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Bliv en bedre leder  
med Compassion-fokuseret ledelse
Lene Sheila Gjørup
Som leder er det vigtigt at huske også at tage sig af sig selv for også at 
kunne tage sig af andre. Compassion-fokuseret ledelse handler om at være 
opmærksom på og rumme både egne og andres følelser og lidelse. 

Selvledelse kræver ledere, der tør lede
Af Heidi Friis
I en organisatorisk virkelighed præget af konstante forandringer, uforudsige-
lighed, højt tempo og effektivisering er der brug for medarbejdere, der kan 
lede selv. Det stiller store krav til dig som leder, for selvledelse er ikke lig med 
ingen ledelse. Tværtimod! 

Tryghed er nøglen til trivsel og færre konflikter! 
Af Henrik Møller
Tryghed bør være i fokus på alle arbejdspladser, hvor mennesker arbejder 
med mennesker. Træning, introduktion til komplekse borgere, forebyggelse, 
alment velvære og et roligt nervesystem er noget af det, der kan være 
med til at sikre et tryggere arbejdsmiljø. Med tryghed følger generelt flere 
handlemuligheder i konfliktfyldte situationer. 

Når sundhed er mere end kost og motion
Af Camilla Holland
Handicapområdet i Brønderslev Kommune har taget et aktivt valg 
om at sætte sundhed på dagsordenen, hvor et bredt sundhedsbegreb 
er blevet implementeret i det pædagogiske arbejde og forankret i 
borgerens hverdagsliv. Et væsentligt element har været uddannelse af 
sundhedsambassadører.  

Pædagogers faglighed kan ikke sættes på formel
Af Hanne Meyer-Johansen
Hvad betragter pædagoger selv som succeskriteriet for deres arbejde? Det 
spørgsmål fik en række pædagoger i forbindelse med et forskningsprojekt 
om social- og specialpædagogisk faglighed, som viste deres faglige fokus på 
aspekter som tvivl, nysgerrighed og fintfølenhed. Hvilket står i kontrast til de 
politiske dagsordener og styringsmodeller, som med fordel kunne inddrages i 
udarbejdelsen af en kommende ny pædagoguddannelse. 

Sådan styrker du dit personlige lederskab og din 
mentale sundhed med brug af Embodied Leadership 
Af Sofie Kempf
For mange er det svært at træde ud af hamsterhjulet. Kroppen er blevet 
reduceret til et transportmiddel for hovedet, hvilket kan påvirke lederskabet. 
Med Embodied Leadership kan du med bevidsthed og ro hvile i kroppens 
stabilitet og fra den fysiske stabilitet bruge dens færdigheder til selvregulering 
og regulering i kontakten til omgivelserne. 
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pædagogisk sikkerhedpædagogisk sikkerhed®

Tryghed for borger og personaleTryghed for borger og personale

Pædagogisk Sikkerhed®, er en metodegang udviklet af S.T.O.P., til brug på indsat-
ser, der involverer særligt udfordrende borgere. Pædagogisk Sikkerhed®, kombi-
nerer Livvagtens tilgang til personlig sikkerhed, med Pædagogens tilgang til men-
nesker, og er med til at sikre en tryggere hverdag for både borger og personale på 
institutioner og bosteder. 

Pædagogisk Sikkerhed®, indeholder elementer fra bl.a.

Ønsker du mere information om Ønsker du mere information om Pædagogisk SikkerhedPædagogisk Sikkerhed®®,, kontakt os på: kontakt os på:

•  Low Arousal og Afstemt Pædagogik
•  Socialpædagogiske metoder ifm. en stabiliserende indsats
•  Livvagtens tilgang til personlig sikkerhed
•  Nænsom fysisk nødværge, udviklet til brug på social og sundheds-

området, med henblik på at få medarbejderen i sikkerhed.



