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Abstract

Due to changing working hours, within the specialized social area, organizational
staff meetings are a core element in the development of professional quality and a
center in the efforts to create coherence in the staff group and a coherent approach

towards the vulnerable young people that we work with.
The central question for the analysis is:

How does the staff meeting function as a compensatory and cohesion-creating
body in a place of residence for vulnerable children and young people - and
what means does the meeting use to promote and lead social integration in the
staff group?

Through interviews with three employees at a place of residence for vulnerable
young people, a situational analysis of the "staff meeting" is prepared. In my
interviews, | will try to get closer to an understanding of the staff meeting as a
phenomenon that consists of a ritual framework that is fundamentally socio-material.
Based on the "situation analysis", the study will try to investigate and map which
mechanisms are at play in the staff meeting and how it works in an integrative way in

relation to the group.

In the final part of the project, | discuss the legitimacy of the staff meeting as a
special educational tool in relation to other types of organizational tools that exist and
in relation to which types of problems the staff meeting is suitable for solving.
Through the analysis, a picture emerges of the staff meeting as a mechanism which
i.a. works by framing and reinforcing already existing dynamics in the group. There
are many indications that the staff meeting is not suitable for solving all types of
problems, and that it should therefore be considered whether a meeting is always

the right answer to any challenge.
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Om at dele hjem med en arbejdsplads

Livet som “institutionaliseret” pa, et af landets mange dagntilbud, er i disse ar atter
genstand for offentlighedens interesse. Den aktuelle debat udspringer, af et historisk
opger med fortidens overgreb og ydmygende behandling, pa diverse barnehjem’,
men tager ogsa afsaet i nye “afslgringer”, omkring vold og mishandling, pa diverse

opholdssteder?.

| min egenskab af paedagog, pa et miljgterapeutisk dagntilbud for udsatte barn og
unge, er jeg bade professionelt og personligt bergrt over afslgringerne i de historiske
og aktuelle sager. Jeg er imidlertid ogsa akademisk nysgerrig, pa min professions
vegne, fordi den institutionelle arbejdsform, pa trods af alle de darlige sager, der

klaeber til feltet, stadig er den dominerende indenfor feltet.

E. Goffman (2001) peger i “Anstalt og Menneske” pa, at der med institutionalisering
folger en lang raekke negative konsekvenser. Det geelder bade i kraft af den
stigmatisering, som den institutionaliserede er genstand for i samfundet, men ogsa
problematikker, som er forbundet med selve det, at blive institutionaliseret. Pa
baggrund af sit studie, fremkommer Goffman (2001) med den overraskende pointe,
at institutionaliseringen i sig selv er mere vigtig for den sindslidendes udvikling, i den

tid indleeggelsen varer, end dennes oprindelige sindslidelse.

Det som Goffmans analyse (2001), er med til at henlede opmaerksomheden pa, er
hvordan institutionelle forhold, som intet har med den sindslidendes psykiske
konstitution at gere (men som ofte har rod i, hvordan driften® af en institution
foregar), kommer til at @ve, en uforholdsmeessig stor indflydelse pa institutionens
mulighed, for at hjeelpe dens beboere. Det er derfor relevant, at undersgge, om ikke
0gsa, det moderne "dagntilbud" i sin grundkonstruktion, har nogle udfordringer som

langt hen ad vejen skyldes, det institutionelle design og den made arbejdsgangen er

' https://www.dr.dk/drtv/program/drengehjemmet-godhavn_64838 elller Peter @vigs bog “Dem der
ikke tier:

2 https://tv.tv2.dk/noedraab-fra-boernehjemmet og https://play.tv2.dk/serie/et-helvedes-boernehjem-tv2
3 Her taenker jeg bade arbejdsmiljaregler og anden lovgivning, men ogséa rentabilitets- og
produktivitetshensyn, der f.eks. ger det hensigtsmaessigt med enheder af en vis starrelse af hensyn til
udnyttelse af kapacitet og faciliteter.



https://tv.tv2.dk/noedraab-fra-boernehjemmet
https://www.dr.dk/drtv/program/drengehjemmet-godhavn_64838

organiseret pa. Den folgende beskrivelse vil tage udgangspunkt i, hvordan de

institutionelle forhold er i den organisation, hvor jeg selv er ansat.

Det vigtigste enkeltstdende element, i dggninstitutionens institutionelle arbejdsgang,
er at “dggndaekningen”, med en 37-timers arbejdsuge, kun kan lade sig gare, som
skifteholdsarbejde. For mens beboerne pa et dggntilbud, stort set altid er tilstede, sa
“ruller” medarbejderne hen over en uge. Dette indebaerer en hgj grad, af relationel
diskontinuitet, for de barn, unge og voksne, som er anbragt, pa en hvilken som helst
dagninstitution - og @ver en enorm indflydelse pa, en sarbar malgruppe, der som alle
andre, langt overvejende orienterer og udvikler sig relationelt. P4 medarbejdersiden
skaber det en lignende diskontinuitet, i forhold til hvern man skal arbejde med og
giver problemer i forhold til, at skabe et overblik over beboerens udvikling og de

aftaler og tiltag, der labende saettes i veerk.

Inden for min organisation, er arbejdet desuden tilrettelagt sadan, at det
paedagogiske personale, hovedsageligt lzegger deres arbejdstimer, i eftermiddags-
og aftentimerne, hvor barnene og de unge, er hjemme fra skole og uddannelse,
mens ledelsen og andre administrative medarbejdere, typisk mader ind om
morgenen og gar hjem om eftermiddagen. | weekender arbejder det paedagogiske
personale fuld tid, mens den socialfaglige ledelse holder fri. Den socialfaglige
ledelse, er derfor i store streekninger, hen over dagnet og ugen, frakoblet og

decentreret, den medarbejderstab og den ungegruppe, som den er sat til at lede.

For pdes, at modvirke, de disintegrerende konsekvenser, af de institutionelle
arbejdsgange og for pdas., at skabe de sammenhaenge, der er ngdvendige for, at
yde en koordineret indsats, sa eksisterer der naturligvis inden for “dagninstitutionen”,
en raekke institutionelle “organer”, der skal skabe “overgange” mellem de mange
brud pa kontinuiteten, der f.eks. opstar mellem medarbejdere, der mgder forskudt af
hinanden, og en ledelse, der mgder forskudt, af de fleste medarbejdere. Af helt
centrale, kompenserende og sammenhaengsskabende organer, vil jeg fremhaeve tre:
“‘Den institutionelle ramme”, “dokumentations- og kommunikationssystemer” og
“‘mader”. Jeg vil i afgraensningen, kort naeevne de to farste, mens det tredje tiltag, vil

vaere genstand for, denne opgaves problemformulering og senere analyse.



Problemformulering

Hvordan fungerer personalemadet, som kompenserende og
sammenhaengsskabende organ, pa et opholdssted for udsatte bern og unge -
og hvilke virkemidler betjener magdet sig af, for at fremme og lede den sociale

integration i medarbejdergruppen?

For at undersgge denne problemstilling, har jeg valgt at lave en

interviewundersggelse i egen organisation, med inddragelse af 3 af mine kolleger.

Afgraensning

Den institutionelle eller “miljgterapeutiske ramme” (Skarderud & Sommerfeldt, 2014),
som det kaldes pa min arbejdsplads, er i princippet hele arets, manedens, ugens og
dagnets struktur og ramme, med beskrivelser af alt, hvad der er planlagt af
aktiviteter. Dette er den overordnede ramme for, alt hvad der skal forega i “huset” og
indenfor den ramme, at det enkelte barn kan have mere individuelle planer og
rutiner. Det er en udpraeget “manualiseret” arbejdsform, som sikrer en hgj grad, af
ensartethed og forudsigelighed i hverdagen, idet bgrn savel som fastansatte og
vikarer, labende kan orientere sig i planen og hurtigt finde ud af, hvad de skal og

hvornar.

Med dokumentation- og kommunikationssystemer, mener jeg i princippet alt fra
kalender- og mailsystem, til vores daglige journaliseringssystem “dagbogen*’. Det er
i dagbogen, at vi pa daglig basis dokumenterer det enkelte barns liv og udvikling. Via
journaliseringssystemet, har man som medarbejder mulighed for, at skabe en rgd
trad i arbejdet med, et enkelt barns hverdag og udvikling, ved at laese tilbage pa de
dage, hvor man ikke selv har veeret pa arbejde. Ledelsen har pa lignende vis
mulighed for, at lzese sig ind i, hvordan de enkelte bgrn har det og hvordan
personalet arbejder paedagogisk, i det tidsrum, hvor de ikke selv er pa matriklen.

Kalender og mail systemer, skal heller ikke underkendes her, fordi de f.eks. sikrer, at

4 Dagbogen var genstand for mine projekter pa 2 og 3 semester med interviewundersggelsen “Blikke
fra dem der skriver om dig” og aktionsforskningsprojektet “Faciliterings af forandringsprocesser og
forankring af forandringsobjekter”.



aftaler indgaet af én medarbejder, samles op af en anden. Det samme geelder
elektroniske opslagstavler, dagsskemaer, mailsystemer og sms-kaeder, som sikrer, at

informationer ikke gar tabt og bliver distribueret til alle relevante parter.

Mgader er det sidste, kompenserende og sammenhaengsskabende tiltag, som jeg vil
naevne her. Disse kan opdeles, i flere forskellige typer®, hvoraf jeg alene, vil
beskaeftige mig med personalemgdet®. Alle mader har en funktion og udfylder en
rolle for organisationen, men personalemgdet, har ikke desto mindre, en helt saerlig
rolle, da madet er det ENESTE tidspunkt, hvor ALLE medarbejdere i teamet er
sammen samtidigt og dét tidspunkt hvor ledelsen suveraent, er mest til stede med
det paedagogiske personale. Det er pa dette bagteeppe, at noget sa simpelt som et
“‘personalemgde”, pa en dagninstitution, ikke er sa perifer en begivenhed, som det
maske kan virke ved farste gjekast. De strukturelle forhold gar netop,
“‘personalemgdet” til et hgjpotent fikspunkt for, at skabe og vedligeholde de
sammenhaenge, som muligger en koordinering og samstemning, af den
paedagogiske indsats og det hold af medarbejdere, som i faellesskab, skal |gfte

opgaven.

P& afggrende punkter, adskiller “mgdet” sig fra de gvrige kompenserende og
sammenhangsskabende tiltag, ved netop ikke kun, at koordinere via, enten tale eller
skrift pa skemaer, men tage udgangspunkt i, at vores kroppe, osse skal mgdes
fysisk, i det samme rum. Mgdet tilfgjer saledes, en seerlig dimension, til det at
koordinere vores relationer ved, at insistere pa, at der er kommunikation mellem
mennesker, der foregar, pa andre planer og med andre midler, end megen af den
envejskommunikation, som et skema, en retningslinje eller en beskrivelse, i et

dagbogsnotat tilbyder.

5 Af gvrige kan naevnes: Salgsmgder, ledermgder, mgder med eksterne og interne
samarbejdspartnere, foreeldremgader, planlaegningsmgder pa dagen og ved vagtskifte

& Der er selve det, vi kalder “personalemgdet”, der er “supervision” og der er “konference” hvor
forskellige unge drgftes. Jeg har i denne opgave ikke fundet det formalstjenligt at lave en skarp
skelnen mellem disse kategorier, da det for mig alt sammen er mgder i personalegruppen blot med
forskelligt fokus.



Personalemg@det som ritual

| arbejdet med at finde, en passende teoretisk ramme, til forstaelsen af
personalemgdet og dets dynamikker, har jeg fundet det ngdvendigt, at lane
begreber, fra en lang reekke, indbyrdes forskellige teorier, som pa forskellig vis, skal
forsgge, at indfange og komme pa tveers, af madets mange konstitutionelle
elementer. | denne opgave, vil jeg med udgangspunkt, i en
organisationsantropologisk teenkning (Jimenez, 2007), anskue personalemgdet, som
et ritual, der pa linje med andre begivenheder, som antropologien studerer, har en

seerlig funktion og som virker ved hjeelp af, en raekke indre dynamikker.

