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Forord

Denne publikation er en del af projektet Styrkelse af barn og unges mentaliseringsevne, handle-
kraft og sociale faerdigheder. Projektet er udbudt af Socialstyrelsen under satspuljeaftalen for
2017 (Socialstyrelsen, 2017) med det formal at styrke degnanbragte bern og unges mentalise-
ringsevne gennem en afprgvning af de to mentaliseringsbaserede programmer: Robusthedspro-
grammet, som leveres af kompetenceleverandgren Komitéen for Sundhedsoplysning, og Men-
taliseringsguiden, som leveres af kompetenceleverandgren Center for Mentalisering. VIVE — Det
Nationale Forsknings- og Analysecenter for Velfeerd og VIA University College har gennemfgrt
evalueringen af projektet.

Publikationen er én af fire afsluttende rapporter, som hver gar i dybden med fire emner: imple-
menteringsevaluering (Hansen et al., 2020), fidelitet (Kaspersen et al., 2020), resultatdoku-
mentation (Scavenius et al., 2020) og omkostningsvurdering (Scavenius & Jonsen, 2020). De
fire publikationer bygger videre pa projektets midtvejsevaluering (Scavenius et al., 2019). Til-
sammen genererer publikationerne dybdegaende viden om de to programmer, som kan skabe
grobund for en eventuel videre udbredelse til andre anbringelsessteder. Malgruppen for publi-
kationerne er derfor praktikere, ledere og beslutningstagere pa anbringelsessteder og i kom-
muner, som overvejer at implementere Mentaliseringsguiden eller Robusthedsprogrammet.
Evalueringen er gennemfgrt og udarbejdet af docent Steen Juul Hansen, lektor Steffen Kas-
persen, lektor Kamille Marie Pockel, psykolog Jens Hardy Sgrensen og projektleder og chef-
analytiker Christoffer Scavenius.

Projekter som dette kan ikke gennemfgres uden hjeelp og velvilje fra en raekke mennesker. Vi
vil derfor gerne sige stor tak til alle ledere, medarbejdere og unge pa de 21 anbringelsessteder,
som deltager i implementering og dataindsamling og dermed har gjort det muligt at evaluere
de to mentaliseringsbaserede programmer. Derudover vil vi ogsa gerne takke Henrik Kaustrup
fra Foreningen af Dggn- og Dagtilbud for udsatte barn og unge for at bidrage med hans enorme
netveerk blandt dggntilbud samt Bente Mgller og Kirsten Margaret Hgjberg fra VIA University
College for iheerdig implementeringsstgtte og dataindsamling. En raekke personer skal takkes for
deres faglige input og formidlingsmaessige kommentarer i forbindelse med evalueringen: Tak til
Mette Laub Petersen og Charlotte Frese fra Komiteen for Sundhedsoplysning; tak til Heino Ras-
mussen og Janne Jstergaard fra Center for Mentalisering og tak til lda Lautrop-Rasmussen,
Pernille Holzmann Poulsen, Mette Agerskov Smith, Eva Husum Schmidt, Bolette Pedersen, Ken-
neth Sgrensen og Kirsten Brandum fra Socialstyrelsen. Til sidst, men ikke mindst, stor tak til to
anonyme reviewere for veerdifulde reviewkommentarer til rapporten; deres litteraturkendskab og
kritiske kommentarer var uvurderlige i forhold til at preecisere resultaterne og diskussioner.

Pa vegne af mig selv og forfatterne gnsker jeg dig en god laeselyst!
Kraen Blume Jensen

Forsknings- og analysechef for VIVE Social
2020
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Indledning og sammenfatning

Det tager tid, og det kraever ressourcer at tage nye metoder i brug i en organisation (Fixsen,
2005). Det ger det ogsa, nar man gnsker at implementere nye mentaliseringsbaserede pro-
grammer pa anbringelsessteder for udsatte bgrn og unge. Det kan derfor vaere en fordel for
det enkelte anbringelsessted at fa radgivning og stgtte gennem implementeringsprocessen. |
naerveerende projekt har VIA University College varetaget implementeringsstgtten gennem Ig-
bende implementeringssamtaler med de deltagende anbringelsessteder. Implementerings-
samtalerne har haft et dobbelt fokus; dels at understatte implementeringsprocessen, dels at
indsamle data til implementeringsevalueringen.

Mentaliseringsguiden (MG; Hagelquist, 2015) leveres af Center for Mentalisering og tilbyder
konkrete psedagogiske redskaber og modeller, som er tilteenkt fagfolk, der arbejder med ud-
satte bgrn og unge. Mentaliseringsguidens fokus er at opbygge kompetencer for hele medar-
bejdergruppen, sa hele miljget omkring den unge er preeget af mentalisering. Uddannelse og
implementering af programmet forlgber over 2,5 ar og indebaerer uddannelse og observation
af medarbejdere, psykoedukative gruppeforlgb for unge, supervision af frontmedarbejdernes
praksis og ledelsessparring.

Robusthedsprogrammet (RP; Bak, 2017) leveres af Komiteen for Sundhedsoplysning og foku-
serer pa, at malgruppen bliver bedre til at handtere udfordringer i livet. Programmet indeholder
viden og veerktgjer om tanker, folelser og mentalisering. Programmet er baseret pa et billed-
og hverdagssprog, hvor der ikke anvendes fagudtryk. Hensigten med sproget er at kunne kom-
munikere med bgrn, unge og voksne samt leeg- og fagpersoner uanset kompetencer og bag-
grund. Robusthedsprogrammets uddannelse og implementering forlgber over et halvt ar med
5 undervisningsdage, et gruppeforlgb og en medarbejdersupervision. En naermere beskrivelse
af de to programmer findes i Scavenius et al. (2019).

Formalet med implementeringsevalueringen er at undersgge anbringelsesstedernes imple-
mentering af de to programmer og systematisere denne erfaring til en reekke opmeerksomheds-
punkter, der kan bidrage til at kvalificere en eventuel videre udbredelse af programmerne til andre
anbringelsessteder. Evalueringen bygger pa to typer af data: implementeringsrapporter og refe-
rater fra erfaringsopsamlingsmader. Naerveerende rapport praesenterer resultaterne af imple-
menteringsevalueringen. | implementeringsteorien skelner man mellem, hvad der implemente-
res, og hvordan det implementeres (Albers & Metz, 2015; Roland, 2015). Hvad der implemente-
res i dette projekt, er et af de mentaliseringsbaserede programmer: Mentaliseringsguiden eller
Robusthedsprogrammet. Denne evaluering ser neermere pa, hvordan programmerne blev imple-
menteret, og har seerligt fokus pa, hvordan anbringelsesstederne har arbejdet med tre implemen-
teringsdrivere (Metz et al., 2015): medarbejderkompetencer, organisation og ledelse.

Evalueringen af implementeringsprocessen peger overordnet set pa en raekke centrale karak-
teristika, der gar sig geeldende for en gennemgribende implementering pa tvaers af anbringel-
sesstederne og de to programmer. Forhold, som anbringelsessteder med fordel kan forholde
sig til i implementeringen af de to programmer. Det er vaesentligt at understrege de interne og
eksterne vilkar og forudseetninger for implementeringsprocessen pa det enkelte anbringelses-
sted, som betyder, at der naturligvis vil veere individuelle forskelle, og at den gode implemen-
teringsindsats ikke ngdvendigvis ferer til en fuld implementering. Saledes har de deltagende
anbringelsessteder fra start veeret forskellige, har grebet implementeringsarbejdet an pa hver
sin made og har mgdt forskellige succeser og udfordringer undervejs i processen.



Det fremgar af midtvejsevalueringen (Scavenius et al., 2019), at en gennemgribende imple-
mentering i opstartsfasen overordnet set synes at indebzere fem centrale skridt:

Der etableres et implementeringsteam, hvor ledelse og medarbejderne er repreesenteret. Alle
(relevante) medarbejdere uddannes i programmet og far tid til at opbygge erfaring med pro-
grammet. Implementeringsteamet udarbejder en plan for, hvordan nye medarbejdere og vika-
rer far tilstraekkeligt kendskab til programmet. Redskaber og @velser fra programmet lamineres
eller saettes i ramme, sa materialerne bliver synlige og tilgeengelige for personalet. Imple-
menteringsteamet initierer, at der arbejdes med ét eller fa programelementer ad gangen.
Raekkefglgen prioriteres, eksempelvis med afsaet i programstrukturen eller ved at starte med
gvelser, som Igser relevante problemer og er lette at implementere i anbringelsesstedets kultur
og praksis. Implementeringsteamet sikrer, at programelementer integreres i bagrnenes/de
unges journaler og afrapportering til den unges sagsbehandler.

Implementeringen af mentaliseringsbaserede programmer sker ikke som en fremadskridende
bevaegelse fra forberedelsesfasen til forankringsfasen. Der sker tilbagefald i processen af den
ene eller anden arsag. Implementering af mentaliseringsbaserede programmer pa det paeda-
gogiske omrade tager tid (Nielsen & Jensen, 2020). Resultaterne af slutevalueringen peger
herudover pa 10 opmaerksomhedspunkter, som pa tvaers af de deltagende anbringelsessteder
har karakteriseret en gennemgribende implementering i kapacitetsopbygnings- og foran-
kringsfasen. Det er tre kompetencedrivere, fire organisationsdrivere og tre ledelsesdrivere,
som indgar i sidelebende og gensidigt overlappende processer:

Kompetencedrivere:

De ansatte skal Isbende have mulighed for faglig supervision, og anbringelsesstederne giver
udtryk for, at de foretrackker ekstern supervision fra kompetenceleverandgrerne. Det ager fag-
ligheden generelt, og det hjeelper nye medarbejdere til at blive bedre til programmet. | forleen-
gelse heraf er det en hjeelp for nye medarbejdere, nar der etableres et introduktionskursus i
programmet for dem. Understat faglige diskussioner, hvor medarbejderne abent diskuterer
anvendelsen af programmet ogsa gerne i forhold til, hvad anbringelsesstedet gjorde far. Her-
med gges de ansattes faglige sikkerhed, og eventuelle kompatibilitetsproblemer diskuteres.

Organisationsdrivere:

Formulér klare mal for, hvad anbringelsesstedet vil opnd med implementeringen af program-
met. Sa bliver det tydeligt for alle, hvad anbringelsesstedet vil opnad med programmet, og det
bliver nemmere at vurdere fremdriften i implementeringsprocessen. Det skal sikres, at det vel-
fungerende implementeringsteam far fortsat stette til at holde fokus pa implementeringen af
programmet. En implementeringsproces er langvarig og kraever vedvarende opmaerksomhed
og organisatorisk forankring. Inddrag barnene og de unge og deres foraldre i implemente-
ringen af programmet. Det gger motivationen hos bgrnene og udbreder det mentaliserende
miljg omkring bgrnene og de unge. Fortsaet arbejdet med at institutionalisere anvendelsen
af metoden i sproget, behandlingsplaner, journaler, statusrapporter m.m. Det fremmer foran-
kringen af programmet i den behandlingsmaessige praksis.

Ledelsesdrivere:

Hold fokus pa en demokratisk ledelsesstil baseret pa dialog og medarbejderindflydelse. Det
fremmer motivationen og faellesskab om processen. Arbejd pa at gere kulturen i organisati-
onen mere tillidsbaseret og leeringsorienteret. Det fremmer de faglige diskussioner om pro-
grammet. Endelig er det vigtigt, at ledelsen er tadlmodig, holder fast og holder fokus i imple-
menteringsprocessen.