Der venter lederne indenfor det specialiserede 
socialområde store udfordringer. Vi kigger hen 
imod en fremtid med begrænset økonomisk 
råderum – kombineret med håb og krav om bedre 
forhold. Der er store modsætninger i spil. Ofte 
ender lederen for det enkelte specialiserede tilbud 
lige midt i disse modsætninger. Som repræsentant 
for ’systemets’ begrænsede midler. Som den, der 
står på mål for ’systemets’ beslutninger. Som den 
øverste ansvarlige for personalets arbejdsmiljø. 
Som ansvarlig for kvaliteten af den enkelte borgers 
tilbud. Som tovholder/moderator i forhold til dia-
logen med de pårørende. Der er mange interesser, 
der skal tilgodeses. 

Hvordan lander vi resultatet af evalueringen af det 
specialiserede socialområde? Hvordan kommer vi 
i gang med implementeringen af den skitserede 
specialeplanlægning? Hvad stiller vi op i forhold til 
den truende arbejdskraftudfordring? Hvordan sikrer 
vi specialiseringen på landets mange specialiserede 
tilbud? Hvilke ledelsesmæssige overvejelser og 
indsatser er der brug for? Hvad er forudsætningerne 
for den ledelse, der skal leveres?

Spørgsmålene er mange og relevante, når den 
ledelsesmæssige kurs skal sættes.

I takt med at et kommende folketingsvalg ser ud til 
at være nært forestående, er der hektisk aktivitet i 
såvel Social- og Ældreministeriet som i Sundheds-
ministeriet. Der er løfter, der er afgivet indenfor 
handicap-, psykiatri-, og socialpsykiatriområdet i for-
bindelse med regeringens tiltrædelse i juni 2019, der 
fortsat ikke er blevet indfriet. På handicapområdet 
mangler der fortsat at blive lavet en politisk aftale i 
forhold til visitation og finansiering. På psykiatriom-
rådet (og socialpsykiatriområdet) er det den lovede 
10-årsplan, som alle nu venter på. Ambitionen i 
begge ministerier er at få landet markante aftaler 
på de omfattede områder, inden Mette Frederiksen 
trykker på ’valgknappen’.

Fra flere sider advares der mod hastværk og sjusk 
indenfor nogle områder, der i den grad har ventet 
siden juni 2019 på den lovede opmærksomhed og 
den lovede vilje til reel handling. Naturligvis har 
COVID fyldt meget og båndlagt mange midler i den 
mellemliggende periode, men allerede i forbindelse 
med præsentationen af Finansloven for 2020 (altså 
den der blev fremlagt i september 2019 – mange 
måneder før COVID) stod det klart, at der ikke var 
udsigt til nævneværdige forbedringer for hverken 
handicapområdet eller psykiatrien/socialpsykiatrien.

Derfor lyder der nu fra flere sider reelt bekymrede 
røster. Dette gælder i høj grad også det politiske 
niveau. Senest formulerede Jakob Sølvhøj fra 
Enhedslisten sin kritik og sin tvivl i et meget præcist 
debatindlæg i Information. Et indlæg han præsente-
rede på denne måde på Facebook:

”Det vil være et alvorligt svigt over 
for mange mennesker med handi-
cap, hvis der ikke landes en aftale 
om en reform af handicapområdet 
inden folketingsvalget. Skal det 
lykkes, må regeringen erkende, at deres udspil om 
en specialeplan ikke er tilstrækkeligt til at bringe det 
forsømte handicapområde på ret kurs. 
Hvis et forstærket fokus på kvalitet i tilbuddene ikke 
ledsages af en klar forpligtelse til at visitere bor-
gerne til de rette tilbud, kan en specialplan vise sig 
virkningsløs. Det har nemlig i årevis vist sig, at kom-
munernes økonomi alt for ofte får forrang for den 
faglige vurdering. En reform af handicapområdet 
må derfor omfatte markante ændringer af visitation 
og finansiering”.

Klar og tydelig tale!

Hos Socialt Lederforum ved vi, at der, mens disse 
linjer skrives, arbejdes på at få landet nogle politiske 
aftaler specifikt vedrørende visitation og finansie-
ring. Vi deler i den grad Jakob Sølvhøjs bekymringer 
for et område, der i årevis – og senest siden juni 
2019 – har været markant underprioriteret. 