Ved at konceptualisere mgdet, som et ritual, opnar jeg, en helt ngdvendig
“fremmedggarelse” og “eksotisering” af et faenomen, der er sa dybt indlejret, i de
fleste organisationer, at det kan vaere sveert, at fa gje pa konturerne af. Begrebet
bidrager imidlertid ogsa med konnotationer, der fremhaver mgdet, som en praksis,
der er spaendt ud over, en mangfoldighed af diskursive, sociale, materielle og

spatiale elementer.

| det nedenstaende, vil jeg praesentere en raekke begreber og inspirationskilder, som
jeg senere vil traekke pa i analysen. Gennemgangen er samtidig en redegearelse for,

hvorfor det er ngdvendigt, at brede blikket ud.

Relationel koordinering

Siden poststrukturalismens gennembrud, i slutningen af det 20 arhundrede, har den
sakaldt “sproglige vending”, formaet at saette sprog og kommunikative processer
gverst pa den akademiske dagsorden. Jody Gitells teori om relationel koordinering
(2012, 2016), er ingen undtagelse, med sit steerke fokus, pa kommunikation omkring

feelles mal, feelles viden og gensidig respekt:

“Relationel koordinering er (med afsaet i din faglige funktion) at kommunikere og
handle med henblik pa at integrere egen opgavelasning ind i den store

opgavelgsning” (Gitell, 2012)



Det praktiske fokus for teorien, er kommunikation og koordinering i arbejdsprocesser,
som gar pa tveers afdelinger, faglige funktioner og principielt ogsa organisationer
(Vestergaard, 2012, 2013). Malet med kommunikationen og den koordinerende
indsats er, at skabe en klog integration af de respektive, men gensidigt atheengige
arbejdsfunktioner, for at skabe en samlet set, velkoordineret ydelse (Vestergaard,
2012, 2013). Teorien er med succes, anvendt indenfor ruteflyvning, kirurgi,
eldrepleje og medicinske afdelinger til, at optimere arbejdsgange, som gar tveers af
afdelinger og fagskel (Vestergaard, 2012, 2013), men er har ogsa fundet sin vej, ind i
socialt arbejde (Ejrnaes, 2017; 2021), pga. de mange faggrupper, der er involveret i

arbejdet, med udsatte og marginaliserede grupper.

Relational
work practices
Selection for Relational coordination
cross-functional teamwork
. Quality
Cross-functional Shared goals outcomes
conflict resolution /
Shared knowledge ¢
Cross-functional Mutual respect /
performance measurement
Cross-functional rewards Frequent comm. \1\
] . Timely comm.
Cross-functional meetings Efficienc
Accurate comm. ou tcomeg
Cross-functional Problem-solving comm.
boundary spanners
Cross-functional protocols
Cross-functional
information systems Contingency factors

Reciprocal interdependence
Input or task uncertainty

Time constraints

| forhold til mit fagomrade, er den koordinerende udfordring, ikke kun mellem
faggrupper, der kan have forskellige faglige syn - eller mellem jobfunktioner (leder,
paedagog, SSA, socialradgiver mv.) - men i hgj grad ogsa, ift. den fysiske

decentrering, som forskudte arbejdstider bidrager med. Som beskrevet i



indledningen, opereres der allerede, pa min arbejdsplads, med adskillige
kompenserende og sammenhaengsskabende organer, som udfgrer koordinerende
opgaver. Taenkningen er saledes ikke fremmed for vores omrade, men spgrgsmalet
er, om teorien helt slar til, i forhold til alle aspekter af den koordinering, der foregar
og er ngdvendig i en personalegruppe, inden for denne type af arbejdspladser. Her
er varen ikke kun, at koordinere en tveerfaglig indsats, men i hgj grad ogsa, at indga i
et relationelt og affektivt samspil med malgruppen. Her ma den koordinerende

indsats veere afstemt efter karakteren, af den ydelse, vi leverer.

Der, hvor Gitells teori forekommer mangelfuld, er i forhold til, at beskrive mange af
de processer, der foregar pa et ikke-diskursivt plan. For at analysere de processer,
der er lige sa virkelige, som de sproglige, men som netop foregar, pa et langt mere
subtilt plan, har jeg filosofisk ladet mig inspirere, af saerligt to filosofiske stremninger,
som er stadt til siden, den sproglige vending - en orientering mod “det materielle” og
et fokus pa “affekt” (Adrian, 2016; Knudsen og Stage, 2016). Jeg har ogsa valgt, at
dykke ned, i mere klassiske sociologiske- og socialpsykologiske teorier (Durkheim,
1915; Mead, 2005; Goffman, 2004, 2014), for at komme teettere, pa den sociale

integration, som Gittells begrebsramme, kun ganske overfladisk bergrer.

En vending mod det materielle og affektive

Feelles for flere af de nye “vendinger”, ligger ikke sa meget et nybrud, men snarere
en reaktualisering af tidligere filosofiske stramninger (Jensen, 2016). Som central
skikkelse for disse nyorienteringer star G. Deleuze (Deleuze, 2005; Jensen, 2016)
og dennes interesse for og laesning af Spinoza (Jensen, 2016). Det geelder bade for
den materielle vending, ved f.eks. K. Barad (2007) og B. Latour (2008) og for den
affektive vending, ved eks. B. Massumi (2002). Bag interessen for det affektive og
det materielle ligger, derfor samtidig ogsa, ofte et opger med opfattelsen, af det
diskursive og materielle, som to adskilte faenomener, til fordel for et syn, der der ser

de to, som sammenfiltrede og gensidigt konstituerende.

Hvor Gittell star steerkt, i forhold til en analyse af mgdets kommunikative processer,
sa mener jeg, at det er oplagt, at hun mangler noget til at forsta madets krop i tid og

rum. Jeg gnsker derfor, at undersgge hvordan, ikke kun diskursive elementer, er



produktive for madet, men ogsa madets socio-materielle setup, er centrale
med-producenter, ved at skabe og forlgse stemninger og intensiteter i gruppen.

Der er mao. en “ladethed”, en “stemning” og “afstemning” i mgdet mellem
mennesker - og mennesker og ting - som vanskeligt lader sig undersage, pa et
diskursivt plan, hvorfor jeg i analysen, kun indledningsvist vil bergre disse, mens jeg
vil bruge den resterende analyse til, at prgve at indfange og forsta, mgdets affektive
og socio-materielle mekanik. Madet er nemlig ikke bare ord, der mades og brydes,
men i hgj grad ogsa, noget som involverer krop, rum, materialitet og socialitet. Ifglge
Knudsen og Stage (2016), sa er manglerne ved et ensidigt sprogligt fokus, baseret

pa genopdagelsen, af den “ekstralingvistiske krop”:

“Man fokuserer altsa pa, at det sociale skal forstas som meget andet end effekterne
af sproglige diskurser - ikke mindst som konstitueret af transmissioner af stemninger
og affektive tilstande og som er gennemtreengt af smitteprocesser, atmosfeerer og

immaterielle udvekslinger’ (Knudsen og Stage, 2016, s. 57).

Dette projekt vil ogsa, i udstrakt grad, forsgge at tage madet “pa bordet” frem for “pa
ordet” og vil aktivt forsgge, at skrive kroppen og den socio-materielle verdens tavse
agentur, frem i analysen. At disse agenturer er u-udtalte, betyder imidlertid ikke, at
de ikke ogsa er forbundet med strategiske overvejelser (Knudsen og Stage, 2016),
fra m@dedeltagernes og seerligt ledelsens side, for at ville pavirke og saette en
stemning. Affekt er séledes ikke, i min brug af termen, noget af-kontekstualiseret og
ngdvendigvis prae-kognitivt (Massumi, 2002), men i hgj grad et situationsbestemt og
kontekstbundet faenomen, der kontinuerligt, er genstand for forsgg pa bemaegtigelse
(Knudsen og Stage, 2016). Gennem affektiv “cueing” (Massumi, 2009; Knudsen og
Stage, 2016), af bestemte begivenheder og socio-materielle arrangementer, der
f.eks. tilvirkes for, at skabe attunement, indgar det “affektive”, saledes ogsa i
strategiske overvejelser om, at binde og fiksere affekt, som led i f.eks.
ledelsesmaessige bestraebelser (Staunaes, Juelskjaer & Ratner, 2010) eller

subjektiveringsteknologier (Rose, 1999) .

10



Ritualets funktion som integrativt redskab

Ved at italesaette madet som ritual, fremfor ved dets indhold (det vi mades om),
s@ger jeg at haeve blikket, over det konkret sagte, til fordel for, at se pa
begivenheden, som en proces der bade foregar igennem de ord, der siges, men i hg;j
grad ogsa mellem ordene, kroppene og de rum, det hele udspiller sig i. Vi mgdes
ikke bare for at tale. Nar vi mgdes, kommer vi i en saerlig stemning, vi bliver stemt

sammen og afstemt af hinanden.

Inspirationen til det rituelle blik kommer fra nogle af religionssociologiens
grundlaeggere E. Durkheim (1915) og M. Mauss (2003 [1909]), som i sine analyser
af religigse begivenheder, kommer frem til, at den egentlige funktion af andelige
praksis er at skabe og vedligeholde sociale feellesskaber. Nar jeg veelger, at “frame”
personalemgdet, som et ritual pa linje med begivenheder, som en “gudstjeneste”, sa
handler om, at understrege, at der for mig at se, er et overlap i den underliggende
funktion af mgderne og i den overliggende brug af rituelle virkemidler til, at skabe

integration, i en gruppe.

Den hgjtidelige made, hvorpa man gennemfarer en sekvens af handlinger, synes
med andre ord, at spille en seerlig rolle for den type af sociale band, som et mgde
forsgger at skabe. Den rituelle ramme omkring mgdet og den made det udrulles pa,
er derfor med til, at iscenesaette almene mekanismer for socialt samspil, pa en
made, sa der opstar en symbolsk udveksling, mellem den rituelle ramme, samspillet

og individet:

“In the end, religion understood in this way appears as consisting above all in a
system of acts that are concerned with perpetually making and re-making the soul of
the collectivity and of individuals. Although it has a speculative role to play, its
principal function is dynamogenic. It gives the individual forces that allow him to
transcend himself, to raise himself above his nature and to master it. Yet the only
moral forces that are superior to those available to the individual, as such, are those
coming from individuals in association. Here is why religious forces are, and can be,

none other than collective forces”. (Mauss & Diirkheim 1913: 98)

11



Det vigtige er her, begrebet om det “dynamogene”, da dette betegner den i hgj grad
affektive kraft, af f.eks. “tilhgrsforhold” og “mening”, som individet oplades med via
den rituelle forsamlings socio-materielle og socio-emotionelle synergier (Durkheim,
1915; Mauss and Duarkheim, 1913; Bjerre, 2007). Durkheim lancerer ligeledes,
begrebet om kollektiv effervescence til, at indfange en form for kollektiv oplgftethed
og endrede psykologiske tilstand, som forsamlinger omkring feelles idealer, kan
afstedkomme hos individet (Durkheim, 1915; Bjerre, 2007).

Det som Durkheim mao. peger pa, er en vigtigt dobbelt funktion, af de kollektive
forsamlinger ved, at den pa en gang bade skaber og viderefgrer faellesskaber,
samtidig med, at den tilfarer en vigtig affektiv komponent, til individet. Som Jensen
(2005) udtrykker det, sa standser samlingen “...erosionen af moralen og reaktiverer
den, gar den pa ny naerveerende og virkelig for gruppens medlemmer. Uden
samlingen vil moralen langsomt ga i oplgsning” (Jensen, 2005, s.16). Dette peger pa
en vigtig integrerende funktion af mgdet, som skifteholdsarbejdet er med til at pege

pa. For ville vi, reelt set, kunne fgle os som en gruppe, hvis vi aldrig var samlet?

Til at indfange kompleksiteten, af de mere mikro-sociologiske aspekter, af et
mgaderitual, har jeg valgt at kigge mod den symbolske interaktionisme repraesenteret
ved G.H. Mead (Mead, 2005; H. Blumer, 1966) og dennes perspektivistiske blik pa
social integration, gennem forestillingen om “Den Generaliserede Anden” samt den
andsbeslaegtede mikrosociolog E. Goffman (2004; 2014) og dennes forestillinger om

ansigt-til-ansigt-interaktioner.