Anbringelsesstederne har grebet arbejdet med implementeringen af de mentaliseringsbase-
rede programmer forskelligt an. De har ikke alle fulgt opskriften pa den gennemgribende im-
plementering, som er beskrevet oven for, til punkt og prikke. De har ikke arbejdet lige meget
med alle 10 implementeringsdrivere. Anbringelsesstederne har hver iszer praktiseret en imple-
menteringsproces, der passede til deres specielle forhold, og fokuseret pa de implementerings-
drivere, de har fundet relevante. Det betyder, at man ikke kan pege én bestemt implemente-
ringsmetode som den bedste. Implementeringsprocessen er situationsbestemt og skal tilpas-
ses det enkelte anbringelsessteds saerlige omstaendigheder og kendetegn.

Resten af denne rapport bestar af tre afsnit. Farst et metodeafsnit, som beskriver dataindsam-
lingsproceduren, malgruppen for implementeringsstetten og analysemetoden. Derneest et re-
sultatafsnit, som beskriver resultater af analysen for Mentaliseringsguiden og derneest for Ro-
busthedsprogrammet. | sidste afsnit diskuteres begraensninger i analysen. Herefter sammen-
fattes og diskuteres analyseresultaterne for de to programmer. Endelig konkluderes der pa
analysen.



1 Metode

Dette afsnit bestar af tre underafsnit. Farst beskrives dataindsamlingsproceduren (Boks 1.1),
dernaest baggrundskarakteristika fordelt pa anbringelsessteder med Mentaliseringsguiden og
Robusthedsprogrammet, og endelig i tredje underafsnit beskrives den anvendte analyseme-
tode. Laesere, som kun er interesseret i resultaterne, kan springe dette afsnit over eller vende
tilbage til det senere uden at miste hovedkonklusionerne i denne rapport.

1.1 Dataindsamlingsprocedure

Boks 1.1 Dataindsamlingsprocedure

Dataindsamlingen er gennemfgrt pa de 14 udvalgte anbringelsessteder, som arbejder med de to
programmer. Evalueringen bygger pa to typer af informationer: implementeringsrapporter og refera-
ter fra erfaringsopsamlingsmeader. Det er informationer fra disse to typer af kilder, der er udgangs-
punktet for denne rapport. Analysen omfatter rapporter fra alle samtalerne, men hovedfokus ligger
pa de sidste faser i implementeringsprocessen — kapacitetsopbygnings- og tilpasnings- og foran-
kringsfasen. Forberedelses- og forudseetningsanalysefasen er behandlet i midtvejsanalysen (Sca-
venius et al., 2019). Data er indsamlet fra primo 2018 til medio 2020.

Implementeringsrapporter: Implementeringskonsulenterne har i forbindelse med implementerings-
statten opsummeret og registreret indholdet af de narrative samtaler i sammenlagt 108 implemente-
ringsrapporter, heraf 88 fra arbejdet med Mentaliseringsguiden og 20 fra arbejdet med Robustheds-
programmet. Implementeringsrapporterne har fokus pa, hvordan anbringelsesstederne gennem for-
skellige faser af implementeringen har arbejdet med de tre implementeringsdrivere.

Referater af faelles erfaringsopsamlingsmader: Gennem projektperioden har der veeret afholdt i
alt 3 erfaringsopsamlingsmgder med deltagelse af implementeringsteams pa tveers af de 14 anbrin-
gelsessteder. | denne forbindelse er anbringelsesstedernes erfaringer opsamlet i referater med
seerligt fokus pa at identificere faktorer, der hhv. fremmer og haemmer implementeringsprocessen.

Pa hvert anbringelsessted har der veeret planlagt 8 besag fordelt pa hele projektperioden — 3 besgg
i 2018, 312019 og 2 i 2020 — hvor vi, gennem narrative samtaler med ledelsen og medarbejderne
pa anbringelsesstederne, har understgttet implementeringsprocessen og indsamlet data. | forbin-
delse med opstartsmgderne primo 2018 har ledelsen pa hvert anbringelsessted udpeget et imple-
menteringsteam, bestaende af ledere og medarbejdere, som har vaeret primus motor pa imple-
menteringsprocessen og deltaget i samtalerne. Tilsvarende har VIA udpeget en ekstern implemen-
teringskonsulent, som har faciliteret samtalen.

Implementeringssamtalerne har bygget pa en narrativ tilgang (Sparre, 2015), hvor implemente-
ringskonsulenten og implementeringsteamet pa baggrund af en feelles refleksion over praksis har
identificeret faktorer, der hhv. fremmede og haemmede implementeringsprocessen. Ud fra samta-
lerne har konsulenten og teamet indkredset fokuspunkter for anbringelsesstedets videre arbejde
med implementeringen frem til det neeste mgde (sakaldte pravehandlinger). Implementeringskon-
sulentens rolle er at facilitere samtalen, udfordre holdninger og understatte teamet i at skabe nye
arbejdsgange, som styrker det praktiske arbejde med programmet. Implementeringskonsulenten
opsummerer og registrerer indholdet af samtalerne i rapporter, sa dataindsamling integreres som
en naturlig del af implementeringsstgtten. Rapporterne er disponeret efter falgende temaer: 1) Ar-
bejde med fremmere og haemmere, 2) Organisatoriske forhold og kultur, 3) Implementeringsproces-
sen, 4) Implementeringsteamet, 5) Ledelse og 6) Graden af forankring.




Fokus i de narrative evalueringssamtaler er lgbende blevet flyttet henover fire overlappende im-
plementeringsfaser: forberedelse, forudsaetningsanalyse, kapacitetsopbygning samt tilpasning og
forankring.

Forudsaet- Kapacitets- Tilpasning og

ningsanalyse opbygning forankring

| forberedelsesfasen er formalet med samtalerne at forberede anbringelsesstederne til at deltage i
projektet, herunder skabe en faelles forstaelsesramme for formalet med samtalerne og skabe et
medejerskab for projektet.

| forudsaetningsanalysen er formalet med samtalerne at videreafklare det enkelte anbringelses-
steds forudseetninger for at implementere programmet. | denne fase af projektet flyttes fokus over
pa faktorer, der haemmer eller fremmer implementeringsprocessen; teamet forsgger i denne fase at
identificere omrader med seerligt behov for implementeringsstatte.

| kapacitetsopbygningen er formalet med samtalerne, at anbringelsesstedet Iabende afprgver
programelementer (fx gvelser, vaerktgjer og metoder). Praksisforteellinger og prevehandlinger er
kernen i denne fase; implementeringsteamet iveerksaetter Igbende nye tiltag — eller justerer gamle —
for at identificere de virksomme elementer i programmet, som de kan udnytte i praksis. Samtalen
tager udgangspunkt i forteellinger om anbringelsesstedets praksis, og det er teamets egne vurderin-
ger og anbefalinger til det fremadrettede arbejde med programmet, som bliver ivaerksat.

| tilpasnings- og forankringsfasen er formalet med samtalerne at forankre programmerne i den
daglige praksis med sta@rst mulig fidelitet. Fasen har fokus pa at forankre virksomme programele-
menter gennem prgvehandlinger og herigennem forankre en mentaliseringsbaseret praksis pa an-
bringelsesstedet. Det kan eksempelvis ske ved, at programmets elementer indarbejdes i behand-
lingsplaner, statusrapporter m.m.

Implementeringskonsulenterne er uddannede psedagoger eller psykologer. Ingen af implemente-
ringskonsulenterne er uddannet i programmerne. De har kendskab til mentaliseringsbegrebet og
har erfaring fra omradet for udsatte bgrn og unge. Implementeringsstgtten var oprindeligt planlagt
efter, at den samme konsulent besg@gte og fulgte implementeringen pa det samme anbringelses-
sted henover hele projektperioden. | starten deltog fire konsulenter i dette arbejde, men pga. et job-
skifte har der veeret en ikke planlagt udskiftning af en implementeringskonsulent pa de 3 anbringel-
sessteder, som arbejder med Robusthedsprogrammet. Endelig er der i foraret 2020 skiftet imple-
menteringskonsulent pa yderligere 2 anbringelsessteder efter gnske fra de pagaeldende implemen-
teringsteams. Et anbringelsessted er udtradt af projekt ultimo 2019, fordi de ikke laengere havde
unge i malgruppen.

| Igbet af projektet har vi valgt at tilpasse dataindsamlingsproceduren, fordi anbringelsesste-
derne udtrykte anske om at afholde nogle mader, hvor de kunne udveksle erfaringer med imple-
menteringen af programmerne. Derfor er der i maj maned 2019 afholdt tre feellesmgder med imple-
menteringsteamene pé& anbringelsesstederne. Formalet med maderne var, at anbringelsesstederne
kunne dele erfaringer om implementeringen af programmerne med andre anbringelsessteder og pa
det grundlag diskutere, hvad de skulle arbejde videre med i implementeringsprocessen i 2019 og
2020.

1.2 Malgruppen

| dette afsnit beskrives malgruppen for de to mentaliseringsbaserede programmer. Malgruppen
er fgrst beskrevet for de anbringelsessteder, der anvender Mentaliseringsguiden, og dernaest
for de anbringelsessteder, der anvender Robusthedsprogrammet.



1.2.1 Anbringelsessteder i Mentaliseringsguiden

De 11 anbringelsessteder, som implementerer Mentaliseringsguiden, har plads til mellem 9 og
38 unge, og antallet af fastansatte medarbejdere varierer fra 6 til 80 medarbejdere. Anbringel-
sesstederne behandler typisk bgrn og unge i alderen 0-20 ar med forskellige former for ad-
faerdsmaessige problemer. Alle arbejder med et miljgterapeutisk afsaet. Flertallet af anbringelses-
stederne behandler unge i aldersgruppen 12-20 ar. Det typiske anbringelsessted har plads til ca.
20 bgrn og unge. Hovedparten af anbringelsesstederne har 20-25 fastansatte. De ansatte har
typisk en peedagogisk uddannelse. Andre uddannelser er socialradgiver, psykolog, leerer, miljg-
terapeut, dykkerinstruktgr, ergoterapeut, sygeplejerske og sosu-assistent. Mange af de fastan-
satte har suppleret deres grunduddannelse med forskellige former for efteruddannelse, og nogle
medarbejdere har deltaget i forlab med elementer af mentaliseringsteori og mentaliseringsbase-
ret praksis, bl.a. fra Center for Mentalisering. Der er kun meget fa ufagleerte ansatte.

Anbringelsesstederne ligger i Jylland eller pa Sjeelland. 4 af anbringelsesstederne er kommu-
nalt ejede, de resterende 7 er selvejende eller private. 2 af anbringelsesstederne har intern
skole og har som falge heraf leerere ansat. 10 af anbringelsesstederne bestar af mere end én
afdeling. Flere af anbringelsesstederne bestar af flere (op til seks) huse eller afdelinger pa
forskellige fysiske adresser. Afstanden mellem disse er pa et enkelt sted relativt stor. Det er
ikke alle unge og ansatte pa anbringelsesstederne, der er omfattet af projektet. Anbringelses-
stederne varierer i stgrrelse med to store anbringelsessteder, og resten kan karakteriseres som
mellemstore eller sma.

Implementeringsteamene pa anbringelsesstederne varierer i stgrrelse fra 4 til 14 teammedlem-
mer, alt afhaengig af starrelsen pa anbringelsesstedet og antallet af huse eller afdelinger. Ledel-
sen er repraesenteret i implementeringsteamet pa 10 af anbringelsesstederne; i et team er ledel-
sen ikke med. Pa alle anbringelsessteder har teamet ansvar for at udbrede programmet til de
gvrige medarbejdere.

