorden for
plejepersonalets begreb om omsorg som civil
ulydighed. Principielt anerkender hjemme-
hjaelperne legaliteten i den retsligt fastsatte
omsorg, men ikke kvaliteten, som de mener
kun kan sikres gennem deres faglighed.



Ledernes og medarbejderne opfattelse af,
at fagligheden er under pres, bekraeftes af
Hanne Marlene Dahl, der argumenterer for,
at kommunikationen omkring hjemmehjael-
pere som fagprofessionelle er forsvundet helt
gennem det sidste arti. I stedet kommunike-
res der om dem som verktgjer, leverando-
rer, udfereleddet osv. (Dahl 2012, 150-154).
Beslutningskompetencen for udformningen
af omsorgen er kommunikativt blevet flyttet
fra hjemmehjalperne til staten, kommunen
og den @ldre selv (Dahl 2012, 144).

Desuden kan der her iagttages en spaen-
ding (som er generel for velfaerdsinstitu-
tioner) mellem det partikulaere og det uni-
verselle (Villadsen 2011); medarbejderne
gnsker at bruge deres faglighed til at handle
med afset i den individuelle borger og ser
partikulaere hensyn som en del af deres fag-
lighed. Love, regler og standarder, der gen-
nem det sidste arti er kommet storre veegt
pa (Dahl 2012, 145), kan kun i begrenset
omfang tage udgangspunkt i den individu-
elle borger i kraft af deres universalisme, og
ndr de kobles med ambitioner om sammen-
lignelighed og etablering af 'best practice’,
sker der en forskydning mod standardise-
ring og vaek fra partikuleere hensyn. Dette
er ligeledes et spaendingsfelt, hvor medar-
bejderne iagttager en udfordring af den fag-
lige omsorg.

Det er ikke kun den retslige logik, der
bidrager til kompleksiteten og medarbej-
dernes opfattelse af den ggede udfordring
af deres faglighed. Kommunikation formet
i den skonomiske kode er ogsd blevet mere
preesent, bade pga. frontledernes storre
gkonomiske ansvar og i endnu hgjere grad
med den alment anerkendte tematik om
den offentlige sektors krise samt finanskri-
sen. Fordi kommunikation i den gkonomi-
ske kode har en tendens til at installere en
knaphedslogik i kommunikationen, blev
mindre gkonomisk rdderum blandt medar-

bejderne og lederne sidestillet med mindre
tid til den rigtige omsorg:

En tillidsrepreesentant udtrykte dette un-
der et supervisionsmgde:

"Der mangler tid hos borgerne. Man foler
ikke altid, man fdr gjort tingene ordentligt,
fordi der kun er et kvarter til det.”

En medarbejder sagde pa en workshop:

”Der er ikke tid til de svage. Der er ikke tid til
omsorgstid. Man spgrger ikke, hvordan det
gar, for man har ikke tid til at tage sig af det,
hvis borgeren begynder at groede.”

Opfattelsen af de stramme gkonomiske
rammer var konstant i forlgbet. Adspurgt
pa et ledelsesseminar, hvad der optog le-
derne mest for tiden, udtalte en frontleder:

"@konomien. Alt er sd gpkonomistyret, det er
sveert at fd det hele til at hoenge sammen.”

P& en workshop for ledere, arbejdsmiljo- og
tillidsrepraesentanter sagde en frontleder:

”Det er ikke behovsstyret — det er gkonomi-
styret.” En anden tilfgjede dertil: “Det er po-
litisk styret.”

Bade medarbejdere og frontledere udtrykte
gennemgaende en opfattelse af, at der for i
tiden havde veret bedre plads til omsorgen,
hvilket bekraefter antagelsen om, at kom-
pleksiteten i udfererleddet er blevet oget.
En arbejdsmiljoreprasentant sagde:

"Fgr havde man lidt mere tid. Nu hvor der
er mindre tid, er der super meget fokus pd at
nd det, man skal [...] Vores adfcerd i dag er
proeget af rutiner, regler og vaner.”

En medarbejder sagde pa en workshop:
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"Fgr kunne man bede om ting og fd dem,
hvis man kunne begrunde, hvorfor man har
brug for dem.”

