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Verdier er byggesten, som fortzller noget
om de offentlige organisationer, de opga-
ver, der leses, og den made det geres pa.
Vardier viser os noget om de offentlige
organisationers identitet og de idealer,
som medarbejderne streeber mod at ef-
terleve. Vardier er et omdrejningspunkt i
kvalitetsudviklingen.

De offentlige organisationer stilles leben-
de over for nye udfordringer og krav om
udvikling af kvaliteten. Det kan veere, fordi
brugerne ®ndrer deres forventninger til
servicen, de kommunale politikere opstil-
ler nye mal for udviklingen, eller at der i
faglige kredse rettes fokus mod bestemte
sider af kvaliteten i lesningen af opgaver-
ne. De offentlige organisationer er derfor
konstant i bevaegelse, og kvaliteten i de
opgaver, der leses, er lebende til debat
blandt mange forskellige akterer.

Denne FOKUS-debatpublikation tager
afs=t i erfaringerne fra et FOKUS-udvik-
lingsprojekt i en offentlig organisation,
hvor vardidebatten har dannet afs=t

for kvalitetsudvikling. Ideen til projektet
udspringer af FOKUS-publikationen "Kva-
litetsstrategier i den offentlige sektor -
rids af en vardibaseret strategi”, hvor der

FORORD

preesenteres en raekke bud pa strategier
for veerdibaseret kvalitetsudvikling.

Udviklingsprojektet, som er et tilbud om
beskyttet beskaftigelse og aktivitet til bor-
gere med nedsat funktionsevne i Odense
Kommune, er gennemfert i et samarbejde
mellem Odense Varkstederne, og AKF, An-
vendt KommunalForskning.

Formalet med FOKUS-debatpublikationen
er at give inspiration til andre offentlige
organisationer, som vil gennemfoere et kva-
litetsudviklingsforleb baseret pa en vaer-
dibaseret strategi. Publikationen formidler
erfaringerne i en generaliseret form med
eksempler fra det konkrete udviklingspro-
jekt i Odense Varkstederne.

Forsker Inge Storgaard Bonfils fra AKF er
forfatter til publikationen, som er kommen-
teret af leder ved Odense Verkstederne
Annette Lund Petersen. FOKUS retter en
tak til professor Torben Beck Jergensen fra
Institut for Statskundskab ved Kebenhavns
Universitet, som har givet inspiration til
projektet.

Mette Wier, formand for FOKUS™ bestyrelse
December 2009




Indledning 5

1. Processens byggeklodser 6
2. Temaer for vardidebatten 9
3. Forhold der faciliterer processen, fremmer vardidebatten og kvaliteten 12
4. Forskellige akterers rolle i processen 16
5. Leringsmaessige sidegevinster 18

INDHOLD FOKUS 4




Indledning

Denne pjece er skrevet til ledere og an-
satte i kommuner, regioner og offentlige
institutioner, som ensker at satte vaerdi-
erne i centrum for kvalitetsudviklingen af
den offentlige sektor. Med overskriften
"Slip veerdidebatten les"” ensker vi at abne
for en tillidsbaseret proces for udvikling af
kvaliteten i den offentlige sektor. Den veer-
dibaserede strategi bygger pa, at det er
igennem diskussioner af forholdet mellem
vardier og praksis, der formuleres tiltag
til kvalitetsudvikling, som er meningsfyldte
og realiserbare for ledere, medarbejdere
og brugere af de offentlige ydelser. Den
vardibaserede strategi skaber derfor et
godt ejerskab til de forandringer, der ef-
terfoelgende s=ttes i vaerk i organisationen.
Pjecen formidler erfaringerne fra et udvik-
lingsprojekt, som er gennemfert i Odense
Varkstederne, som er et tilbud om beskyt-
tet beskftigelse til borgere med nedsat
funktionsevne i Odense Kommune. De
konkrete vaerdidebatter og kvalitetsudvik-
lingstiltag er knyttet til Odense Vaerkste-
dernes aktuelle situation, og de udfordrin-
ger de star over for. Men erfaringerne fra
processen og de forskellige byggeklodser
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heri er af almen interesse for offentlige
organisationer og kan derfor give inspi-
ration til, hvordan man pa andre offent-
lige arbejdspladser kan sztte vardierne i
centrum som afsat for kvalitetsudvikling.

| pjecen beskriver vi de generelle betragt-
ninger og eksemplificerer med erfaringer
fra det konkrete udviklingsforleb pa Oden-
se Varkstederne.

Pjecen er bygget op omkring en rekke te-
maer. Forst fortzller vi om byggeklodserne
i processen, hvordan processen har varet
tilrettelagt, og hvordan vardidebatten le-
der frem mod udviklingen af konkrete ud-
viklingstiltag. Hernaest beskriver vi de ind-
holdsmassige dele af processen og de te-
maer, som har vaeret omdrejningspunktet
for vaerdidebatterne. Som det tredje punkt
viser vi eksempler p3, hvilke forhold der

i s@rlig grad har faciliteret debatterne og
skaerpet fokusset pa, at processen leder
frem mod tiltag, der forbedre kvaliteten.
Endelig beskriver vi forskellige akterers
rolle i processen og de organisatoriske og
leringsmaessige sidegevinster.




1. Processens byggeklodser

Hvordan kan vardier danne afsaet for
kvalitetsudvikling? Dette spergsmal er
omdrejningspunktet for designet af en
udviklingsproces, hvor deltagerne igen-
nem vardidebatter nar frem til en reekke
bud p3a, hvordan kvaliteten i tilbuddet kan
forbedres. | det felgende preesenterer vi
designet og de byggeklodser, vi har arbej-
det med som rammen omkring udviklings-
processen.