1.2.2 Anbringelsessteder i Robusthedsprogrammet

De tre anbringelsessteder, som implementerer Robusthedsprogrammet, har plads til 16-26 be-
boere og varierer fra ca. 12 til 35 fastansatte medarbejdere. Alle arbejder med et miljgterapeu-
tisk afseet. Langt de fleste medarbejdere har en socialfaglig uddannelse, som oftest paedagog;
enkelte er uddannet laege, psykolog, sygeplejerske, laerer, politiassistent, socialradgiver, psy-
koterapeut eller sosu-assistent. Meget fa er ufagleerte medarbejdere. Et anbringelsessted lig-
ger i Jylland og to pa Sjeelland; ingen af de tre anbringelsessteder er kommunalt ejede. Pa ét
anbringelsessted er malgruppen lidt yngre barn og unge (6-23 ar) end pa de to andre anbrin-
gelsessteder (typisk 15-25 ar; et sted er godkendt op til 65 ar). Pa to af stederne bor de unge
ofte i leengere tid, hvorimod de pa det sidste sted kun er der 2-6 maneder. Et af anbringelses-
stederne er et misbrugsbehandlingscenter, hvor alle de unge har et gdelseggende misbrug,
som familie eller andre anbringelsessteder ikke har kunnet handtere. Dette anbringelsessted
skiller sig ud fra de andre anbringelsessteder i undersggelsen, bl.a. ved at malgruppen er aldre
og ofte kun opholder sig midlertidigt pa anbringelsesstedet, mens de er i misbrugsbehandling.
Dette anbringelsessted udgik af projektet i starten af 2020 og indgar kun i begraenset omfang
i denne evaluering.

Implementeringsteamene pa de to tilbageblevne anbringelsessteder, som implementerer Ro-
busthedsprogrammet, varierer i stgrrelse og sammensaetning. Teamene bestar af 2-4 personer
og inkluderer ledere, afdelingsledere og medarbejdere. P& det stgrste af de tre anbringelses-
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steder har ledelsen forsggt at udpege et team med en bred repraesentation i anbringelsesste-
dets afdelinger, hvorimod ledelsen pa det mindre sted har udpeget et team med en bredere
repraesentation i medarbejdergruppen. Pa begge anbringelsessteder har teamet ansvar for at
udbrede programmet til de gvrige medarbejdere.

1.3  Analysemetoden

Dette afsnit beskriver de analysemetoder, der er anvendt til at analysere og systematisere an-
bringelsesstedernes erfaringer med at implementere de to mentaliseringsbaserede program-
mer. Data er blevet kondenseret med udgangspunkt i Metz et al.s (2015) teori om implemen-
teringsdrivere.

Implementeringsdrivere kan forstads som de kernemekanismer i den infrastruktur, der skal ud-
vikles i organisationen for at understgtte implementeringsprocessen. Implementeringsdriverne
kan sikre, at en intervention anvendes i overensstemmelse med dens formal (ibid). En inter-
vention er i denne sammenhang implementeringen af et af de to programmer.

Figur 1.1 viser, at man kan skelne mellem tre overordnede implementeringsdrivere — kompe-
tencer, organisationen og ledelse. Disse tre implementeringsdrivere indgar i et komplekst sam-
spil, og de kan kompensere hinanden, sa hvis én implementeringsdriver er fremtraedende, kan
det kompensere for, at en anden implementeringsdriver er mindre fremtraedende.

Figur 1.1 Implementeringsdrivere
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Kompetencedrivere er mekanismer i organisationen, som hjaelper til at udvikle, forbedre og
opretholde praktikernes evner til at implementere det nye program med hgj fidelitet (Metz et
al., 2015). Det er mekanismer, der udvikler de ansattes kompetencer i programmet. Kompe-
tencedrivere er ifglge modellen i Figur 1.1 coaching og supervision, treening i programmet samt
personaleudveaelgelse. Sammenfattende kan man sige, at kompetencedriverne er aktiviteter,
som faciliterer anbringelsesstedernes opbygning og udvikling af medarbejdernes kompetencer
i programmet.

De organisatoriske implementeringsdrivere er mekanismer, som skaber og opretholder
strukturer og processer i organisationen, som stgtter og fremmer organisationens evne til at
gennemfare implementeringen af det nye program. Mekanismerne skal fremme et imgdekom-
mende forandringsmilj@ i organisationen, der sikrer, at kompetencedriverne kan seettes i spil i
organisationen (Metz et al., 2015). Organisatoriske mekanismer er ifglge modellen systemin-
tervention, faciliterende administration samt beslutningsunderstgttende datasystemer. De to
fagrste mekanismer vedrgrer de formelle organisatoriske strukturer, kulturer og systemer, som
organisationen bygger op omkring indsatsen, og som derigennem stgtter det lgbende imple-
menteringsarbejde (Albers & Metz, 2015). De beslutningsunderstgttende datasystemer hand-
ler om, at ledelsen og implementeringsteamet har tilgaengelige data om implementeringspro-
cessen. Overordnet fokuserer organisationsdriverne pa at understgtte laering og udvikling pa
anbringelsesstederne og forankring af programmerne i praksis.

Ledelsesdriverne sikrer, at ledelsen og implementeringsteamet forholder sig til barrierer i im-
plementeringsprocessen og udvikler ledelsesstrategier, som giver anledning til at handle hen-
sigtsmaessigt i forbindelse med beslutninger, som vedrgrer implementeringsprocessen (Ro-
land, 2015). Ledelsesmekanismerne sikrer, at ledelsen adresserer forskellige typer problemer
med passende ledelsesstrategier (Metz et al., 2015) og fokuserer eksempelvis pa, om ledelsen
kan skifte strategi, nar de organisatoriske udfordringer skifter karakter i Iabet af implemente-
ringsprocessen. | modellen skelnes mellem teknisk og adaptiv ledelse. Den tekniske ledelse
vedrgrer kendte problemer, mens den adaptive ledelse vedrgrer problemer, organisationen
ikke har madt for.

Teorien om ledelsesdrivere er ikke seerlig veludviklet (Fixsen et al., 2005), hvorfor vi ogsa har
inddraget en sondring mellem autoriteer ledelse, demokratisk ledelse og laissez-faire ledelse i
analysen (Bakka & Fivelsdal, 2008). Autoriteer ledelse er karakteriseret ved, at det er lederen,
der bestemmer, og medarbejderne adlyder. Demokratisk ledelse er karakteriseret ved dialog
med medarbejderinddragelse i beslutningsprocessen, mens laissez-faire ledelse er karakteri-
seret ved, at der ikke er nogen formel ledelse, sa ledelsesopgaver varetages tilfeeldigt og uigen-
nemskueligt.

1.3.1 Analyse af implementeringsrapporterne

Information fra de narrative evalueringssamtaler mellem implementeringskonsulenten og im-
plementeringsteamet er analyseret og kondenseret i to processer. Den fgrste kondensering
foretages i forbindelse med skrivningen af implementeringsrapporten. Efter hver samtale ud-
arbejder implementeringskonsulenten en implementeringsrapport, som opsummerer indholdet
af samtalen. Implementeringsrapporten er disponeret efter fglgende temaer:

1. Arbejde med fremmere og haemmere
2. Organisatoriske forhold
3. Implementeringsprocessen
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4. Implementeringsteamet
5. Ledelsen
6. Graden af forankring, jf. Boks 1.1.

Den anden kondenseringsproces foretages, nar temaerne fra rapporterne efterfelgende katego-
riseres efter de tre implementeringsdrivere: kompetencer, organisering og ledelse, jf. Figur 1.1.

1.3.2 Analyse af erfaringsopsamlingsmgderne

Information fra erfaringsopsamlingsmgderne er kondenseret for at identificere de mest almin-
delige implementeringsdrivere og mekanismer i Figur 1.1. Kondenseringen er foregaet, ved at
implementeringskonsulenterne Igbende har diskuteret de heemmende og fremmende meka-
nismer, som anbringelsesstederne oplever i Igbet af implementeringsprocessen med projekt-
ledelsen. Hemmerne kunne eksempelvis besta af kompetence-, organisatoriske- og ledelses-
mekanismer pa anbringelsesstedet, som forhindrer eller haammer implementeringsprocessen,
mens fremmerne er mekanismer, der virker fremmende for implementeringsprocessen. An-
bringelsesstedernes har fokus pa implementeringsdriverne, nar de bearbejder de haammere
og fremmere, de identificerer i implementeringsprocessen.
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2 Resultater

| dette afsnit beskrives resultaterne af analyserne af data fra erfaringsudvekslingsmaderne og
implementeringsrapporterne. Afsnittet bestar af to underafsnit. Farst praesenteres resultaterne
for Mentaliseringsguiden, dernaest resultaterne for Robusthedsprogrammet.

2.1 Resultater for Mentaliseringsguiden

Dette afsnit gennemgar resultaterne for Mentaliseringsguiden og bestar af en analyse i relation
til de tre implementeringsdrivere — kompetencer, organisation og ledelse — og en sammenfat-
ning af analyseresultaterne.

2.1.1 Kompetencer

Det fremgar af implementeringsrapporterne, at sterstedelen af det paedagogiske personale pa
de 14 anbringelsessteder samlet set har en relevant uddannelse i relation til behandlingsarbej-
det. Heriblandt er fx leereruddannede, paedagogiske assistenter, paedagoger, psykologer eller
socialradgivere. Pa enkelte opholdssteder har en vaesentlig andel af personalet dog ikke en
paedagogisk uddannelsesmaessig baggrund. Nogle har fx en handvaerksmaessig uddannelse
eller ingen videregaende uddannelse. Pa samtlige anbringelsessteder har personalet Ilgbende
deltaget i relevante kurser og efteruddannelser.

De fleste implementeringsteams udtrykker eksempelvis, at ledere og medarbejdere pa anbrin-
gelsesstederne i hgj grad har bernenes og de unges behov “nu og her”i centrum for den made,
de organiserer, tilrettelaegger og udfarer deres arbejde pa. Det indebaerer, at medarbejderne
oplever: “en hgj grad af uforudsigelighed i dagligdagen, og at den daglige drift fylder meget”.
Mange medarbejdere udtrykker, at uforudsigeligheden gar det sveert at finde tid til at reflek-
tere over Mentaliseringsguiden og dens anvendelse. Samtidig beskriver personalet mange ste-
der en hgj grad af alene-arbejde, hvilket pa disse steder opleves at gere det vanskeligt at
etablere et feellesskab omkring anvendelsen af Mentaliseringsguiden i den daglige praksis. De
steder, hvor man arbejder sammen i hold, udtrykker man i hgjere grad og pa et tidligere
tidspunkt i implementeringsprocessen en oplevelse af et fagligt faellesskab omkring arbejdet
med programmet. Ligeledes oplever man her i hgjere grad at have mulighed for kollegial
sparring omkring arbejdet med programmet i praksis. Pa samtlige anbringelsessteder udtryk-
ker man, at muligheden for fagligt feellesskab og Igbende kollegial sparring er en styrke i forhold
til fremdriften i implementeringsprocessen og kvaliteten af arbejdet med metoden. De steder,
hvor man mangler disse muligheder, betragtes det som haemmende for implementeringspro-
cessen. Der er meget, der taler for, at stabile faglige fallesskaber sikrer, at personalet Ig-
bende kan arbejde med og vedligeholde de nye kompetencer.

Det fremgar ligeledes af implementeringsrapporterne, at implementeringen af Mentaliserings-
guiden forlgber bedst pa anbringelsessteder, der i forvejen har en kompatibel behandlings-
praksis, eller hvor ledelsen har truffet en tydelig beslutning om at tilpasse praksis i forbindelse
med dette projekt. En medarbejder i et af implementeringsteamene siger fx: "Det er iseer frem-
mende, at metoden giver sa god mening i forhold til det, vi gjorde i forvejen. P& den made
spiller tingene ligesom sammen”.

Erfaringerne fra dette projekt tyder pa, at hvis man skal skabe ejerskab til programmet, sa skal
anbringelsesstedet kunne se sig selv i den teenkning, programmet repraesenterer. Og det er
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en fordel, hvis det nye program bygger oven pa den made, man i forvejen arbejder med bor-
nene og de unge pa. Det feelles ejerskab er ogsa en forudsaetning for at kunne etablere et
feelles sprog og en felles forstaelse af Mentaliseringsguiden.

