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Så er vi nået til 2. nummer af Social Udvikling i et år, hvor der er sket forandringer 
i vores egen verden – her tænker vi primært på direktørskiftet, der netop er blevet 
gennemført. Men også i større perspektiv er der forandringer på vej. Vi befinder 
os i et valgår, hvor en stor del af retorikken i valgkampen, uanset om man tilhører 
den ene eller den anden blok, ser ud til at komme til at dreje sig om, hvad man 
fra politisk side agter at tage fra mennesker, der i forvejen er udsatte eller oplever 
ressourcemæssig knaphed. Det tyder på yderligere udfordringer til rigtig mange 
af vore læsere.

I dette nummer beskrives i to artikler kreativ, langsigtet arbejdsplanlægning – i 
daglig tale KLAP PROJEKTET. Først beskrives selve projektet, der løber i perioden 
2013 – 2017 og er LEVs bidrag til at skaffe jobs til mennesker med særlige behov. 
Målet på længere sigt er at blive en selvbærende socialøkonomisk virksomhed, 
der står klar til at tage over, der hvor de kommunale jobcentre ikke har mere 
kvalificeret at tilbyde. Efterfølgende fortælles der fra praksis om Asbjørn, der med 
succes er blevet ansat i REMA 1000.

Derefter tager Cand. Pæd. Psyk. Micki Sonne Kaa Sunesen, der er chef for Center 
for Medieret Læring og Inklusion, læserne med på en guidet tur fra medieret 
læring over pædagogisk ledelse til medieret ledelse. Det er interessant at se et 
begreb, mange umiddelbart forbinder med skoleverdenen, blive foldet ud over 
den verden, som vores læsere primært kender.

Serviceloven, straffeloven og grundloven er alle i spil på Kysten, der er Køben-
havns Kommunes botilbud for voksne udviklingshæmmede borgere med dom til 
anbringelse på baggrund af personfarlig kriminalitet. Her arbejdes der metodisk 
med low arousal og kongruens pædagogik, som er en videreudvikling af dette. 
Artiklens forfatter taler om samspillet mellem kerneopgave, civilsamfund og 
rehabilitering – og stiller sig kritisk overfor begrebet relation, som hun gerne så 
erstattet af begrebet samspil.

Magt(anvendelser) og etik er to af overskrifterne, der sættes fokus på i dette num-
mers artikel om Camillehusene. Her arbejder ledelse og medarbejdere sammen 
om vigtige begreber som magtbalance og medinddragelse set gennem to paral-
lelle optikker. Nemlig: Barnets perspektiv og den voksnes ansvar. Udgangspunktet 
er at undgå magtanvendelser og deraf følgende udelukkelse, så man dermed 
undgår en indgriben i den andens perspektiv. Så sker dette, skal der være ”liv på 
spil”, som der står i artiklen! 

Vi håber, at artiklerne i dette nummer af dit socialfaglige tidsskrift vil give anled-
ning til eftertanke og inspiration. Målet er at zoome ind og stille skarpt på aktuelle 
emner – og vi hører altid gerne fra Jer, hvis I har kommentarer til bladet, eller hvis 
I har ideer til kommende artikler/emner.

God fornøjelse med læsningen! 

Med venlig hilsen
Bo Mollerup
 
 
 
Ansv. Redaktør
bomo@socialtlederforum.dk
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I Udvikling nr. 1 har redaktionen begået en brøler, og 
har vedhæftet et forkert resume og billede til artiklen: 
Narrativ tilgang kan fremme menneskers Recovery, 
skrevet af Sebastian Damkjær – Ohlsen. Vi beklager 
meget og bringer her det rigtige billede af Sebastian.

Redaktionen beklager
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Hul igennem 
Af Arne Ditlevsen, journalist  
og redaktør af LEV Bladet

Resumé: 
Artiklen præsenterer ideerne bag LEV´s projekt:  
KLAP (Kreativ Langsigtet ArbejdsPlanlægning)
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Landsforeningen LEV har med projekt KLAP 
slået dørene ind til virksomhederne, så menne-
sker med udviklingshæmning nu i langt højere 
grad er accepterede på de danske arbejdsplad-
ser. Der er ligefrem en venteliste af virksomhe-
der, der gerne vil være med.

”For at være helt ærlig, var jeg lidt 
skeptisk i starten. Jeg tænke på, om det 
ikke blot ville være et stort barn, jeg nu 
også skulle passe, men sådan var det 
slet ikke… Louise har været en ægte 
ekstra ressource, som på sin helt egen 
måde har vundet en stor plads i børnenes 
bevidsthed – måske handler det om, at 
hun altid har tid til dem og er 100 procent 
nærværende, noget vi andre godt kunne 
lære noget af.” 

Citatet stammer fra en leder af en børnehave, 
der havde ansat en ung kvinde med udviklings-
hæmning i et skånejob. Og det er ikke et skøn-
maleri af, hvordan det er at få en kollega, som er 
udviklingshæmmet eller har et andet kognitivt 
handicap. Det er bare en af mange tilkendegi-
velser, som Landsforeningen LEV har fået på, at 
der er plads på arbejdsmarkedet til rigtig mange 
mennesker med handicap.

LEV har nu i seks år med projekt KLAP (Kreativ 
Langsigtet ArbejdsPlanlægning) arbejdet målret-
tet på at skabe ”hul igennem”, så mennesker 
med udviklingshæmning også kan få et arbejde 
på det ordinære arbejdsmarked. Og ja, der vil 
stort set altid være tale om et job med støtte, 
på nedsat tid og til en løn, som skal supplere en 
førtidspension. Men erfaringerne har vist, at der 
er jobs og arbejdstagere med handicap, som 
matcher hinanden. Claus Bergmann Hansen, 
daglig leder af KLAP, siger:

”Vi må sige, at der er tale om en succes. 
Ikke bare har vi på nuværende tidspunkt 
skaffet arbejde til omkring 750 personer 
med handicap – personer, som i stort 
omfang er kommet ud af de beskyttede 
værksteder og ind på det ordinære 

arbejdsmarked – men måske lige så vigtigt 
så har vi hos en masse virksomheder fået 
skabt en forståelse for, at mennesker med 
handicap også kan noget og bør være en 
del af arbejdspladserne. Det er inklusion i 
øjenhøjde”. 

Four more years…
LEV fik i 2013 bevilget midler til, at KLAP i yder-
ligere fire år kan skaffe beskæftigelse på det 
ordinære arbejdsmarked til mennesker med han-
dicap. Og denne gang er fokus ikke kun udvik-
lingshæmmede, men mennesker med kognitive 
handicap i bred forstand, så som autister, spa-
stikere og senhjerneskadede. Målet er, at KLAP 
skal udvikle sig til at blive en selvbærende social 
økonomisk virksomhed, som først og fremmest 
skal skaffe skånejob og rådgive HR-afdelinger i 
større virksomheder.

KLAP har reelt taget over, hvor kommunernes 
jobcentre har fejlet. Jobcentrene burde også 
arbejde på at få mennesker med handicap 
ud på arbejdsmarkedet. Men det har vist sig 
at være en opgave, de ikke har kunnet løfte. 
Først og fremmest er der en mangel på viden 
om, hvordan man tackler et menneske med 
udviklingshæmning. Man kan godt spørge ham 
eller hende, hvilket arbejde de kunne tænke 
sig. Men man kan ikke regne med at få et svar, 
som er realistisk, for personen med handicap 
kender ofte ikke ret meget til arbejdsmarkedet. 
Dermed er man allerede på afveje. Og finder 
man endelig et job til en person med handicap, 
er der stor risiko for, at matchet mellem job og 
arbejdstager alligevel ikke har været rigtigt. Det 
er demotiverende for alle parter, hvis det falder 
til jorden.

For virksomhederne har det også ofte været 
forvirrende og uoverskueligt, at skulle forholde 
sig til 98 kommuners måde at tackle det her på. 
Derfor har den landsdækkende KLAP-model 
umiddelbart haft en stor appel til mange lands-
dækkende virksomheder.
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En enkel opskrift
KLAP har, med de mange års erfaring, fået et 
indgående kendskab til, hvordan en holdbar 
model for dette særlige arbejdsmarked kan 
skrues sammen. Ingredienserne er: 1: Virksom-
hedernes konkrete arbejdsbehov – altså kon-
krete jobs, der skal klares. 2: Aftaler med lands-
dækkende virksomheder om udbud af konkrete 
jobs. 3: En række jobkonsulenter, som finder de 
borgere, der matcher de enkelte jobs.

Første virksomhed, der blev indgået aftale 
med, var McDonald’s restaurantkæden. I aftalen 
forpligtede de sig til at skaffe 100 skånejobs til 
mennesker med udviklingshæmning. Typisk 
kunne det være til at rydde op, sætte varer på 
plads, feje etc.

Og siden er der indgået aftaler med en række 
andre virksomheder som REMA 1000, Silvan, 
Føtex, Danske Diakonhjem, Matas samt på det 
seneste også flere kommuner og regioner.