Design af indhold

Temaerne for udviklingsprocessen er
designet med afs=t i de aktuelle udfor-
dringer og krav som den pageldende
offentlige organisation star over for. Bag-
grunden er, at vardidebatterne hermed
spiller sig ind i organisationens aktuelle
hverdag og kobles til evrige udviklingstil-
tag eller forandringsprocesser, som pagar.
Vardidebatterne giver stof til udvikling af
organisationen og giver mening for delta-
gerne.

Vardier kan sjzldent valges helt frit, og
ydelsens karakter bestemmer, hvilke var-
dier der kan vere relevante. Lovgivningen
pa omradet formulerer en reekke vardier,
og kommunerne har ofte formuleret veaer-
dier og politikker, som yderligere fastlaeg-
ger en ramme omkring vaerdidebatten i de
offentlige organisationer.

Odense Varkstederne

Odense Varkstederne arbejder med en
udviklingskontrakt, som er indgaet med
Odense Kommunes Handicap- og Psy-
kiatriafdeling. | udviklingskontrakten for-
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muleres en rekke indsatsomrader, som
organisationen skal arbejde med. Odense
Kommune har formuleret en handicappo-
litik og Handicap- og Psykiatriafdelingen
har et vaerdigrundlag, som beskriver de
veerdier, forvaltningen arbejder efter.

De tre dokumenter viser, at Odense Verk-
stederne ikke kan velge vardier helt frit.
Organisationen befinder sig i et vardiuni-
vers, hvor der allerede er formuleret en
reekke idealer og principper for de handi-
caprelaterede offentlige organisationers
arbejde. Udviklingskontrakten forpligter
organisationen til at igangs=tte udvik-
lingstiltag inden for en rekke indsats-
omrader og setter dermed en styrende
ramme for de kommende ars udvikling

i organisationen. Odense Varkstederne
har formuleret udviklingskontrakten pa
baggrund af de politisk udmeldte indsats-
omrader. Udviklingskontrakten er skrevet
af en arbejdsgruppe bestdaende af bade
ledere og ansatte, som herigennem har
opnaet et ejerskab til udviklingskontrak-
tens forskellige elementer.

Erfaringerne fra det vardibaserede ud-
viklingsprojekt pa Odense Varkstederne
er, at det er afgerende for deltagernes
engagement i processen, at verdidebat-
terne er koblet til de arbejdsrelaterede
hverdagsproblemer, dilemmaer og aktuelle
udviklingstiltag, som personalet star over
for. Deltagerne gav udtryk for, at det var
afgerende, at vaerdidebatten gav mening
og ikke fungerede som en lest koblet el-
ler abstrakt debat. Samtidig var det vigtigt
for dem, at de selv skulle formulere og




beskrive de veerdier, de fandt vasentlige,
inden for rammen af det allerede givne
vardiunivers.

Konkret blev indholdet designet omkring
tre temaer: Fremtidens dagtilbud, faglige
verdier og kompetencer samt brugerind-
dragelse og brugernes position. Temaerne
beskrives na®rmere senere i pjecen.

Design af forlebet

| planlegningen af processen skal der fin-
des en balance mellem, at der gives tid til
veerdidebatterne og stilles krav om, at der
ud fra debatterne formuleres konkrete til-
tag for kvalitetsudvikling. Processen desig-
nes, sa der er en fast ramme, der fyldes
ud, en tidsplan, der holdes, og et produkt-
mal, der nas.

Den vardibaserede tilgang laegger op til,
at det er igennem debat og diskussion af
veerdier, at der skabes kvalitetsudvikling.
Malet for processen er derfor i hej grad
forbundet med selve processen og de
diskussioner og refleksioner, som herved
saettes i spil. Personalet i de offentlige or-
ganisationer skarper deres bevidsthed om
forholdet mellem veaerdier og praksis ved at
diskutere, hvilke vardier de opfatter som
toneangivende for deres arbejde og de
ydelser, de producerer, de dilemmaer eller
konflikter, de oplever, der er mellem for-
skellige vardier, og de skel, der er mellem
idealer og praksis.

Vardistrategien bygger pa den forudsaet-
ning, at ledere og medarbejdere er enga-
gerede, nysgerrige og s=tter deres erfarin-
ger i spil i udviklingen af ideer til, hvordan
kvaliteten forbedres. Vaerdistrategien spiller
godt sammen med den flade organisati-
onsstruktur, der findes i mange offentlige
organisationer, hvor medarbejderne er
vant til at handtere nye situationer, patage
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sig ansvar og handle ud fra faglig viden og
erfaring.

Samtidig stilles et krav om, at processen
leder frem mod et produkt, som i ferste
omgang fx kan vaere et katalog over de
vaerdier og udviklingstiltag, der efterfol-
gende sattes i gang.

Processen kan illustreres med denne "ti-
meglasmodel”, som viser, hvordan udvik-
lingsforlebet tager sin start i toppen af
timeglasset, hvor vardidebatten er bred
og brainstormagtig. Herefter snaevres
vardidebatten ind til at fokusere pa de
vardier og ideer, som kan bidrage til kvali-
tetsudvikling. Pa timeglassets midte er del-
tagerne naet til et punkt i processen, hvor
de konkrete forslag til kvalitetsudvikling
samles i et katalog, hvorefter processen
efterfelgende spredes ud til implemente-
ring af de forskellige tiltag.