Skandaliseringsfrygt

Meget tyder desuden pa, at kompleksiteten
er blevet intensiveret i kraft af det sidste
artis skandalehistorier i massemedierne.
Medierne har tilbagevendende berettet om
sager fra plejehjem og i hjemmeplejen, hvor
plejere gjensynligt har gjort private arin-
der i deres arbejdstid eller behandlet bor-
gere nedvaerdigende. Selvom ingen af histo-
rierne har omhandlet Toender Kommune, er
hjemmeplejerne meget bevidste om risiko-
en for skandalisering (Kristensen 2010, 15).
Eksempelvis fortalte en frontleder under
et interview, at en af plejerne havde kebt
en chokoladebar pa en tankstation, da han
tankede sin hjemmeplejebil. Det skete kort
efter en omtalt skandalehistorie om en ple-
jer i Kebenhavn. Nogle unge mend fik op-
fattelsen af, at han brugte sin arbejdstid pa
at kebe chokolade og havde rabt ad ham og
kastet med sten.

Lederen pdpegede, at selvom de meget
sjeeldent oplever den slags episoder, er det
noget, plejerne teenker over. En anden front-
leder fortalte, at de har stor opmeerksomhed
pa ikke at gore noget eller skrive noget i jour-
nalerne, der ikke kan tale en avisoverskrift.

Regeloverfortolkning og mistillid

Tidligt i forlgbet blev det klart, at der blandt
medarbejderne var en tendens til regelover-
fortolkning, som vores analyse tyder pd har
rod i ggningen af kompleksitet. Regelover-
fortolkningen har desuden styrket ledernes
og medarbejdernes 'behov’ for at bruge be-
grebet ‘civil ulydighed’ til at legitimere fag-
lige handlinger. Overfortolkningen havde
flere varianter: Sommetider turde medarbej-
derne ikke handle ud fra andet, end hvad
der stod i regler og tjeklister. Andre gange
handlede de ud fra forestillede 'regler’ og
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myter om forbud, der faktisk ikke var ned-
faeldet nogen steder.

Ofte kredsede medarbejdernes kommu-
nikation omkring udsagnet: "Vi er begroen-
set af regler”. En folelse af mistillid til med-
arbejderens faglighed synes bidragende til
denne udtalte frygt for at treede uden for
reglerne. ¥get granskning af deres arbejde
igennem dokumentionskrav og regulering
opfattede de som mistillid til deres arbejde
(Hildebrandt 2013), hvilket genkendes fra
den offentlige sektor generelt (Thygesen
2009, 8; Jensen 2009, 18). Den brede anta-
gelse blandt medarbejderne var, at detail-
styringen var ivaerksat, fordi der var mistil-
lid til dem:

”Der er manglende tillid. Man skal pensle alt
ud og kende de rigtige ord for at fd de rigtige
ting.”

”Der mangler tillid. Vi vil ikke gore mindre,
vi vil faktisk gerne ggre mere. Ellers var vi
ikke i det her job.”

Det politiske systems strategi om decen-
tralisering gor det svaert ngjagtigt at iden-
tificere kilden til mistilliden. Ansvaret for
metoden for og udferelsen af malene om
kvantificering, mdlbarhed, resultattydelig-
hed og skonomisk gennemsigtighed er i en
vis grad lagt ud til frontlederne (Pedersen
2008, 33; Hildebrandt 2013). Saledes bliver
kilden til den opfattede mistillid sveer at
finde og dermed sver at adressere. Front-
lederne star derfor overfor en udfordring i
forhold til at udvise tillid til deres medar-
bejdere, sdledes at disse stoler pa, at der er
tillid til dem og deres faglighed.

Et eksempel pa en myte om forbud er
en medarbejder, som troede, at man ikke
ma koge et ag til borgeren. Medarbejde-
ren begrundede antagelsen med, at man
ikke leengere matte lave varm mad til bor-
gerne, fordi de nu far mad udefra, som blot



skal anrettes. Og fordi man ikke matte lave
varm mad, ma man antage, at man ikke ma
bruge komfur, kasserolle og lignende til til-
beredelse af varm mad. Altsd, led reesonne-
mentet, ma man ikke koge et aeg.