”Det er vigtigt at holde sig for øje, at der 
skal være tale om rigtige jobs, og at det er 
virksomhedernes konkrete behov, der er 
i fokus. Virksomhederne kan sagtens føle 
et socialt ansvar, men der er ikke tale om 
barmhjertighed – det skal give mening,” 
siger Claus Bergmann Hansen. 

Forud for en aftale, er der mange drøftelser med 
typisk virksomhedens HR-afdeling om, hvad 
en ansat med eksempelvis udviklingshæmning 
kan bidrage med, og hvad det indebærer af 
mentorordning, lønudgift med mere at have en 
udviklingshæmmet ansat. Men også de sociale 
aspekter for alle på arbejdspladsen er i fokus – 
hvordan taler man sammen – osv.

Alle ledige jobs bliver i øvrigt slået op på jobnet.dk. 
Synligheden af jobbene er med til at vise men-
nesker med handicap, der har en førtidspension, 
at der også er brug for dem, og at der er virk-
somheder, som gerne vil ansætte dem.

KLAP’s organisering
Til at matche de udbudte jobs med de enkelte 
borgere med handicap, er der i KLAP otte job-
konsulenter, som udelukkende har dette fokus. 
De har hver deres lokale område, hvor de opsø-
ger beskyttede værksteder, jobcentre, botilbud 
osv. for at få fat på de borgere, der kunne tænke 
sig et skånejob. Med udvidelsen af målgruppen 
fra udelukkende at være udviklingshæmmede 
til nu at udgøre en bredere gruppe af borgere 
med kognitive handicap, er der også kommet et 
større spænd i jobønskerne og mulighederne.

På det mere overordnede plan har inddragelsen 
af andre handicapgrupper betydet, at LEV nu 
også samarbejder med en række andre forenin-
ger, såsom Spastikerforeningen, Dansk Epilep-
siforening, ADHD-foreningen, Hjernesagen og 
Muskelsvindfonden, om KLAP.

Med midlerne til forlængelsen af KLAP-projektet 
i 2013 fulgte også nogle krav om antallet af jobs, 
som projektet skal skaffe. I de fire år, projekt 
KLAP fortsætter, skal der skaffes 2.800 jobs, og 
det er mange… Hertil siger Claus Bergmann 
Hansen:

”Det gør vi alt for at nå. Virksomhederne 
vil rigtigt gerne, men det hele handler om 
at få kontakt med de borgere, der gerne vil 
have sig et arbejde. Den største udfordring 
er nemlig, at mange ikke ved, de har 
denne mulighed, og at arbejdsmarkedet 
faktisk er så villig til at tage imod dem. 
Men det er jo KLAP´s opgave at gøre 
opmærksom på dette, og det er vores 
jobkonsulenter rigtig gode til. Lige nu har 
vi 150 ledige skånejob på jobnet.dk”. 

Du kan læse mere om KLAP på klapjob.dk. 
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Et knaldgodt skifte 
Af Arne Ditlevsen, journalist og redaktør af LEV Bladet 
og Foto: Claus Bonnerup 

Resumé: 
I artiklen fortælles om Asbjørn,  
der via KLAP-projektet fik en 
praktikplads i Rema
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- Hej, tak for i dag. Tak for i dag.  

Asbjørn Jensen går hjemmevant rundt i REMA 
1000´s store butik i Viborg, og siger glad farvel og 
på gensyn til sine kolleger. Klokken har passeret 
12.00, så han har fri. I dag er det godt nok blevet 
til lidt overtid på grund af ekstra mange frostva-
rer, der skal på plads i frysedisken, men det gene-
rer ham ikke, for det giver afspadseringstimer på 
et andet tidspunkt.

Men normalt har han en arbejdsuge på fem dage 
af fire timer. De 20 timer ville han gerne have blev 
til endnu flere, men det er der ikke umiddelbart 
udsigt til, for der skal jo også være noget at lave.

Roser mig til skyerne
Frostvarer er blandt Asbjørns specialer på arbej-
det. Dagligt modtager butikken op mod seks pal-
ler med frostvarer, som Asbjørn skal tømme og 
lægge på plads. Han fylder løbende op i frysedi-
sken, hvis der er ved at blive mangel på en vare.

Hver dag er Asbjørn med til at åbne butikken. For 
ham indebærer det opgaver med at fjerne det 
hegn, der spærrer for indgang til parkeringsplad-

sen, ordne planter foran butikken, feje fliserne 
og hvad butikschefen Sandra Lucassen ellers kan 
finde på.

Og Asbjørn er ikke i tvivl om, at han er værdsat:

- Chefen roser mig til skyerne, siger han 
med et grin, mens Sandra Lucassen med et 
smil suser forbi.

Ville ud af værkstedet
Før Asbjørn fik arbejde i REMA 1000 arbejdede 
han 22 år på det beskyttede værksted Trepas i 
Viborg. Han lavede alt muligt – samlede produk-
ter, stod i butik, arbejdede i cafe, var i væksthu-
set. Men glad for det var han ikke. Han fortæller, 
at han følte, at han blev skældt ud.

- Når der var problemer, gik det ud over 
mig, siger Asbjørn. 

Så Asbjørns store drøm var at få et job uden for 
værkstedet. 

- Jeg ville ikke ende mine dage på et 
beskyttet værksted, for det føltes ikke som 
et rigtigt arbejde. 

Men hvordan kommer man ud af sådan en tilvæ-
relse, når man hele livet har arbejdet i et univers, 
som på en måde er afsondret fra det øvrige 
arbejdsmarked? Asbjørn havde aldrig prøvet 
at have kolleger, som ikke havde et eller andet 
handicap, hvis man ser bort fra de pædagoger og 
værkstedsassistenter, der arbejdede på Trepas.

Asbjørn havde godt nok gået i halvt almindelig 
klasse og halvt specialklasse som barn. Han lærte 
at læse og skrive, men havde især problemer 
med tal. Vennerne var både børn med udviklings-
hæmning fra specialklassen og de øvrige børn fra 
den almindelige klasse. Det var alt andet lige en 
god skolegang, mener Asbjørn. Men efter skolen 
blev han mere og mere sluset ind i det specielle 
system. Botilbud for udviklingshæmmede, klub 
for udviklingshæmmede og arbejde sammen 
med udviklingshæmmede.

Efter 22 år på et beskyttet værksted, trængte 
Asbjørn Jensen til luftforandring. Og chancen 
bød sig, da han ved hjælp af LEV´s KLAP-pro-
jekt fik en praktikplads i en REMA 1000 butik. 
Hans egen og familiens frygt for, at det kunne 
gå galt, er fuldstændig gjort til skamme.
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Vil du ikke høre om  
mulighederne for job?
Derfor kom det også som sendt fra himlen, da en 
af Asbjørns venner for et par år siden gjorde ham 
opmærksom på et informationsmøde i Viborg, 
hvor nogen fra noget, der hed KLAP, ville fortælle 
om, hvordan mennesker med udviklingshæm-
ning kunne få job på arbejdspladser uden for de 
beskyttede værksteder. Selvfølgelig under forud-
sætning af, at de havde lyst og kunne magte det.

Konsulenten fra KLAP kunne se potentialet i 
Asbjørn, og da hun havde et skånejob i REMA 
1000 på hånden, kom Asbjørn i første omgang tre 
måneder i praktik og fik derefter fire måneders 
prøvetid, før han blev fuldgyldigt ansat i butik-
ken.

- Det har bare været et knaldgodt skifte. 
Jeg er glad for jobbet og at møde til tiden. 
Det giver mig livsværdi at arbejde sammen 
med normalt fungerende, uddyber Asbjørn. 

- I begyndelsen var jeg da bange for, at jeg 
ikke kunne klare det. Min bror og andre i 
familien var også meget usikre på, om det 
nu ville gå godt. De var nok bange for, at 
jeg ville få et nederlag. Men de har også 
erkendt, at det har været det helt rigtige for 
mig. 

Asbjørn betaler nu tilbage til KLAP ved at arbejde 
som frivillig ambassadør for KLAP i Viborg-områ-
det. Det går ud på at fortælle førtidspensionister 
om KLAP og mulighederne for at få et skåne- 
eller fleksjob.

Butikschefen: Asbjørn har  
udviklet sig enormt
Der skal være plads til alle her i samfundet. Det 
er Sandra Lucassens holdning. Hun er købmand 
i en af REMA 1000´s butikker i Viborg, og hun var 
derfor også meget lydhør, da først REMA 1000 på 
nationalt plan indgik en aftale med KLAP om at 
tilbyde jobs til mennesker på førtidspension, og 
da der efterfølgende kom en konsulent fra KLAP 

på besøg, for at fortælle lidt om mulighederne for 
hendes butik.

Resultatet blev en ansættelse af Asbjørn Jensen, 
og det har hun ikke fortrudt.

- Han gør det skide godt. Og fungerer i 
øvrigt meget bedre, end jeg først fik fortalt. 
Jeg fik at vide, at han kunne rydde op, feje 
udenfor og gøre rent. Men han har udviklet 
sig enormt, siden han kom her. Bortset fra 
ordrebestilling, så klarer han jo næsten 
frostvarerne helt alene.  