Alle ansatte har ikke den samme viden om Mentaliseringsguiden. De har forskellige indgangs-
vinkler og interesser i at bruge det nye program, og de har ikke de samme tidsmaessige res-
sourcer at bruge til at gve sig i programmet. Det nye program er ikke lige vigtigt for alle ansatte,
og det giver forskelligt engagement hos personalet. En medarbejder giver udtryk for, at det ikke
er alle, der har lyst til at 2endre deres personlige "mindset”. Nogle af de ansatte har maske
andre faglige udgangspunkter, der kan veere vanskelige at forene med Mentaliseringsguiden.
Der er dog meget, der tyder pa, at de fleste medarbejderne langsomt far aendret deres mindset.

De fleste anbringelsessteder er optaget af at skaffe mere refleksionstid til medarbejderne. Pa
et anbringelsessted har man lavet studiegrupper, der far tid til at mgdes om litteratur om men-
talisering. Pa et andet anbringelsessted vil man arbejde med tid, struktur og dagsrytmer pa
anbringelsesstedet, sa der skabes bedre tid til og vilkar for at arbejde med programmet.

Flere anbringelsessteder giver udtryk for, at det er en fordel, hvis man undervejs i processen
modtager faglig og eller ledelsesmaessig supervision. Den kan vaere ekstern, men den kan
ogsa veere intern. Anbringelsesstederne har udtrykt tilfredshed med den supervision, de har
faet af Mentaliseringsguiden, og flere anbringelsessteder har tilkabt ekstra supervision.

Samtlige implementeringsteams beskriver, at arbejdet med Mentaliseringsguiden har givet de
ansatte en feelles faglig referenceramme, hvilket dels har styrket den enkelte medarbejders
faglighed, dels har virket fremmende for at skabe sammenhang og ensretning i behandlings-
arbejdet: *Vi har faet et feelles sprog og en feelles forstaelse omkring arbejdet med de unge, og
det har bade gjort, at man selv har féet styrket sin faglighed, men ogsa, at vi sparrer mere med
hinanden og dermed ogsa gar tingene lidt mere pd samme made”. Her er det vigtigt at be-
meerke, at der fortsat gives udtryk for variationer i behandlingstilgangen pa det enkelte anbringel-
sessted. Variationen er nogle steder mere fremtraedende end andre, og i implementeringstea-
mene begrunder man dette med, at personalet i deres arbejde med Mentaliseringsguiden stadig
treekker pa andre teorier og metodiske tilgange, som de hver iszer har tilegnet sig gennem tidli-
gere uddannelser og erfaringer. Dette ses ikke som en hindring for at arbejde metodisk stringent
med Mentaliseringsguiden, idet det inden for rammerne af metoden er muligt ogsa at traekke pa
andre teorier og metodiske tilgange, sa lazenge de er kompatible med Mentaliseringsguiden.

Samtlige implementeringsteams har i lgbet af projektperioden beskrevet et saerligt opmaerk-
somhedspunkt i at formidle viden om Mentaliseringsguiden til vikarer og nye medarbejdere.
Det fremgar af implementeringsrapporterne, at lidt under halvdelen af anbringelsessteder i pro-
jektperioden har haft en relativt stor personaleomsaetning. De 11 implementeringsteams hand-
terer udfordringen forskelligt. Nogle tilk@ber ekstra undervisning eller ekstra supervision. Andre
ger brug af egne ressourcer i form af sidemandsopleering eller interne kurser. Her beskriver
implementeringsteamene det igen som helt centralt, at personalet sparrer og vidensdeler med
hinanden. Flere anbringelsessteder har valgt at arbejde struktureret med erfaringsudveksling
og sparring. Et anbringelsessted vil afholde paedagogiske dage om mentalisering, et andet vil
udarbejde en plan for nye medarbejdere, sa de kan introduceres til programmet. Et tredje an-
bringelsessted vil lave studiegrupper. De fleste anbringelsessteder forholder sig aktivt til vi-
densdeling og far nye medarbejdere inddraget i processen.
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2.1.2 Organisation

Pa det overordnede plan har anbringelsesstedernes omgivelser betydning for implemente-
ringen af Mentaliseringsguiden (Fixsen et al., 2005). | kort form er det et spargsmal, om omgi-
velserne opfattes som fijendtlige eller venlige. | venlige omgivelser behgver anbringelsesstedet
ikke at tage forholdsregler over for et udefrakommende forandringspres. Det gor de derimod i
fiendtlige omgivelser. Pres udefra tvinger anbringelsesstedet til at bruge tid og ressourcer pa
at etablere forholdsregler, og det tager tid, opmaerksomhed og ressourcer fra implementerin-
gen af programmet. Nogle anbringelsessteder beskriver at have vaeret gkonomisk presset af
markedet eller af deres kommunale ejers besparelseskrav. Enkelte andre har vaeret involveret
i tilsynssager. Nogle anbringelsessteder har desuden beskrevet at veere i gang med mange
andre sidelgbende forandringsprocesser. Alle anbringelsessteder oplyser, at de har veeret
presset af Corona-krisen. Udefrakommende pres virker haemmende pa implementeringsforla-
bet. Et anbringelsessted beretter: "Vi har veeret igennem rigtig meget henover foréret og som-
meren, som har presset 0s. Bade nogle kollegiale ting, en opsigelse og en masse med de
unge, hvor vi har haft problemer med stofmisbrug. Vi havde ogsa en anden sag, der trak lidt
teender ud. Det har alt sammen udfordret implementeringen, fordi det har taget mange af vores
ressourcer, men det gar lidt bedre nu”.

Anbringelsesstederne i projektet varierer med hensyn til starrelse, ejerforhold, ledelsesstil og
kultur. Implementeringsteamenes forteellinger tyder ikke pa, at starrelsen af anbringelsesstedet
har nogen naevneveerdig betydning for, hvor godt implementeringsforlgbet er gdet. Om anbrin-
gelsesstedet er selvejet eller kommunalt ejet synes heller ikke at spille en rolle. Der er nogle af
anbringelsesstederne, hvor afdelingerne er geografisk adskilt fra hinanden. Pa disse anbrin-
gelsessteder beskriver implementeringsteamene det som vanskeligere at skabe et faelles fag-
ligt miljg og et faelles ejerskab til Mentaliseringsguiden, uanset om implementeringen af det nye
program omfatter hele anbringelsesstedet.

Det fremgar af implementeringsrapporterne, at kulturen pa anbringelsesstederne er forskel-
lig. De fleste anbringelsessteder har en kultur praeget af samarbejde, deltagelse, engagement,
menneskelig udvikling og en faciliterende ledelse. Nogle fa anbringelsessteder har en kultur,
der mere er praeget af kontrol og regler. Et enkelt anbringelsessted har en kultur, der er praeget
af et gnske om vaekst. Denne kategorisering af anbringelsesstedernes kultur angiver hoved-
treek i deres kultur. Erfaringerne fra dette projekt antyder, at der er en positiv sammenhang
mellem en kultur, der understatter inddragelse, vidensdeling og tillid, og en god implemente-
ringsproces. En kultur preeget af kontrol, regler eller konkurrence forekommer mindre velegnet,
fordi disse kulturtreek heemmer samarbejde, tillid og leering. Der er meget, der tyder pa, at en
samarbejdsorienteret kultur har en positiv indflydelse pa det samlede implementeringsfor-
leb, mens hverken kontrol eller konkurrence fremmer laering og vidensdeling og dermed en
vellykket implementeringsproces.

Stort set alle anbringelsesstederne har veeret optaget af, hvordan de kunne anvende pro-
grammet systematisk i deres praksis. Nogle har fx haft fokus pa, at modellerne i programmet
skulle visualiseres og synliggares og bruges pa eksempelvis konferencemader eller morgen-
mgder. Pa et anbringelsessted har man besluttet at indarbejde programmet i dokumentation
af deres behandlingspraksis. Man ville her have fokus pa udvalgte modeller, og det skulle vaere
synligt i indsatsplanen for den unge. Programmets elementer og begreber skulle afspejle sig i
journaler og behandlingsplaner. Mentalisering skulle szettes i spil. Et andet anbringelsessted
ville lave deres "egen model”, hvor programmets elementer blev oversat, tilpasset og udviklet.
Pa flere anbringelsessteder var man optaget af at oversaette Mentaliseringsguiden, sa den kom
til at passe til anbringelsesstedets eksisterende behandlingspraksis.

16



Implementeringsprocesserne pa anbringelsesstederne har ikke fungeret p4 samme made pa
alle anbringelsessteder. Velfungerende implementeringsprocesser er som antydet ovenfor
positivt forbundet med en demokratisk ledelsesstil og en samarbejdsorienteret kultur, hvor sa-
vel medarbejdere som de unge inddrages i implementeringsprocesserne. Bade de ansatte og
de unge skal vaere motiverede for at deltage i processen, og de skal inddrages, sa de tager
ejerskab for processen. Endvidere skal man opfatte implementeringen som en faelles opgave,
der skal lgses i feellesskab, og ikke som en individuel opgave.

Pa nogle anbringelsessteder er det kun en del af personalet, der deltager i mentaliseringspro-
jektet. Nogle af disse anbringelsessteder giver udtryk for, at implementeringsprocesserne kan
besveaerligggres af, at ikke alle pa anbringelsesstedet er med i implementeringsprojektet. Det
kan skabe en uhensigtsmaessig opdeling af personalet, hvor nogle er med i projektet, og andre
er uden for. Pa et anbringelsessted taler man om a- og b-hold. Hvis kun en del af de ansatte
pa anbringelsessteder deltager, kan det blive vanskeligt at skabe et feelles sprog, en feelles
praksis og et feelles ejerskab. Omvendt tyder erfaringerne fra projektet ogsa pa, at en del af en
organisation godt kan deltage med et godt resultat. De fleste anbringelsessteder giver udtryk
for, at det er en fordel, hvis alle ansatte pa anbringelsesstedet deltager i projektet.

Samtlige implementeringsteams beskriver en optagethed af at indarbejde programmet i spro-
get og i de daglige arbejdsprocesser som behandlingsmader og -planer, konferencer, jour-
naler m.m. Eksempelvis har et anbringelsessted alle fire centrale elementer i Mentaliserings-
guiden (Interventionsspektret, Abent SIND, STORM-modellen, Fglelseskompasset) sat op pa
tavle pa personalekontor, sa de kan bruges som arbejdsmodeller. Disse bruges ogsa ved sam-
tale med foraeldre, hvor foraeldrene far et indblik i, hvordan der arbejdes med deres barn/unge.

Nogle implementeringsteams udtrykker, at det er vigtigt, at barnene og de unge, deres foreeldre
eller andre samarbejdspartnere inddrages i arbejdet med at implementere Mentaliserings-
guiden. De fleste anbringelsessteder beskriver, at de i implementeringsprocessen arbejder
med at inddrage bornene og foraldrene. Der er flere anbringelsessteder, der har gode er-
faringer med at inddrage bgrnene og de unge samt bgrnenes foraeldre i implementeringspro-
cessen. Eksempelvis har der i en afdeling, hvor der primaert er unge anbragte, veeret holdt et
foraeldrearrangement, hvor foraeldrene blev inviteret til at hare om arbejdet med mentalisering.
Der blev lavet to sketcher, hvor den ene var et eksempel pa mentaliseringssvigt og det andet
pa mentalisering. Foraeldrene var positive og ville gerne vaere med til et nyt arrangement. Pa
et andet anbringelsessted er der dannet foreeldregrupper, hvor der arbejdes med gvelser fra
Mentaliseringsguiden. Nogle implementeringsteams fremhaever desuden, at det er vigtigt, at
andre centrale eksterne parter, som fx den kommunale socialradgiver, orienteres om projektet.
Pa nogle anbringelsessteder har man eksempelvis ikke faet inddraget skolen. Flere steder
udtrykker man saledes, at det er vigtigt, at der er et godt samarbejde mellem foraeldre, skole
og socialradgivere, de naere omgivelser for personale og bgrnene, om at bruge metoden.