Mgadet som platform for perspektivtagning

Mead skelner mellem det spontant agerende "jeg" og det iagttagende vurderende og
erkendende "mig", hvor man gennem en mentaliserende indstilling ser sig selv og
ens handlinger udefra, gennem andres gjne (fra den generaliserede andens
perspektiv) (Mead, 2005):

“‘Den generaliserede anden er midlet, hvorigennem den sociale proces gver

adfeerdsmeessig indflydelse pa de individer, der indgar i den og viderefarer den, dvs.
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feellesskabets middel til at kontrollere sine enkelt medlemmers adfeerd; for det er i
kraft af denne formdannelse, at den sociale proces eller feellesskabet kan fa adgang

til individets tankeproces som en styrende faktor’ (Mead, 2005, s. 183)

Nar en “mgdedeltager” patager sig, den "generaliserede andens” attitude, betyder
det, at denne tager de etablerede handlingstendenser hos andre, gruppen,
organisationen, samfundet etc., til sig, og reflekterer over dem, i forbindelse med ens
egne udsagn og handlinger. Dette betyder i forhold til en mgdesituation, at man vil
forsgge at leve sig ind i, hvem de andre mgdedeltagere er og hvilke normer eller
forventninger de har og forsege, at tilretteleegge ens budskaber til mgdet, sa de

forlods har anticiperet, deres reaktioner:

Et made mellem ansigter

Som forsiden til dette projekt, symbolsk repraesenterer, sa er mgdet mellem ansigter
et centralt aspekt af det at holde et mgde. Ansigtet er et skaeringspunkt for, hvor
vores egen indre realitet mgder en ydre. Ansigtet bliver derfor en art socio-materielt
“interface”, der konstant formidler en udveksling mellem indtryk fra sociale og

materielle omgivelser og ens eget udtryk.

For at forsgge at indfange nogle af de dynamikker, der eksisterer omkring ansigtet,
men samtidigt give projektet en mere sociologisk drejning, har jeg valgt at inddrage
E. Goffman (2004) pga. hans saerlige optagethed, af interaktionsritualer og ansigt til
ansigt relationer. Det begreb som Goffman tager i anvendelse for, at beskrive den

proces, er begrebet om “ansigtsarbejde” og “ansigtet” :

“‘Man kan sige at en person besidder, eller beerer, eller opretholder ansigtet nar den
linje som han anleegger i praksis gengiver et billede af ham der er internt konsistent,
bliver stgttet af vurderinger og vidnesbyrd fra de andre deltagere, og bliver bekraeftet
af vidnesbyrd fra upersonlige instanser i situationen. Ved sadanne lejligheder er
personens ansigt ikke noget der er placeret i eller pa hans legeme, men snarere

noget der er diffust lokaliseret i begivenhedernes stream i madet og kun bliver
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handgribeligt nér disse begivenheder bliver aflaest og fortolket med hensyn til de

vurderinger der kommer til udtryk i dem” (Goffman, 2004, s. 40)

Som jeg ser de mekanismer, som Goffman beskriver, sa vil et mgde-ritual, som det
jeg tager udgangspunkt i, netop ga ind og aflaste, de sociale mekanismer i denne
type af interaktion, ved forsyne deltagerne med “ansigter” og “roller”, som til en hvis
grad er forudbestemt og som falger af rammen. Rammen er derved med til at fierne
noget af presset for at “holde” linjen fordi ritualet allerede repraesenterer et faelles
ansigt og linje, som man kan koble sig op pa. Jeg vil i analysen se om jeg kan blive

klogere pa den naermere udkrystallisering af dette samspil.
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Metodeovervejelser og empiri

Situationsanalysen som metode og tilgang

Som metodisk tilgang til den empiriske undersggelse, har jeg valgt at lade mig
inspirere af A. Clarks begreb om “situationel analyse” (2003) og ikke mindst
begrebet, om situationelle kort. Tilgangen bygger videre pa den metodiske
teoriudvikling, der gar under navnet “Grounded Theory” og som er bygget op

omkring centrale skikkelser fra Chicagoskolen som A. Strauss og J. Corbin (1990).
Jeg er i seerlig grad optaget af Clarks forestilling om situationelle kort:

“Situational maps [...] lay out the major human, nonhuman, discursive, and other
elements in the research situation of concern and provoke analyses of relations
among them”. “These maps are intended to capture and discuss the messy
complexities of the situation in their dense relations and permutations”. (Clark, 2003,
s.554 og 559)

Udformningen af et situationelt kort, er et led i situationsanalysens indledende
afdaekning, af en situations komplekse konstitution ved, at forsgge at komme i
dybden, savel som i bredden, med de forhold, som har indflydelse pa, en given
situation. Kortet sgger at indfange og belyse, en situation i hele dets komplekse
heterogenitet og har seerligt gje for relationerne, imellem de enkelte forhold, som
betinger en situation.Seerligt relevant for mit perspektiv, er denne tilgangs fokus, pa
koblingen mellem humane og nonhumane aktgrer, idet jeg mener, at de fysiske,
rumlige og indretningsmaessige forhold, er en overset dimension ved “mgder”, som
faeenomen. Jeg er saledes interesseret, i mange facetter omkring “mgdet”, lige fra
det, der siges og hvilke overvejelser, der ligger bag organiseringen, over hvordan
mgdet virker pa de deltagende, til mere socio-materielle forholds tavse agentur, i

form af fysisk indretning, strukturer osv.

Den made jeg har brugt tilgangen pa er ved, at jeg i processen op til udarbejdelsen

af min interviewguide, lavede et kort over personalemgdet, som “situation”. Mine
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fundamentale spargsmal for kortet var grundlazeggende: Hvad konstituerer et
personalemgde? Dette blev forsggt konkretiseret, med underspgrgsmalene
(inspireret af Clark, 2003): Hvem og hvad er i situationen? Hvem og hvad betyder
noget i situationen? Og hvilke elementer gar en forskel i situationen? Resultatet af
dette kort er en ret omfattende liste af faktorer, som over et par omgange, er forsaggt
kondenseret og endeligt er krystalliseret, ned i de enkelte spgrgsmal, som fremgar af

min interviewguide.

Situationsanalysens anden del, bestar i en mere klassisk proces, hvor mit
datamateriale, sesges meningskondenseret og senere kodet (Kvale, 1997) gennem
teoretisk informerede kategorier. Denne tilgang er forenelig, med en abduktiv tilgang
(Alvesson & Skoldberg, 2009), idet de teoretiske forstaelser, i starten af processen,
mere er et bagtaeppe for det situationelle kort, mens det i analysen, mere direkte

fremgar, hvilke teoretiske forstdelsesrammer, der arbejdes ud fra.

En situationsanalyses datamateriale, kan komme fra mange forskelligartede kilder
og veere genereret gennem en mangfoldighed af indsamlingsmetoder (Clark, 2003).
Det ville have veere oplagt, i min undersggelse af egen praksis, at benytte sig af
auto-etnografiske metoder og systematiserede feltnotater (Svendsson & Brandt,
2023; Baarts, 2023). Dette har jeg valgt afgreense mig fra, da det ville kreeve, at jeg

fra projektets start, havde valgt netop dette, som en bevidst strategi.

Det kan ikke undgas, at mine erindringer fra personalemgder, til en vis grad har
farvet det situationelle kort, pa et indledende stadie. Meningen med min
interviewundersg@gelse (og senere analyse), er imidlertid ikke, at legitimere egne
holdninger, men at almengeare erfaringerne fra maderne, ved systematisk, at
konfrontere egne fordomme, med interviewdeltagernes perspektiver og destillere
disse, gennem inddragelse af teori. Enkelte steder vil jeg i analysen give noget
situationel kontekst til de anvendte citater, ligesom jeg ogsa har valgt at inddrage et

enkelt billede, for at give leeseren et konkret indblik i mgdets univers.
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Udveelgelse, gennemfgrelse og transskription af interview

De tre interviewpersoner, som deltager i dette projekt, er hver iseer valgt, fordi de
repraesenterer forskellige vinkler pa vores feelles mgdevirksomhed. Farste
interviewperson er kvinde (A) og har arbejdet som paedagog i huseti 2 ar. Anden
interviewperson er mand (M) og ufagleert. Han arbejder primaert som aften- og
nattevagt. Han har arbejdet 6 ar i organisationen. Det tredje interview er med min
afdelingsleder (C) gennem 2,5 ar. Hun er udover at veere leder ogsa uddannet

paedagog.

De tre interviews er gennemfgrt, med udgangspunkt i den interviewguide, som jeg
har medbragt, til interviewene. Forud for selve det bandede interview, ligger fgrst en
underskrivelse, af en samtykkeerkleering og dernaest min opleesning, af en lille
metatekst, som udlaegger interviewets tema, hvad fokus vil veere i spgrgsmalene og
hvorfor jeg mener, at min opgave har relevans, i forhold til vores arbejde. Bade
samtykkeerklaering og metatekst fremgar af bilagene til dette projekt. Spgrgeguiden
har veeret mit udgangspunkt for, at kunne dirigere en samtale, indenfor et emnefelt. |
det omfang at emner allerede har veaeret bergrt andetsteds i interviewet, har jeg
sprunget rundt i spgrgsmalene. Jeg har desuden prioriteret flow og interessante
biveje over kronologi og styring, hvilket har gjort, at interviewene er blevet meget
lange og springer lidt i emnerne. Det betyder, at det er meget lidt af mit
bruttomateriale, som rent faktisk kommer i spil i analysen, til gengaeld giver det en
dybde, indlevelse og naturlighed, som efter min mening ikke opnas ved, det meget

stringente og styrede interview.

Alle interviews er optaget pa band. | alt er der tale om 4 % times optagelser, som er
transskriberet til tekst. Teksten er redigeret, sa fyldord er fjernet og
meningsforstyrrende saetninger eendret, sa de er forstaelige. Dette har jeg gjort for,
at hgjne laesbarheden, idet tale og skriftsprog, ikke altid lader sig overseette 1:1. | de
tilfeelde, hvor der mangler et ord for, at en saetning giver mening, har jeg indfgjet en
[...] med det ord, der mangler, sa man kan se, at det er mig, der har redigeret det ind
i teksten. Alle navne er anonymiseret i interviewene og situationsbeskrivelser om

unge, der kan fgre til genkendelse eller fortrolige oplysninger, er klippet ud. Alle
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interviews er vedlagt som bilag til dette projekt og referencerne fremgar, med et

bogstav og hvilken side i interviewet, som citatet refererer til: (M, Cel. A: 1,2 3...)

Interviewguide

Alle interviews er struktureret, ud fra den samme interviewguide (Kvale, 1997),
selvom interviewene konkret, viste sig at tage lidt andre forlgb end planlagt. Alle
interviews kommer dog igennem, tre forskellige, men ogsa overlappende analytiske
dele, som hver iseer Igfter forskellige erkendelsesinteresser, i forhold til
interviewundersgagelsen. Interviewguiden, med sine specifikke spgrgsmal, er optrykt

som bilag til denne opgave.

| interviewenes forste del, indledes der med en raekke spargsmal, der hver isaer, pa
lidt forskellig made, skal indramme, hvorfor vi mgdes og hvilken funktion maderne
har i vores arbejde. De indledende spargsmal har bade til hensigt at saette scenen
for hvad vi skal tale om, men ogsa at udfordre den selvfglgelighed, som “madet” er
omgaerdet med, ved at anspore til refleksion. Vi skal sammen forsgge at treenge ind
i, hvad meningen med denne specifikke praksis er, ud fra hver interviewpersons
seerlige position og stasted, men ogsa ud fra de perspektiver, vi skaber sammen i
labet af interviewet, med baggrund i vores feelles erindringer. Jeg seger med disse
spergsmal, at stille mig klassisk faenomenologisk-hermeneutisk an, ved at
konfrontere selvfglgeligheden, med en grundlaeggende undren, for derved at
“tvinge”, mine interviewpersoner og mig selv til, at lodde nye dybder, i vores feelles

erfaringsbase.

Den naeste og starste del af interviewet, er bygget op omkring selve ritualet og
ritualets enkeltdele og hvordan mgdet afgraenser og relaterer sig i forhold til andre
sociale rum. Helt centralt, for min nysgerrighed om madet, star det “ceremonielle”
eller mgdets “liturgi”. Med liturgi mener jeg selve madets “rituelle fremtraeden”, som
bestar af en raekke bestemte mader, at strukturere samvaeret pa, omkring nogle

tilbagevendende handlingssekvenser.