Også rent socialt går det godt. Asbjørn er åben 
og vil gerne være sammen med sine kolleger. 
Sandra Lucassen har dog haft nogle snakke med 
nogle af unge ansatte i butikken om, at de ikke 
skal udnytte, at de arbejder sammen med en per-
son, som meget gerne vil have sociale relationer 
med mange på arbejdspladsen. For det betyder 
jo ikke, at de bare skal besøge Asbjørn for at få 
gratis øl.

Sandra Lucassen følger løbende Asbjørns udvik-
ling, men hun føler ikke, at hun har nogen sær-
lige udfordringer at håndtere i forhold til Asbjørn. 
Han passer sit arbejde, ind i mellem skal hun 
måske præcisere, at når der ikke er mere arbejde 
med frostvarerne, så skal han lave andre ting. 

- Asbjørn er et ordensmenneske og er tryg 
ved at klare arbejdet med frostvarerne. 
Men han kan sagtens tåle, at blive presset 
lidt, få andre arbejdsopgaver og komme ud 
på kanten, siger Sandra Lucassen. 
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Mediated Strategic 
Coaching 
Af Micki Sonne Kaa Sunesen, Cand. Pæd. Psyk,  
chef for Center for Medieret Læring og Inklusion

Resumé: 
I artiklen sættes fokus på metoden Mediated Learning Experience,  
som kan bruges i ledelsesregi til at understøtte personalets læring.

Metoden Mediated Learning Experience er udvik-
let af den israelske professor, Reuven Feuerstein, 
og bruges til at understøtte børns læring, ofte 
i specialpædagogiske sammenhænge. I denne 
artikel gives et bud på, hvordan metoden kan 
bruges i ledelsesregi, som en særlig effektiv måde 
at understøtte personalets læring på, særligt med 
fokus på kommunikation og social interaktion 
som led i en fortsat fælles læreproces. Forfatteren 
kalder dette for Mediated Strategic Coaching. 

Mediering er ikke kun noget, voksne gør i 
samspil med børn. Mediering er noget men-
nesker gør i mange former for sociale sam-
menhænge. Terapeuten med klienten eller 
fodboldtræneren med spillerne. 

 
 
Indledningsvis vil jeg redegøre for, hvad god 
pædagogisk ledelse er, og derefter hvordan Medi-
ated Strategic Coaching kan relateres til dette. 

Hvad er god skoleledelse? 
Den New Zealandske forsker, John Hattie, er 
optaget af, hvad god skoleledelser er. Skole-
ledelse handlepr om at lede mennesker, der 
arbejder med andre mennesker. Hatties parame-
tre for god skoleledelse kan således også give 
inspiration til ledere på døgninstitutioner for 
børn og unge og på botilbud for voksne. Hatties 
parametre for, hvad god skoleledelse især er 
karakteriseret ved er:

1. Gode organisatoriske evner; klart lederskab
2. Gode kommunikationsevner
3. �Overblik over institutionens mål og ved 

hvordan de realiseres
4. �Evne til at stimulere personale med nye teorier 

og metoder
5. Udfordrer status quo
6. �Evner og redskaber til at monitorere effekterne af 

praksis – særlig fokus på elevers / børns læring
7. Har klare idealer om uddannelse
8. �Opdateret viden om læreplans-, undervisnings- 

og evalueringspraksisser
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Det er tydeligt, at det er det dynamiske forhold 
mellem organisatoriske mål, visioner og værdier, 
på den ene side, og lederens kommunikative og 
relationelle kompetencer, på den anden side, der 
tilsammen udgør grundsubstansen i god skolele-
delse. Der er tale om en kompleks opgave, hvor 
der ikke findes endegyldige løsninger – uanset 
hvilken situation man befinder sig i. 

Hverdagen i et pædagogisk miljø er hektisk; inter-
ventioner finder ofte sted spontant, og opgaven 
med at skabe fælles, meningsfulde beslutninger 
er en stor udfordring. 

Her er en konkret metode til at rammesætte lede-
rens multifacetterede handlerum.

Mediated Learning Experience  
– i ledelse
Som nævnt er Mediated strategic Coaching base-
ret på professor Reuven Feuersteins læringsme-
tode, Mediated Learning Experience, som er en 
konkret metode til at etablere et socialt handle-
rum for læring og udvikling.

Centralt i metoden står de 12 medierings-
kategorier, som alle har fokus på at udvikle 
elevers læring i en ledelsesmæssig sam-
menhæng. Også forskeren Vivianne Robin-
son peger på at skoleledelsen har effekt 
på elevernes læringsudbytte, netop ved at 
understøtte personalets læring.

 
 
Kategori 1-3 er universelle kategorier; de øvrige 
er situationsspecifikke, dvs. kan bringes fleksibelt 
i anvendelse, afhængig af situationen. 

I det følgende vil jeg redegøre for hvordan de 
12 kategorier kan bruges ledelsesmæssigt; først 
beskrives kategorien i en pædagogisk sammen-
hæng, dvs. hvordan de bruges i forhold til børn, 
unge eller andre i en didaktisk planlagt lærings-
situation, derefter redegøres for, hvordan den 
enkelte medieringskategori kan bruges i en 

ledelseskontekst. Jeg betegner fremadrettet den 
professionelle som mediator – og barnet eller 
eleven som mediatee.

1. Intentionalitet og gensidighed
Dette handler om, at mediatoren med en særlig 
intention skaber et felt af fælles opmærksomhed, 
og at mediator og mediatee kan engagere sig i 
noget sammen. Det kan fx være, at de i fælles-
skab betragter en interessant bille, eller finder en 
god løsning på et problem. Kobler mediatee sig 
ikke på (gensidighed), udebliver læringen. 

Sådan er det også med lederens samarbejde 
med sit personale. Lederen kan have mange 
ønsker om forandring og udvikling, men hvis 
personalet ikke inddrages, dvs. hvis der ikke 
etableres en fælles opmærksomhed – udebli-
ver læringen. For at muliggøre denne fælles 
opmærksomhed, kan leder og personale sam-
men opstille mål og visioner, tydelige idealer 
eller bevidste holdninger omkring god praksis.

2. Transcendens
Dette handler om, at mediator bevæger sig ud 
over den aktuelle læringssituation ved at synlig-
gøre, hvordan noget er koblet til mediatees erfa-
ringer og forestillinger om fremtiden. Mediator 
kobler den konkrete aktivitet til noget, som 
mediatee genkender. Aktiviteten sættes dermed 
ind i en sammenhæng og står mindre løsrevet 
fra konkrete læringserfaringer.

I en ledelsessammenhæng synliggør lederen, 
hvordan nye initiativer hænger sammen med en 
aktuel praksis. Hvor står vi i dag? Og hvor skal vi 
hen? Lederen synliggør en rød tråd i det pæda-
gogiske udviklingsarbejde. 

3. Mening
Dette falder sammen med de foregående to 
medieringskategorier. Ingen processer eller 
beslutninger har en indbygget universel 
mening. Meningsarbejde er en fortløbende pro-
ces, dvs. mening er noget, der skabes kontinuer-
ligt over tid. Mediatoren giver svar på: ”Hvorfor 
skal mediatee lære det her”? 
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Vi ser ofte nye krav og forventninger til de 
professionelles måde at løse opgaver på. Den 
læring, som de professionelle skal igennem, 
bæres af en både subjektiv og kollektiv ople-
velse af meningsfuldhed. Men der er ikke altid 
overensstemmelse mellem det, som iværksæt-
tes på det kollektive plan og det, som indivi-
det oplever som meningsfuldt. På den måde 
er meningsdimensionen uløseligt relateret til 
intentionalitetsbegrebet og til transcendensen. 

4. Kompetence
Mediator synliggør de kompetencer, som 
mediatee har i forhold til en konkret udfordring. 
Den konkrete opgave bør være afstemt i forhold 
til mediatees potentielle udviklingsmuligheder. 
Hvad evner mediatee alene, og hvad evner 
mediatee med hjælp? 

I forhold til medieret ledelse kan dette omfor-
mes til spørgsmål som:

• �Hvilke kompetencer har personalet i forhold til 
den konkrete opgave?

• �Hvordan kan vi skabe en følelse af mestring 
blandt personalet?

• �Hvilken kompetenceudvikling er nødvendig at 
igangsætte hos personalet?

5. Tilhørsforhold
Det er essentielt for enhver at være en del af 
et socialt fællesskab. I en klassesammenhæng 
skaber mediator fx en oplevelse hos den enkelte 
af, at man er en anerkendt del af klassen. 

Arbejdet med den enkeltes oplevelse af, at ”jeg 
hører til”, er vigtige aspekter i et sundt lærings-
miljø. Vigtige elementer i et oplevet tilhørs-
forhold er gensidig respekt og accept. Dette 
handler om en relationsfremmende kultur; om 
at gøre personalet bevidste om, at de er en del 
af den positive fortælling.