FIGUR 1. TIMEGLASSET
- EN PROCESMODEL

Vardidebat

Verdi- og idekatalog

Kvalitetsudviklingstiltag

Odense Varkstederne

Processen blev designet omkring tre hel-
dagsseminarer, og programmet blev bygget
op omkring en variation mellem plenum-
og gruppeforleb. Der deltog 20 personer i
processen, herunder en leder, to afdelings-
ledere, to faglige konsulenter fra forvalt-
ningen, og derudover bestod deltagerne
af personale fra Odense Varkstedernes tre
afdelinger. Brugerne deltog ikke i proces-

sen, idet ledere og medarbejdere vurdere-




de, at vaerdidebatten ville vaere for abstrakt
og dermed ikke give mening for brugerne.
Brugerne forventes at deltage i de kon-
krete kvalitetsudviklingstiltag.

Der blev nedsat tre grupper, som disku-
terede vaerdier og arbejdede med ideer

til kvalitetsudvikling ud fra de tre temaer,
som var formuleret med afszet i udvik-
lingskontrakten, handicappolitikken og
forvaltningens vardigrundlag. Forskerens
rolle var at designe oplagget til udvik-
lingsprocessen, fungere som tovholder pa
seminarerne og efterfelgende producere
skriftlige opsamlinger, som sammenfattede
og tematiserede debatterne.

Mellem seminarerne holdt grupperne et
mede, hvor de arbejdede videre med veer-
dier og ideer til udviklingstiltag. Semina-
rerne var opdelt i et opstartsseminar, et
midtvejsseminar og et opsamlingsseminar,
som blev programsat inden for en tidsram-
me pa fire maneder.

Opstartsseminaret var designet ud fra
ideen om, at der pa dette seminar skulle
skabes et afsat for den videre proces og
gives tid til, at deltagerne kunne diskutere
frit og brainstormagtigt, uden at der var
sat alt for faste rammer op omkring deres
input. Seminaret indeholdte et oplaeg fra
professor Torben Beck Jergensen, som for-
talte og viste, hvordan kvalitet skabes ved
at give plads til uregelmassighed, kreativi-
tet, det unedvendige, som vidner om over-
skud og leg. Deltagerne dreftede herefter i
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plenum Odense Verkstedernes verdier for,
nu og i fremtiden. Efterfelgende fordelte
deltagerne sig i de tre grupper, og dagen
blev afsluttet med, at grupperne presente-
rede deres diskussioner i plenum.

Midtvejsseminaret var designet ud fra ide-
en om at give rum og tid til gruppearbej-
det og erfaringsudvekslingen mellem grup-
perne. Grupperne skulle her na et skridt
videre i vaerdidebatterne, prioritere mellem
relevante verdier og diskussionstemaer

og formulere de forste ideer til konkrete
udviklingstiltag, som de herefter preesente-
rende for hinanden.

Opsamlingsseminaret var designet med
afsat i, at grupperne her var naet til et
punkt, hvor de havde dreftet sig frem til,
hvilke veerdier de ville saette som ideal

og kunne prasentere konkrete forslag til
tiltag, der fremmer kvaliteten. Grupperne
blev stillet over for et krav om, at de mini-
mum skulle praesentere tre konkrete udvik-
lingstiltag. De skulle samtidig praesentere
deres refleksioner over, hvordan de forven-
tede at sprede gruppens veardidiskussion
til hele organisationen, og hvordan udvik-
lingstiltagene konkret forventes at hojne
kvaliteten i Odense Varkstedernes arbejde.

Efter opsamlingsseminaret producerede
grupperne et felles verdi- og idékatalog,
som udger et forelebigt slutpunkt og pro-
dukt fra processen, og opstarten pa det
videre gennemforelsesarbejde i hele orga-
nisationen.




De offentlige organisationer befinder sig i
et univers af vardier, men det vil ofte vare
sadan at bestemte vaerdier fremstar som
vigtigere end andre alene af den grund, at
den ydelse, som den pag=ldende organi-
sation producerer, er rettet mod et be-

stemt formal. Men samtidig er det vigtigt
at brede vardidebatten ud og abne for de
mulige vardier og veje, som vardidebatten
kan felge. Vi har i projektet vaeret inspire-
ret af Torben Bech Jergensens figur over
strukturen i det offentlige vaerdiunivers.

Transformation af

" Det offentlige alemene

bidrag til samfundet interesser til beslutning

Forvaltningen
Institutionen
5. Indre funktion og organisering
6. Offentligt ansatte

\\ De nzre

| omgivelser

TEMAER FOR VERDIDEBATTEN




Verdiuniverset illustreres her som besta-
ende af en rekke vaerdistromme:
Vardier knyttet til det offentliges
almene bidrag til samfundet og trans-
formation af interesser til beslutning
(nr. 1 0g 2i figuren).
Vardier knyttet til forholdet mellem for-
valtning og politikerne (nr. 3 i figuren).
Vardier knyttet til forholdet mellem
forvaltningen og de nare omgivelser
(nr. 4 i figuren).
Vardier knyttet til forvaltningen eller
institutionens indre funktion og organi-
sation (nr. 5 i figuren).
Vardier knyttet til de offentligt ansatte
(nr. 6 i figuren).
Vardier knyttet til forholdet mellem for-
valtningen og borgerne (nr. 7 i figuren)

Visse vardistremme fremstod som mere
relevante end andre i udviklingsprojektet,
hvilket haeanger sammen med den pagel-
dende offentlige organisations kerne-
ydelse. At producere stottebeskaeftigelse
og aktivitetstilbud for borgere med nedsat
funktionsevne indrammer vardidebatten i
en bestemt del af strukturen, hvor forhol-
det til brugerne er i centrum (vaerdistrem
7 i figuren). Pa tilsvarende vis vil andre
offentlige organisationer opleve, at visse
verdier er mere relevante for dem end an-
dre. Som eksempel er forholdet politiker-
forvaltning (nr. 3 i figuren) sandsynligvis
mere relevant i de dele af den kommunale
administration, som betjener de politiske
udvalg.