Vi starter og slutter madet pa et specifikt tidspunkt. Vi mades pa et specifikt sted,

omkring og et specifikt bord. Vi kan variere indholdet af mgdet, men maden vi
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strukturerer indholdet pa, vil falge en rituel ramme og rytme. Vi starter f.eks. altid
mg@det med en runde, hvor vi “tjiekker ind” hos hinanden; madet er altid struktureret
omkring en dagsorden; der er faste roller, som man kan traede ind i til mgdet, som
ordstyrer og referent; der er pauser med en vis frekvens; der er orienteringspunkter

og diskussionspunkter osv. osv.

Alt sammen er udtryk for liturgiske enkeltdele, indenfor de "scripts" der eksisterer, for
den specifikke samveersform det er, at veere til made i vores personalegruppe. Mine
spegrgsmal inden for denne kategori, kredser derfor hele tiden, om den “livsform” det
er, at holde mgder sammen. Jeg er interesseret i at finde ud af hvordan bestemte
mader, at udfgre et maderitual pa, virker pa forskellige interviewpersoner.
Afdelingslederen har her en helt saerlig rolle, fordi hun principielt kan seette ramme
og indhold, men er alligevel prisgivet, at de gvrige mgdedeltagere kaber ind hendes
valg. Hun er ogsa den, der primeert introducerer nye elementer i mgdet, som en
seerlig gvelse eller som kan veelge at suspendere dagsordenen, til fordel for noget
akut opstaet. Dette er ogsa grunden til, at der i interviewguiden, pa visse punkter
skelnes mellem spargsmal til medarbejdere og spargsmal til afdelingslederen. Den
grundleeggende erkendelsesinteresse, i den anden del af mit analytiske fokus, er
meget etnografisk orienteret, i forhold til, at ville undersage den praksis som mgdet
udfolder og ikke mindst de betydninger og den mening, som tilskrives den rituelle

praksis enkelte dele.

Det tredje analytiske fokus, kredser om de mange fysiske eller socio-materielle
forhold, der er i spil, nar man afholder et mgde. Denne del bygger videre pa den
anden dels etnografiske blik pa praksis, men gar endnu mere konkret, til selve
mgdets artefakter og de fysiske kulisser for mgdet. M@det er saledes ikke bare et
mgde mellem mennesker, men i hgj grad ogsa et mgde mellem mennesker og ting,
som indgar i relationer til hinanden. Min erkendelsesinteresse, i dette fokus, er pa
hvordan, interviewpersonerne interagerer, med mgdets fysisk rammer og “ting”, for
at finde ud af, hvordan det materielle far agens, men ogsa potentielt bliver brugt til, at
“nugde” (Thaler & Sunstein, 2008) til bestemte typer af adfeerd. Jeg kigger derfor
efter eksempler pa, hvordan specifikke fysiske rum og artefakter spiller sammen med
og saetter scenen, for bestemte typer af adfaerd eller bruges til, at orientere kroppe

og opmeerksomhed, saerlige steder hen.
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Personalemgadets funktion

Pa et opholdssted for udsatte unge, er et personalemeaderitual, naturligt afstemt efter
den dynamiske virkelighed, som det skal fungere indenfor. Det saerlige ved netop
denne type af ritual er, at det hele tiden s@ger at tilpasse sig og skabe kongruens
mellem dets forskellige aktarer og arenaer. Pa personalemadet mgdes vi, pa tveers
af skiftehold, nye medarbejdere mgder gamle medarbejdere, idealer m@der praksis
og ledelsen mgder medarbejdergruppen. Som afdelingsleder C siger, sa holder vi

meader for at:

“fordi nr. 1, sé& arbejder vi pa skiftende arbejdstider i et vagtrul, sa personalemadet er
det made, hvor alle er til stede, og vi alle sammen kan tale sammen om et emne
eller en problematik eller de barn, vi nu arbejder med [...] Det, der foregar pa madet,
skulle gerne binde tradene sammen. At det der foregar i praksis. Det skulle gerne
veere der, hvor vi kan samstemme.[...] fordi hverdagen hele tiden karer, sa er det

ligesom pa personalemadet man kan binde alle de der slgjfer.(C: 1)

Mgader i personalegruppen, bliver pa en made, en form for meta-rituel praksis, som
faciliterer og samler tradene fra andre praksisser, som f.eks. den paedagogiske

praksis omkring ungegruppen og en ledelsespraksis, som udspringer fra ledermader.

Som A udtaler i sit interview, sa handler det om at: f& koordineret nogle ting. Ja.
Have et faelles stasted. Og. Ja, hvad skal man sige? Det er vel det, for at fa noget
feelles. En faelles forstaelse af tingene, fa nogle aftaler i hus. [...] Det er mega vigtigt,
0sse som personale, at vi har besluttet os for at vaere enige om nogle ting. Og. At vi
overholder de aftaler, vi laver pa maderne. Saddan sa det skaber mindst mulig
forvirring for barnene. [...] Sadan en hovedopgave er jo at skabe et feelles sprog for
Ting. Det er vel det feelles? Et feelles stasted. (A, 1)

Bade A og C’s perspektiv taler ind i en forstaelse af mgdets opgave, som udtryk for
et snske om “relationel koordinering” (Gittell, 2012, 2016), hvor det handler om, at
skabe og facilitere samarbejde, gennem udvikling af faelles mal, faelles viden og
gensidig respekt (Gittell, 2012, 2016). Det som Gittel betoner, er i hgj grad set ud fra

et effektivitets perspektiv (2016) og med en dagsorden, der handler om
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produktivitetsforbedringer og kvalitet i outputtet, men uanset med den preemis, at
“kvaliteten” af det interrelationelle samarbejde er altafggrende for slutbrugeren (de

udsatte unge).

Udskiftning i medarbejdergruppen er et gennemgaende vilkar for vores arbejde.
Gruppeintegration og udvikling af gruppedynamikker, vil naturligt ske, i labet af de
vagter vi afvikler sammen, men mgder i personalegruppen, er reelt det eneste fora,
hvor denne proces kan forlgbe mellem alle medarbejdere samtidigt og hvor den

direkte, kan forsgges rammesat, ledelsesmaessigt.

Sa har jeg jeg lige nu gje for. Jamen vi er ogsa en ny gruppe, sa hvordan bliver vi en
enhed nu [...] Det er jo et oplaeringsforlab, der ogséa karer, sa der er ligesom de
forskellige spor. Og det at laere hinanden at kende og det her med struktur og
rammer og leere sine arbejdsgange at kende. Det er maske et mere usynligt spor,
der karer (C:8)

Med udgangspunkt i Goffman (2004), ligger der i mgdet, en felles bestreebelse pa,
at skabe og opretholde et “feelles ansigt” og at dette ansigt, til en hvis grad er
forudbestemt qua den institutionelle ramme, man som medarbejder traeder ind i og til
en hvis grad forventes at overtage. Ansigtet er derfor, delvis givet pa forhand, hvorfor
integrationen ikke kun handler om, at finde hinanden og skabe ligeveegt i “gruppen”,
men i lige sa hgj grad om, at tilegne sig de institutionelle ansigter - om rolle
tilegnelse og mindskelse af rolledistance (Goffman, 2004). Via den institutionelle
ramme, som mgdet foregar under, bliver det tydeligt, at ikke kun handler om, at
spejle en “generaliseret andens attitude” (Mead, 2005), men om udvikling og
tilegnelse af, en generaliseret tredjes attitude, som kan fungere, som et faelles ansigt
overfor de unge. Socialiseringen af medarbejderne foregar derfor bade under
overfladen, gennem tilvirkning af egne holdninger til “gruppestandarder”, men
ligeledes, gennem en aben drgftelse og formulering af, hvad disse standarder er

eller bar veere (et feelles tredje).
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Mgadets afgraensning og legitimitet

Mgadet som socialfagligt- og specialpaedagogisk veerktaj er, som antydet i
indledningen, ikke kun organisatorisk forbundet, til en paedagogisk praksis “i bunden”
og en ledelsespraksis “i toppen”. Det star ogsa i relation, til andre “kompenserende
og sammenhaegsskabende” organer, som et mailsystem med kontakt til alle
medarbejdere og interessenter, et kalender og aftalesystem, som formidler og
distribuerer informationer mellem medarbejdere eller et journaliseringssystem, som

opsamler og videredistribuerer viden om de unge.

Legitimiteten af maderitualet oppebeeres, af dets evne til, at skabe de nadvendige
sammenhaenge i vores arbejde, der sikrer, at indsatsen bliver koordineret og foregar
pa et faelles faglig grundlag, pa tvaers af aktgrer. Da der imidlertid ogsa er andre
mader at koordinere ens relationer pa, sa skal det via mgdets indhold kunne
retfeerdigggres, at der bruges tid og ressourcer, netop her. Mgdet ma derfor hele
tiden veere i dialog med sig selv og Igbende afgreense sit virke, i forhold til andre

praksisser. Som M siger sa:

Altsa mange gange, sé mades vi 0gséa bare for at magdes, for mange af de ting vi
sadan set snakker om pa et personalemade kunne sagtens vaere skrevet i en mail
[...]JJeg synes, at selvom vi arbejder pa skift, sa synes jeg stadigveek, at
dokumentationen er sa god, sa vi faktisk ikke behgver at sidde og se hinanden i
gjnene altid. (M: 3-4). Og A siger ligeledes: Jeg synes vi sad og pillede navler i et
eller andet, som overhovedet ikke var nadvendigt at bruge over en time pa. Sa der

folte jeg virkeligt at jeg spildte min tid (A: 4)

Det som det ovenstaende peger pa, er at der hele tiden foregar, en afvejning af, om
og hvorvidt, et aspekt af praksis, har potentiale til at blive hevet op pa
“gruppemgadeniveau” eller om kommunikationen, kan handteres via f.eks. mails eller

vores dokumentationssystem. Men nar det sa lykkes, sa opnar vi maske et:

Feelles fodslag. Det er jo i hvert fald gerne det, som det skulle handle om. Det er at
fa alle aspekter og hver persons eller deltager til madets holdninger ind, sddan at det

bliver en feelles beslutning eller far formet, kan man sige, en tanke til handling. [...]
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Eller det kan ogsa veere en bekymring eller et forslag man far ind og sa lige fa det
bearbejdet og fa det ud igen. Om det er det samme, fra jeg kom til det sluttede eller

om det bare er blevet oplast i processen? Det ved man ikke. (M:7)

Som Gittell (2012, 2016) understreger, sa er den relationelle koordinering afhaengig
af hyppig, rettidig, praecis og problemlgsende kommunikation. Disse facetter er uden
tvivl vigtige, men bergrer ikke umiddelbart det aspekt, der handler om, hvordan og i
hvilket “fora”, denne kommunikation bedst handteres. De udvalgte citater peger pa,
at “mgde-materiale” har - eller bgr have - en anden kvalitet eller tekstur, end det
“stof” der kommunikeres omkring, i andre fora. Ord som “bekymring”, “bearbejdet” og
elementer der “oplgses” i processen, understreger, at affektive energier kunne vaere
vigtige komponenter i det, der opleves, som “mgde-egnet”. | denne forstand giver det
ogsa mening, at madet tilfgjer en saerlig fysisk dimension til det at kommunikere,
hvorfor madet i seerlig grad feles legitimt, hvis det vi mades om, fordrer hinandens

kropslige tilstedeveerelse.