Indledende i udviklingsprojektet blev der
flere gange sagt: "Det md vi ikke” eller "Ja-
men, det md vi jo ikke”, hvortil lederne ofte
svarede: "Jamen, det stdr der da ikke nogle ste-
der, du ikke mad”. En arbejdsmiljerepraesen-
tant citerede sig selv for at have sagt til en
kollega: "Hvorfor siger du, at det md du ikke?
For det mad du jo godt.”

Som eksemplerne viser, var det isar
medarbejdergruppens arbejdsgange, der
var praeget af myterne. Udviklingsforlgbet
tydeliggjorde myterne for lederne. Seerligt
den centrale ledelse i pleje- og omsorgsad-
ministrationen blev overrasket. Visse front-
ledere havde allerede kendskab til regelover-
fortolkninger, men blev i forlgbet forbavset
over omfanget. En frontleder sagde f.eks.:

”Folk har sveert ved at forstd, at de godt md
gore noget, der ikke stdr pa papiret.”

En bemeerkelsesvaerdig form for regelover-
fortolkning var handlen pd basis af ikke-
eksisterende regler. Under forlobet kom det
f.eks. frem, at mange medarbejdere ansa det
at rede borgerens seng om morgenen som
et krav. Morgenvagten er den vagt pa da-
gen, hvor de ansatte ofte har mest travlt og
derfor med fordel kan lade ikke-presseren-
de opgaver ligge til en af de senere vagter.
Desuden er det af sundhedshensyn bedst
at vente med at rede sengen, til dynen er
blevet kold, fordi det reducerer risikoen for
husstgvmider. Alligevel fandt visse medar-
bejdere det magtpdliggende at rede sengen
om morgenen. Bidragende til mytedannel-
sen var skandaliseringsfrygten:

”Hvad ville den pdrgrende ikke toenke, hvis
hun kom forbi, og sengen ikke var redt?”

“Folk har sveert ved at lade ting ligge, som
ellers ikke er livsngdvendige, af frygt for at
naboen kommer ind [...] De pdrgrende har
fokus pa det, der ikke er.”

For visse ansatte var overholdelse af reg-
lerne (inkl. myterne herom) et slags skjold
mod skandaliseringsrisikoen. Hvis man
havde gjort alt pa tjeklisten, var der i hvert
fald ikke nogen, som kunne komme efter
én. Effekten af de mange regler, myter og
dokumentationskrav var ifglge medarbej-
derne, at deres arbejdsdag praegedes af reg-
ler og rutiner. Dette mindskede rummet for
taglige sken, hvilket forringede oplevelsen
af kvalitet i deres arbejde markant.

Udover at regeloverfortolkningen resul-
terer i uhensigtsmaessige rutiner, kan den
age risikoen for overpleje, hvilket netop ud-
peges som en generel udfordring i den dan-
ske hjemmepleje (Mandag Morgen 2013,
12). Medarbejderne oplevede, at rutinen og
frygten for ikke at leve op til reglerne forte
til situationer, hvor medarbejderen hjaelper
borgeren med ting, denne godt kan selv. En
tillidsrepraesentant gav et eksempel:

"Der var en, der havde veeret i bad, og jeg
begyndte helt automatisk at give ham trgjen
pd. Sa sagde han tgrt, at det kunne han da
godt selv.”

En anden havde oplevet, hvordan overple-
jen havde begraenset borgerens eget initia-
tiv:

”Jeg spurgte engang en borger: ‘Hvad vil du
have til morgenmad?’ Han svarede: 'Jamen,
din kollega har skrevet det ude i den bld
bOg’.”

Denne analyse skal ikke ngdvendigvis ses
som en kritik af de sidste 10-20 ars reforme-
ring af velfeerdsinstitutionerne. Men den
tydeliggor, at en rakke konstitutive kon-

Tidsskrift for ARBEJDSIID, 16 &rg. e nr. 1 ¢ 2014 47



sekvenser ved reform-implementeringen i
udforeleddet er oversete og kraever yderli-
gere belysning og refleksion. Hermed star
lederne over for bade muligheder og ud-
fordringer. Men inden vi nar frem til dis-
kussionen af disse, skal vi runde endnu et
aspekt, som vort fokus pa forskellig kodet
kommunikationen har udpeget.