Pa tveers af implementeringsrapporterne for samtlige anbringelsessteder ses et sammenfald
mellem pa den ene side implementeringsteamets myndighed og kyndighed og pa den anden
side implementeringens succes. Med udgangspunkt i implementeringsrapporterne kan det vel-
fungerende implementeringsteam karakteriseres ved en tydelig og motiveret implementerings-
ansvarlig med ledelsesopbakning, som holder fokus, faler ansvar og er drivende for implemen-
teringsteamets arbejde. Den implementeringsansvarlige skal vaere kompetent, velforberedt og
ansvarlig. Pa de anbringelsessteder, hvor implementeringsprocessen i hgj grad er styret og
fokuseret, og hvor bade ledere og medarbejdere udtrykker motivation for arbejdet med Men-
taliseringsguiden, ses der en mere sikker og gennemgribende implementeringsproces.
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Erfaringerne fra projektet tyder pa, at medlemmerne af implementeringsteamet skal repraesen-
tere ledelse og medarbejdere pa de afdelinger, som deltager i implementeringsprocessen. Im-
plementeringsteamets sammenseetning af ledelse og medarbejdere har betydning for bade
videndeling afdelingerne imellem samt implementeringsprocessen i de konkrete afdelinger, der
deltager i implementeringsprocessen. De skal alle vaere motiverede for projektet. De skal vaere
myndige og have beslutningskompetence og veere kyndige med viden om deres egen organi-
sation og den nye metode, de arbejder med. De skal kunne arbejde struktureret og veere be-
vidste om, hvad de gear.

Data fra implementeringsrapporterne indikerer, at nar implementeringsteamets rolle og team-
medlemmernes rolle er klar og veldefineret for alle ansatte i hele organisationen, sa er imple-
menteringsteamet mere velfungerende. Hermed ved alle pa anbringelsesstedet og er indforsta-
ede med den rolle, implementeringsteamets medlemmer har. Implementeringsteamets rolle skal
veere klar allerede fra starten af implementeringsforlgbet. Erfaringerne fra projektet tyder pa, at
det velfungerende implementeringsteam planleegger og monitorerer implementeringsprocessen,
er i dialog med kollegaerne om brugen af metoden og faciliterer implementeringsprocessen i
overensstemmelse med de problematikker (haemmere/fremmere), der identificeres undervejs i
processen.

2.1.3 Ledelse

Ledelsesstil har betydning for implementeringsforlgbet. P4 anbringelsessteder forekommer
der forskellige mader at lede pa. Pa nogle anbringelsessteder forekommer der autoritaer ledel-
sesstil, hvor ledelsen kun i begraenset omfang inddrager medarbejderne i beslutningsproces-
serne. Det kan eksempelvis medfgre manglende gensidig tillid blandt personalet og virke haem-
mende pa de ansattes mod til at afpreve programmets metoder. Pa ét anbringelsessted prak-
tiseres en ledelsesstil, hvor der ikke er nogen tydelig formel ledelse. Det kan eksempelvis med-
fagre en ustruktureret implementeringsproces, hvor ansvaret for at implementere metoden indi-
vidualiseres. Pa de fleste anbringelsessteder praktiseres en demokratisk ledelsesstil, hvor ledel-
sen inddrager medarbejderne i beslutningsprocesserne. Pa tvaers af implementeringsrappor-
terne for samtlige anbringelsessteder ses en positiv sammenhzeng mellem demokratisk ledelse
og et vellykket implementeringsforlgb. Den demokratiske ledelsesstil er baseret pa dialog og
medindflydelse, og erfaringerne antyder, det er veesentlige forudsaetninger for medarbejdernes
(og barnene og de unges) motivation for at deltage i projektet, og at man opnar en grundlzeg-
gende implementering af metoden. Det vil sige, at de ansatte ikke kun taler om metoden, men at
man ogsa bruger den og tager metodens teoretiske afsaet til efterretning. Den demokratiske le-
delsesstil ggr implementeringen af metoden til et feelles organisatorisk anliggende. Demokratisk
ledelse fremmer en faelles forstaelse og mening med projektet.

Det fremgéar ogsa af implementeringsrapporterne, at tydelige beslutninger om, hvorfor man
vil implementere den nye metode, og hvilken rolle implementeringsteamet spiller i den sam-
menhaeng, fremmer implementeringsprocessen.

Nedenfor beskrives en case om sammenhaeng mellem tydelige rammer og implementerings-
processen. Casen illustrerer ikke kun, at ledelse er en vigtig implementeringsdriver, det er kom-
petence- og organisatoriske implementeringsdrivere ogsa. Ledelsen er gennem hele projekt-
perioden gaet foran i arbejdet med at implementere programmet. De har motiveret og skabt
organisatoriske rammer, der muliggjorde, at personalet kunne arbejde med programmet. Im-
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plementeringsprocessen har ikke vaeret lige problemfri i hele perioden, men den implemente-
ringsansvarlige har holdt fokus pa programmet og veeret fleksibel med hensyn til Iasningen af
de problemer, anbringelsesstedet oplevede i implementeringsprocessen.

Case: Ledelse og implementering

Faste rammer og strukturer omkring implementeringsarbejdet var afgegrende for en god og sikker
forankringsproces.

Pa et anbringelsessted har man gennem hele projektperioden prioriteret at sikre gode rammer og
strukturer for implementeringsarbejdet. Man har oplevet, at dette har veeret afggrende for en god og
sikker forankring af Mentaliseringsguiden i organisationen gennem projektperioden. Dette arbejde
har kraevet en steerk ledelsesmaessig understgttelse i form af ressourceprioritering, motivationsar-
bejde og konkret planlaegning.

Den implementeringsansvarlige har gaet forrest med dette arbejde ved at opstille ambitioner og give
retning for implementeringen i organisationen. Dette har den implementeringsansvarlige gjort i et teet
samarbejde med de andre afdelingsledere, som i forleengelse heraf har udmgntet de overordnede
ambitioner og hensigter i konkrete strukturer og rammer for arbejdet i deres respektive afdelinger.
Konkret har man eksempelvis pa implementeringsmgderne drgftet, hvornar og hvordan arbejdet med
Mentaliseringsguiden kunne understgttes pa bl.a. afdelingsmader og ved overlap. | disse drgftelser
har den implementeringsansvarlige veeret tydelig i sine ambitioner om at prioritere Mentaliserings-
guiden hgijt og har lagt op til dialog og videndeling pa tvaers af afdelingerne.

Béade afdelingsledere og medarbejdere i implementeringsteamet har i disse draftelser engageret sig
i at skabe og Igbende justere rammer og strukturer for implementeringsarbejdet med henblik pa at
understette forankringen af metoden bedst muligt. De rammer og strukturer, som man opbyggede
ved projektets begyndelse, er Igbende blevet justeret, efterhdnden som behovene har sendret sig,
eller man gjorde nye erfaringer om, hvad der fungerede godt.

Man har undervejs madt udfordringer i implementeringsprocessen og til tider oplevet vaesentlige
hammere i form af bl.a. manglende ressourcer, sygefraveer blandt personalet og strukturelle udfor-
dringer vedrgrende arbejdstilretteleeggelsen, som bade skulle tage hensyn til det daglige arbejde
med de unge og samtidig skabe tid og rum for udvikling og sparring om Mentaliseringsguiden. De
faste rammer og strukturer har i den forbindelse bidraget til at overkomme udfordringerne og fast-
holde arbejdet med Mentaliseringsguiden.

214 Sammenfatning

Mange anbringelsessteder fungerer i kraevende omgivelser, der er praeget af konkurrence, til-
synsbesgg, krav om besparelser og siden foraret 2020 corona-krisen. Anbringelsesstederne
giver udtryk for, at corona-krisen har haft en negativ betydning for implementeringen af Men-
taliseringsguiden, fordi fokus er blevet flyttet fra implementering af programmet til opmaerksom-
hed pa foranstaltninger om corona. Disse krav skal anbringelsesstederne forholde sig til. Pa
nogle anbringelsessteder fungerer kravene som en "braendende platform” og giver anledning
til organisationsudvikling. Pa andre opfattes kravene mere som ngdvendige onder, man ma
leve med. Der kan ogsa forekomme organisationsaendringer og ledelsesskift pa det enkelte
anbringelsessted som fglge af interne forhold. Det er alt sammen forhold, der griber forstyr-
rende ind i implementeringsprocessen. Erfaringerne fra projektet antyder, at hvis ledelsen ak-
tivt forholder sig til kravene fra omgivelserne og praktiserer adaptiv ledelse, sa er kravene fra
omgivelserne mindre forstyrrende for implementeringsprocessen. Alle er dog enige om, at co-
rona-krisen har virket haammende pa implementeringsprocessen.

Ovenstaende afsnit kan sammenfattes i Metz et al.s (2015) model om implementeringsdrivere
jf. Figur 2.1.
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Figur 2.1 Implementeringsdrivere for Mentaliseringsguiden

Kompetencer
Et fagligt veluddannet personale
Ekstern supervision
Ekstra faglige kurser
Uddannelse af nye medarbejdere
Faglige faellesskaber
Tid il leering pa arbejdspladsen
Den nye metode er kompatibel med eksisterende praksis

Organisation

Bruge modellen i praksis
En samarbejdsorienteret kultur praeget af gensidig tillid
Et velfungerende implementeringsteam Demokratisk og adaptiv ledelse
En kyndig og myndig implementeringsansvarlige Ledelsesmaessig opbakning fil
rocessen
Klarhed i organisationen om implementeringsteamets rolle . > .
L . . Akiiv og tydelig ledelse
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Inddragelse af de ansatte og bernene og de unge i processen
Venlige organisatoriske omgivelser

Ledelse

Sammenfattende tyder erfaringerne fra implementeringsrapporterne pa, at den bedste foran-
kring af programmet opnas pa de anbringelsessteder, hvor man har en samarbejdsorienteret
kultur, demokratisk ledelse, alle ansatte deltager, velfungerende implementeringsteam, ledel-
sesmaessig opbakning, kompatibilitet mellem metoder, etablering af laeringsfeellesskaber og
trygge organisatoriske rammer og trygge organisatoriske omgivelser. De nasvnte forhold spiller
sammen og kompenserer hinanden, jf. Figur 2.1. Eksempelvis behgver alle ansatte ikke at
deltage i implementeringsprocessen, hvis den implementeringsansvarlige tager hensyn hertil.

2.2 Resultater for Robusthedsprogrammet

Dette afsnit behandler implementeringen af Robusthedsprogrammet. Afsnittet bestar af dels
en analyse af implementeringsprocessen i relation til de tre implementeringsdrivere — kompe-
tence, organisation og ledelse — dels en sammenfatning af analyseresultaterne.

Oprindelig deltog tre anbringelsessteder i projektet i relation til Robusthedsprogrammet. Ved
udgangen af 2019 udgik det ene anbringelsessted grundet en lukning af stedets ungeafdeling,
hvilket betad, at man ikke laengere arbejdede med projektets malgruppe. Resultaterne af eva-
lueringen vedrgrende Robusthedsprogrammet baserer sig saledes primaert pa erfaringerne fra
to opholdssteder.

2.2.1 Kompetencer

Robusthedsprogrammet er opbygget af en reekke let tilgaengelige ovelser og redskaber
samt et modul, hvor principperne for mentalisering gennemgas pa en let forstaelig made (Sca-
venius et al., 2019). De konkrete gvelser og redskaber beskrives af begge implementeringste-
ams som umiddelbart let tilgaengelige og lette at tage i anvendelse. Dog fremhaever begge
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teams samtidig, at det tager lang tid at blive dygtig til arbejdet med de grundlaeggende mentali-
serende principper, som programmet og de konkrete gvelser centrerer sig omkring at fremme.