Opsamling

Relationel koordinering (Gittell, 2012, 2016), er et vigtigt begreb i forstaelsen af
mgadets funktion, som umiddelbart harmonerer med de udsagn, som
interviewdeltageres bruger til at beskrive mgdets formal. Det handler om, at
koordinere og indga aftaler, fa et feelles stasted, et faelles sprog og om at afstemme
sig i forhold til hinanden. Malet er at fremsta som en enhed, der besidder et falles
ansigt overfor de unge, omkring en raekke institutionelle standarder (et feelles tredje),

for at kitte de revner, som en disintegrerende arbejdsform bidrager med.

| afvejningen af, hvilke opgaver “mgdet” skal lgse og hvilke opgaver, der mest
hensigtsmaessigt Igses andre steder, er det vigtigt at kende mgdets metabolisme.
Derfor vil jeg i det neeste kapitel, sege at komme dybere i forstaelsen af, hvordan
mg@det virker, ved at foretage nedslag i forskellige delelementer, af personalemgdets
liturgi. Disse elementer skal ikke ses som isolerede ger i et rituelt hav, men som
gensidigt forbundne elementer, som netop betinger hinanden og gennemtraenges af

modsaetninger og interesseforskelle.
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Nedslag i personalemgdets liturgi

Dagsordenen

Et mgdes dagsordenen er, reelt set, den ceremonielle oversigt over hele ritualets
indholdsmaessige del og raekkefalge. En dagsorden skal i relation til det
ovenstaende spegrgsmal om legitimitet, skabe en rituel rytme omkring en reekke
balancegvelser. Balancen mellem ungegruppen og tilrettelaeggelsen af personalets
arbejde, balancen mellem topledelsen og afdelingsledelsen, balancen mellem
afdelingsleder og personalegruppe og balancen mellem personalegruppen imellem.
Dagsordenen er i princippet aben for, at alle kan saette punkter pa, men reelt set er
det hovedsageligt ledelsen og en institutionelt defineret ramme, der udfylder
dagsordenen. Som C bemeerker, laegger hun dog meget “meget energi og [bruger
meget] tid pa, at teenke ind i hvordan? Hvordan bliver sé vidt muligt alle madt med
dagsordenen? Hvor alle kan kigge ind i den og bruge den til noget”. (C: 4) Malet er
med andre ord, at skabe en eller anden form for kongruens eller reciprocitet mellem
mgadets indhold og dets deltagere. | interviewene er det tydeligt, at dette ikke altid
lykkes, og at det til tider bliver klart, at det at “saette dagsordenen” er udtryk for en

form for magtudgvelse.

Dette sker f.eks. igennem ren angering og rammeseetning af punkter ved tildeling af

status, som enten “orienteringspunkter” eller “diskussionspunkter”:

Ja nogle gange, sa er jeg da helt sikker pa at ledelsen godt ved, at den kommer med
noget kontroversielt og ikke rigtig orker diskussionen omkring det [...] Det er
nemmere for hende at putte [punktet] der, fordi hun ved, at hun ikke kan eendre

noget. Jeg tror helt sikkert godt at hun ved at vi er uenige i de punkter (A:6)
Hertil svarer afdelingsleder C:

Noget af det, der ogsa ligger til grund ind i orienteringspunkter, handler ogsé om at
kunne styre tid. Fordi nar man lukker for at noget kan diskuteres eller stille
spargsmal ind i, sa sparer man tid. Men nogle gange har jeg jo ogsé godt kunnet se

at. Nar man bare laver de der informationer [...] vil der veere spargsmal eller
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reaktioner, som der ogsa skal veere plads til at kunne udtrykke. Og det ekskluderer et

orienteringspunkt, og sa i virkeligheden skaber det jo bare modstand (C: 6)

| sidste ende, er ledelsen dog, sin “formelle” autoritet til trods, fuldsteendigt prisgivet
en medarbejdergruppe, som kaber ind pa dagsordenen og det den repreesenterer.
Nedenstaende viser et eksempel, hvor C grundet protester fra [nogle]
medarbejdernes side veelger at fravige dagsordenen, fordi kontrasten mellem det der

var pa dagsordenen og de oplevede problemer i praksis, var for stor.

Jeg synes signalveerdien over for en hel gruppe i at der er forberedt et produkt og sa
videre, og sa sadler vi om det, synes jeg var rigtig eergerligt. Ja. Men jeg kan ogsa
godt se at der var ogsa et behov for at Iase nogle andre ting for at der kom ro i
gruppen, sa igen tilbage til det med demokratiet. Og hvad er det vigtigste pa en
dagsorden? Sa kan jeg jo nogle gange have en masse tanker. Om. Hvad Jeg vil,
hvad jeg ser er vigtigst, og hvor Vi skal hen. Men vi kommer maske ikke derhen, hvis
Der er nogle bump pa vejen vi ferst er nadt til at fa ro pa. Og lgse. Jeg har teenkt
enormt meget over det.[...] Det gjorde noget ved mig i forhold til. Er det det her Vores
nye kollegaer preesenteres for, at sa kan man bare gaore sadan. Der var et eller andet
sadan i. Hvad kan jeg godt vaelge at bestemme som ledelse og kan det sa ogsa bare

saboteres eller Sadan, hvis det seettes pa spidsen, ikke? (C: 15-16)

En dagsorden er saledes aldrig mere fast end, at tilpas meget uro i geledderne, kan
skabe et rituelt sammenbrud og en re-kalibrering af dagsordenen. Ovenstaende er
ogsa et eksempel pa, hvordan en dagsorden for at blive opfattet, som legitim ogsa
ma tage hgjde for, den “stemning” der er i huset. Dagsordenens diskurssaettende
indhold, ma derfor ogsa have en forankring, i den affektive dimension, af en
medarbejdergruppes socio-emotionelle forfatning. Pa det aktuelle tidspunkt var
gruppen praeget af mange nye medarbejderes indtraeden i gruppen og store
organisatoriske sendringer. Med udgangspunkt, i Massumis begreb om affektiv
“cueing” (2009) af begivenheder, som en given dagsorden repraesenterer, sa bliver
det her klart, at de planlagte indslag [et forteelleveerksted], skabte meget forskellig
resonans hos de deltagende (og hos nogle dissonans) og derfor ikke resulterede, i
en intenderet samstemmighed. Forudsaetningen for vellykket relationel koordinering

(Gittell, 2012; 2016) synes mao. at hvile pa, at vi ogsa kan maerke, hvor vi hver isaer
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er henne. En dagsorden skal derfor ikke kun saette en diskursiv retning, men ogsa

skabe folelsesmaessig resonans for denne i gruppen:

Der er starre sandsynlighed for alle sammen bakker op om det, hvis de har faet lov
til at blive hart og det ikke bare er noget de faler de har faet trukket ned over
hovedet, sa derfor er det vigtigt, at det kommer op i op i et rum, hvor alle sammen
lige kan fa lov til at vende det og komme med deres bekymringer eller deres mening

om hvordan det kommer til at vaere i deres hoved. (M:7-8)

Det “dynamogene” (Durkheim, 1915; Mauss & Durkheim 1913) er her betegnelsen
for den vekselvirkning, der opstar mellem mgdets forskellige stimuli. En dagsorden
som formar, at forlgse deltagerne kollektive behov for indhold, med en rituel
procedure, som gar at emnerne fgles tilstreekkeligt oplyst og beslutninger fales
retfeerdige og fornuftige, vil skabe en resonans mellem ritual og gruppe, som
potentielt vil kunne katalysere, kollektiv oplgftethed (effervescence) eller omvendt
tage brodden af, en gryende utilfredshed. Hvis stemningerne ikke forlgses

proceduralt, via dagsordenen, sa vil disse veere negativt selvforsteerkende.

Mgadets rituelle roller

Pa de personalemgder, som jeg har taget del i, indenfor naerveerende organisation,
har der altid veeret 3 formaliserede rituelle roller, ud over den, som menig deltager.
Mgdelederen (som ogsa er leder pa daglig basis), dirigenten og referenten. Jeg skal
i det nedenstaende, ikke opholde mig seerskilt ved hver enkelt rolle, da de ikke er
lige interessante. Jeg vil kigge pa rollen som et rituelt parameter og virkemiddel, der i
perioder er meget synlig og treeder frem, som en klart defineret rolle, der Igfter en
ngdvendig funktion i ritualets afholdelse, mens det andre gange, traeder helt i
baggrunden. Overordnet virker det som om, at det ved nye eller darligt integrerede
grupper, er ngdvendigt at skrue op, for det virkemiddel det er, at have f.eks. en
ordstyrer og styre en talereekke med fast hand, mens det i perioder foregar mere

umeerkeligt, hvem der har hvilke kasketter pa:
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Da de stoppede, sa skete der noget andet i dynamikken i gruppen, hvor der ikke var
brug for, at man skulle reekke handen op, men sa var alle rundt om bordet rigtig gode
til at give plads, sa man bare bad ind. Og man kunne traeekke vejret, nar man var
feerdig med at tale. [...] nu kan jeg se gruppen vi sidder i nu herude er jo ny sammen.
Og én sidder rigtig fint og raeekker hdnden op, nar han vil sige noget. Og jeg er meget
den, der bare far sagt, nér jeg gerne vil sige noget og sa lige pludselig sidder jeg jo.
Der har faktisk siddet en med handen oppe. Det fik jeg squ ikke lige set eller givet
plads til, s& hvordan far jeg gje for det? Og derfor tror jeg lige nu, at Det er godt givet

ud, at Vi har ordstyrere, og at man markerer, indtil vi har leert hinanden at kende. C:7

Eller som vores faste dirigent gennem et stykke tid udtrykker det:

Jeg synes egentlig ikke, at det er behageligt, at sidde og lukke nogen ned, fordi at
man ved at deres ord er lige sa vigtig som den neeste, og at vi bliver nadt til at lukke
punktet ned fordi at vi ikke kommer til enighed om noget. Sé det handler helt klart
om, hvordan er dynamikken i personalegruppen og hvordan er stemningen i huset
ogsa? (M:9)

Ved et hgjt konfliktniveau i gruppemaderne, bliver det meget tydeligt, at der

efterspgrges en tydelige “madeledelse”:

Men det er vel en ledelsesopgave at fa det stoppet far det bliver personligt. At man
ligesom godt kan veere uenige fagligt. Og noget med at maerke, hvornar skal den her
snak bare stoppe? (A, s7) [...] Det er vel en magdeleder ansvar at have antennerne

ude og fa det stoppet og sporet ind pa hvad det er vi taler om. (A:7)

Hvilket bakkes op af C:

Nar der er de her uenigheder pa madet, sa en gang imellem, sa kan det godt veere,
at det er et emne der kraever at der skal traeffes en beslutning. Og der kan en rolle

godt veere at sige Det kan godt veere, at vi ikke er enige, men nu er det den her vej vi
gér (C:6)
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En anden og mere skjult rolle, kan ligge i at facilitere, en inklusionsbaret dagsorden
ved f.eks., at arbejde bag om linjerne pa madet for hjeelpe en medarbejder frem og

sikre repraesentation af ellers tavse synspunkter pa mgdet:

Jeg har blandt andet med en medarbejder tidligere haft lavet en aftale om jamen, nar
jeg siger dit navn og sparger, hvad du teenker, sa er det ikke for at udstille dig, men
det er for at hjeelpe dig med at invitere dig ind i rummet, fordi Jeg kan se du ikke selv
tager ordet og jeg ved, du har rigtig mange ting at sige. Sa har vi ligesom afstemt

sadan en strategi ind i det. (C: 7)

Igen virker det helt essentielt, at papege den Igbende justering af de rituelle roller,
som ovenstaende er udtryk for. | rollen, som med ritualet som helhed, mgdes
hensynet til gruppen, med hensynet til ledelsen. | perioder med en velintegreret
gruppe kan rolleidentifikationen (Goffman, 2014) veere sa steerk, at rollen ikke reelt
fales som en rolle og at alting glider ubesveaeret, som ovenfor antydet. Herom siger
Mead (2005):”...de gange det lykkes en velorganiseret gruppe at fungere som en
enhed, opstar den seerlige selvfglelse, der knytter sig til vellykket teamwork” [...] “I
situationer hvor Jeg’et og Mig’et i en eller anden forstand kan smelte sammen opstar
den seerlige feelles begejstring” [...] “hvor den reaktion, den enkelte kalder frem hos
de andre, svarer til hans eget gensvar”’ (Mead, 2005, s.300 & 297) Eller sagt med
andre ord, i situationer hvor gruppens og egne idealer smelter sammen. Det er disse
situationer Durkheim mener, kan fremkalde en form for kollektiv effervescence (en
boblende fglelse) idet feelleskabet vil give individet en vigtig falelse af

meningsfuldhed og tilharsforhold (Durkheim, 1915).

| perioder med lav integration, grundet konflikt eller nydannede grupper, vil det veere
naturligt at tydeliggere rollerne og madet vil derfor ogsa mere fgles som et spil, med
roller, rammer og procedurer. Rituelle roller synes dermed, at have en vigtig funktion
for madet i, at kunne regulere et samspil og ikke mindst en gruppe, i en gnsket

retning.
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Rituelle aktiviteter

Der er flere rituelle aktiviteter, som enten forekommer hver gang, der holdes mgder
eller som introduceres mere ad hoc. En af dem, jeg har valgt at dykke ned i, kalder
jeg i denne opgave for “runden”. Runden kan bade kan besta af en tjeck-ind-runde i
forhold til, hvordan vi hver iseer gar og har det, men det ogsa veere et “demokratisk”
element, indenfor andre punkter pa dagsordenen hvor “alle” pa skift sparges.
Derudover har jeg valgt, at fremhaeve det jeg kalder for “evelsen”, som mere er
noget der introduceres ved szerlige anledninger, hvor en saerlig problematik skal

bergres.