Sprogforskelle

Analysen af den polyfoni, som lederne
ma navigere i, danner afsat for en diskus-
sion af en modsaetning mellem lederens og
medarbejdernes kommunikation og virke-
lighedsopfattelse.

Som beskrevet er lederne i vidt omfang
nedt til at navigere polyfont pga. den ggede
kompleksitet. Det kan derimod diskuteres,
hvorvidt medarbejdergruppen i lige sd hoj
grad er polyfon i sin kommunikation. Vi s
tidligere, at ndr medarbejderne eksempelvis
refererede til gkonomi, kommunikerede de
logikken igennem omsorgsmediet. I denne
iagttagelse tolkes w@konomilogikken som
verende en trussel mod omsorg og derfor
som et element, der ikke hgrer til inden
for medarbejdernes meningsgraense. Ek-
sempelvis efterlyste medarbejderne pa en
workshop "mere fokus pd pleje og omsorg og
mindre fokus pd gkonomi”. Adspurgt til, hvad
de gnskede mindre af, svarede de bl.a. "at
gkonomien fylder hverdagen”.

At vere bevidst om den ekonomiske
kode er ikke det samme som at leegge den
til grund for sin kommunikation. Nar med-
arbejderne kommunikerede om deres iagt-
tagelser af gkonomi, sd det ud til, at de ret
entydigt iagttog gkonomien som en trussel
mod det, deres kommunikation og beslut-
ningstagen refererer til: omsorg. Det er med
baggrund i disse iagttagelser, at vi frem-
forer en hypotese om, at medarbejdernes
kommunikation er overvejende homofon
modsat deres lederes kommunikation, som
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er polyfon. Med homofon menes, at deres
kommunikation i udgangspunktet formes i
ét medie, nemlig omsorg.

Nar medarbejderne iagttager borgerne,
iagttager de dem ganske entydigt som me-
die for omsorg. Ykonomiske krav fortolkes
igennem omsorgsmediet, hvorved medar-
bejderne fortolkede dem som en rent kvan-
titativ indskreenkning af arbejdets kvalita-
tive indhold:

”Der er ikke tid til de meget svage. Der er
ikke tid til omsorgstid.”

”Der er for lidt borgertid.”
”Er omsorgstiden blevet voek?”

At lederen overvejende kommunikerer po-
lyfont, mens dennes medarbejdere kommu-
nikerer homofont er en udfordring, fordi
lederen ikke ngdvendigvis er opmaerksom
pa, at dennes kommunikation kan ram-
mes af manglende eller negativ anknyt-
ning. F.eks. kan henvisninger til det retslige
grundlag for hjemmehjalpsydelser integre-
res i medarbejdernes kommunikation som
en truende begrensning, snarere end som
en sikring af borgerens ret til omsorg.
Manglen pa gensidig anknytning pga.
‘sprogforskelle’ kan endvidere bidrage til
risikoen for modstand mod nye initiativer
og forandringer i en forandringsudsat sek-
tor, idet medarbejderne tenderer til at an-
skue forandringer, der kommer udefra (eller
oppefra) som trusler imod deres faglighed.
Dog har lederne inden for velferdspro-
duktion i udgangspunktet den styrke, at de
ofte deler faglig baggrund med deres med-
arbejdere. De er sdledes i stand til at kom-
munikere med afsat i det samme reservoir
af begreber som medarbejderne. Ledernes
udfordring er imidlertid at gore sig bevidst
om, at de har integreret nye koder, som
deres medarbejdere ikke umiddelbart kan



knytte an til, og overveje, hvorledes de kan
bygge bro mellem de forskellige kommuni-
kative rationaler.

Frontlederens moderne
udfordringer

Den stramme gkonomiske ramme, som le-
derne og medarbejderne oplevede sig be-
grensede af, bliver neppe mindre stram
i fremtiden. Selvom der politisk tales om
afbureaukratisering og tillidsreform, giver
disse lafter ikke lgsninger pa frontlederens
udfordringer i den nuvearende situation.