Odense Varkstederne

Vardidebatten blev designet omkring tre
temaer, som kan relateres til figurens
punkt 4, 5, 6 og 7. Temaerne tog afszet i
elementer fra den kommunale handicap-
politik og udviklingskontrakten for Odense
Varkstederne, hvor der allerede var defi-
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neret en rekke vaerdier og principper for
organisationen og dens udvikling. Tema-
erne blev formuleret af forskeren pa bag-
grund af analyse af de navnte dokumen-
ter og interview med lederen af Odense
Veaerkstederne.

Det forste tema handlede om Fremtidens
dagtilbud, og hvilke veerdier der skulle
vaere styrende for udviklingen af nye
tilbud til brugergruppen. Temaet er kob-
let til vaerdistrem 4 og 7 ved, at Odense
Varkstederne er en organisation, som

er stillet over for et krav om at vaere re-
sponsiv over for de nare omgivelser og
brugergruppen. Varkstedernes opgave er
at vaere ramme omkring stottet beskaefti-
gelse og dagtilbudsaktiviteter for borgere
med udviklingshaemning, jf. Serviceloven
§ 103 0g 104. Organisationen befinder sig
derfor i samspil med de naere omgivelser,
hvor den ma vaere responsiv over for de
forandringer, der sker, bl.a. i virksomhe-
dernes efterspergsel efter produkter fra
beskaftigelsesvarkstedet, i brugergrup-
pens forventninger, krav og evner i forhold
til at producere varer, serviceydelser eller
deltage i samvarsaktiviteter.

Ledere og personale ved Odense Varkste-
derne oplevede, at veerkstederne befandt

sig i en situation, hvor der samfundsmaes-
sigt er kommet eget fokus pa inklusion af
mennesker med handicap pa det ordinaere
arbejdsmarked. Greenserne mellem dagtil-

bud, beskyttet beskaeftigelse og job pa or-
dinzere arbejdspladser er under forandring
og "opfindes” sa at sige pa nye mader.

Ledere og personale oplevede ogs3, at de
nye, unge brugere af tilbuddet har andre
forventninger og krav til stedet, og at de
uddannelsesmassigt er bedre rustet end

xldre brugere. Brugergruppen bliver mere




differentieret, og Varkstederne stilles over
for udfordringen om at kunne levere mere
forskelligartede ydelser for at imedekom-
me brugergruppens behov og forventnin-
ger. Temaet om fremtidens dagtilbud ind-
rammede de aktuelle udfordringer i forhold
hertil.

Det andet tema handlede om Faglige veer-
dier og kompetenceudvikling, og hvilke
faglige veerdier der skulle vaere styrende

for personalet pa vaerkstederne. Temaet er
koblet til veerdistrem 5, 6 og 7 ved, at de
faglige vaerdier og personalets kompetence-
udvikling er nzert knyttet til organisationens
indre funktion og organisering i forskellige
produktionsenheder og tilbud, til perso-
nalets uddannelsesmassige baggrunde og
de faglige forstaelser, de tillegger arbejdet
med brugerne.

Pa Odense Varkstederne er de faglige pro-
filer domineret af personale, som enten har
en padagogisk eller en handvarksmaessig
tilgang til at skabe aktivitetstilbud til bor-
gere med funktionsnedsattelse. Vaerkste-
dernes faglige profil udfordres derudover af
udefrakommende tiltag fra Zldre- og Handi-
capforvaltningen i Odense Kommune, som
onsker, at tilbuddene pa handicapomradet
arbejder ud fra en fxlles referenceramme
med afszt i rehabiliteringsbegrebet.

| projektet tog vi afsat i, at forskellige fag-
lige vaerdier og tilgange fremmer opmaerk-
somheden pa egen faglighed og kompe-
tencer, og at forskelligheden dermed kan
fungere som en dynamo for faglig kompe-
tenceudvikling. Temaet om faglige veerdier
og kompetenceudvikling indrammede disse
udfordringer.

Det tredje tema handlede om Brugerind-
dragelse og brugernes position. Temaet
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er koblet til vaerdistrem nr. 7 i figuren, og
som antydet, fletter denne vardistrem sig
ind i de andre temaer og fungerer pa man-
ge mader som omdrejningspunkt for hele
udviklingsprocessen. | Odense Kommunens
Handicappolitik formuleres en reekke cen-
trale veerdier, som siger, at mennesker med
handicap skal betragtes som ligeveaerdige
borgere med samme ret som andre til at
deltage aktivt i alle dele af samfundslivet.
Politikken sender tydelige signaler til alle
om at anerkende og indga i ligevaerdige
relationer i medet med mennesker med
handicap.

| udviklingskontrakten for Odense Varkste-
dernes tales der om, at de professionelle
skal mede brugerne med abenhed, rum-
melighed, respekt, dialog og ansvarlighed.
Og at tilbuddet skal tilpasse sig brugernes
behov og skabe nye tilbud, som imede-
kommer deres ensker og interesser.