6. Optimistisk alternativ
Kommunikativt etablerer mediatoren en grund-
stemning af optimisme. Ikke ved at negligere 
mediatees subjektive overbevisninger, men ved 

at bruge et sprog, der bærer præg af positive 
forventninger. Mange børn fraholder sig fra at 
prøve nye ting, fordi deres forestillinger om 
udfaldet er negative. 

Uanset hvilken forandring en organisation gen-
nemgår, er det essentielt at målsætningerne føl-
ges af forventninger om at de kan nås. Lederen 
gør dette ved at arbejde med det optimistiske 
alternativ til fiasko, og ved kontinuerligt at vise, 
hvilke step på vejen, der kan imødekomme 
lokale værdier og forestillinger om det gode; 
både individuelt og kollektivt set. 

7. Foranderlighed
Feuerstein siger, at mennesker har et dynamisk 
potentiale for læring; at de er foranderlige. 
Denne forståelse af læring baseres på den del 
af hjernevidenskaben, der beskæftiger sig med 
neuroplasticitet, dvs. hjernen (og derfor også 
mennesket) som formbar og tilpasningsdygtig.

Et aktuelt eksempel på nødvendigheden af 
foranderlighed kan hentes fra inklusionsarbejdet 

Du kan finde mere litteratur om Mediated  
Learning Experience på www.cemeli.dk.
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i pædagogiske kontekster. I disse bestræbelser 
sker en bevægelse fra at arbejde integrerende 
til at arbejde inkluderende. I det integrerende 
arbejde skal barnet tilpasse sig institutionen, i 
det inkluderende er det institutionen, der tilpas-
ser sig barnet. I praksis er der nok snarere tale 
om en gensidig tilpasning, men pointen er, at 
der lægges op til kontinuerlig organisatorisk 
transformation. 

8. �At tage udfordringer op, at søge  
det nye og komplekse

For at mediatee bliver motiveret for at møde det 
nye, det mulige nederlag, er holdningen, ”jeg 
kan klare det her”, essentiel. 

Omsat til en organisatorisk kontekst skal der 
skabes en vekselvirkning mellem den oplevede 
kompetence og troen på mestring. Det betyder, 
at det ikke er nok, at mediatoren tror på det. 
Mediatee skal også tro på det.

9. �Målsøgning, målsætning  
og målopfyldelse

Når mediator og mediatee sætter mål sammen, 
lærer de at arbejde hen imod noget, som ligger 
uden for selve læringsaktiviteten. Når der opstil-
les mål afgrænses et læringsfokus, og mediatee 
kan både bedre fokusere i læringsprocessen og 
få information om udbyttet af sin læring. Dette er 
stort set umuligt uden målsatte læreprocesser. 
Uden mål er læring diffus. 

I en ledelsessammenhæng er mediering af mål, 
målsætning og målopfyldelse en af John Hatties 
markører for god pædagogisk ledelsespraksis. 
Når lederen medierer målopnåelse, understøttes 
personalets oplevelse af mening, kompetence, 
foranderlighed og tilhørsforhold.

10. �Individuation og psykologisk  
differentiering

Med øget fokus på inklusion sker et øget fokus på 
det sociale læringsmiljø. Måske på bekostning af 
det individuelle. En vigtig del af arbejdet med det 
sociale læringsmiljø er at synliggøre den enkeltes 
styrker og unikke måde at bidrage til helheden på.

Lederens opgave er at mediere personalets 
forskelligheder. Denne mediering af individuelle 
karakteristika, understøtter den enkeltes ople-
velse af at være en vigtig bidragyder.

11. Dele-adfærd
Modstykket til individuation er dele-adfærd, 
der handler om, at mennesker udvikler sig ved 
at indgå i sociale og kulturelle sammenhænge. 
Risikoen ved individuelt tilrettelagte indsatser i 
specialpædagogisk regi er, at børn udelukkes fra 
fællesskabet. 

Dele-adfærd på organisatorisk niveau kan være 
teamets arbejde. Teamet i den lærende orga-
nisation har to fokusområder: Elevens/barnets 
læring og teamets læring. Lederens mediering af 
dele-adfærd består således i at etablere rutiner 
og systemer, der understøtter teamets refleksive 
arbejde med pædagogisk analyse, sådan som det 
fx ses i didaktionslæring.

12. Strategier
Mediering af strategier består af to områder. Det 
ene handler om at afstikke retninger for hen-
sigtsmæssig adfærd. Det andet består i at give 
mediatee strategier til at løse konkrete opgaver. 
Et eksempel på en strategi, kan være mediators 
refleksion sammen med mediatee om en given 
læreproces; om hvordan noget blev til, og hvad 
mediatee gjorde for at håndtere udfordringerne.

Lederens mediering af strategier kan især bestå 
i at understøtte personalets læring på følgende 
niveauer: 

• �Individniveau: Ved at synliggøre individets styr-
ker og vidensområder.

• �Relationsniveau: Ved at give gode rammer for 
teamarbejde. 

• �Kulturniveau: Ved at udfordre status quo – skabe 
et positivt læringstryk. 

• �Organisationsniveau: Ved at have en eksplicit 
strategi for udviklingsarbejdet.  

Mediated Strategic Coaching bygger således bro 
mellem forskellige niveauer af organisationen. 
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Opsamling
Jeg har i denne artikel skildret en særlig tilgang 
til pædagogisk ledelse, der udmærker sig ved at 
have fokus på både implementering og relations-
arbejdet; her kaldet medieret ledelse. Kombina-
tionen af et fokus på både det organisatoriske og 
det kommunikative, har jeg kaldt jeg for Medi-
ated Strategic Coaching (MSC). 

Mediated Strategic Coaching er en samle-
betegnelse for det kommunikationsarbejde, 
som lederen gør i samarbejde med sit perso-
nale. Fem kardinalpunkter i Mediated Strate-
gic Coaching er:

• �Alle organisationer kan lære. 
• �Lederen bruger mediering, dvs. understøt-

ter personales læring kommunikativt. 
• �12 medieringskategorier rammesætter kom-

munikationsarbejdet.
• �Mediering er et princip for al social interak-

tion.
• �Mediering omhandler både implementering 

og organisatorisk læring. 

Med denne tilgang, er det muligt at skabe en 
rammesat og tydelig kommunikation, ikke kun 
om det som læreren eller pædagogen skal 
forandre, men om matchet mellem organisation 
og personale, med henblik på at understøtte en 
kontinuerlig og fremadskridende læreproces. Der 
er udviklet konkrete redskaber til at udføre dia-
loger på basis af medieringstænkningen. Disse 
redskaber finder du på www.cemeli.dk under 
Inspirationskassen. Der er tale om redskaber i 
form af skemaer. 

Skemaerne er bygget op omkring de 9 situations-
specifikke medieringskategorier. De bruges på 
denne måde, at leder og ansat udfylder dem 
hver for sig. Derefter har de en dialog på basis af 
deres respektive besvarelser. I denne del af dialo-
gen kan de gøre brug af Scorings- og dialogarket. 
De kan afslutte dialogen ved at notere aftaler eller 
refleksioner i noteringsarket. Man kan fra dialog 
til dialog vurdere, om man vil bruge skemaet 
slavisk fra start til slut, eller om man vil bruge det 
mere løst og fleksibelt. F.eks. ved, at man sam-
men med den ansatte fordybe sig i temaer, som 
viser sig at være særligt relevante. 
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I balancegang mellem  
tre lovgivninger  
- serviceloven, straffe-
loven og grundloven  
- faglige metoder 
Af bo- og dagtilbudsleder Dorte Olsen-Kludt

Resume: 
I artiklen fortælles om, hvordan 
arbejdet med domsanbragte 
borgere kan gribes an, med 
udgangspunkt i rettigheder 
og respekt for den personlige 
frihed.

Billedet af  
Dorte Olsen-Kludt  

er taget af fotograf  
Helle Nørregaard
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”Når jeg dør, vil jeg brændes og stå i en urne på 
en hylde på Dortes kontor” Borger JP, Kysten.
 
Sådan siger en borger, der har boet i en beboel-
sesvogn i 13 år, heraf knap 3 år på Kysten. Vi har 
nu bygget et individuelt indrettet kolonihavehus 
på Kystens matrikel, og motiveret borgeren til at 
flytte ind i det. Det synes vi er langt mere vær-
digt, og et skridt på vejen til et mere permanent 
tilhørsforhold. Beviset på den antagelse kom, da 
han udtrykte sin sidste vilje om at blive brændt 
og stå i en urne på en hylde på mit kontor.

Et andet eksempel på, hvordan vi imødekommer 
individuelle behov, og anerkender vores borgere 
som de unikke mennesker de er, er en situation, 
hvor det lykkedes os at observere en borgers 
tab, og hjælpe ham med at forsone sig med det 
tab, han oplevede, da han var 14 år og ikke blev 
konfirmeret. Han følte sig afvist, og selv om jeg 
ikke er udpræget religiøs, så er vi alle velkomne i 
kirken. Borgeren blev konfirmeret en smuk dag i 
maj, 49 år gammel.