På det specialiserede socialområde har regeringen 
og kommunerne igennem en årrække budgetteret 
med at bruge færre penge, end man brugte året 
før. På trods af at udgifterne indenfor netop dette 
område er steget støt. Man hører igen og igen 
beskrivelser af ’ det ustyrlige specialiserede social-
område’. Men det har ikke haft en afgørende indfly-
delse på budgetterne. 

Når man på denne måde lægger ud med en urea-
listisk budgetramme, så er der lagt maksimalt pres 
på den enkelte kommune, allerede inden budget-
året starter. Samtidig med at pressede borgere og 
familier med handicap fortsætter i frustration og 
uvished.

Vi krydser fingre for, at der på handicapområdet, 
som en del af den nuværende regerings regerings-
grundlag, når at blive landet nogle holdbare løsnin-
ger, der trods tre magre år står bare nogenlunde mål 
med det, der i juni 2019 blev stillet området i udsigt. 
Gerne i løbet af de kommende uger. Det handler om 
menneskeskæbner, om værdige liv, om retssikker-
hed og om måden et rigt samfund behandler sine 
allermest udsatte borgere på. Det er for vigtigt et 
område til at lade det drukne i valgkampens politi-
ske drillerier, overbudspolitik og ligegyldige selfies. 

God fornøjelse med læsningen  
og rigtig god sensommer!

Kære læser

 
Bo Mollerup

Ansvarshavende redaktør
bomo@socialtlederforum.dk
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Har du stillet dig selv spørgsmål som: Hvordan er 
jeg som leder? Er jeg en medfølende leder? Er jeg 
en fortravlet leder? Og hvordan virker jeg på andre? 

Måske kommer dette lidt som et chok og 
en overraskelse for dig… mellem 65-75% 
af medarbejderne i enhver organisation 
vurderer, at det værste ved deres job er 
deres nærmeste leder og chef… og vur-
deret ud af 22 studier om selvevaluering 
og performance, så indikerer det, at vi 
mennesker kun har en ganske lille selv-
indsigt, når det kommer til stykket.

Hogan & Kaiser 2005

Ledelse er på mange måde som en rutchebane… 
det går ofte hurtigt… og det går op ad bakke og 
ned ad bakke!

-   Det kan være super hårdt 
-  Det kan opleves voldsomt og opslidende
-  Og det kan også være både skræmmende og en 

smule ulideligt til tider

… og her må du ikke glemme at tage dig af dig 
selv og huske på som leder – at fungerer du ikke 
optimalt… så fungerer de omkring dig, du leder, 
på ingen måde heller optimalt!

Medfølelse i ledelsespraksis er en stor udfordring, 
da ledere ofte drukner i administration og at 
slukke ildebrande.

Hvad er compassion egentlig 
for en størrelse?

Compassion er med til at organisere vores sind. 
Det tætteste ord på dansk, vi kommer på com-
passion, må være medfølelse, men det dækker 
alligevel ikke helt. Måden, vi udlever compassion 
på, påvirker også vores fortolkning af verden 

omkring os. Det er en rettesnor for, hvorledes vi 
takler situationer og mennesker.

Møder du et menneske med compassion, vil det på - 
virke din måde at tænke, føle og være opmærksom 
på. Compassions tilstedeværelse har også indflydelse 
på dine forestillinger, fantasi og handlemåder.

Det vil i høj grad påvirke både den måde, du 
møder dig selv og andre – og hvordan du er i 
stand til at rumme.

Forestil dig, hvordan du vil møde din kollega/
medarbejder, der er bagud med en opgave eller 
kommer uforberedt til et møde.

Hvis intentionen er åbenhed og nysgerrighed, vil 
det få ét bestemt udfald – hvis du møder perso-
nen med irritation og utålmodighed, vil det få et 
andet udfald i situationen.