| udviklingsprocessen tog vi afszt i, at
deltagerne igennem dreftelser af for-
holdet mellem vardier og praksis kunne
skabe synlighed og bevidsthed omkring
de skel, der eksisterer mellem veerdierne
og dagligdagens rutiner. Deltagerne skulle
diskutere, hvorvidt og hvordan der eksiste-
rer dbenlyse, men ogsa skjulte hierarkier,
daglige rutiner og sprogbrug, som placerer
brugerne i underordnede positioner. Igen-
nem vardidebatterne kan det s=ttes ord
pa de dilemmaer, personalet oplever i
dagligdagen, hvornar det er legitimt, at
der eksisterer hierarkier og hvornar Oden-
se Verkstederne ber arbejde med kvali-
tetsudvikling som fremmer storre bruger-
indflydelse. Temaet om brugerinddragelse
og brugernes position indrammede denne
debat.




3. Forhold der faciliterer processen,
fremmer vaerdidebatten og kvaliteten

| det felgende tra=kker vi nogle forhold
frem, som i den konkrete proces viste

sig at vaere serligt fremmende for vaer-
didebatten og udviklingen af forslag til
kvalitetsfremmende tiltag. Disse forhold
kan betragtes som erfaringsbaserede an-
befalinger, og de er saledes ikke funderet i
teori eller yderligere studier. Mange vil nok
kunne nikke genkendende til de navnte
faktorer fra de erfaringer, man har fra sin
egen arbejdsplads og fra udviklingsproces-
ser, personaledage og lignende.

En fast ramme, som
skaber tid og rum

Deltagerne i processen peger samstem-
mende pa vigtigheden af, at udviklings-
forlebet er fastlagt i en struktur, som
afstikker rammen for forlebet og skaber
et frirum fra hverdagens opgaver og go-
remal. Det betones, at det er vigtigt, at
der afseettes tid til debatterne, fordi de-
res hverdag er kendetegnet ved, at der
sjeldent er tid til at reflektere og fordybe
sig i de overordnede og principielle dis-
kussioner om organisationens praksis og
udvikling.

Samtidig fremhaever deltagerne, at proces-
sen skal vaere afgrenset, og der ber vare
faste rammer og struktur som tilsiger,

at de bevager sig fra de brede vaerdide-
batter og frem mod udviklingen af kon-
krete forslag til kvalitetsfremmende tiltag.
Timeglasmodellen, figur 1, illustrerer pro-
cesforlebet.

FORHOLD DER FACILITERER PROCESSEN,
FREMMER VARDIDEBATTEN OG KVALITETEN

Tovholderfunktionen

Deltagerne fremhaver, at det er vigtigt,

at der er en tovholder pa processen, som
styrer forlebet, udarbejder program og hol-
der deltagerne pa sporet. Som eksempel
blev det nzvnt, at den vardibaserede stra-
tegi indebaerer en risiko for, at verdide-
batterne bliver abstrakte, overfladiske og
opleves som meningslese for deltagerne,
sa det, der skulle vaere en tillidsbaseret

og udviklende proces, ender i ordkleveri
mellem deltagerne. Tovholderens funktion
er her at holde deltagerne pa sporet af
processen og stille krav om, at de bevee-
ger sig fra de principielle vardidebatter og
frem mod at definere de vardier, som de
mener, er mest centrale for udvikling af
kvaliteten. | det konkrete forleb fungerede
forskeren som den overordnede tovholder
pa processen i samarbejde med lederen fra
organisationen. Lederen fungerede som
medeleder ved de fxlles aktiviteter. Leder
og afdelingsledere havde ogsa tovholder-
funktioner i forhold til gruppearbejdet.
Ledelsens tovholderfunktion signalerer
desuden, at der er opbakning til projektet
og en forventning til deltagerne om aktiv
deltagelse i processen.

Skriftliggoerelse

Forskerens rolle i processen var bl.a. at
samle op pa de tre seminarer via skriftlige
notater, hvor deltagernes diskussioner blev
formidlet og tematiseret. Deltagerne ople-
vede, at de skriftlige notater bidrog til at
holde processen pa sporet og fastholde de




vaerdier, dilemmaer, udfordringer mv., som
var genstand for debat i de tre grupper.
Deltagerne arbejdede ogsa selv med for-
skellige skriftlige produkter i forlebet, hvor
de samlede op pa deres debatter og sy-
stematiserede, hvordan de kunne arbejde
med kvaliteten.

Vi har her hentet et eksempel fra den ene
gruppe, som arbejdede med brugerind-
dragelse og brugernes position. Gruppen
udarbejdede folgende skema over bruger-
nes aktuelle muligheder for at eve indfly-
delse pa forskellige aktiviteter. Skemaet
fungerede som en ejenabner for, hvordan
de kunne fokusere kvalitetsudviklingen om
de punkter, hvor brugerne kan gives storre
indflydelse.

Selvbestemmelse

Medbestemmelse

Produktkrav

Tovholder og leder havde som udgangs-
punkt stillet et krav om, at processen ledte
frem mod et skriftligt produkt, som samlet
beskrev de vardier og kvalitetsfremmede
tiltag, som de tre grupper arbejder med.
Der var dog ikke formuleret krav om, at
produktet skulle have en bestemt form
eller vaere indpasset i en sarlig skabe-
lon, men produktet skulle produceres af
deltagerne og dermed samle de bud pa
konkrete udviklingstiltag, som de havde
formuleret i processen.