I lyset af vore analyser foreslar vi derfor,
at en central ledelsesmaessig udfordring er
at understotte og (gen)legitimere medar-
bejdernes faglighed — med nedvendig hen-
syntagen til den retsligt fastsatte ramme
og det gkonomiske rdderum. I denne kon-
tekst, hvor opfattelsen er, at stramheden i
retskravene og gkonomien ikke levner plads til
faglighed og kreativitet, er én mulighed at an-
leegge en kommunikativ strategi, der tager
som preemis, at de stramme rammer betyder,
at man netop er ngdt til at bruge sin faglige
kreativitet. Hermed kommunikeres et impe-
rativ om, at lederen og medarbejderne bade
ma lere at imedekomme krydspresset og
skabe plads til, at der kan udvikles metoder,
som pd én gang udspringer af det gaeldende
retslige-faglige kodeks og er praktisk effek-
tive. Hertil kraeves, at lederen kommunike-
rer behovet for kreativ innovation gennem
medarbejdernes faglighed og for udbredelse
af virksomme arbejdsmetoder udviklet 'pa
gulvet’.

En sadan innovation og kommunikation
om nye lgsningsmodeller bor kunne opna
tilslutning hos bade lederen og medarbej-
derne, selvom parterne anskuer verden ud
fra forskellige kommunikative rationaler.
F.eks. formdede konsulenten under forlgbet
at skabe meningsfulde koblinger mellem
ledelsesgruppen og medarbejdergruppen.

Hun udpegede hermed muligheden for en
ledelsespraksis, som i mindre grad drejer sig
om at implementere krav og styringsredska-
ber ‘oppefra’ i omsorgsarbejdet og i stedet
betoner skabelse af anknytningsmuligheder
mellem de usammenlignelige kommuni-
kationslogikker. ‘Strukturelle koblinger’ er
ifolge systemteorien ikke et spergsmal om,
at to systemer bringes i harmoni eller i for-
stdelse med’ hinanden. Luhmanns begreb
'strukturel kobling’ s@ger derimod at forkla-
re, hvordan to systemer kan blive 'forstyr-
rede’ af hinanden pa trods af, at de begge
er lukkede omkring deres selvreferentielle
kommunikation. Generelt kan to systemer
blive strukturelt koblede, nar deres processer
tillader gensidige pavirkninger eller irrita-
tioner at forekomme. Strukturelle koblinger
opstar i tilfaelde, hvor "et autopoietisk system
er betinget af et andet autopoietisk systems kom-
plekse ydelser, ndr det kan behandle dem, som
om de er dele af dens eget system” (Luhmann
i Seidl & Becker 2006, 21). Principielt set er
der ikke tale om, at et system (eksempelvis
medarbejderne) dbner sig for et andet sy-
stems rationaler (ledelsesgruppen). Hvad der
imidlertid kan forekomme, er faelles temaer,
som begge systemer kan kommunikere om,
uden at deres graenser oplases.

I sddanne tilfeelde kan systemerne ope-
rere ud fra en forestilling om, at de enige
om, hvad der kommunikeres om og iagtta-
ges. Dette feenomen er blevet benavnt 'pro-
duktive misforstaelser’ (Andersen 2008Db,
79), hvor der med ‘produktiv’ menes, at nye
kommunikationsmuligheder opstar i kraft
af ‘misforstaelsen’ om falles enighed og
iagttagelsesmade. Under udviklingsforlebet
forméede konsulenten at formulere temaer,
som kunne fungere som en art koblingsme-
dier. Dette skete ved, at konsulenten satte
seerlige temaer pa dagsordenen, bl.a. under
workshops, som muliggjorde en relativt
gnidningsfri oscillation mellem koderne
omsorg, ret og gkonomi.
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Forlebet affgdte en rakke ledelsesmaees-
sigt relevante opdagelser og implikationer.
P4 ledernes foranledning handlede forlobet
og arbejdet med disse temaer i hgj grad om
at blive bedre til at hdndtere det pres, de
er underlagt som folge af de forskelligartede
krav, som rettes mod omsorgsarbejdet fra
ekstern side. Over for medarbejderne blev
forlgbet iseer praesenteret som en vej til at
effektivisere arbejdsgangene og forbedre
medarbejdertilfredsheden ved at rydde ud
i regeloverfortolkning og ‘lovliggere’ bru-
gen af faglighed. Igennem begreber som
‘prioritering’, som var afledt af temaet om
‘kvalitet og effektivitet’, blev der sat fokus
pa regeloverfortolkningen. Det blev ogsa
betonet, at fagligheden skal bruges for at
kunne prioritere og komme med lgsninger
pd, hvordan man undgéar uhensigtsmees-
sigt skarpe prioriteringer fremtvunget af
de gkonomiske og retslige krav. At bruge
fagligheden til at finde nye lgsninger blev
ligeledes formuleret igennem temaer som
'kreativitet og nytenkning’. Sdledes sogte
konsulenten, set fra en systemteoretisk op-
tik, at mobilisere dbne og flertydige begre-
ber, som kan genkendes af flere forskellige
systemer og produktivt irritere systemerne
og potentielt dbne for ny kommunikation.