Så når vi møder mennesker med dybfølt ønske 
om at forstå og lytte opmærksomt, er det en 
måde at være til stede på, som vi kalder compas-
sion. Man kan også sige, at vi på en måde sætter 
vores forforståelse i parentes.

Om Lene Sheila Gjørup – CopenPsyk 

Driver www.copenpsyk.dk og egen psykolo-
gisk praksis i København. Særligt fokus på 
erhvervspsykologi, processer kommunikation, 
samskabelse, konflikter og andre samarbejds-
processer. Specialiseret inden for psykisk 
arbejdsmiljø, work-life, psykisk trivsel/Com-
passion, omsorgstræthed og Den Motiverende 
Samtale. Træner og efteruddanner personaler 
og ledere i MI-metoden. Har arbejdet med 
lederudvikling-, coaching og supervision. Cen-
sor på leder- og efteruddannelser. Cand. pæd. 
i Psykologi, merkonom i HR og Ledelse, efter-
uddannet Supervisor og certificeret MI-træner. 
Uddannet pædagog- og psykoterapeut.

Bliv en bedre leder med 
compassion-fokuseret ledelse
Af Lene Sheila Gjørup, Cand. pæd. i Psykologi og stifter af copenpsyk.dk

Som leder er det vigtigt at huske også at tage sig af sig selv for også at kunne  
tage sig af andre. Compassion-fokuseret ledelse handler om at være opmærksom  
på og rumme både egne og andres følelser og lidelse.
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Vigtigt at vide

Compassion er ikke en følelse… 
men en intention

Hvad er compassion i ledelse?

Compassion i ledelse handler egentlig om både 
at have sin egen og medarbejdernes trivsel på 
sinde og skabe rammer, der understøtter tillid og 
psykologisk tryghed. 

Derfor handler compassion også om at være 
opmærksom på og rumme både egne og andres 
følelser og lidelse – sammen med et oprigtigt 
ønske om både at lindre og forebygge. Det var 
den super korte version, du fik her. Nu skal vi 
så se lidt nærmere på, hvilke elementer der er i 
compassion-fokuseret ledelse og helt nøjagtigt, 
hvad det kræver.

Compassion-fokuseret ledelse er en form for 
filosofi, der skal gennemsyre virksomheden, dit 
team og din afdeling. Og det kan du hjælpe godt 
på vej med ved at starte med dig selv! Al god 
ledelse starter nemlig med dig selv, som du jo 
nok allerede ved. 

Compassion i ledelse er:
1.  En måde at være til stede på
–  Med dette menes at være nærværende med 

alle dine sanser 
2.  Det er en måde at være i kontakt – både med 

dig selv og dine følelser som leder
–  Kontakt med hele dig og dit hjerte – alt for tit 

går meget op i strategi og bundlinje – her skal 
du forsøge at lægge dette til side for en stund 
– også for at imødekomme dig selv og dine 
kollegaer med empati

3.  Og det sætter aftryk og smitter positivt af på 
dine relationer – nemlig dine kollegaer og 
medarbejdere

–  Når vi leder med empati og indlevelse, så er 
det nemlig noget, der smitter

 
At lede med Compassion betyder i sin enkelthed, 
at dine handlinger i ledelse er båret af empati, 
indlevelse og helhjertet ledelse. At du har dig 
selv og dem, du leder, på sinde. Compassion- 
fokuseret ledelse er at have ’rene’ hensigter og 
intentioner. Det handler altså om at have autono-
mien i orden og passe både på dig selv og dine 
medarbejdere. 

Hvorfor compassion i ledelse? 

Når man ikke får taget sig af sig selv og ikke pas-
ser på sig selv, går det ud over måden, du leder 
på. Det går også ud over dit overskud og dit fokus 
som leder. Og når du nogle gange kommer til at 
arbejde over evne eller bliver presset, så kender 
du måske også lidt til det, at du mister dig selv en 
smule, og det går ud over din trivsel! 

Vidste du….