Feelles for de to, nedslag i den rituelle praksis, er dog, at de som aktiviteter hver
isaer, rummer noget repraesentativt i forhold til at afspejle stemninger, situationer og
problematikker pa “gulvet” og i forhold til de unge, men i samme ombeering er
genstand for ledelsesmaessige bestreebelser pa, at rammesaette indholdet i en

bestemt retning.

Runden

Runden skal tage “temperaturen” pa, den enkelte mgdedeltager, men er samtidigt
med til at tegne feellesskabet op, ved at samtlige deltagere konfronteres, med det
samme spgrgsmal: Hvad fylder hos dig i gjeblikket? Selvom spgrgsmalet i
princippet, kan besvares med hvad som helst, sa har det en affektiv undertone i sig,

med i opfordringen om, at “maerke efter”:

Runden, den skal jo stikke en finger i jorden ift. hvor man hver isser er. Hvad der
sadan er vigtigt for den person, lige den dag [...] Det er jo netop det relationelle, der
ogsa er i en kollegagruppe ikke. Jeg teenker da det er vigtigt for. Jeg synes da ogsa
Det er rart at vide om mine kollegaer, hvis der er et eller andet. Seerligt lige for tiden,
om der er en der ligger i skilsmisse [...] Nogle gange er det jo ogsa, at den her ung
udfordrer mig helt vildt for tiden. Det er jo ogsa rart at vide i runden. Det giver jo

plads til dem, der ikke bare skalper op som undertegnede (A:8)

29



Som A betoner i det ovenstaende, sa ligger der i runden, en grundlzeggende
antagelse omkring, hvilken betydning en ‘medarbejders fglelsesmaessige tilstand,’
har for udfgrelsen af vores arbejde. Vores “fglelsessystem” er en del af vores
redskab (vores “relationskompetence”), som paedagoger og derfor ligger der i
runden, en uudtalt forventning om at man “stemmer” ind med den falelsesmaessige
tilstand man er i, fordi at dette vurderes, som vaerende af vaesentligt signifikans for

arbejdet. Som afdelingsleder siger:

Nar jeg gor det pa mader [dele private ting], er det jo ogsa for, at vi deler hele os
som mennesker sammen, fordi jeg tror at det hjaelper 0s, nar det ogsa er sveert. At vi

kender hinanden ogsé pa de bagsider (C:11)

Med Rose (1999) kan man sige, at der her opstar en forbindelse mellem psykologisk
viden om ‘den fglelsesmaessige afstemnings betydning for selvets udvikling’ (affektiv
afstemning) (Stern, 2005) og en specifik organisatorisk praksis, som skaber en
reekke institutionelle forventninger om, at man “bekender” det, man har pa hjertet. |
den forstand bliver “runden”, en form for kollegial skriftestol, der bringes i spil i en

arbejdsmaessig sammenhaeng, fordi det “sjeelelige”, “affektive” og “private” her findes

relevant for udferelsen af ens arbejde.

Denne indkredsning af det paedagogiske redskabs natur, skaber et kraftigt pres pa
graenserne mellem hvad der er “privat” og “arbejdsmaessigt”, hvor paedagogfaget kan
siges, at tage form efter psykoterapien, hvor forudseetningen for vellykket terapi, er
“selvterapi” mhp. at kunne skille “mit” fra “dit” i en terapeutisk seance. Pa saet og vis,
bliver det derfor direkte “ukollegialt”, at holde igen pa sig selv, fordi en
folelsesmeessig svaekkelse, forarsaget af enten private eller arbejdsmaessige forhold,
antageligvis vil svaekke ens relationskompetence (som f.eks. det, at kunne handtere

de unges ofte meget sveere fglelsesmeessige tilstande).

“Tjeck-ind-runden bliver derfor, en form for rituel aktivitet, som skal “kalde pa anden”
(det affektive) ved, at instigere til “selvanalyse” og “selvundersggelse” eller
“selvteknologier” som Rose (1999) ville kalde det. Jeg forstar desuden
“tjeck-ind-runden”, som en del af en tendens til affektiv ledelse (Staunaes, Juelkjeer

og Ratner, 2010), hvor der strategisk arbejdes med, at fremkalde intensiteter og
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affekt. Runden, har i den tid jeg har vaeret ansat i organisationen, undergaet en

forandring ved, at den ved min anseettelse, i farste omgang hed den “gode historie”:

[Runden blev kaldt den gode historie] Jeg tror ogséa det handler om den stemning,
der var i huset pa det tidspunkt, den blev lavet, dér var det maske vigtigere lige at
huske péa de gode ting i hverdagen (M: 9)

Der tror jeg faktisk det hed den gode historie. Og flere spurgte jamen, skal det veere

en god historie? Hvad hvis der er noget andet der fylder? (C:9)

M’s analyse af arsagen til navnet “den gode historie”, forekommer plausibel. Ved at
“frame” runden i en periode som “en god historie”, har man sandsynligvis
ledelsesmaessigt, forsggt at “cue” (Massumi, 2009) eller zendre “stemningen” af de
historier som blev delt i gruppen, saledes, at de gode historier kunne saette en mere
optimistisk stemning, der indgad til hab, snarere end fortvivlielse. Dette giver et
ekstra aspekt til den affektive ledelse, fordi det ikke kun handler om, at facilitere
indsigt i eget fglelsesliv, men ogsa om at lede gruppedynamikker gennem
“‘intonering” af stemninger. Som citatet viser, sa mistede runde-ritualet herved noget
af sin “resonans” hos gruppen, hvilket forklarer aendringen til “tjeck-ind” og taler ind i

den afstemning, der hele tiden ma vaere mellem gruppe, ritual og ledelse.

Jvelsen

For at indkredse det, jeg kalder for gvelsen, har jeg valgt at tage udgangspunkt i et
forteelleveerksted, som blev arrangeret forud for en proces, hvor en eksisterende
afdeling XX blev delt personalemaessigt, for at kickstarte en ny afdeling XY, men
hvor den “kultur”, der var skabt forinden, gerne skulle leve videre, i de to “nye”
afdelinger. Denne opgave er skrevet midt i denne proces af opbrud og rekruttering af
nye kolleger, men problemstillingen omkring at vaere “en ny gruppe” har som sadan
hele tiden veeret neerveerende, grundet lsbende personaleudskiftning i
personalegruppen. “@velsen” har ved andre anledninger bestaet af andre typer af
teambuilding- og mentaliseringsgvelser, sasom "reflekterende teams” eller

samarbejdsgvelser, der skulle fremhaeve de positive aspekter ved ens kolleger.
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De organisatoriske andringer som foregik far, under og efter interviewene blev
foretaget, har naturligt ansporet ledelsen til, at sgsaette forskellige initiativer, hvoraf
“forteellevaerkstedet” blot er et af disse. Processen har imidlertid ogsa, sat griller i

hovedet pa medarbejderne i det nye hus XY:

Skal vi starte vores made med en sang? Alle bliver ved med at snakke om det. Det
bliver snakket om, som i en joke. Men den bliver ved med at kare [...] Det er en

héandsraekning ud til. Skal vi noget sammen her? (C:10)

Bestraebelserne pa, at “stemme” gruppen sammen, er som citatet afslgrer, ikke blot
en ledelsesmeessig foreteelse, men en bestraebelse, som alle medarbejdere tog del i
for at skabe attunement (Massumi, 2009) i gruppen. Mens sangen endnu lader vente
pa sig, er “forteellevaerkstedet” blevet rullet ud, forelgbigt to gange, mens en tredje

gang blev pillet af plakaten. Intentionen bag er:

Min tanke var at forteelle historien, altsé fa historien frem om hvorfor A er hvor hun er
i dag? Og hvorfor hun landet lige her. Hvad er rejsen frem til XX hus og videre hertil
XY og fa noget historie og kultur med. Fordi den fortaelling om sig selv og hvad der
er vigtigt for hende i hendes rejse til, hvor hun er landet, hvor hun er nu. Det tror jeg
har stor betydning for et feellesskab i en medarbejdergruppe. Og det at laere
hinanden at kende udover nér vi arbejder med de unge, ikke? Det er den and og
kultur, jeg godt kunne taenke mig og fa gnedet ind i os pé en eller anden made. Fordi
jJeg tror pa, at vi bliver mere trygge omkring hinanden. Jeg tror vi far et meget mere
tillidsfuldt arbejdsrum sammen. Og jeg tror ogsa pa, at det bliver. Et bedre
arbejdsrum og stille sig undrende over for hinanden, nar man kender hinandens

intentioner og veaerdier, for hvorfor gar man den vej, man nu engang gar? (Cs.16)

Narrativer producerer mening og skaber sammenhange, i en tid med opbrud.
Narrativet faciliterer mao., en symbolsk transaktion mellem to kontekster, men det
producerer og mobiliserer ogsa, affektive konnotationer omkring disse
sammenhaenge, ved at koble en given medarbejders personlige veerdier og
livshistorie, med en organisations gnske om, at fremsta pa en saerlig made. At bede
en medarbejder om, at forteelle sin historie, om hvordan de arbejdsmeessigt, er endt
der hvor de er i dag, er reelt en made at plotte en medarbejders historie med et
hgjdepunkt eller en “kulmination” (hvor jeg er i dag), som alt det, der ligger forud,

naturligt vil lede frem til. Hun skulle sa grueligt meget igennem, men fandt “hjem” til
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sidst. Det kan synes som et uskyldigt greb, men kan ogsa siges at tangere egentlig
"forfgrelses-teknik" eller en psy-teknologi (Rose, 1999) ved at koble den tekniske
“viden om narrativitet” med strategiske ledelsesmaessige mal. At viden om det

narrative er almindelig ledelsesgreb for afdelingsleder C viser nedenstaende:

Det der med at italesaette noget flere gange, er jo ogséa et greb ind i og fa det til at
sprede sig ud. Sa det teenker jeg helt klart er noget mgderummet ogsa bliver brugt til

ledelsesmeessigt. At, hvordan kan vi? Smitte noget af alt det, der virker af det vi gar”

Det pafaldende i det ovenstaende, er ikke sa meget den diagnostik, der ligger i, at
det gode eksempel tjener, som inspiration for andre, men at pavirkningen
italeseettes, som “smitte” der ligesom vira eller bakterier, belejrer ens krop uden, at
man er bevidst om det, der sker. Den narrative teknik, er i den forstand ikke et
sprogligt instrument til overtalelse, men snarere at betragte, som en velkalkuleret

bakterielt host ud i rummet.

Ud over at hverve affekt, sa ligger der ogsa i det narrative en “dragende” kraft som
“aegger” til at skabe sammenheaenge. Har man farst sagt a, er det sveert ikke ogsa at

sige b...:

Da vi havde det der fortaellevaerksted, hvor M blev interviewet. Jeg havde faktisk
troet han havde sagt nej [...] Men han veelger at sige, at det vil han gerne, og han
havde ogsa faet spgrgsmalene, s han havde jo haft mulighed for at laese ned og
vidste hvor det ville dreje hen. Og det synes jeg var keempestort, at han greb den, og
maske var det fordi han. Vidste, hvad skal jeg omkring? Og han havde mulighed for
at teenke ind i det. Det ved jeg ikke. Men han siger ogséa under det interview. ‘Ja, nu
ved jeg jo godt hvor i vil have mig hen, sa nu leger jeg med, fordi det her ville jeg jo
ellers aldrig nogensinde have delt med jer’, da han fortaeller om sit privatliv der. Og
han havde sagtens kunne svare pa de spgrgsmal uden at dele sa meget. Hvis han

ville have holdt den ramme der ikke? Ja. (cs.12)

Det interessante, ved brugen af “narrativer” og narrative tilgange, i ifm. et maderitual
og i ledelsesmaessige sammenhaenge, ligger egentlig ikke i dets rolle, som diskursivt
medie for deliberative processer, men i narrativets evne til at producere, mobilisere
og distribuere affekt, via fortaellingens meningsproducerende sammenhasnge. Vi
bevaeges og lader os beveege, idet vores kroppe via fortaellingen giver os adgang til

at meerke den anden og de andre. Den affektive ledelse (Staunaes, Juelkjeer og
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Ratner, 2010) rammer her, pa et naesten subliminalt niveau, idet den taler gennem
medarbejderens egne narrativer, som ubemaerket kommer til at lede andre savel

som en selv.