Den personlige frihed
 
Jeg er optaget af det grundlovssikrede 
princip om den personlige friheds 
ukrænkelighed, og i hvilken udstrækning 
den kan komme i spil, når mennesker er 
underlagt tvang. Jeg er af den opfattelse, 
at vore domfældte borgeres fokus kan 
flyttes, fordi de, som alle andre, også er 
i bevægelse. Når man bliver mødt og 
forstået, og selv er aktiv, så flyttes ens 
fokus i positiv retning.

Kysten
Kysten er Københavns Kommunes botilbud for 
voksne udviklingshæmmede borgere med dom til 
anbringelse, på baggrund af personfarlig krimina-
litet. Kysten har eksisteret i 3 år, og er beliggende 
på sydspidsen af Lolland i Guldborgsund Kom-
mune, direkte ned til havet. Der er otte § 108 plad-
ser og én § 107 plads. Kysten er et helhedstilbud 
med integreret aktivitets– og beskæftigelsestilbud.

Borgere og ikke beboere
Borgerne insisterer på at blive kaldt borgere, da 
de ikke selv har valgt at bo på Kysten, og ikke selv 
har valgt deres bofæller. De har ofte en udadrea-
gerende adfærd, som kan resultere i voldsomme 
udfald overfor personalet og omgivelserne, og 
derfor er 1:1 normering en nødvendighed for flere. 

Medarbejderne
Medarbejderne er sammensat af såvel pædago-
gisk- som sundhedsfagligt personale. Vi satser 
på mangfoldighed, og ønsker medarbejdere, 
som borgerne kan relatere sig til. Den mangfol-
dighed, der præger det omgivende samfund, er 
taget med til Kysten, og jo mere komplementære 
medarbejdernes kompetencer er, jo bedre kan 
vi udvikle kerneydelsen og opnå succes med 
kerneopgaven. Forskelligheden højner det faglige 
niveau, og vi gør meget ud af at dele vores viden.

Kerneydelsen
Personalet yder jeg-støtte, vejleder og guider, 
skaber motivation og giver omsorg. Vi nedbry-
der hverdagens kompleksitet, så den bliver mest 
mulig overskuelig og sørger for, at borgerne ikke 
udsættes for flere sansestimuli, end de kan klare. 
Dermed skaber vi en struktur, der er tilpasset 
den enkeltes behov og udviklingspotentiale. Alt 
har det formål, at reducere en udadreagerende 
adfærd, forhindre recidiv kriminalitet og med-
virke til, at den enkelte får ophævet sin dom. 

Low arousal 
Den faglige tilgang er LOW AROUSAL og KON-
GRUENS pædagogik, som er en videreudvikling 
af det første. Personalet stiller kun de krav, som 
borgerens ressourcer kan matche. Vi afleder 
positivt i forhold til uhensigtsmæssig adfærd, vi 
er hele tiden foran og foregriber, hvad der kunne 
opstå af vanskelige situationer i dagligdagen, 
selvom det meste af det, der sker i løbet af en dag 
er planlagt, forudsigeligt og velkendt. Vi motiverer 
til fysisk aktivitet, tilbyder en tur i vandmassage-
sengen, et fodbad, kugledyne eller kuglestol samt 
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afdæmpet musik i vores sanserum, og vi reduce-
rer sanseindtryk, når det er nødvendigt.

Vi anvender, med god effekt, metoden 
ovenfor en borger, der er meget påvirket 
af vejrets omskiftelighed. Når det 
blæser, bliver han udadreagerende og 
selvskadende. Han kan henføre sin reaktion 
til en episode i fortiden, hvor han var ladt 
helt alene, det var mørkt, det stormede og 
strømmen gik. Vi taler dæmpet med ham 
om andre ting, men bekræfter ham i, at 
cykloner ikke er fænomener i Danmark. Vi 
afskærer ham muligheden for at kigge ud 
over vandet i spisesituationer, så han ikke 
ser de høje bølger, der er lige uden for vore 
vinduer, og han udstyres med høreværn, 
når han skal færdes udenfor på matriklen.  

Samspil og ikke relation
På Kysten stiller vi os konstruktivt kritiske overfor 
begrebet ”relation”. Vi ønsker at være realistiske 
omkring det følelsesmæssige ambitionsniveau, 
vi kan forvente i forhold til, hvad borgerne kan 
indfri. Vi afstemmer borgernes evner og vores 
krav til os selv, så vi ikke brænder ud, hvis vi ikke 
lykkes med ”relationen”.

En relation er et gensidigt forpligtende samvær, 
som begge parter har ansvar for. En god rela-
tion er baseret på, at begge parter føler, at de får 
noget ud af relationen. Overstiger det man giver, 
det man får? Ja, – hos os gør det. Derfor har det 
ikke mening at tale om relationsarbejde. I stedet 
taler vi om – og hjælper borgerne til at indgå i et 
samspil. Et samspil er deltagelse og inddragelse 
på den enkeltes præmisser, og det kan vi helt 
klart sige, at vi lykkes med.

Kerneopgaven, civilsamfund  
og rehabilitering

 
Vi bruger også indsatser, der ligger 
ud over egne professionelle indsatser. 
Rehabilitering peger jo netop på 

anvendelsen af tiltag, der ligger ud over de 
traditionelle faglige, og rehabilitering er et 
aktuelt begreb, – også i socialt arbejde. 

 
Jeg har prioriteret at holde foredrag om Kysten i 
lokalmiljøet, hos Rotary, Lions Club, i 12-mands-
foreninger og grundejerforeninger. Her har jeg 
mulighed for at påvirke, og i nogen grad ændre 
holdninger, og vi har efterfølgende fået mange 
gode ambassadører for Kysten.

Civilsamfundet indgår nu aktivt i løsning af 
kerneopgaven. Kystens borgere har blandt andet 
været frivillige på Nysteds årlige Middelalderfe-
stival og i Nysteds Havnegalleri, hvor de, sam-
men med andre lokale, også udstiller egen kunst. 

Det fremmer tolerancen, og samtidig får den 
enkelte borger mulighed for at se sig selv på nye 
måder. Det er bevidst, at der ikke er frivillige på 
Kysten, men derimod er Kystens borgere frivillige 
i lokalsamfundet. 

Jeg tror, det kan bane vejen ud af de sædvanlige 
tanke- og adfærdsmønstre. Borgeren får en hel 
konkret mulighed for et mentalt skiftespor – væk 
fra perronen for kriminalitet. I sidste ende med-
virker det til at mindske recidiv, når man bliver 
betragtet som et værdigt voksent menneske 
med valgmuligheder og muligheder for positiv 
udvikling. 

Dorte Olsen-Kludt er 54 år og oprindeligt 
uddannet ergoterapeut.
Hun har i mere end 20 år haft kommunale 
lederjobs bla. som ældre- og handicapchef, 
myndighedschef og social- og psykiatrichef.
I slutningen af 2011 blev hun ansat i 
Københavns Kommune med henblik på at 
etablere og udvikle Kysten.
I efteråret 2015 skal hun stå i spidsen for 
endnu et af Københavns botilbud, som 
aktuelt er ved at blive bygget i Dianalund.  
Det er 10 højt specialiserede 
enkeltmandstilbud til borgere med behov  
for massiv støtte døgnet rundt.
Det forventes, at der skal ansættes omkring 
80 medarbejdere.
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Den bevidste magt – 
dilemma og udfordring! 
Af Lærings- og udviklingskoordinator Marianne Gatzwiller  
og Forstander Maja Rongen Jensen, Camillehusene.

Resumé: 
I arbejdet for at undgå magtanvendelse, er udgangspunktet 
for Camillehusenes socialfaglige indsats barnets perspektiv 
og den voksnes ansvar i relationen. 
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Den socialfaglige og behandlingsrettede indsats 
i Camillehusene har udgangspunkt i en mission 
om, at være et godt sted for børn og unge, vi har 
en vision om at venlighed åbner for det anderle-
des og inkluderer i mødet med den anden. Vi har 
viljen til at udfordre vores socialfaglige kvalifika-
tioner, og derigennem sikre et bredt favnende og 
dokumenteret kompetencemiljø – med indbyg-
get knowhow i forhold til særligt sårbare børn 
og unge med mange varige fysiske, psykiske og 
kognitive udfordringer. I vores døgnmiljø ser vi 
den enkelte, samtidig med at vi tilgodeser, at alle 
indgår i sociale fællesskaber, som giver et samlet 
velvære.

Vores mission og vision fordrer helt af sig selv, at 
vi skal udfolde vores mange socialfaglige mulig-
heder, og at vi har materiale, der underbygger 
vores valg af retning og metoder – hvortil også 
indgår, at undgå magtanvendelse i samværet 
med barnet og den unge.