1.  At compassion på arbejdspladsen ska-
ber psykisk sundhed og tryghed. 

2.  At mennesker med høje compassion- 
niveauer er mere tillidsfulde og respek-
terer hinanden bedre som kollegaer. 

3.  At de ledere, der prioriterer compas-
sion, tilmed øger loyalitet og enga-
gement i deres organisation. 

Centrale studier viser også:
At i en tid hvor 15-16 % af alle 
danskere på arbejdsmarkedet 
har symptomer på alvorlig 
stress, og hver 4. sygemel-
ding skyldes dårligt psykisk 
arbejdsmiljø, er det interessant at vide, at 
compassion har stor indflydelse på sådanne 
forhold, og hvordan vi tager os af det. 
Og stress er den største showstopper for 
både arbejdsglæde, motivation 
og det psykiske arbejdsmiljø 
– derfor har compassion i sær-
lig høj grad sin berettigelse 
i forbyggende indsatser!

(Tingleff & Gregersen)

Så det er ganske forfejlet at tro, at medfølelse 
og compassion ikke hører hjemme i ledelse. Det 
har omvendt alt med ledelse, trivsel og psykisk 
arbejdsmiljø at gøre – også når du som instituti-
onsleder vil forbygge omsorgstræthed – både for 
dig selv og dine kollegaer og medarbejdere.

Ofte mener vi, at det er vores omgivelser, 
der skal ændre sig. Det er de andre omkring 
mig, der er problemet eller ikke helt har 
forstået, hvad det hele går ud på. Men ofte 
handler det omvendt om at kigge indad. Det 
er nemlig os selv, der har ansvaret for vores 
kommunikation og måde at være til stede på.

Social Udvikling  August / September 2022
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Erfaringer i mit arbejde med 
compassion og ledere

Når nye værdier og praksisser om compassion 
skal implementeres, så tager det tid. Vanens magt 
vejer nemlig tungere, som du sikkert ved alt om. 
Det kræver både kontinuitet, målsætning og 
justeringer undervejs – og ikke mindst træning i 
compassion.

Noget af det, du skal tage højde for, er, at  
compassion skal implementeres på 3 niveauer: 

1.  På et individuelt niveau 
2.  På et processuelt og struktureret niveau
3.  På det kulturelle interpersonelle niveau

Her får du et smugkig ind i, hvordan jeg sammen 
med Jess, som er leder gennem mange år, har 
arbejdet og brugt compassion i sit lederskab.

Jess beskriver det at arbejde med compassion som: 

For mig har det været rigtig godt at få nogle 
værktøjer og hjælp til at fokusere mere på mig 
selv. Det har også gjort mig bevidst om, hvor-
dan jeg bruger compassion i relation til andre. 
Hvordan jeg bliver opmærksom på at tage imod 
og give. I samarbejde med Lene og CopenPsyk 
har compassion skærpet min opmærksomhed 
og indlevelsesevne. Jeg kommer fra et fag som 
projektleder gennem mange år, hvor følelser 
ikke altid står øverst på to-do-listen. Så det har 
været rigtig fint at arbejde med compassion som 
projektleder, netop fordi man har travlt og har en 
hektisk hverdag, hvor der hersker en performan-
cekultur – så der skal også være plads til menne-
sket og et oprigtigt ønske om at komme sig selv 
og andre i møde. Det har bestemt gjort, at jeg 
har fået øjnene op for, hvad og hvordan man kan 
arbejde med Compassion-fokuseret ledelse. Og i 
al beskedenhed tror jeg også, det har gjort mig til 
både en bedre leder og kollega.

J. Christensen – projektleder

Hvordan kan du som leder så selv anvende com-
passion-fokuseret ledelse?

Klar til compassion? 

Ja dybest set kan du bedst selv svare på, hvor og 
hvordan du skal sætte ind.