Deltagerne fremhavede vigtigheden af, at
der blev stillet krav om, at processen leder
frem mod et produkt, som synligger de de-
batter og forslag til udviklingstiltag, de var
ndet frem til. Produktkravet holdt dem fast
pa, at de skulle na til et punkt i processen,
hvor deres ideer havde faet en fast form,

Ingen indflydelse

Kaffe og gavekasse
Placering i kantinen
Deltagelse i szrlige
aktiviteter
Brugerrad

Andre udvalg

Oprette/nedlegge
aktiviteter

Valg af aktivitet/
beskaftigelse
Lokalernes udnyttelse
Udsmykning, indret-
ning, inventar

Dele af teambudgettet
Egen arbejdstid
Hjemmedag
Kontaktperson

Overordnede politikker
Kommunale service-
niveau

Abningstider

Arbejdsbeklaedning
Anszttelse af persnale
og visitation af nye
brugere

Personalets arbejds-
opgaver

Egen lon
Transport/befordring
Udbuddet i kantinen
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som kunne formidles skriftligt, og hvor de
kunne argumentere for sammenhangen
mellem vardierne og udviklingstiltagene.

| det konkrete udviklingsforleb resulte-
rede processen i, at der blev udarbejdet

et veerdi- og idékatalog, som et forelebigt
resultat af processen. Kataloget skulle
samtidig danne afsat for den videre imple-
menteringsproces.

At definere egne vardier

Deltagerne gav udtryk for, at det var vig-
tigt, at de selvstendigt fandt frem til de
vaerdier, som de mener, ber prioriteres

og danne rammen for udviklingen pa ar-
bejdspladsen. Deres organisation befinder
sig i et vardiunivers, hvor der allerede er
formuleret vaerdier for deres arbejde og
tilgang til brugerne. Men inden for dette
univers er der plads til, at deltagerne dis-
kuterer, hvad de forstar ved begreberne,
den betydning de lzgger i forskellige vaer-
dier og prioriterer mellem vaerdierne.

En del af processen kredser sdledes om

at skabe indsigt og forstaelse for, hvordan
de forskellige deltagere opfatter en vaerdi,
hvilken betydning de legger i et begreb, at
opdage uenigheder, forskelle i synspunk-
ter, diskutere dilemmaer og na til enighed
og prioritere mellem forskellige vardier.

Forhold som skaber sma
forstyrrelser

Deltagerne fremhaver, at det har veeret af-
gorende for processens succes, at de op-
lever, at deres virkelighedsforstaelse bliver
"forstyrret” pa forskellige ledder og kanter.
Vi har i processen arbejdet med at skabe
sma forstyrrelser, som betyder, at delta-
gerne meder og konfronteres med andres

virkelighedsforstaelser, og at der stilles
spergsmal, som udfordrer de allerede
givne rutiner og praksisformer i organisa-
tionen. De selvfelgeligheder som til dagligt
tages for givet.

Forstyrrelserne er skabt ved at sammen-
saette deltagerne og grupperne, sa de af-
spejler forskelligheder.

Deltagerne blev sammensat fra forskellige
faggrupper, der kom fra forskellige afdelin-
ger. Deltagerne bestod af bade =ldre og
nye medarbejdere, og der deltog eksterne
repreesentanter fra den kommunale for-
valtning. Forskerens rolle som tovholder
fungerede ligeledes som en ekstern kilde,
der skabte sma forstyrrelser, ligesom den
eksterne oplagsholder gav processen et
startskub.

De sma forstyrrelser bidrog til at skabe

en dynamik mellem deltagerne for diskus-
sion af vaerdier, hvor alting ikke er givet pa
forhand, men hvor deltagerne oplever at
veere uenige, at de har forskellige opfat-
telser, at der stilles undrende spergsmal til
dem, og der inddrages eksempler pa erfa-
ringer fra andre arbejdspladser, andre bru-
gergrupper, andre faggrupper og historiske
forhold fra arbejdspladsen, som satter de-
res hverdagserfaringer i perspektiv.

Hverdagens eksempler

Vardier kan ikke diskuteres losrevet fra en
kontekst, men saettes i spil, ndar man sam-
menholder vaerdierne med praksis. Delta-
gerne fremdrog mange eksempler fra hver-
dagen, som de satte i spil i diskussionen af
vardier. Eksemplerne bidrog til at skaerpe
deres opmarksomhed p3, hvorvidt de
lever op til veerdierne i deres handlinger,
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hvilke veerdier der ber vare styrende for,
hvordan de handler i bestemte situationer,
hvordan de kan &ndre deres adfard, sa
de bedre lever op til de veerdier, de sztter
hejt. Personalet satte fx vaerdien bruger-
indflydelse og medbestemmelse hejt, men
oplevede samtidig, at der er en forvent-
ning til dem om at veere professionelle, og
at disse forventninger indbefatter "at de
ved bedre"” end brugerne, ligesom der er
personalemaessige ramme, som betyder, at
personalet fx holder personalemeder, hvor
brugerne ikke deltager.

Hverdagserfaringerne fyldte saledes me-
get i processen og gav anledning til, at
der blev stillet undrende spergsmal som,
"hvorfor holder personalet pause i et szr-
ligt pauserum, og hvorfor ger brugerne
det ikke", "hvorfor er der medarbejder-
udviklingssamtaler for personalet og ikke
for brugerne?". Eksempler fra hverdagen
bidrog til at synliggere de dilemmaer, som
personalet oplever, de befinder sig i dag-
ligt i forhold til at treeffe beslutninger og
handle i relation til brugergruppen af bor-
gere med udviklingshemning.