For medarbejderne og lederne i Tonder
Kommunes hjemmepleje skabte det des-
uden en sneboldeffekt, at konsulenten bag
udviklingsprojektet skabte et rum, hvor
man talte om, hvad man var utilfreds med
i sin hverdag, hvad man var tilfreds med,
hvad man godt kunne tenke sig blev sen-
dret osv. Denne grundigere italesattelse
af opgavelosning, der netop gav et ophold
fra den daglige opgavelgsning, dbnede op
for erfaringer, der hidtil ikke havde veret
en del af faelleskommunikationen mellem
lederne og medarbejdere. Og dette dbnede
op for en legitimering af fagligheden. F.eks.
blev medarbejdergruppen pa prioriterings-
workshoppen bedt om at inddele deres
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opgaver i henholdsvis ’kan-opgaver’ og
‘skal-opgaver’. I medarbejdernes diskussion
af prioritering af opgaverne blev der bade
delt ideer fra gulvet, ligesom der opstod
nye ideer til, hvorledes arbejdsgange kunne
forbedres. Her blev den faglige kreativitet
overvejende sggt aktiveret inden for ram-
merne af de eksisterende systemkrav.

At formulere en idéskabende, innovativ
ledelsesstrategi kan ifolge et systemteoretisk
perspektiv ske ved at sette fokus pd de pa-
radokser, som kan observeres i kommuni-
kationen om f.eks. den gode omsorg. Vi har
set, at diskussionerne gennemgdende var
praeget af modstridende fordringer. System-
teorien antager, at sdidanne paradokser ikke
blot kan elimineres, men snarere ligger som
indbyggede ‘drivere’ i kommunikationen.
Der er saledes ikke blot tale om speendin-
ger mellem ledelseslogikker og professio-
nelles faglogikker, som man hdber at fjerne
eller anskuer som affedt af urimelige krav
fra omverdenen. Udfordringen for frontle-
deren er snarere at afsgge internt, hvordan
paradokser og modsatrettede logikker kan
bringes til at avle innovative dynamikker. I
et ledelsesperspektiv kan paradokser geores
produktive, hvis de anerkendes som grund-
leeggende traek ved den made, hvorpa orga-
nisationer kommunikativt fungerer (Maj-
gaard 2009). Ledere kan sgge at reformulere
paradokser ved, at hver side af paradoksets
forskel udvides med nye betydninger, for-
skydes og hermed maske kan synliggore
nye handlemuligheder.

Den moderne leder af velfeerdsproduk-
tion md pa mere end én made vere en
mediator i en polyfon kontekst (Villadsen
2008, 71). Ikke blot skal lederen sorge for
at arbejdet bliver udfert efter gaeldende
krav, lederen skal ogsa veere opmarksom pa
symptomer pa regeloverfortolkning, green-
sesettende og konfliktskabende kommuni-
kation samt dannelsen af selv-omsluttede
grupper og enheder. Safremt lederen for-



madr at indtenke disse kommunikationsbe-
tingelser i sin ledelse, er der mulighed for
at sikre en lebende udfoldelse og udvikling
af medarbejdernes faglighed, der i hoj grad
udspringer fra det daglige omsorgsarbejde.
Lederen skal med andre ord soge at sam-
ordne sit behov for at handtere polyfonien
af krav med medarbejdernes behov for at
vaere faglige. Rennison betegner dette som
et polygamt lederskab, som er ngdvendigt
for en moderne velfeerdsinstitution, "fordi
kompleksiteten i opgavevaretagelsen fordrer
mange partnere med hvert sit speciale og hver
sin indsats” (Rennison 2014, 9-11).