 ”At udfylde en rolle og udføre de dertilhørende 
funktioner, knyttes til personer på baggrund af 
uddannelse, status og kompetence…”. ”…Rollen 
som socialpædagog omfatter bestemte arbejds-
opgaver, pligter og ansvar. Rollen er defineret 
uafhængig af den person, der udfylder den, og 
funktionen kræver overblik over, hvilke opga-
ver man har, og hvordan de skal afgrænses. At 
påtage sig en rolle, indebærer at give slip på 
sider ved sig selv, hvilket også betegnes som at 
lægge det private til side.” (Lorentzen 2011 s. 38)

Pædagog Henrik Jensen: ”Vores hverdag 
i det socialfaglige felt udfordrer hver 
dag vores dømmekraft, holdninger og 
handlinger. Sådan er det! Det ved vi er 
vores fag, og netop derfor er det rigtig 
vigtigt, at vi har en masse bagvedliggende 
godt materiale. Så vi i fællesskab kan 
danne nye erfaringer og gøre brug af ny 
læring om kompetence. Jeg er gennem 
tiden blevet meget imponeret af, hvor 
gerne børnene og de unge vil deltage. Vi 
diskuterer jo ofte vores valg af aktiviteter 
i vores dag døgn uge rytme. Giver de 
mening for den enkelte? Vi har magten. 
Bruger vi den bedst muligt, og giver de 
valg vi træffer mening for den enkelte 
og fællesskabet? Specielt har jeg fulgt 
Natashas udvikling i vores Lyd lotto. 
Natasha er 13 år. Hun ser kun gennem 
en del af sit øje, men det hun ser, ser hun 
meget tydeligt. Hun sidder i kørestol, spiser 
gennem ernæringspumpe og sonde og 
hendes stærkeste kommunikative signal 
er brug af højre arm. Vi går i gang med 
Lyd lotto, og jeg ser over flere gange, at 
Natasha er lyttende til vores meldinger om 
lydene i spillet. Efter nogle gange begynder 
hun at sige en bestemt lyd og svinge med 
sin arm. Vi kan se, at hun har gættet lyden. 
Andre skal være stille, hun bliver spurgt: 

Camillehusene, Børnecenter med de mange 
muligheder, hvor vi holder af hverdagen, har 
højt til loftet, men også tag over hovedet! Vi 
er et højt specialiseret børnecenter med 21 
døgnpladser til særligt sårbare børn og unge i 
alderen 0-18 år, der alle har gennemgribende 
udviklingsforstyrrelser og udfordres af 
mange varige funktionsnedsættelser fysisk, 
psykisk og kognitivt. 
www.camillehusene.gentofte.dk 
www.hovedskalholdes.dk 

Sammen passer vi høns.
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Mener du bilen? Og straks svinger hun sin 
arm. Jeg er bare så imponeret og mener, 
at det lige nøjagtigt er vores væsentligste 
indsats – at igangsætte noget, der kan 
virke helt mærkeligt set udefra i forhold til, 
hvad den enkelte deltager får ud af det? Vi 
skal igen og igen være med til at vise, at 
mennesker med non verbal kommunikation 
også finder sin vej gennem forskellige 
alternative kommunikationsmuligheder, 
gennem vores fagligt systematiske og 
tålmodige indsats.”  

”Det er stor kunst at lære (og blive ved at øve 
sig på), at gribe bolden, når børnene synligt eller 
næsten usynligt signalerer, at nu er der noget 
seriøst på spil for dem – også fordi det måske 
ikke umiddelbart virker så seriøst, men mere 
bagatelagtigt for den voksne.”

”Det, at have en hverdag sammen, er et rigtigt 
udgangspunkt for at få indblik i barnets perspek-
tiv gennem observationer af dets ”rettethed” (det 
vil sige af, hvad barnet er positivt og negativt 
optaget af)”. (Warming 2014)

Vi arbejder for børn og unge, der af forskellige 
årsager livslangt vil have svært ved, eller aldrig 
får, de færdigheder der skal til for at danne ver-
balt sprog. Alligevel vil vi have, at de skal finde 

sig ansvarsfulde og medinddragede i egen hver-
dag. At de skal være med i beslutninger, og at de 
skal have en mening om deres behov og trivsel. 
Det fordrer en særlig tilgang til magtbalance og 
medinddragelse. 

”Hvis vi er opmærksomme på børnenes non-
verbale kommunikation og tager den alvorligt, 
bliver vi bedre samtalepartnere. For eksempel 
kan vi, gennem opmærksomhed på børnenes 
nonverbale kommunikation, få hints om hvis de 
oplever at vores spørgsmål eller fortolknings-
forslag er dumme, at tid eller sted er uhen-
sigtsmæssig for samtalen, eller om at noget 
er vigtigt, ubehageligt, dejligt osv. for barnet.” 
(Warming ibid.)

Barnets perspektiv
Vi medarbejdere er hverdagens drivkraft, og 
vi skal agere i et højt specialiseret socialfagligt 
miljø, hvor der er fokus på barnet og den unges 
opdragelse, medinddragelse og indflydelse. Dels 
i forhold til den enkeltes egen-identitet, sam-
tidig med at vi støtter op om og skaber vej for 
den enkeltes inkludering i fællesskaber. Det kan 
ikke gøres, uden at vi som voksne påtager os et 
ansvar, og bruger socialfaglig indsigt og viden 
– bl.a. om brug af magt i relationen og vores 
tilgang til den generelle definitionsmagt. 

Fest i vores have. På trampolin.
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”Et af de vigtigste redskaber til at være en god 
lytter og fødselshjælper for børnenes perspektiv 
er selvsagt aktiv lytning, som for det første hand-
ler om at opmuntre barnets fortælling gennem 
en interesseret attitude i kropsholdning, mimik 
og opfølgende empatiske spørgsmål.” (Warming 
2014)

Vi har 16 års erfaring og har hver dag spæn-
dende udfordringer sammen med børn og unge, 
hvor vi har fokus på at ville forstå barnets og 
den unges perspektiv, og have respekt for den 
mangesidige opgave det er. Vi taler her om børn 
og unge uden et verbalt sprog, som ofte også har 
begrænsede muligheder for at give udtryk for 
sine behov gennem anden form for alternative 
kommunikationsformer. 

”Ligeværdig inddragelse af børnene i alle 
aspekter af det fælles liv er et meget ambitiøst 
ideal. Ikke desto mindre tænker jeg, at det giver 
mening som et pejlemærke for arbejdet: Vi kan 
stræbe efter det, øve os på det og reflektere over 
de vanskeligheder og dilemmaer, som det byder 
på. Gør man det, er man kommet rigtigt langt”. 
(Warming 2014)

Pædagog Marlit Lund: ”Når jeg har 
kendskab til neuropædagogik og 
normaludvikling, så skaber jeg forståelse 

for, at Åse på sin 18 års fødselsdag 
lige pludselig, efter at hun har fået sit 
flotte festtøj på, vil ud i haven og lege i 
sandkassen. Hun kan ikke verbalt fortælle 
det, men hun smiler og griner, ser 
begejstret ud, nyder at være i sit flotte tøj, 
og er spændt på festens videre forløb. Hun 
passerer mig i stuen, stiler direkte mod 
hoveddøren, går begejstret ud i haven og 
direkte mod sandkassen, hvor hun ynder 
at sidde og måske på sin måde reflektere 
over dagen. Jeg prøver selvfølgelig, på 
en positiv måde, at guide hende væk 
fra ideen. Foreslår at vi kan høre musik, 
eller at vi kan gå ud til lågen og vente på 
gæsterne. Samtidig ved jeg fra hverdagen, 
at en af Åses måder at vise sin glæde for 
dagen kan være at supplere den med en af 
hendes yndlingsbeskæftigelser. Det giver 
god mening, og mit arbejde er selvfølgelig 
at sikre flere sæt flot tøj til dagen, og at 
tale Åses sag over for eventuelle undrende 
gæster. At begrænse Åse fra sit ønske om 
at komme i sandkassen, ville være et brud 
på tillid og magtbalance.” 

Liv på spil
Hvis vi griber ind med brug af magtanven-
delse, skal der være ”liv på spil”. Derfor er vores 

MOVE dagRundboldkamp.
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udgangspunkt at undgå magtanvendelse og ude-
lukkelse. Vi vil undgå en indgriben ”i den andens 
perspektiv”, og i stedet reagere i forståelse og 
respekt for barnet og den unge, og heri være 
bevidst om vores ansvar for, om nødvendigt, at 
støtte den enkelte i en anden eller helt ny retning.

Pædagog Helle Brinck: ”Få dage efter, 
at Svend, der er 11 år, er flyttet ind hos 
os, ser jeg en aften ind til ham, en times 
tid efter at han er gået i seng. Jeg må 
trække vejret en ekstra gang. Han ligger 
i sin seng med tændt lys og har med en 
tuschpen påbegyndt et vægmaleri. I min 
overraskelse og nogen befippelse siger 
jeg: I dog, du tegner! Svend signalerer 
med sin arm, at jeg skal gå ud. Det gør 
jeg selvfølgelig og bliver enig med min 
kollega om, at det Svend gør nu, skal 
vi ikke ændre på. At stoppe Svend ville 
alene være en magtdemonstration. De 
kommende aftner erfarer vi, at Svend, når 
han går i seng, ca. i en halv time tegner 
og siger syngende lyde. Herefter falder 
han i søvn. Vi ved godt, at det ikke er helt 
almindeligt at måtte tegne på væggene, 
men noget siger os, at det her er vigtigt 
for Svend. Efter en måneds tid har Svends 
tegning på vægen udviklet sig til et ret flot 
maleri. Han gør fortsat sin handling hver 

aften. Han virker ikke til at være generet 
af, at skulle male oven i det samme. Vi 
har en dag samtale sammen med Svend 
hos hans sagsbehandler. Tilfældigt falder 
snakken på, at Svend tegner, når han er 
gået i seng. Sagsbehandleren viser stor 
interesse og synes, at det er fantastisk, at vi 
ikke har grebet ind. Han kommer på besøg 
og imponeres meget over det, han ser. Ud 
fra hans knowhow, er det en unik metode 
Svend har fundet frem til, i forhold til at få 
bearbejdet dagens indtryk”.  