Og det lyder måske også lettere sagt end gjort 
det her med compassion, som jeg har indført 
dig lidt i – men hvis du som daglig leder i en 
institution eller organisation har en oplevelse af, 
at der er ’smitte-spredning’ med mistrivsel og 
omsorgstræthed eller ’luftforurening’ – altså lidt 
dårlig tone, stress og/eller dårlig psykosocialt 
arbejdsmiljø, så præger det selvsagt måden, I er 
sammen på – og så er det, at compassion langt 
fra ligger folk på sinde. 

Så her er det godt at få ’luften renset først’, er min 
erfaring, og så herefter kan vi gå i gang med at 
arbejde målrettet med compassion som en kultur 
og måde at være sammen på. Og i processen 
anbefaler jeg, du/I får en erfaren konsulent med 
på rejsen i opstarts- og implementeringsfasen, da 
der kan være meget på spil.

Men som nævnt tidligere kan du starte med dig 
selv og få værktøjer og redskaber til dig selv som 
leder til at forstå dig på, hvordan sådan en proces 
kan forløbe, og hvad du skal gøre for dig selv og 
din organisation.

… Så skyd genvej som leder

Et let og økonomisk skridt, du kan tage, er et 
online Masterprogram om Compassion i ledelse. 
Dette online master kursus-program er udvik-
let ud fra mange års arbejde med ledelse og 
compassion i praksis. Kursusprogrammet er 
modul-opdelt og omhandler performanceledelse, 
compassion og mod i ledelse.

Ring endelig meget gerne direkte til mig på 
60710275, hvis du har nogle spørgsmål til artiklen 
her. Eller køb online-programmet direkte on-demand 
her: www.copenpsyk.dk/compassion-i-ledelse

Rigtig god arbejdslyst med  
din og jeres compassion.

Lidt om Masterprogram om Compassion og hvad dit udbytte er som leder:
•  Indsigt i hvad du kan bruge compassion strategisk til i ledelse
•  Ny inspiration, der lindrer og gavner din performance
•  At du tager kloge beslutninger og får dine folk med dig
•  At du som leder får kigget på dit personlige lederskab
•  At du får mere ro i maven i krise- og forandringstider
•  Hvordan vi aktivt kan bruge følelser og compassion i ledelse

En Work-book  
og en masse værktøjer  

og praksisøvelser

Social Udvikling  August / September 2022
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I mange organisationer er ”fedtlaget” effektivi-
seret væk. I ”fedtlaget” lå overskuddet, tiden og 
ressourcerne til at kunne agere hurtigt, fleksibelt 
og til at absorbere forandringer. Vil vi som ledere 
genvinde noget af dette ”fedtlag” – og dermed 
styrke organisationens fleksibilitet, omstillings- 
og reaktionsevne – så skal vi indstille os på, at 
der skal være flere til at lede, og at vi er afhæn-
gige af medarbejdernes handle-, beslutnings- og 
ledelseskraft. Derfor er selvledelse en vigtig del 
af fremtidens moderne organisation, og det har 
mange ledere og organisationer heldigvis for 
længst fået øjnene op for.

Men alligevel hersker der ofte misforståelser om, 
hvad selvledelse egentlig går ud på. Den måske 
farligste af disse er, at selvledelse blot handler 
om medarbejdere, der frit kan lede deres egen 
arbejdsdag, og at selvledelse derfor er lig med 
ingen ledelse. Intet kunne være mere forkert!

Selvledelse kalder  
på tydelig ledelse

Men hvad er selvledelse så, og hvad kræver det? 
Skåret ind til benet handler selvledelse om, at 
man som organisation og ledelse giver frihed 
til og har tillid til, at den enkelte medarbejder – i 
forhold til selve opgaveløsningen – kan bidrage 
med værdi, beslutningskraft, selvstændighed og 
kreativitet, altid med organisationens interesser 
for øje.