Konklusion

I denne artikel stillede vi spergsmaélet:
Hvordan pavirker det medarbejdere og le-
dere i velferdsproduktionens udferende
led, ndr kompleksiteten af svaert forenelige
fordringer intensiveres? Vi observerede,
hvordan pdétreengende gkonomiske hen-
syn og reguleringsmaessige tiltag af retslig
karakter blev fortolket som fremmed for
omsorgen i medarbejdernes iagttagelse og
installerede en folelse af mistillid. En gen-
nemgaende strategi til at reducere kom-
pleksiteten af kommunikativ ‘polyfoni’ var
for medarbejderne i feltet at lukke deres
kommunikation omkring omsorgskoden.
Hermed blev det muligt at drage slutninger
som bl.a., at dokumentationskrav tager tid
fra omsorgen og er udtryk for mistillid, at
gkonomiske nedskaringer betyder mindre
tid til omsorg, og at regler betyder mindre
plads til fagligt funderet omsorg. Medarbej-
derne kunne indikere sig selv som i opposi-
tion til det system, de er en del af.

En anden central iagttagelse var, hvad
vi betegnede som ’regeloverfortolkning’
iblandt hjemmeplejens medarbejdere og
dennes rolle i medarbejdernes arbejde. Re-
geloverfortolkningen fungerede dels som
en beskyttelsesstrategi, der skulle umulig-

gore beskyldninger om ukorrekt opgavelgs-
ning, dels fungerede det som en indikation
af den rigide og indskreenkende regelsty-
ring af omsorgen. I sidste tilfaeelde opdage-
de vi, hvordan ‘civil ulydighed’ anvendtes
som et modbegreb til regelstyringen. Flere
af frontlederne kendte dette begreb og hav-
de en fornemmelse af de problematikker,
der var pa spil blandt medarbejderne, men
manglede varktgjer til at tydeliggore dem
og abne op for en dialog om lgsninger og
handteringsstrategier.

Vi praesenterede herefter en rakke over-
vejelser over, hvilke former for ledelse, der
er behov for i lyset af den kommunikative
polyfoni og de modsatninger, vi havde
iagttaget i hjemmeplejernes diskussion af
deres arbejdsliv. Spergsmadlet var: Hvilke
muligheder har frontlederne for at udvide
handlingsrummet for sine medarbejdere
uden at begive sig ud i brud pa det retslige
grundlag eller fravigelse af de budgetmaes-
sige rammer? Vi foreslog, at der ligger et vig-
tigt potentiale i, at lederne far blik for "tavse’
héndteringsstrategier og arbejdsmdader og
anerkender disse. En sadan inddragelse af
medarbejdernes faglighed i form af bl.a. dis-
kussioner af 'pa gulvet’ udviklede lgsninger
kreever naturligvis tillid. Vi observerede,
hvordan konsulenten, der ledte ledelsesud-
viklingsforlgbet, var i stand til at skabe et
talerum, hvor strategier, som ikke for havde
veeret diskuteret abent pga. frygt for, at de
kunne opfattes som regelbrud, kom op til
faelles debat. Disse diskussioner pegede pa et
ledelsespotentiale i at ‘genaktivere’ faglighe-
den ved at muliggere sddanne italesaettelser.
Safremt det '‘innovative guld’, der ligger gemt
i frontmedarbejdernes faglighed, kan graves
frem, synes der stgrre chance for, at den sti-
gende kompleksitet i velfeerdsproduktionen
kan handteres. Pa basis af dette case-studie
er dette dog fortsat en arbejdshypotese, der
fortjener mere omfattende undersogelse i
fremtidige studier af velfaerdsledelse.
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