Pa et anbringelsessted har man ikke dyrket Mentaliseringsmodulet ret meget, da man i forvejen
har arbejdet med afsaet i en mentaliserende tilgang. Pa anbringelsesstedet fandt man en raekke
af de understattende redskaber i programmet anvendelige, men oplevede ikke, at Robustheds-
programmet pa det grundlazeggende plan kunne bidrage til at kvalificere den mentaliserende
tilgang. Programmet betragtes som et fint starter-program inden for mentalisering.

Pa det ene anbringelsessted har der ikke vaeret ret faste strukturer omkring brugen af program-
met, og der har vaeret stor forskel pa, hvor meget medarbejderne har valgt at tage programmet
i brug. Det har gjort det vanskeligt for personalet systematisk at sparre med hinanden omkring
brugen af Robusthedsprogrammet. Der har dermed ikke veeret skabt et feelles fagligt miljo
omkring programmet, hvor man har diskuteret anvendelsen af programmet og eventuelt skaffet
sig supervision.

Manglende tid til at opbygge kompetencer hos personalet gar igen pa begge anbringelsesste-
der og beskrives af implementeringsteamene som en vaesentlig begraensning for implemente-
ringen. Medarbejderne mangler tid til at leere programelementerne at kende og fa erfaring med
dem. Begge implementeringsteams beretter om, at programmet tit nedprioriteres til fordel for
skal-opgaver eller mere akutpraeget arbejde. "Det er sveert at fa os sat ned og fa arbejdet med
programmet pa grund af manglende tid”, "Der er ikke altid tid til forberedelse og fordybelse” og
"Der er hver dag mange ting, man skal n4, lige fra vasketgj til at kare de unge til sport” er nogle
af de begraensninger, som medarbejderne oplever i dagligdagen. Omvendt fortzeller et team
ogsa om, at travlhed nogle gange betyder, at man er kommet til at lave avelserne, fgr end
bagrnene er klar, fordi “man faler, man lige skal have den vinget af”.

Det ene anbringelsessted har veeret preeget af, at man har mange andre tilgange og metoder
i spil samtidig med implementeringen af Robusthedsprogrammet. Robusthedsprogrammet har
ikke haft vaesentlig forrang blandt anbringelsesstedets metoder og tilgange. Programmet har
derfor skullet "konkurrere” med mange andre metoder, hvilket implementeringsteamet har op-
levet som et vilkar, der har vaeret heemmende for implementeringsprocessen. Pa det andet
anbringelsessted har ledelsen omvendt truffet beslutning om, at Robusthedsprogrammet skal
veere den padagogiske tilgang i deres fremtidige behandlingsarbejde. Implementerings-
teamet har oplevet, at dette har virket fremmende for implementeringsprocessen.

2.2.2 Organisation

Begge anbringelsessteder er praeget af en samarbejdsorienteret kultur, men pa det ene sted
med klare kontrollerende traek og pa det andet med kreative treek (Jacobsen & Thorsvik, 2014).
De deltagende implementeringsteams’ beskrivelser af deres arbejde med implementeringen
peger pa, at en samarbejdsorienteret kultur understatter implementeringsprocessen, fordi den
er orienteret mod samarbejde, og ledelsen har en faciliterende rolle for medarbejderne i pro-
cessen. Beskrivelserne tyder endvidere pa, at en gennemgribende implementering af Ro-
busthedsprogrammet kraever, at anbringelsesstedet gennem hele projektperioden arbejder
malrettet, struktureret og engageret med anvendelsen af programmet.

Pa begge anbringelsessteder har man haft et implementeringsteam med en hgj grad af bade
myndighed og kyndighed. P& det ene anbringelsessted har den implementeringsansvarlige
aktivt koordineret og styret implementeringsprocessen ved blandt andet at skabe faste struk-
turer omkring arbejdet med metoden og fastholde fokus pa opgaven. Der arbejdes kontinuerligt
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med Robusthedsprogrammet pa alle afdelinger. Pa det andet anbringelsessted har man ikke
speciel opmaerksomhed pa implementering af Robusthedsprogrammet, og man har ikke vaeg-
tet det ret hgjt at opbygge faste strukturer omkring programmet med etablering af implemente-
ringsteam og faste mader.

Pa et anbringelsessted har Robusthedsprogrammet udgjort en vigtig faglig hjernesten i de
ansattes arbejde med at udvikle deres behandlingspraksis, og Robusthedsprogrammet har gi-
vet medarbejderne en pejling i deres arbejde med at gore behandlingsarbejdet mere mentali-
serende. Pa det andet anbringelsessted har Implementeringsprocessen ikke faet s& meget
opmeerksomhed. Det har vaeret meget op til den enkelte medarbejder at tage Robusthedspro-
grammet i brug eller lade veere. Implementeringsprocessen er blevet individualiseret fremfor
at vaere en feelles organisatorisk proces. Dette synes primaert at skyldes to forhold: (1) en
oplevelse blandt ledelse og medarbejderne af at vaere blevet demotiveret af programmets: “sim-
plicitet og lave faglige niveau” set i forhold til deres tidligere uddannelser inden for mentalisering.
(2) En ledelsesmaessig veegtning af metodefrihed og -forskellighed blandt medarbejdere og den
indstilling, at: “enhver metode ma leve eller do i konkurrencen med andre metoder og tilgange”.
Man har ikke i nogen seerlig grad vaegtet at opbygge faste strukturer omkring Robusthedspro-
grammet, men man har understgttet implementeringsprocessen gennem dialog med de gvrige
medarbejdere. Endvidere har man haengt visuelle artefakter (bl.a. tankebobler) op i made- og
behandlingslokalet for at skabe fokus og understgtte anvendelsen af programmet.

2.2.3 Ledelse

Implementeringsteamenes beskrivelser af deres arbejde tyder pa, at en demokratisk ledelse
har en positiv indflydelse pa implementeringen af Robusthedsprogrammet. Bade de ansatte,
barnene og de unge skal inddrages i implementeringsprocessen og veere motiverede for at
anvende og samarbejde om anvendelse af programmet. Implementeringsrapporterne antyder,
at ledelsen skal have klare mal med, hvad de vil opna med implementeringen af Robustheds-
programmet for at opna en vellykket implementeringsproces med hgj grad af fidelitet.

Pa et anbringelsessted havde man indtil primo 2019 et steerkt fokus pa den konkrete brug af
redskaberne i Robusthedsprogrammet som et forsgg pa at implementere den mentaliserende
teenkning og tilgang bag programmet. Implementeringen foregik gennem en udpraeget top-
down proces for bade barn og medarbejdere. Det skabte dog modstand blandt medarbej-
derne og seerligt blandt barnene, at det ikke var valgfrit at bruge programmet. Man besluttede
efterfelgende at aendre kurs og satte herefter fokus pa den grundleeggende mentaliserende
kultur og tilgang i implementeringsarbejdet. Dette indebar, at man gik vaek fra top-down prin-
cippet og efterfglgende havde fokus pa inddragelse og motivation i arbejdet med Robust-
hedsprogrammet — bade for barn og medarbejdere.

Et anbringelsessted giver udtryk for, at det er sveert at lede paedagoger og bestemme, hvilke
metoder, de skal anvende. "Det bestemmer de jo som udgangspunkt selv”, som en leder ud-
trykker det. Man giver endvidere udtryk for, at det er nemt for nogle ikke at tage ansvar for
implementeringen af metoden. De ved, at der er nogle, der er ambassadgrer og har ansvaret
for metoden. Pa begge anbringelsessteder har man et personale med en paedagogisk uddan-
nelse og en lille personaleomsaetning.

Nedenfor beskrives en case om sammenhaengen mellem demokratisk ledelse og motivation i
implementeringsprocessen.

22



Motivation og medinddragelse er vigtig

Pa et anbringelsessted besluttede ledelsen helt fra start i projektperioden at prioritere arbejdet med
Robusthedsprogrammet hgjt. De besluttede, at det bade for barn og voksne skulle veere obligatorisk
at arbejde med Robusthedsprogrammet, og implementeringsprocessen blev i starten af projektperi-
oden i hgj grad drevet frem som et ledelsesinitieret projekt.

Processerne blev i hgj grad initieret fra ledelsens eller implementeringsteamets side, og man forven-
tede opbakning og deltagelse fra alle medarbejdere. For medarbejderne betgd det, at de skulle ind-
arbejde konkrete gvelser fra programmet i arbejdet med de bgrn/unge, de var kontaktperson for.
Medarbejderne engagerede sig sammen i at udforske programmets muligheder. For bgrnene betad
det, at de hver uge havde Robusthedsprogrammet pa skemaet som en tilbagevendende aktivitet,
hvor de bl.a. blev praesenteret for tankerne bag Robusthedsprogrammet og forskellige gvelser.

Implementeringsteamet erfarede gennem den farste periode af projektet, at denne tilgang til implemen-
teringsprocessen skabte modstand hos nogle medarbejdere og blandt barnene/de unge. Seerligt blandt
de unge var modstanden en udfordring. Den kom bl.a. til udtryk ved, at nogle af de unge blev veaek fra
timerne i Robusthedsprogrammet, ikke deltog aktivt i processerne og/eller protesterede imod det.

Primo 2019 besluttede implementeringsteamet at skifte kurs og seette fuldt fokus pa modulet Menta-
lisering, som repraesenterer den grundlaeggende taenkning og tilgang i Robusthedsprogrammet. Man
besluttede i forleengelse heraf, at Robusthedsprogrammet nu skulle veere frivilligt for bern og unge.
De voksne skulle primzert fokusere pa at gve sig i en mere mentaliserende tilgang over for de unge,
og konkrete gvelser fra de gvrige moduler skulle kun bruges, hvis det var muligt at motivere
bgrn/unge til det.

Implementeringsteamet oplevede, at dette skift blev afg@grende for implementeringen af den grundlaeg-
gende tilgang i Robusthedsprogrammet. Indledningsvist oplevede de en nedgang i anvendelsen af
konkrete gvelser, og at Robusthedsprogrammet kom til at fylde mindre i dagligdagen for bgrnene/de
unge. For de voksne faldt arbejdet med de konkrete gvelser ogsad mere i baggrunden, og man brugte
meget tid og ressourcer pa at forstd og omsaette den mentaliserende tilgang i praksis. Man fortsatte
med at tilbyde Robusthedsprogrammet som en faellesaktivitet pa ca. ugentlig basis samt ad hoc for den
enkelte unge. Ved slutningen af projektperioden er der en del af barnene/de unge, som tager imod
tilbuddet, men det er ikke alle. Implementeringsteamet oplever, at selvom det nu ikke er alle, der delta-
ger, sa er dette en bedre made, da de, der deltager, til gengaeld er motiverede for det.

Casen illustrerer, at det er vigtigt at involvere bade de ansatte samt bgrnene og de unge i
implementeringen af programmet. Den illustrerer ogsa, at de alment mentaliserende elementer
i Robusthedsprogrammet er mindst lige sa vigtige som de konkrete gvelser i programmet.

224 Sammenfatning

Resultaterne peger pa, at det er vigtigt at inddrage bade de unge og de ansatte i implemente-
ringsprocessen, fordi det giver motivation for at deltage i processen. Der er ogsé meget, der
tyder pa, at ledelsen skal have et tydeligt formal med implementeringen af Robusthedspro-
grammet, hvis implementeringen skal lykkes med en hgj grad af fidelitet. Den ledelsesmaessige
opbakning til implementeringen af programmet har veeret forskellig.

De to anbringelsessteder har forskellige holdninger til, hvilken status Robusthedsprogrammet
skal have i den behandlingsmaessige praksis pa anbringelsesstedet. Skal Robusthedspro-
grammet vaere én "vare pa hylden” blandt mange metoder og programmer, eller skal Robust-
hedsprogrammet vaere den behandlingsmaessige tilgang pa anbringelsesstedet? Det betyder,
at de har forskellige tilgange til, hvor styret og fokuseret implementeringsprocessen skal veere.
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Erfaringerne fra projektet peger p4a, at et anbringelsessted sagtens kan have et klart formuleret
formal med at implementere Robusthedsprogrammet, samtidig med at de ansatte selv frit kan
vaelge, hvilket program eller metode, de vil anvende i deres behandlingsmaessige praksis. Pa
anbringelsesstedet er Robusthedsprogrammet i fri konkurrence med allerede eksisterende be-
handlingspraksisser pa anbringelsesstedet. Ledelsen pa stedet vil ikke presse de ansatte til at
anvende programmet. Derfor har ledelsen ikke lagt megen vaegt pa at etablere et implemente-
ringsteam og sikre en styret og fokuseret implementeringsproces.