4. Forskellige akterers rolle i processen

Deltagernes ejerskab til projektet er af-
gorende for, at kvalitetsudviklingen gen-
nemfores i praksis. Det er derfor vigtigt,

at deltagerne har ansvar for processen,
og at der deltager personer, som efter-
folgende meduvirker til at gennemfore de
konkrete udviklingstiltag. Som beskrevet
har vi i projektet arbejdet med, at delta-
gerne representerede forskelligheder, som
kunne skabe sma forstyrrelser. Odense
Verkstederne er en organisation, som
efter kommunalreformen er fusioneret af
tre beskyttede beskaftigelsesvaerkste-
der. Organisationen befandt sig derfor i

en fusionsproces, hvor meget stadig var
nyt, og personalet og ledelsen skulle lzere
hinanden at kende. Vi valgte derfor at gen-
nemfere projektet som et organisationsud-
viklingsprojekt for Odense Varkstederne,
men den vardibaserede strategi kan ogsa
gennemferes pa andre mader, fx ved, at
flere tilbud pa fx handicapomradet delta-
ger i et kombineret udviklingsforleb, hvor
de skaber sma forstyrrelser ved at medes
og diskutere vardier og forholdet mellem
verdier og praksis.

Odense Vaerkstederne

Deltagerne bestod som beskrevet tidligere
af personale, ledelse, representanter fra
forvaltningen og forskeren. | alt deltog om-
kring 20 personer.

Personalet blev sammensat via en dben
invitation til at deltage i projektet, og sam-
tidig opfordrede leder og afdelingsledere
bestemte personer til at deltage ud fra en
betragtning om, at de via fx deres histori-
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ske erfaring fra stedet eller sarlige faglige
baggrund kunne bibringe processen de
"sma forstyrrelser”. Det var ikke muligt at
involvere hele personalegruppen i den for-
ste del af processen, idet der skulle vaere
personale, som varetog de daglige opgaver
og varksteder med brugerne, samtidig
med at heldagsseminarerne blev afholdt.

Personalegruppen bestod af representan-
ter fra de tre afdelinger, og der deltog per-
sonale med forskellige faglige baggrunde
samt erfarne ansatte, nyansatte, =ldre og
yngre personer.

De =ldste fra personalegruppen bidrog
med viden om, hvordan forholdene tidlige-
re havde veret i det beskyttede vaerksted,
om brugergruppen, og hvordan relationen
mellem brugere og personale havde foran-
dret sig gennem tiden. De nyansatte stil-
lede undrende spergsmal til, hvorfor man
pa vaerkstederne gjorde nogle ting pa en
bestemt made. Personale med forskellige
faglige baggrunde bragte deres faglige me-
toder i spil og bidrog med indsigter i, hvor-
dan de leste opgaver og de vardier, de
fandt i arbejdet. Personale fra forskellige
afdelinger bidrog med viden om, hvordan
de arbejdede i deres vaerksteder, hvilke
metoder de anvendte og veerdimassige
aspekter, som de havde i spil. Sammen-
saetningen faciliterede, at der blev skabt
sma forstyrrelser.

Lederteamet bestod af lederen og to afde-
lingsledere. Alle tre ledere fungerer ogsa

som faglige ledere. De deltog i veerdidebat-
terne, men fungerede ogsa som tovholder
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i en gruppe. Lederen fungerede derudover
som medeleder ved fellesmederne. Le-
dernes rolle var saledes at treede et skridt
tilbage i forhold til deres daglige ledelses-
funktion, veere lyttende og bidrage med
deres synspunkter og holdninger. Samtidig
var det givet, at lederne spillede en ander-
ledes rolle end de ovrige deltagere i kraft
af deres tovholderfunktion og ansvar for,
at projektet ferte frem til kvalitetsudvikling.

Der var inviteret tre repreesentanter fra
forvaltningen, hvoraf to deltog i det ferste
seminar og en i det efterfelgende seminar.
Forvaltningsrepreesentanterne havde lang
erfaring fra handicapomradet og stor viden
om mennesker med udviklingsha&mning.
De bidrog med et udefrakommende blik pa
forholdene i Odense Vaerkstederne, input
omkring kommunens politik pd omradet og
med eksempler og viden fra handicapom-
radet generelt. Deltagerne fremhavede, at
medarbejderne fra forvaltningen bidrog til
at bryde med de lokale selvfolgeligheder
og sperge ind til begrundelserne for for-

skellige handlingsformer pa en ikke-kon-

trollerende made. Deltagelse fra forvalt-
ningen signalerede, at kommunen havde
interesse i projektet, og det blev tillagt
opmarksomhed, hvilket ogsa bidrog til, at
deltagerne tog projektet seriest. Det blev
fremhzevet, at personale og ledelse skal
have tillid til forvaltningsrepreesentanter,
og at de derfor kun ber deltage, safremt
personalegruppen oplever, at de ikke del-
tager for at udeve kontrol.

Forskeres opgaver bestod i at designe ud-
viklingsprojektet, programsatte det og sta
for den praktiske, overordnede gennemfo-
relse. Forskeren fungerede som tovholder
og bidrog via skriftlige opsamlingsnotater
til at systematisere og dokumentere vaer-
didebatterne og ideerne til de konkrete
udviklingstiltag i processen. Forskerens
rolle udspillede sig som dialogpartner
mere end som en distanceret observator,
og forskeren bidrog med metoder fra den
videnskabelige verden til at opsamle,
systematisere og formidle deltagernes
diskussioner i relation til de tre temaer
for udviklingsprojektet.