”Vi kan ikke fjerne en fungerende strategi i en 
vanskelig situation, med mindre der findes en 
anden strategi, som er mindst lige så god. Deri-
mod kan vi selvfølgelig hjælpe brugeren til at 
finde en bedre strategi på længere sigt”.  
(Hejlskov 2012, s.19) 

Eget initiativ
Vi har mange erfaringer i at støtte børn og unge, 
ved at tage udgangspunkt i de erfaringer og det 
perspektiv de har for deres initiativ. Vi ved det 
kræver, at vi som medarbejdere trives med de 
værdier, vi samlet har besluttet i forhold til vores 
kerneydelser. Så værdierne ligger som baggrund 
for det materiale, vi har brug for i forhold til vores 
indsats. 

Børne og unge møde. Værelse.
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”At skyde skylden på brugeren er kun et tegn 
på, at vi ikke kan klare arbejdet med de metoder, 
som vi bruger lige nu”. (Hejlskov ibid., s.92)

Pædagog Jette Lauesen fortæller: ”Åge 
kender til sine seksuelle behov, og han 
onanerer ofte. Almindelige normer for, at 
det gør man i privat regi, ligger ikke lige for 
hos Åge. Han signalerer tydeligt, at det på 
ingen måder generer ham at tilfredsstille 
sit seksuelle behov blandt andre. Nogle 
af de andre unge, som mestrer nogen 
verbal tale, siger ”ad gå væk” og andre 
lader sig ikke påvirke. Åge er 15 år. Han 
er fysisk almindelig af bygning. Har han 
sat sig eller lagt sig et bestemt sted, lader 
det sig ikke gøre at rykke ham, uden at 
det ville være en fysisk magtanvendelse. 
Åges tydelige nonverbale udtryk stiller 
os i et dilemma. Løsningen bliver, at hver 
eneste gang Åge viser, at han seksuelt vil 
tilfredsstille sig selv blandt andre, så flytter 
alle vi andre os fra lokalet. Vi går andre 
steder hen i huset. Det giver en virkning 
på Åge. Han stopper sit forehavende. Det 
bliver vigtigere for ham at være med i 
fællesskabet. Det giver et nyt dilemma. 
For vi ved, at det er fornuftigt og sundt 

at få opfyldt sine seksuelle behov. Næste 
handling besluttes. Straks Åge viser den 
mindste lyst til selvtilfredsstillelse, guides 
han til badeværelset eller sit værelse. Over 
tid, finder han sig tilrette med den ordning, 
og vi har atter en gang erfaret, at gentagne 
handlinger er et stærkt sprog, der kan være 
til stor hjælp, frem for magtanvendelser”. 

”Den pædagogiske opgave bliver derfor ikke at 
bremse adfærden, men at holde adfærden ud og 
arbejde med årsagen til adfærden”. (Hejlskov ibid. 
s.20)

Som udgangspunkt opstiller vi mål sammen 
med barnet og den unge. Er målene svære at 
efterleve, bliver risikoen for, at det at efterleve 
målet, bliver målet i sig selv, og fokus fjernes 
fra den mellemmenneskelige relation. En sådan 
situation, uden de rette redskaber for socialar-
bejderen, mener vi kan resultere i, at den enkelte 
medarbejder finder sig magtesløs, og risikerer at 
gribe til magtanvendelse. 

”Tanken om, at det er omgivelsernes forvent-
ninger og krav til brugernes evner, der udløser 
problemadfærd, flytter ansvaret fra brugeren 
til personalet eller forældrene. Det er ikke så 
ringe endda. Dermed får vi nemlig mulighed for 
at påvirke det, der sker. Man kan ikke påvirke 
nogen, hvis man ikke tager ansvaret”. (Hejlskov 
ibid. s.40)

Afslutning
Som barnets og den unges nærmeste relation 
ønsker vi, at møde børnene og de unge ud fra 
deres mange forskellige perspektiver. Det fordrer, 
at vi i fællesskab organiserer vores arbejdsdag. 
Vores fælles udgangspunkt for det er: Kerne-
ydelser, værdier, vejledninger, retningslinjer 
og politikker. 

Kerneydelser sikrer rammer for indsatsen, vær-
dierne giver udgangspunkt for fælles normer, 
vejledninger sikrer alles kendskab til hvad der 
skal ske, og vi kan føre dokumentation på ske-

Værelse.
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maer, tage fotos, optage på DVD og gennem kol-
legial refleksion vurdere vores indsats, og skabe 
vilkår for relevante fornyelser. 

Til grundlag for Camillehusenes politik om 
magtanvendelse, ligger selvfølgelig reglerne 
”Bekendtgørelse om magtanvendelse over 
for børn og unge anbragt uden for hjemmet” 
(senest af 29. april 2014). Når vores indsats tager 
udgangspunkt i, at hændelser ikke løses gen-
nem magtanvendelse ud fra retningslinjerne 
i bekendtgørelsen, har vi i hverdagen glæde af 
vores registrering i skemaet ”Utilsigtede hændel-
ser i forbindelse med vejledninger og politikker ”. 

Her registreres hændelser mellem børn, unge og 
voksne, såvel som hændelser i forbindelse med 
håndtering af vasketøj mm. Disse registreringer 
samler viden, der giver muligheden for bearbejd-
ning og refleksion, nye indsatsmuligheder og er 
en tilgang til, at vi kan registrere i statistik. 

Yderligere kvalitetssikring for barnet og den 
unge sker i dag døgn uge rytme. Så alle kender 
hverdagen. Dette giver barnet og den unge for-
ventninger til sin dag, som de skal have indfriet. 
Samtidig er det synligt for den enkelte medarbej-
der, hvilken indsats hun/han indgår i, fordelt over 
flere forskellige arbejdstider.

Vi har planlægningens betydning som et redskab 
der sikrer, at aftaler holder, og vi planlægger og 
vurderer en indsats før, under og efter. Vi ved, 
hvad vi ikke gør, når vi må ændre i en planlæg-
ning, og vi registrerer til brug for refleksion, ana-
lyse, erfaringsdannelse, evaluering og ny læring.

Med baggrund i vores erfaringer, og med en 
naturlig nysgerrighed for det fremtidige, ved vi, 
at vores arbejde for og med børn og unge, der 
skal mestre mange udfordringer, altid vil have 
dilemmaer. Derfor er et vigtigt redskab, at stille 
spørgsmål og undre sig. Så vi fagligt hele tiden 
er med til, at mestre børnene og de unges mange 
udfordringer, og deres forskellige tilgange til 
livet. Hvor vi kan mødes i feltet uden brug af 
magtanvendelse. 

Litteratur
Hejlskov, Elvèn, Bo (2012): Problemskabende adfærd, Dansk psykologisk forlag 2012
Lorentzen, Per (2011): Ansvar og etik i socialpædagogisk arbejde, Akademisk forlag 2011
Warming, Hanne (2014): Børneperspektiver er komplicerede størrelser” side 44-53  
i Vera no.69/december (2014):Sundhed i pædagogisk praksis

Børnenes navne i artiklen er pseudonume.

Opholdsstue.

   April 2015 – 25



Af Ditte Sørensen og Bo Mollerup

Statements og tanker fra den nye direktør

Lidt om hvad der fylder i bevidst-
heden, når man er helt ny på 
posten… 

Jeg er primært optaget af at komme godt i 
gang… Det har været en rigtig god start, at have 
en måneds overlap med Ib Poulsen, ligesom det 
har været rart at min tiltrædelse lå så tæt på lands-
mødet, som det var tilfældet. På den måde fik jeg 
hurtigt hilst på en hel masse medlemmer, og jeg 
fik muligheden for at præsentere mig selv på den 
største scene, vi som organisation har. De kom-
mende mange måneder kommer jeg til at bruge 
meget tid på at besøge ledere og tilbud i hele 
landet. Ligesom jeg kommer til at bruge meget tid 
på at mødes med eksterne samarbejdspartnere. 