Omgivelserne betyder ogsa noget for implementeringsprocessen. De to implementeringste-
ams beskriver, at forskellige typer af usikkerheder og forandringer i omgivelserne udfordrer
implementeringsprocessen, fordi de tager fokus og ressourcer vk fra arbejdet med program-
met. Anbringelsesstederne giver udtryk for, at corona-krisen har haft en negativ betydning for
implementeringen af Robusthedsprogrammet, fordi fokus er blevet flyttet fra implementering af
Robusthedsprogrammet til opmeerksomhed pa foranstaltninger om corona.

Ovenstaende kan sammenfattes i Metz et al.s model om implementeringsdrivere, jf. Figur 2.2.

Figur 2.2 Implementeringsdrivere for Robusthedsprogrammet

Kompetencer

Let tilgeengeligt program

Pa=dagogisk uddannet
personale

Tid til faglig refleksion

Organisation Ledelse
Myndige og kyndige Demokratisk ledelse

e Formel beslutning om, at
Inddragelse af barn og personale i programmet skal veere den
implementeringsprocessen behandlingsmazssige tilgang pa

Malrettet og engageret anbringelsesstedet
implementeringsproces Klare mal med implementeringen
Lille personaleomsastning af programmet

Pa de to anbringelsessteder har ledelsen haft forskellige formal med at implementere program-
met, og det har haft indflydelse pa, hvor fokuseret implementeringsprocessen har vaeret.
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3 Diskussion og perspektivering

Dette afsnit sammenfatter erfaringerne med implementeringen af begge de to mentaliserende
programmer Mentaliseringsguiden og Robusthedsprogrammet.

3.1 Sammenfatning og diskussion

| denne rapport har vi set pa implementeringsprocessen i primeert kapacitetsopbygningsfa-
sen og tilpasnings- og forankringsfasen. Informationerne er indsamlet i forbindelse med 108
narrative samtaler med 14 implementeringsteam. 20 samtaler fra 2 anbringelsessteder, som
implementerer Robusthedsprogrammet, og 88 samtaler fra 11 anbringelsessteder, som imple-
menterer Mentaliseringsguiden. | begge grupper af anbringelsessteder er der markante for-
skelle pa anbringelsesstedernes starrelse. For anbringelsessteder, som arbejder med Ro-
busthedsprogrammet, er der ogsa markant forskel pa malgruppen af bgrn og unge. Ellers er
der mange ligheder i de to grupper af anbringelsessteder. De unge er typisk mellem 12 og 20
ar. Medarbejderne har hovedsageligt en grunduddannelse som paedagog, og nogle medarbej-
dere har deltaget i forlgb med elementer af mentaliseringsteori og mentaliseringsbaseret prak-
sis. Der er kun fa ufagleerte medarbejdere pa anbringelsesstederne (ibid).

Resultaterne af implementeringsevalueringen er sammenfattet efter tre typer af evaluerings-
drivere (Albers & Metz, 2015; Metz et al., 2015): kompetencer, organisation og ledelse, jf.
Figur 1.1. | det felgende diskuterer vi farst generelle og programspecifikke haemmere og frem-
mere i forhold til de tre implementeringskreefter, dernaest beskrives begraensninger i informati-
onerne og til sidst anbefalinger til en gennemgribende implementering af programmerne.

Det fremgar af denne rapport, at en organisationsforandring, som implementeringen af et nyt
mentaliseringsbaseret program er, tager tid og kreever opmaerksomhed. Beslutningen om at ind-
fgre et nyt program skal helst treeffes i dialog med de ansatte. Der skal vaere et implementerings-
team med repraesentanter fra ledelsen og de ansatte, der har ansvaret for implementeringspro-
cessen, og anbringelsesstedet skal vaere praeget af en samarbejdsorienteret kultur.

De to programmer Mentaliseringsguiden og Robusthedsprogrammet er forskellige. De vari-
erer i indhold og i omfang, som beskrevet i Midtvejsevalueringen (Scavenius et al., 2019). Ud-
dannelsesforlgbet i Mentaliseringsguiden varer 2,5 ar, mens det varer 0,5 ar for Robustheds-
programmet, og uddannelsesaktiviteterne er langt mere omfattende i Mentaliseringsguiden
end i Robusthedsprogrammet. Endvidere omfatter Mentaliseringsguiden bade en teoretisk del
0g en mere praktisk anvendelsesorienteret del, hvor Robusthedsprogrammet i hgjere grad er
orienteret mod den praktiske anvendelse af programmet. Det gor det alt andet lige nemmere
at implementere Robusthedsprogrammet end Mentaliseringsguiden, fordi programmet er mere
instrumentelt beskrevet (Fixsen et al., 2005). Man kan implementere Robusthedsprogrammet
mere eller mindre instrumentelt, uden at man skal forankre implementeringen af programmet i
en generel forstaelse af mentalisering. Sa det, der skal implementeres, er altsa forskelligt.

3.1.1 Metodiske begraensninger

Resultaterne af implementeringsevalueringen skal lzeses med forbehold for en raekke metodi-
ske begransninger. Begraensninger, der er typiske for kvalitative undersggelser. Disse be-
greensninger drejer sig seerligt om fglgende:

25



Det ligger som et indbygget vilkar i denne type af kvalitative undersggelser, at dataindsamlin-
gen er beheeftet med subjektivitet. Evalueringen baserer sig primaert pa narrativer fra de ud-
pegede implementeringsteams, hvilket kan give en bias i forhold til det overordnede billede af
implementeringsprocesserne pa det enkelte anbringelsessted. Spargsmalet er, om implemen-
teringsteamets beskrivelser og vurderinger undervejs har afspejlet processerne pa anbringel-
sesstedet samlet set. P4 implementeringsmederne har implementeringskonsulenterne gene-
relt oplevet en abenhjertig refleksion blandt deltagerne i implementeringsteamet, hvor bade
ledelsen og medarbejderne er kommet til orde og har efterstraebt sammen at repraesentere
organisationen samlet set. De kvalitative informationer fra implementeringsrapporterne er Ig-
bende blevet valideret pa m@derne med implementeringsteamet. Derudover har opsamlingen
og bearbejdningen af informationer indebaret, at implementeringskonsulenterne har skullet for-
tolke og forstd implementeringsteamets fortaellinger og refleksioner. Heri ligger en usikkerhed
om, hvorvidt forstaelser og fortolkninger er korrekte. For at nedbringe denne usikkerhed mest
muligt har implementeringskonsulenterne Ilgbende afstemt de forstaelser og fortolkninger, som
blev noteret i implementeringsrapporterne, med deltagerne i implementeringsteamet og med
hinanden indbyrdes. De indsamlede informationer er saledes lgbende blevet valideret, samti-
dig med at maengden af information er relativt omfattende med mange mgder over en lang
periode. Begge forhold modvirker subjektivitet i datagrundlaget.

| projektet har kun 3 af de 14 anbringelsessteder arbejdet med Robusthedsprogrammet, og af
disse 3 har kun 2 anbringelsessteder vaeret med hele vejen. Datagrundlaget er saledes ikke
lige sa bredt og detaljeret for Robusthedsprogrammet som for Mentaliseringsguiden. Derud-
over har der veeret et skift af implementeringskonsulenter pa de anbringelsessteder, som har
arbejdet med Robusthedsprogrammet, hvilket kan have pavirket udbyttet af de narrative sam-
taler i overgangsperioden.

3.1.2 De tre implementeringsdrivere

Med disse begraensninger in mente sa er erfaringerne fra implementeringsprocesserne sam-
menfattet neden for med udgangspunkt i de tre implementeringsdrivere.

Med hensyn til kompetencedriverne er en forudsaetning for at implementere programmet, at
personalet har modtaget undervisning i programmet. Den forudszetning er selvsagt opfyldt i
denne sammenheeng. Erfaringerne fra projektet viser, at det er en vigtig implementeringsdriver,
at man i Igbet af implementeringsprocessen kan fa ekstra faglige kurser, og at man kan fa
ekstern eller intern supervision. Det skal ogsa veere muligt for nye medarbejdere at blive in-
troduceret til programmet. Det er ikke kun vigtigt, at personalet modtager undervisning i de to
mentaliseringsbaserede programmer. Det er ogsa vigtigt, at personalet generelt er mentalise-
rende. Personalets mentaliserende evner er en vaesentlig forandringsmekanisme. Det er en
fordel, at den eksisterende paedagogiske praksis pa anbringelsessteder er kompatibel med
det nye program. Hvis den ikke er kompatibel, sa skal anbringelsessteder forholde sig til den
manglende kompabilitet, s den kan diskuteres og bearbejdes. Det er helt centralt, at de an-
satte far tid til at laere og arbejde med det nye program pa arbejdspladsen.

Organisationsdriverne skal udvikle organisationen, sa det nye program kan blive en integreret
del af organisationens behandlingsmaessige praksis. Med hensyn til organisationsdrivere, sa ty-
der erfaringerne fra dette projekt pa, at anbringelsesstedets naere omgivelser spiller en rolle.
Omgivelserne kan vaere mere eller mindre fiendtlige og indeholde stgrre eller mindre trusler over
for anbringelsesstedet. Trusler kan vaere sparekrav, pabud fra myndigheder, omorganiseringer,
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fyringer, corona-krise m.m. Alt andet lige vil fiendtlige omgivelser pavirke implementeringspro-
cessen negativt, fordi de kraever opmeaerksomhed fra ledelsen og de ansatte (Fixsen et al., 2005).
Eksempelvis giver alle anbringelsesstederne udtryk for, at corona-krisen og anbringelsessteder-
nes handtering af denne har betydet, at de har haft mindre fokus pa at arbejde med implemen-
teringen af programmerne. Det kan ogsa veere, at den kommunale ejer af et anbringelsessted
har problemer med gkonomien og palaegger anbringelsesstedet besparelser. Det flytter det le-
delsesmeessige fokus fra implementering af programmerne til opfyldelse af sparekrav.

De anbringelsessteder, der deltager i dette projekt, har haft forskellige begrundelser for at del-
tage i projektet. De fleste anbringelsessteder har haft et mere eller mindre velformuleret gnske
om at forbedre deres behandlingsmeessige praksis ved at implementere en mentaliseringsba-
seret metode. Nogle fa anbringelsessteder har maske taenkt, at det kunne veere spaendende
rent fagligt at implementere et af programmerne, dog uden at tage stilling til, hvilken behand-
lingsmeessig status programmet skal have pé anbringelsesstedet. Skal det vaere ét blandt
mange programmer og metoder, eller skal det vaere den behandlingsmaessige tilgang i deres
behandlingspraksis? Erfaringerne fra dette projekt tyder pa, at hvis anbringelsesstedet har vel-
formulerede mal og visioner med at implementere et af programmerne, og personalet har
veeret inddraget i processen, sa forlgber implementeringsprocessen lettere (Fixsen et al.,
2005). Hvis malene med projektet og forventningerne derimod er uafklarede, sa vil denne usik-
kerhed forplante sig til hele implementeringsforlgbet — fra forberedelsesfasen til forankringsfa-
sen. Uafklarede mal og forventninger pavirker motivation, engagement og fokus i projektet.
Det er en fordel, at man allerede i forberedelsesfasen afklarer malene med at indfgre et nyt
program og afstemmer forventninger mellem medarbejdere og ledelse. Anbringelsesste-
derne giver udtryk for, at det er en fordel, hvis alle pa anbringelsesstedet deltager i projektet.