Opsamling

Personalemgdets dagsorden skal pa en og samme gang regulere og systematisere
ritualets liturgiske fremdrift, samtidig med, at den skal facilitere de forskellige
praksisser, som mgdets ngdvendighed udspringer af. Malet er at skabe en ligevaegt i
ritualet, som afspejler de forskellige deltageres legitime behov og interesser. Ved
sammenbrud af dagsordenen, kan ritualet genstarte sig selv ved at re-kalibrere
mgadets indhold. Ligevaegten skaber en sammenhaeng, som styrker integrationen i
gruppen. Personalemgdets roller virker integrerende, ved at regulere, tydeligggre og
stilisere sociale forventninger under mgdet. | perioder, hvor gruppen er ny eller
preeget af konflikt, vil det veere nadvendigt med klare og synlige roller, mens roller
ved meget sammen-stemte grupper, vil traede i baggrunden eller forekomme

overfladige.

Runden er en rituel aktivitet, som “tager temperaturen” pa gruppen ved, at indstifte et
rituelt rum, hvor vi stemmer ind (og forventes at stemme ind) med vores aktuelle
folelsesmeessige tilstand. Via selvanalysen opfordres vi til, at “maerke” efter og til, at
delagtiggare kollektivet, i vores sjeelelige liv og kvaler. Runden integrerer gruppen
ved, at nedbryde barrierer mellem deltagere og invitere kollektivet indenfor i

“personlighedens rum”, for at vi sammen kan bearbejde og spejle hinandens indre.

@velsen er et integrativt redskab, som skal facilitere en gget sammenhaengskraft
indenfor en gruppe. Den rituelle aktivitet spejler ikke kun praksis, men sa@ger ogsa, at
"programmere” den med dessiner, der sgger at forme deltagernes perception, i en
bestemt retning. Narrative teknikker bruges her som et virkemiddel, der formar at
engagere affekt, til fordel for en seerlig agenda, men pa en made der ggr, at man
ledes umeerkeligt gennem subtile pavirkninger. | det nedenstaende, vil jeg ga
naermere ind i, hvordan personalemgdets kulisser og artefakter far agens, i

sammenhaeng med madets sociale dynamikker og ledelsesmaessige overvejelser.
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Personalemgadets kulisse og artefakter

Som tidligere beskrevet, sa er det i denne opgave og specifikt i forhold til valget af
“situationsanalysen”, et selvstaendigt fokus, at se pa den agens, som ting og rammer
far, nar de indgar i en rituel begivenhed, som personalemgdet. Jeg har i interviewene
forsggt, at stille skarpt pa, hvordan det fysiske miljg og materielle artefakter, som
borde og stole og konkrete steder, enten stiltiende saetter en ramme om, et samveer,
men ogsa kan bruges aktivt til, at fremme bestemte formal. Der kan f.eks. veere tale
om, at bestemte mader at sidde pa, enten fremmer eller fijerner fokus fra bestemte

former for gnsket eller ugnsket samveer.

De ceremonielle rammer, som vores personalemgader, som oftest er foregaet
indenfor, er et sparsomt indrettet lokale, som ikke er meget starre end det bord og de
stole, som det er indrettet med. Stolene er preecist sa polstrede, at man ikke far ondt
bagi af at sidde pa dem, men ikke sa komfortable, at man ligefrem nyder det. Som
Mead skriver, sa giver det god mening “...at sige, at en person antager en stols
attitude. | denne seerlige betydning antager vi helt sikkert attituder, der stammer fra
liviase genstande” (Mead, 2005, s.303) | forbindelse med indretningen af nyt

mgdelokale bemeaerker C saledes:

“Nar vi har haft ledermade, sa har vi siddet i det der sofamilj@ deroppe. Og der
sidder man jo rigtig godt. Men, der kommer noget uformelt. Rammen skaber noget
uformelt pa madet. For mig i hvert fald. [...] Og det gar, at et eller andet bliver mere
frit altsa? Ja. Det bliver mere afslappet. Bade pa godt og ondt. (C, s.21)

| dette tilfaelde, aner jeg et latent misforhold mellem ledermadests formal og ramme
og den afslappede stil, som “sofaen” laegger op til. Jeg vil senere komme tilbage til,
hvordan dette ogsa kan bruges som ledelsesinstrument gennem bevidst

rammesaetning, af den made vi sidder pa under mgdet.
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Bordet som rammeseaetning af feellesskab og ansigtsarbejde

| min analyse spiller bordet en helt central rolle. Der ligger et staerkt demokratisk
signal i det runde eller afrundede bord. Det runde bord understgtter pa en meget
fysisk made forestillingen om et kollegialt feellesskab. Et faellesskab, som pga. vores
skiftende arbejdstider ellers aldrig er fysisk konkretiseret, da vi pa intet andet
tidspunkt er samlet pa ét sted samtidigt. Det ovale bord skaber rammen om et
tilstraebt egaliteert miljg “hvor alle er lige” og “hvor alle er i samme bad”. Bordet
rammeseetter og styrer, en opmaerksomhedsgkonomi af blikke, der pa en og samme
gang, signalerer inklusion, lighed og gennemsigtighed, men som ogsa rummer, et

kraftigt element af disciplinering:

Ja der sidder vi jo sa alle kan se hinanden. [...] Ja, det betyder noget, man kan se
hinanden i gjnene. Men hvad det gaor? Jeg ved ikke hvordan man skal seette ord péa
det, men det giver jo. Sa er det jo et faellesmade, sa er man jo feelles om det, ikke.
Man kan ligesom heller ikke gemme sig. Man er nadt til at vaere en del af madet,
fordi vi sidder rundt om det her runde bord. (A:16-17).

Sa er der er ogsa en forventning om, at nar noget hedder et made, sé kan vi se
hinanden. Fordi man reagerer ogsa pa mimik og udtryk pa gjne, eller hvornar smiler
den anden eller nu sagde jeg noget, hvor jeg forventede et smil, men jeg fik det ikke.
Sa hvad er der ikke blevet kommunikeret? Maske? Eller fik jeg udtrykt mig forkert,
eller? Sa pa den made er det vigtigt, man kan se hinanden i hvert fald. [...] vi
afstemmer jo hinanden ud fra, hvad vi mader. [...] det at jeg ser folk, sa kan jeg jo

regne ud lynhurtigt der er squ et eller andet der er galt (Cs.22)

Den generaliserede andens (Mead, 2005) perspektiv, er her konkretiseret og fysisk
repraesenteret, gennem de gvrige mgdedeltageres konkrete tilstedeveerelse, i en
hyperreal begivenhed, hvor det ydre “Jeg” hele tiden forsagger at tilpasse sig og
indoptage, de andres perspektiver i sig, ved at anticipere deres mulige reaktioner i
tilrettelaeggelsen, af egne gensvar. Det ligger med andre ord, en kaeempe
diciplineringsmekanisme for den enkelte i, at kunne iagttage, samtlige af de andres
ansigtsudtryk pa én gang - og der ligger dermed ogsa, en keempe risiko i, at egne

udspil kan mgade misbilligelse og dermed fare til ansigtstab (Goffman, 2004). Med
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den intense afstemning af fglelser ud fra afleesning og tilretteleeggelse af eget ansigt,
folger saledes en intens overvagningsinsats - og som C bemaerker, sa gar det, sa

vidt, at hun ligefrem rykker fysisk pa stolen for, at f& samtlige reaktioner med:

Jeg har bidt meerke i, at jeg altid selv rykker pa min stol. Sa jeg sidder langt tilbage,
fordi jeg har brug for kan se dem jeg har ved siden af [...] Jeg har brug for at den der
snakker bade kan se, at jeg ser den, der taler og lytter, men jeg har ogsa selv
behovet for, at jeg kan se det menneske der er i gang med at forteelle noget. For mig
handler det om et neerveer fra mig, men ogsa om at der er en kontakt. Altsa man kan

se hinanden i gjnene. (C: 22)

Bordet panorerer et interperspektivistisk panoptisk blik (Foucault, 2002) der bade
giver adgang til alle de andre mgdedeltageres sjeelelige spejl, men samtidig giver
dem adgang til ens eget. Pa den made bliver den “demokratiske” forsamling, som
mgadet illuderer, til en kniv, der er spids i begge ender. Alt hvad du spejler de andre i,
spejles kalidospoktisk tilbage. Dette rammesaetter unzegteligt frihneden til at sige sin
mening, med en intens forestilling om selvcensur. At C har valgt, at rykke pa stole,
kan synes som en ligegyldig detalje, men A forklarer i det nedenstaende, at det at
sidde ved siden af hinanden, ved diskussioner godt kan volde problemer fordi

gjenkontakten, er udfordret i denne position:

Jeg sad ved siden af XXXX, den anden dag. [...] Sé& spurgte han mig faktisk bagefter
[...] Altsa er vi okay? Ja, hvorfor ikke? “Det var bare fordi at du blev stille”, og der
teenkte jeg, at det var vi ikke kommet ud af det, Hvis man havde [siddet overfor
hinanden], fordi han sad ligesom her og madet foregik herovre, ikke, ja, sa dermed
sa har jeg jo vendt hovedet vaek fra ham, og Det har han maske forstaet. Som. Na,

sé blev hun pisse sur eller hvad? (A:18-19)

At give sit ansigt pa en aftale og stille det til radighed, for et faellesskab, er derfor ikke
ligegyldigt, fordi ansigtet repraesenterer, hvem du er og hvordan du gerne vil have, at
andre ser dig (Goffman, 2004). Madet forsgger ikke alene, at skabe en social
kontrakt pa papiret, gennem fastsaettelsen af institutionelle standarder, men at
besegle den kropsligt, gennem en forankring af vores kroppe. Gruppemgdets

processer handles saledes ikke kun i ord, men er i hgj grad en “ansigtskontraktlig”
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foreteelse, hvor vi stiller vores ansigt til radighed for feellesskabet og stemmer vores

ansigter af overfor og igennem hinanden.

Der er meget, der i mine interviews tyder pa, at muligheden for at opna ansigts
kontakt pavirker, hvordan man ubevidst seetter sig, saledes, at man vil have en
tilbgjelighed til, at gruppere sig sammen med nogen, man allerede er “stemte” med
og overfor dem, som man oftest diskuterer med. Hvis folk derimod generelt, er
stemte imod [ikke venligt stemte] hinanden og der er konflikter i gruppen, sa
intensiveres den almindelige arvagenhed, til naesten nye hgjder, fordi der her, kan
veere tale om bevidste fejlafstemninger, som det fysiske miljg gennem sin fortaetning

af almene mekanismer, kun er med til at gare veerre:

Jeg [havde] da en periode, hvor det [at holde p-mgader] var det vaerste i hele verden
fordi man vidste bare. Det var 5 stive timer i et mareridt ikke? Altsa der havde vi da
en periode, hvor jeg synes det virkelig var anstrengende at sidde til mader fordi man
skulle have antenner ude pa sa meget der foregik i det rum. Isaer hvis der er nogen,
der konkret er i konflikten med hinanden (C: 23).

| en situation, hvor en gruppe er i konflikt, kan det derfor vaere veere relevant, at
overveje om et mgde, som alt andet lige, OGSA er en ansigt til ansigt “konfrontation”
med en forteettet atmosfeere, er det rette fora til, at Iase en konflikt eller om det kan
gare ondt veere? At det uanset ma give anledning til, at justere “rammen”, bergres

lzengere nede i teksten.