Lidt om min baggrund: Siden jeg begyndte at 
arbejde i den pædagogiske verden, midt i 80-erne, 
har jeg været vidt omkring. Jeg har dels været 
leder/forstander i omkring 20 år, men jeg har 
også arbejdet som supervisor, samarbejdstræner 
og ledelses- og kommunikationsrådgiver i en 
årrække. Jeg har desuden været kommunikati-
ons- og presseansvarlig i en anden pædagogisk 
interesseorganisation. Jeg har også haft en del 
med uddannelsesverdenen at gøre. Dels har jeg 
undervist på timebasis i seminarieverdenen, dels 
er jeg censor på pædagoguddannelsen, lærerud-
dannelsen og diplomuddannelsen (i pædagogik 
og specialpædagogik). Jeg er oprindeligt uddan-
net socialpædagog og sidenhen supervisor. 
Derudover har jeg en diplomuddannelse i ledelse 
og organisation samt en master i professionel 
kommunikation.

Jeg er både stolt og meget ydmyg over at skulle 
beklæde denne post fremover. Og så er jeg også 
en lille smule smigret over som 56-årig at blive 
præsenteret som en del af et generationsskifte!

Den socialpolitiske tone… Jeg er meget opta-
get af det man kan kalde den ”socialpolitiske tone”. 
Specielt italesættelsen af det sociale område på 
chefniveau i kommunerne, synes jeg er bekym-
rende. For 20 år siden kunne man møde kom-
munale chefer, der, når de skulle ”vise muskler” 
overfor andre kommunale chefer, kunne finde på 
at fortælle, at nu havde de indviet en ny svømme-
hal. Dette kunne så få andre chefer til at replicere, 
at de havde også indviet en ny svømmehal, men 
desuden havde de også udbedret cykelstierne i 
den pågældende kommune.

I dag demonstrerer kommunale chefer typisk 
handlekraft og mod ved at gøre opmærksom på, 
hvad de rent faktisk har taget fra borgere i kom-
munen. Og det drejer sig oftest om handicap-
pede, ældre og udsatte, der eksempelvis har fået 
mindre hjælp til rengøring, færre dage i beskyttet 
beskæftigelse eller lignende. Det finder jeg meget 
bekymrende.

Jeg anerkender, at grundet generel ressource-
knaphed i samfundet, kan det være nødvendigt 
fortsat at lede efter mulige besparelses- og 
effektiviseringsområder, men udover at 
denne kilde realistisk set må siges at være 
udtømt, så er det også bekymrende at der 
er en generel tendens til at pege fingre af 
de svageste i vores samfund, alene af den 
grund at de koster samfundet penge. Hvad 
er der blevet af tanken om, at det er de 
stærkeste skuldre, der skal bære?

Den kommende sociallovgivning… Vi befin-
der os i et valgår og den nye sociallov er, efter en 
blandet modtagelse, blevet ”kaldt tilbage på værk-
stedet”. I praksis kommer det til at betyde, at det er 
et område, der først vil blive kigget på, når vi ved 
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Statements og tanker fra den nye direktør hvem, der skal regere landet i de kommende år. 
Men uanset farven på regeringen, så er der grund 
til at være bekymret for de svage borgere, som vi 
repræsenterer. Eksempelvis er det svært for mig 
at få øje på, at det skulle være en fordel for de 
handicappede ikke at være nævnt i den siddende 
regerings 2020 plan. 

Det bekymrer mig ligeledes, når der argumenteres 
for delvis egenbetaling med udgangspunkt i at der 
ikke kan identificeres et udviklingspotentiale, som 
vi har set det ske på det seneste. Udover at dyg-
tige fagfolk altid vil kunne få øje på et potentiale 
for udvikling, så er det et ubehageligt men også 
yderst illustrativt eksempel på, hvad der sker, når 
DJØF-tænkning møder specialiseret faglig tænk-
ning. Her har vi en vigtig rolle at spille fremover!

De dygtige offentlige ledere… kan nemlig 
meget mere end bare at stå i spidsen for udgifts-
tung, specialiseret pædagogik. Offentlige ledere 
har altid haft ansvaret for personale, pædagogik 
og udlagt økonomi – men de seneste år er rigtig 
mange ledere også blevet en del af det over-
ordnede ledelsesmæssige ”maskinrum” i såvel 
kommuner som regioner. Derfor var mit svar til 
Jens Gaardbo, der styrede paneldebatten om 
velfærdsstatens fremtid på det netop overstå-
ede landsmøde, og gerne ville have alle Socialt 
Lederforums ledere til at fremstå som nogen, der 
er rigtig gode til at bruge alt for mange penge, 
da også, at virkeligheden ser helt anderledes 
ud. Moderne ledere tager ansvar. For personale, 
pædagogik og udlagt økonomi – men i høj grad 
også for overordnede kommunale/regionale sam-
menhænge. Moderne ledere har for længst sagt 
farvel til os-og-dem-tankegangen. Det skal vi også 
huske at sige højt!

Motivation… optager mig ligeledes rigtig meget. 
Det har det gjort det længe – både som leder men 
i høj grad også som ledelsesrådgiver. For hvad 
er det lige, der får folk til at gøre det, som deres 
ledere godt vil have dem til? I store dele af den 
private sektor, er det forholdsvis nemt at få øje på 
tydelige motivationsfaktorer. Her tænker jeg på 
forskellige former for belønninger og bonusser, 

der ofte repræsenterer en væsentlig værdi. Men 
hvad er det, der får medarbejdere i den offentlige 
sektor til at gå samme vej som lederen, og til at 
gøre det som lederen godt vil have, uden udsigt 
til andet end et keramikkrus med kommunens (til 
tider uforståelige) logo på eller en medarbejder-
håndbog i en ekstra fin mappe? Spørgsmålet er 
naturligvis sat en anelse på spidsen, og en del af 
svaret er givetvis, at måden vi organiserer offent-
ligt arbejde på er med til at gøre dette. Men det er 
også vigtigt for mig at understrege, at jeg faktisk 
mener, at offentlige ledere kan noget særligt på 
dette vigtige område. Det vil I også komme til at 
høre mig sige i årene fremover!

Tradition og fornyelse… er en overskrift, som 
jeg synes passer på den opgave, jeg skal i gang 
med nu. Tradition fordi der er rigtig mange ting 
i Socialt Lederforum, der skal fortsætte med at 
være, som de altid har været. Først og fremmest 
skal der være kort vej fra de enkelte medlemstil-
bud til sekretariatet, det er en sti som Ib Poulsen 
og Pia Møller igennem mange år har banet. Og 
det er en vej som Pia Tøt og undertegnede bestemt 
vil følge fremover!
Fornyelsen kommer i første omgang til at bestå i 
at direktørstillingen bliver en fuldtidsstilling. Sam-
tidig er det en formuleret ambition fra bestyrelsen 
at direktørposten professionaliseres yderligere. 
På det punkt taler vi om et længere tidsperspek-
tiv, hvor bestyrelsens, repræsentantskabets og 
de menige medlemmers holdninger og ønsker 
inddrages. Og jeg bidrager med de kompetencer, 
som jeg har.

Når jeg ikke arbejder eller er sammen med 
familien – jeg har kone og to mindre børn – så 
går jeg op i løb, rulleskiløb og langdistanceskiløb. 
Da jeg var yngre løb jeg meget og ofte langt, men 
mine knæ kan ikke rigtig holde til det mere, så der-
for har skiløb fået lov til at overtage. Når man bor 
i Danmark betyder det, at meget træning kommer 
til at foregå på rulleski. Jeg er derfor meget glad 
for mine rulleski!

Men allermest er jeg glad for mit nye job – og det 
er jo fantastisk at have det sådan!
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Tak for indsatsen 
 
Efter lang og tro tjeneste, først som bestyrelsesmedlem, 
siden som formand og de sidste seks år som direktør, 
er Ib Poulsen nu trådt tilbage fra posten som direktør i 
Socialt Lederforum. Hans engagement har været præget 
af en meget høj etik – altid med fokus på sagen. Og altid 
med tid til medlemmerne.

Ib Poulsen har i størstedelen af sin pædagogiske karriere været leder og 
samtidig beklædt tillidsposter af forskellig art. Han er kendt for at være 
vellidt, ordentlig, energisk og meget vidende vedrørende den offentlige 
sektor. Ib Poulsen er 65 år gammel men har stadig energi og noget på 
hjerte, og det dybe sociale engagement har altid været en livsstil – derfor 
kommer det ikke bag på nogen, at de kommende år skal bruges på frivil-
lig basis indenfor handicapverdenen.

Det har altid været kendetegnende for Ib Poulsen, at han er drevet af 
engagementet, motivationen og ønsket om at skabe de bedste vilkår for 
de svageste og for de mennesker, der tager sig af de svageste. Desuden 
er han højt respekteret og anerkendt for sine altid saglige og faglige 
bidrag vedrørende aktuelle emner på det specialiserede sociale område.

Ib Poulsen har været kendt for at bide sig fast, og for vedholdende at 
bruge sin viden og indsigt til at søge indflydelse. Det betyder, at der ofte 
er blevet lyttet til ham!

Tak for indsatsen Ib Poulsen – du ønskes alt det bedste fremover!

Med venlig hilsen
SOCIAL UDVIKLINGs redaktion og SOCIALT LEDERFORUMs bestyrelse.
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