5. Leringsmaessige sidegevinster

Udviklingsprojektet blev gennemfert i en
organisation, som befandt sig i en szrlig
situation. Odense Vakstederne var midt i
en fusionsproces, hvor tre tidligere selv-
stendige beskyttede beskaeftigelsesvaerk-
steder skulle samles til en ny organisation
med en ny fxlles ledelse. De szrlige
omstandigheder har naturligvis pavirket
processen og betydet, at der var en szrlig
nysgerrighed og abenhed mellem deltager-
ne for at komme til at lIzere hinanden bedre
at kende. Erfaringen er, at den vardiba-
serede strategi egnede sig godt til denne
fusionsproces, hvor der skal defineres nye
fxlles verdier og igangsattes aktiviteter,
som bringer organisationen sammen om
etableringen af en ny falles kultur.

Det er ligeledes erfaringen, at den veaer-
dibaserede strategi egnede sig godt til

en organisation, der beskaftiger sig med
"relations arbejde”, forstaet som en ar-
bejdsplads, hvor de professionelle indgar
i et socialt arbejde med borgerne og leve-
rer velferdsydelser herigennem. Vardier
spiller her en szrlig rolle som guide for
personalets handlinger og adferd over for
brugerne, og veerdistrategien bidrog til, at
personalet diskuterede de mange dilem-
maer, konflikter og skismaer, de oplever i
hverdagen. Udviklingsprojektet skabte et
rum, hvor det var legitimt at tale om skel-
let mellem vardier og praksis og reflekte-
re over deres egen og andres handlinger
og samvear med brugerne.
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Det var ogsa erfaringen, at den vaerdiba-
serede strategi bidrog til, at eksisterende
ideer og lesningsforslag fik nyt liv, ved at
de blev sat ind i en vardimaessig ramme.
Deltagerne oplevede, at mange af de fore-
sldede kvalitetsudviklingstiltag var gam-
melkendte forslag, som blev taget op i en
ny ramme. Som eksempel kan navnes et
forslag om, at der ud fra veerdien ligeveer-
dighed udvikles et koncept for medarbej-
derudviklingssamtaler (MUS) for brugerne.
MUS skal indeholde aspekter omkring
kompetenceudvikling, fastholdelse af faer-
digheder og len. MUS skal bidrage til at
skabe storre ligevaerdighed i arbejdssitua-
tionen mellem de forskellige brugere, og
at der pa Odense Vaerkstederne anvendes
mere systematiske metoder for udvikling
eller fastholdelse af alle brugeres ferdig-
heder.

Eksemplet illustrerer, hvordan personalet
bevager sig mod at etablere en ny rutine
via en innovationsproces baseret pa vardi-
diskussioner og en verdi, som skaber me-
ning for, hvorfor dette nye er nedvendigt.
Udviklingsprocessen ferer frem mod, at der
etableres medarbejderudviklingssamtaler
for brugerne, og MUS vil med tiden blive
indarbejdet som en rutine i organisationen.

Processen kan illustreres via figur 3, som er
hentet fra Torben Beck Jergensens oplag.
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Som det sidste punkt kan navnes, at det
var erfaringen, at de lovgivningsmassige
og retslige rammer for tilbuddet kun fyldte
meget lidt i deltagernes diskussioner. De
veaerdier, som formuleres i serviceloven om-
kring stotte til borgere med nedsat funk-
tionsevne, blev sdledes ikke direkte itale-
sat, men indgik som en indirekte ramme
for diskussionerne. Det er erfaringen, at
deltagerne primart er optaget af de dag-
lige opgaver og dilemmaer, hvor lovgivnin-
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gen fungerer som en indirekte ramme for
deres arbejde. Safremt man ensker, at de
lovgivningens vardier og regler skal spille
en mere eksplicit rolle i processen, ber
disse inddrages mere aktivt og vaere syn-
lige som referenceramme. Erfaringen er, at
det i den pagzldende udviklingsproces var
lederens ansvar at sikre, at de kvalitetsud-
viklingstiltag, der sattes i vaerk, er i over-
ensstemmelse med de lovgivhingsmassige
rammer og vardier.




6. Metode

Pjecen er baseret pa empiriske data ind-
samlet fra udviklingsforlebet "Kvalitets-
udvikling pa baggrund af en vardibase-
ret strategi” ved Odense Varkstederne.
Der er i processen indsamlet viden base-
ret pa:

> skriftlige dokumenter: Odense Kom-
munes Handicappolitik 2008, Veer-
digrundlag for Handicap- og Psykia-
triafdelingen ved Odense Kommune,
Udviklingskontrakt 2008-2009 for
Odense Verkstederne,

> lydoptagelser af opleg, gruppedebat-

ter og debatter i plenum ved de tre
seminarer,
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referater og observationsnoter skre-
vet af forskeren,

skriftlige notater udarbejdet pa bag-
grund af noter og lydoptagelser,
skriftlige evalueringer gennemfort af
samtlige deltagere samt mundtlige
evalueringer i plenum,

gennemforte interview med leder-
gruppen i form af et ansigt-til-ansigt
interview med lederen ved opstarten
af projektet og telefoninterview med
leder og de to afdelingsledere ved
afslutning af projektet.
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