Isceneseaettelse af kroppe

| min nysgerrighed omkring, det fysiske miljgs betydning og de indretningstekniske
detaljer ved mgdet, har jeg brugt forskellige tankefigurer i mine interview. “Festen” og
“klasselokalet” repraesenterer, pa hver sin made, almenkendte “settings”, hvor der
aktivt eksperimenteres, med forskellige bordopstillinger og bestemte pladser for at
opna eller pavirke bestemte sociale dynamikker. Det geelder f.eks. i klasselokalet, for
at mindske uro, ved at skille bagrn ad eller ved at szette barn sammen for at forsgge

at skabe venskaber. | det ovenstaende fremgar, det hvordan manglen pa
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ansigtskontakt, kan give anledning til uro og fejlafstemninger og derved udfordre
“ansigstkontrakten”. | dette afsnit vil jeg kigge pa, hvordan ogsa madet som setting,
er filtret sammen med forskellige fors@g pa, at lede opmaerksomhed og affektivitet,
gennem en aktiv eksperimenteren med “siddeteknologier” (Staunaes, Juelskjeer &
Ratner, 2010). Madets fysiske setup, er saledes ikke uhildet ledelsesmeessige
overvejelser og kan bl.a. orkestreres ved at eendre pa made vi sidder og omgiver os
med ting pa. M bemaerker saledes hvordan det har sendret "opmaerksomheden"”, at

vi er gaet “tilbage” til analoge dagsordener pa papir:

Jeg kan i hvert fald maerke, at det er blevet anderledes, nu hvor folk ikke har deres
computere oppe, men hvor de i far udprintet dagsordenen pa papir. Sé er folk mere
neerveerende tror jeq. Ferhen kunne man sidde og kigge i sin computer og alt muligt
andet, ikke, sé tror jeg at det er nemmere, nar de bare sidder med papiret foran sig
Ms.15

Fjernelsen af forstyrrende elementer, er én made at “lede” eller malrette
opmaerksomheden pa. En anden made, er ved at fijerne bordet eller tage stole vaek
og saette dem i en separat rundkreds. Billedet” herunder, er taget pa et mgde hvor
supervision var pa programmet [det er ikke vores normale m@delokale]. Det kan
veere tilfeeldigt, at de fleste pa billedet samler ben eller haender som et figenblad

omkring skadet, men det kan ogsa veere udtryk for, at det fales “nagent”, ikke at

" Bragt med tilladelse fra de portraetterede. Anonymiseret at mig.
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kunne gemme sin krop bag bordet - og nu at veere “tvunget” til, at forholde sig til

samtlige, af gruppens kroppe og kropssproglige udtryk og blive [pinligt] bevidstgjort
om sin egen, i samme ombaering. Som M bemaerker: Jeg tror at det er meget rart for
nogen, at de har et sted at leegge heenderne i stedet for, at man bare sidder med
heenderne i skadet. Det virker lidt nagent ikke. (M: 17)

Afdelingsleder C laegger da heller ikke skjul pa, at det handler om at fjerne en
barriere mellem os: Naér vi sidder til supervision. Og bordet bliver fiernet. Og der ikke
er noget imellem ogsa. Det er jeg jo keempe fortaler for at man kan i det rum, men
Det har jo veeret sat pa pause i en periode 0gsa i Bella i hvert fald med supervisor
XXXX, fordi der var flere der simpelthen. Ikke brad sig om at sidde i en rundkreds pa
den made. [...] Jamen hvis det er bordet mellem os der gar, at flere kan vaere i det
rum, er det sé ikke det vi gar nu? [...] Men Jeg synes helt klart det giver noget, at der

ikke er den afstand mellem os og. Der er noget formelt i et bord. (C: 23)

Med et fysisk setup, der ligner den gruppeterapeutiske rundkreds, inviteres der til
nedbrydning af den formelle barriere og til at treede ind i det affektive rum. Som det

ses af citatet, sa afheenger dette igen af en “afstemning” mellem gruppen, ritualet og
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ledelsen. Ritualets materielle setup, skal vaere kongruent med, hvor gruppen er
henne fglelsesmaessigt - om de ter “blotte” sig - eller om det fgles for sarbart, som i
perioder med mange konflikter i medarbejdergruppen. Bestreebelsen pa, at “seette en
scene” eller cue (Massumi, 2009) den affektivt via et sociomaterielt arrangement,

mener jeg er et forsgg pa ledelse af det affektive:

“...hvor ledelsen arbejder strategisk med affekt og intensitet.Med intensitet menes
den made hvorpa noget lades og stemmes pa” (Staunaes, Juelskjeer og Ratner,
2010, s.27)

Den fysisk setup “nudger” (Thaler & Sunstein, 2008) mao. til fortrolighed, og
bekendelser, via den terapeutiske ramme og sidde-teknologi, hvor den affektive
“and” eller energi, inviteres med indenfor i faellesskabet og til, at tage bolig i vore
kroppe. En specifik made, at “arrangere stole” og “skreelle” materielle barrierer vaek
pa, gar her hand i hand med de ledelsesmaessige bestraebelserne pa, at skabe
integration i en gruppe. Det socio-materielle setup virker ved, at skabe “tavse
forventninger”, der supplerer de mere abenlyse dagsordener. Saledes var
dagsordenen, pa det made, hvor ovenstaende billede, er taget “Hvordan bliver vi en
god gruppe” som blev understgttet af et “siddearrangement” som inviterede til
samme, men pa et langt mere subtilt plan. Som M bemaerker i interviewet sa er den

made at sidde pa:

...med til at fa nogle af dem ud af busken [som ellers ikke siger s& meget og fa dem

til at give deres deres Tanker med [...] man er lidt tvunget til at veere “pa” (M:12)

Afdelingsleder C prgver pa ingen made at underspille, hvilken grad af abenhed
omkring ens person og ens folelsesmaessige engagement, hun selv har og gerne ser

i arbejdet:

Jeg har ikke den samme skillelinje i det, fordi. Det herude [arbejdet med de udsatte
unge i vores varetaegt] lever hele tiden. Og derfor lever arbejdet pa en eller anden
made, ogsa hele tiden i mig. Sé det er flydende ind imellem sadan det private og
arbejdet (C: 25)

| relationen mellem den abenlyse dagsorden, om at skabe et steerkt feellesskab og
det materielle sidde-arrangements tavse forventninger, opstar der givetvis en

selvforstaerkende eller dynamogen effekt (Durkheim, 1915; Mauss & Durkheim;
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James, 1902), hvor én stimuli forsteerker en anden. | denne situation, vil der
sandsynligvis, som M beskriver det, vaere et pres for at komme ud af busken og
abne sig overfor feelleskabet. Nikolas Rose undersgger i “Governing the soul” nogle
af de teknologier der opstar i mgdet mellem arbejdspsykologi og management
(Rose, 1999) Jeg leeser “sidde-teknologier" som den terapeutiske rundkreds, som
udtryk for “subjektiverings-teknologier” (1999), der gradvist farer til en afklaedning af
det personlige rum og en forskydning af ens graenser. Arbejdstagers interesse i et
godt arbejdsmiljg og mening i arbejdslivet gar her op i en hgjere enhed, med
arbejdsgivers gnske om en steerkt produktionsenhed. Alle er tilsyneladende glade,
men har vi mistet noget ved at dbne sjaelens sluser ud mod arbejdslivet? Og er vi

reelt i samme bad?

Opsamling

Et personalemade, er ikke kun ord, der brydes gennem deltagernes kommunikative
handlinger. Det er ogsa kroppe, der klemmes sammen rundt om et bord og blikke,
der vandrer rundt mellem madets deltagere. Personalemgdets diskursive indhold, er
i en konstant udveksling med den socio-materielle ramme, ved at denne faciliterer og
rammesaetter vores samvaer pa en made, der som regel understgtter og

komplementerer mere eksplicitte dagsordener.

At mgdes fysisk, omkring et seerligt bord og sidde pa en szerlig made, er ikke
ligegyldige detaljer, men er derimod helt afggrende for karakteren og kvaliteten af
den integration, der foregar pa et personalemade. Den relationelle koordinering har
saledes en vigtig kropslig, social, materiel og spatial dimension, som handler om, at
kunne maerke de andre fysisk og mentalt gennem samtlige af de sanser, som et

fysisk neerveer aktiverer.

At saette en scene for et made, er farst og fremmest et spgrgsmal om, at facilitere og
understgtte et givet indhold. Det er imidlertid ogsa genstand for en ledelses
bestraebelser pa at ville saette en retning. Saledes er ogsa madets fysisk kulisser og
artefakter, led i en ledelses intentioner om, at fremme integrative mekanismer og

bestemte typer af adfeerd.
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Konklusion

| det nedenstaende, vil jeg forsgge at samle op min analyse for, at indkredse og

svare pa det spgrgsmal, der blev stillet i min problemformulering:

Hvordan fungerer personalemagdet som kompenserende og
sammenhaengsskabende organ pa et opholdssted for udsatte bgrn og unge -
og hvilke virkemidler betjener mgdet sig af for at fremme og lede den sociale

integration i medarbejdergruppen?

Personalemgderitualet fungerer ved, at opdyrke, rammesaette, dirigere og
koordinere aspekter fra forskellige praksisser - primaert den padagogiske praksis
med de unge og ledelsespraksissen - med henblik pa, at fremme kvaliteten og
maengden af forpligtende band, der eksisterer mellem kolleger eller ved, at sgge at
oplase og kollektivt bearbejde vanskelige fglelser og divergerende opfattelser. Malet
er at skabe en form for “feelles ansigt” eller “generaliseret tredje” overfor de unge,
som skal udgare en form for kontinuitet og genkendelighed pa tveers af konkrete

personkonstellationer, i arbejdet med de udsatte unge.

Ritualets staerkeste virkemiddel, er den integrerende kraft, der ligger i, at forskellige
stimuli, som kommer fra ritualets indhold, dets rammer og deltagere, indgar i
komplementeere relationer til hinanden, hvorved de gensidigt forsteerker hinanden og
de relationelle band i gruppen. Madet skaber ogsa forpligtende band, som kropsligt
afstemmer og besejler aftaler, gennem ansigtsrelationernes social forpligtende og
gensidigt disciplinerende karakter. For at lede og accelerere denne proces forsagger
den socialfaglige ledelse at tilvirke savel de fysiske rammer, som de liturgiske
enkeltdele, gennem ledelsesmaessige greb, der hverver affekt, til fordel for en

strategisk pavirkning af den sociale integration.
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Personalemadet organ for som kvalitetssikring

| dette projekt har jeg forsagt, at vise hvordan begrebet “relationel koordinering”
(Gittell, 2012) i hgj grad, er relevant inden for den special- og socialpaedagogiske
sektor, pga. de udfordringer, som eksisterer pa et institutionelt plan med, at integrere
opgavelgsningen ift. de unge. Som organisatorisk princip, er relationel koordinering,
med succes blevet implementeret, i forskellige sektorer indenfor privat- og offentlig
service, for at optimere og kvalitetssikre forsyningskaeder og produktionsenheder
mhp., at forbedre produktiviteten og kvaliteten af den ydelse, som en given
virksomhed eller organisation tilbyder (Vestergaard, 2012, 2013). Et rutefly, der skal
tilbringe kortest mulig tid pa jorden mellem flyvninger, er en logistisk udfordring, som
kreever en intens koordinering mellem en lang raekke aktarer, som er gensidigt
afhaengige af hinanden, pa tveers af et hav af faggrupper og jobfunktioner. At hjeelpe
en udsat ung med, at blive “flyvedygtig” eller sarge for, at de kommer “tilbage pa
vingerne” igen, er ikke en u-lig udfordring, fordi det pa samme vis kraever, at en lang
reekke aktgrer samarbejder pa tveers af fagligheder, professioner, funktioner - og ja,
skiftehold

Pa et tidspunkt holder sammenligningen, imidlertid ogsa op med, at veere virksom,
fordi der alligevel synes, at veere en enorm forskel pa, den ydelse, som jeg og mine
kolleger yder, i forhold til ungt menneske og sa den indsats, det kreever, at fa et fly
hurtigst mulig ud af gaten. Vores vare, er bade en hel masse praktisk koordinering,
men er farst og fremmest en relationel stgtte, som kreever et fglelsesmeessigt
engagement, i form af bade omsorg og professionel keerlighed (Bech, 2014). Jeg
har forsagt, at levere en analyse, der er tilrettelagt, pa en sadan made, at den er
adeekvat, med den type af koordinering og samstemning, som er ngdvendig indenfor
vores fag. Derfor involverer koordinering og kvalitetssikring af vores produkt,
kommunikation med krop og sjeel, pa et helt andet plan, end det kreever, at
planlaegge logistik inden for flytransport. Personalemgadet er saledes ikke bare et
samtale- og og aftalerum, men i hgj grad ogsa et socialt, kropsligt og sjeeleligt
laboratorium, for de affektive og sociale dynamikker, som vi saetter i spil overfor de
unge og som de unge kigger pa os, for at spejle sig i. Hvis dette, fra tid til anden, far

personalemgadet til at ligne familie- og parterapi, sa er det nok ikke helt forkert.
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