Det kendetegner det gode implementeringsteam, at selvom anbringelsesstedet undervejs har
medt udfordringer og til tider oplevet veesentlige haeemmere, sa er disse udfordringer Igbende
blevet handteret med en konstruktiv og lesningsfokuseret tilgang. Udfordringer kan veere
manglende ressourcer, sygefraveer blandt personalet eller strukturelle udfordringer vedrgrende
arbejdstilrettelaeggelsen, som bade skal tage hensyn til det daglige arbejde med de unge og
samtidig skabe tid og rum for udvikling og sparring omkring programmet. Den implementerings-
ansvarlige leder og koordinerer implementeringsarbejdet i alle implementeringsprocessens fa-
ser. Det gor den implementeringsansvarlige ved at motivere og fagligt understgtte arbejdet med
programmet, ved at varetage praktiske opgaver i forbindelse med projektet (kommunikation, mg-
deindkaldelser osv.) samt ved at ga i spidsen i forhold til at treeffe beslutninger omkring tiltag pa
tveers af afdelingerne pa anbringelsesstedet. Implementeringsteamet skal involvere alle de af-
delinger pa anbringelsesstedet, der deltager i projektet pa bade ledelses- og medarbejderside.
Alle pa anbringelsessteder skal kende og forstd implementeringsteamets rolle.

Bade medarbejdere og bernene og de unge skal inddrages i implementeringsprocessen
og have medindflydelse. Det sikrer motivation hos bade ansatte og de anbragte barn og unge.
Anbringelsesstedet skal have en formel organisering, der sikrer, at implementeringsprocessen
kan styres. De mentaliseringsbaserede programmer forudseetter, at bade ansatte og de an-
bragte bgrn og unge arbejder mentaliserende. Hele organisationen skal vaere mentaliserende.
Implementeringen af mentaliserende programmer omfatter alle — ansatte og unge — pa anbrin-
gelsesstedet og deres indbyrdes relationer.

Nogle kulturer understgtter implementering af nye programmer bedre end andre (Fixsen et al.,
2005). Erfaringerne fra projektet tyder pa, at en samarbejdsorienteret kultur understatter im-
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plementeringen af programmerne. En samarbejdsorienteret kultur er kendetegnet ved samar-
bejde, engagement og menneskelig udvikling med en faciliterende ledelse. Implementerings-
teamet og den implementeringsansvarlige spiller en vigtig rolle i implementeringsprocessen.

Med hensyn til ledelsesdriverne, sa tyder erfaringerne fra dette projekt pa, at ledelsen pa
anbringelsessteder skal veere preeget af en demokratisk ledelse, hvor medarbejderne inddra-
ges i beslutningsprocesserne. Ledelsen skal mere veere baseret pa tillid til medarbejderne end
pa kontrol. Det er ledelsens ansvar, at medarbejderne er motiverede for at anvende program-
met, og det kraever samarbejde og dialog (Andersen et al., 2017). Ledelsen skal forholde sig
aktivt til de heemmere, der opstar undervejs i implementeringsprocessen. Som naevnt er imple-
menteringen af de to programmer en lang proces, sa det er vigtigt, at ogsa ledelsen er talmodig
og holder fokus pa formalet med implementeringen og bliver ved med at statte implemente-
ringsteamet i dets arbejde. Ledelsen skal ogsa veere adaptiv og kunne handtere, nar krav fra
omverdenen treenger sig pa og griber forstyrrende ind i implementeringsprocessen.

Implementeringen af enten Mentaliseringsguiden eller Robusthedsprogrammet sker ikke som
en fremadskridende bevaegelse fra forberedelsesfasen til forankringsfasen. Der sker tilbage-
fald i processen af den ene eller anden arsag. Det er forventeligt i en implementeringsproces,
sa det er vigtigt, at den implementeringsansvarlige og implementeringsteamet er talmodigt og
holder fokus pa formalet med implementeringen af programmet og pa den implementerings-
plan, man har lagt. En gennemgribende implementering af mentaliseringsbaserede program-
mer pa det peedagogiske omrade tager relativ lang tid (Nielsen & Jensen, 2020).

Pa den baggrund sa synes opskriften pa den gennemgribende implementering i kapacitets-
opbygnings- og forankringsfasen at fglge 10 opmaerksomhedspunkter fordelt pa tre kompeten-
cedrivere, fire organisationsdrivere og tre ledelsesdrivere:

Kompetencedrivere:
1. De ansatte skal Igbende have mulighed for faglig supervision, og anbringelsesstederne
giver udtryk for, at de foretraekker ekstern supervision
Etablér et introduktionskursus i programmet for nye medarbejdere

3. Understgt faglige diskussioner, hvor medarbejderne abent diskuterer anvendelsen af
programmet ogsa gerne i forhold til, hvad anbringelsesstedet gjorde for.

Organisationsdrivere:
4. Formulér fra starten klare mal for, hvad anbringelsesstedet vil opna med implemente-
ringen af programmet

5. Giv fra starten det velfungerende implementeringsteam stgatte til at holde fokus pa im-
plementeringen af programmet. En implementeringsproces er langvarig og kreever ved-
varende opmaerksomhed og organisatorisk forankring

Inddrag bgrn og foraeldre i implementeringen af programmet

7. Fortsaet arbejdet med at institutionalisere anvendelsen af metoden i sproget, logbgger,
behandlingsplaner, journaler, statusrapporter m.m.

Ledelsesdrivere:
8. Hold fokus pa en demokratisk ledelsesstil
9. Arbejd pa at gere kulturen i organisationen mere tillidsbaseret og lseringsorienteret
10. Hold fast og hold fokus i implementeringsprocessen.
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Anbringelsesstederne har grebet arbejdet med implementeringen af de mentaliseringsbase-
rede programmer forskelligt an. De har ikke alle fulgt opskriften pa den gennemgribende im-
plementering, som er beskrevet oven for, til punkt og prikke. De har ikke arbejdet lige meget
med alle 10 implementeringsdrivere. Anbringelsesstederne har hver iszer praktiseret en imple-
menteringsproces, der passede til deres specielle forhold, og fokuseret pa de implementerings-
drivere, de har fundet relevante. Ud af de 14 anbringelsessteder har 3-4 anbringelsessteder i
hgj grad arbejdet malrettet med implementeringen af programmet fra starten, 6-7 har i nogen
grad arbejdet malrettet med implementeringen, mens 4-5 anbringelsessteder slet ikke eller i
lav grad har arbejdet malrettet med implementeringen af programmerne. De 3-4 anbringelses-
steder, der i hgj grad har arbejdet malrettet med implementeringsprocessen, er kendetegnet
ved, at de allerede i den indledende fase har afklaret, hvad de vil opna med implementeringen
af programmet, de har fra starten nedsat et implementeringsteam med ledere og medarbej-
dere, implementeringsteamet har talmodigt holdt fast i implementeringsprocessen, alle pa an-
bringelsesstedet har deltaget i processen, der er ledelsesmaessig opbakning, en samarbejds-
orienteret kultur og en demokratisk ledelse.

3.2 Perspektivering

Resultaterne af anbringelsesstedernes erfaringer med at implementere de to mentaliserende
programmer kan perspektiveres med Figur 3.1. Figuren illustrerer sammenhaengen mellem
Indsats, Resultater i praksis og Effekt ud fra en programteoretisk vinkel. Indsatsen omfatter
undervisningen fra kompetenceleverandererne og den gennemfgrte implementeringsstatte.
Resultaterne i praksis omfatter den fidelitet, hvormed de to programmer er implementeret pa
anbringelsesstederne. Og Effekten omfatter effekten af indsatsen pa de anbragte unge. Sam-
menhaengen mellem indsats, resultat og effekt modereres af implementeringsdriverne. Figuren
indrammer fire elementer i projektet om "Styrkelse af bgrn og unges mentaliseringsevne, hand-
lekraft og sociale faerdigheder”. De fire elementer er 1) undervisning og implementeringsstotte,
2) fidelitet 3) effekt og 4) anbringelsesstedernes erfaringer med implementeringen af de to pro-
grammer. Denne rapport omhandler anbringelsesstedernes erfaringer med implementeringen
med de to programmer.

Figur 3.1 Model: Samspil mellem programteori og implementeringsdrivere

Indsats pa Resultater i praksis ‘ Effekt for
anbringelsessted (fidelitet) malgruppen
Brug af
understettende Dget
. varktejer og evelser mentaliseringsevne
Kompetenceudvikling y k. =2 hos anbragte unge
J Feerre
Implementeringsstette ? socioemotionelle
. Brug af generelle . vanskeligheder
mentaliserings- . o
principper
Kompetence-, organisations- og ledelsesdrivere
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Formalet med implementeringsstatten er at facilitere anbringelsesstedernes implementering
af programmerne i deres organisation ved at facilitere deres arbejde med implementeringsdri-
verne. | lgbet af projektperioden har anbringelsesstederne gjort sig en raekke erfaringer med
implementeringen, og de er analyseret i denne rapport og kategoriseret efter de tre typer im-
plementeringsdrivere — kompetence, organisation og ledelse. Implementeringsdriverne funge-
rer som moderatorer for implementeringsprocessen. De kan haemme eller fremme implemen-
teringsprocessen. | denne rapport er identificeret 10 implementeringsdrivere, som anbringel-
sesstederne med fordel kan vaere opmaerksomme p4, hvis de vil implementere programmerne
med hgj fidelitet. Anbringelsesstederne har ikke arbejdet lige konsekvent med alle 10 imple-
menteringsdrivere. Det er ogsa et spgrgsmal, om anbringelsesstederne har arbejdet leenge
nok med implementeringen af programmerne til at opna en gennemgribende implementering
af disse. Hgj fidelitet er afgerende for, at der opnas en positiv effekt med en @get mentalise-
ringsevne hos de anbragte unge ved implementering af programmerne.

Samlet set viser resultaterne af fidelitetsrapporten, at anbringelsesstederne til dels anven-
der programmerne, samt at forudsaetningerne for at kunne praktisere programmerne er til stede.
Pa tveers af anbringelsesstederne virker det til, at medarbejderne har et vist vidensniveau i forhold
til arbejdet med programmerne. Det ses i det sprogbrug, som medarbejderne anvender over for
de unge og medarbejderne imellem. | forhold til handleniveau og brug af programmernes gvelser
tyder resultaterne pa, at fideliteten kan forbedres pa flere anbringelsessteder. Pa anbringelses-
stederne er der séledes mulighed for at arbejde med en sterre fidelitet.

Modellen i Figur 3.1 viser, at der skal veere et samspil mellem viden og kompetencer om de
generelle mentaliseringsprincipper og viden og kompetencer i anvendelse af de konkrete vaerk-
tajer og @velser i programmerne for at opna en hgj grad af fidelitet. At de konkrete veerktajer
og @velser kun er implementeret med en begreenset grad af fidelitet, betyder, at den samlede
fidelitet af programmerne er lavere. Alle de identificerede implementeringsdrivere i denne rap-
port skal aktiveres for at sikre en god fidelitet og positive resultater for de unge af implemente-
ringen af programmerne.

Hovedresultaterne i projektets resultatdokumentation af programmerne finder primaert to
tendenser i de unges udvikling henover implementeringsperioden: Vi ser dels nogle po-
sitive tendenser i de unges evne til at mentalisere andres fglelser ud fra ansigtsudtryk, dels
nogle positive tendenser i den generelle socioemotionelle udvikling for alle unge i evalueringen.
Derudover finder vi kun fa signifikante aendringer i de unges evne til at mentalisere indre folel-
ser hos sig selv og andre og kun fa signifikante forskelle mellem de tre grupper, og disse for-
skelle mellem grupperne er usikre og skal leeses med forbehold for en raekke begreensninger i
data jf. Scavenius et al. (2020).
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