Det efterlader et stort ansvar hos dig som leder, 
da opgaven først og fremmest bliver at skabe de 
forudsætninger, som netop gør det muligt for 
medarbejderne at lede opgaven selv. Med andre 
ord: Du skal lede og skabe klarhed om de stra-
tegiske og overordnede rammer, mens medar-
bejderne skal lede selve opgaven. I den forbin-
delse er der særligt tre ting, man som ledelse og 
organisation – og du som leder! – skal være helt 
skarp på, nemlig at:

•  Selvledelse kræver tydelige rammer og forvent-
ninger, så medarbejdere og teams har et klart 
billede af opgavens karakter og omfang, forvent-
ningerne til den, det ønskede kvalitetsniveau 
etc. Når du er skarp på rammer og forventnin-
ger, giver du medarbejderne en ”spillebane”  
at udfolde sig inden for, og du gør dem i stand 
til selv at lede opgaven – med kreativitet, 
nytænkning og selvstændighed.

•  Selvledelse kræver præcist definerede roller, 
så medarbejdere og teams ved, hvad de har og 
ikke har ansvaret for. Igen handler det om, at 
du skal hjælpe medarbejderne med at afgrænse 
opgaven! Hertil hører, at du som leder skal være 
bevidst om, at medarbejderne i en dynamisk 
organisation sagtens kan have flere forskellige 
roller alt efter hvilket team og kontekst, de ind-
går i. Også det skal formidles.

•  Selvledelse kræver gennemsigtige beslutningspro-
cesser, så medarbejdere og teams kender deres 
beslutningsmandat. Har de fuldt beslutningsman-
dat, eller lægges der op til fælles beslutninger, 
konsensus eller noget helt tredje? Kun med klarhed 
om hvilken model, der benyttes, har medarbej-
derne mulighed for at udfolde sig og lede opgaven.

Om Heidi Friis 

Er ledelsesrådgiver, underviser og facilitator 
og hjælper i det daglige organisationer og 
ledere med at navigere i en kompleks virke-
lighed, præget af højt tempo, pludselige skift 
og evige paradokser. Heidi er uddannet cand.
comm. og er tidligere direktør for et kommuni-
kationsbureau. I konceptet Handlingsledelse, 
som bygger på mere end 18 års erfaring som 
direktør, leder og konsulent, har hun samlet 
en række simple men effektfulde proces- og 
ledelsesværktøjer, som gør det nemmere for 
ledere at skabe handlekraft og engagement i 
strategi- og forandringsprocesser.

Selvledelse kræver ledere,  
der tør lede
Af Heidi Friis, Ledelsesrådgiver, Underviser og Facilitator

I en organisatorisk virkelighed præget af konstante forandringer, uforudsigelighed, 
højt tempo og effektivisering er der brug for medarbejdere, der kan lede selv. Det 
stiller store krav til dig som leder, for selvledelse er ikke lig med ingen ledelse. 
Tværtimod!
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Vil du have succes med ovenstående og lykkes 
med at bane vejen for selvledende medarbej-
dere, teams og organisationer, så er der i tillæg 
en række karakteristika, som bør kendetegne din 
ledelsesstil.

Først og fremmest skal du være transparent, ikke 
mindst ift. din egen strategiske rolle som ”ramme-
sætteren”, der definerer rollerne og kridter banen 
op. Herudover skal du have stort ledelsesmæssigt 
fokus på det relationelle, dvs. på, hvordan den 
enkelte og teamet samarbejder, og hvordan de 
sammen opnår resultater.

Det omfatter ikke mindst, at du opdyrker og ita-
lesætter betydningen af en kultur, hvor en aftale 
er en aftale, hvor der hersker frihed under ansvar 
inden for givne rammer, og hvor der er så høj 
grad af psykologisk tryghed, at medarbejderne er 
villige til at udfordre ”plejer” og ikke er bange for 
at korrigere uhensigtsmæssig adfærd, hvis den 
viser sig i teamet og blandt enkelte kolleger.

3 fordele og 3 faldgruber

Som du sikkert allerede har konkluderet, er imple-
mentering af selvledelse ikke nemt, og der følger 
uomtvisteligt faldgruber med. Alligevel er jeg 
gennem årene kun blevet bestyrket i, at fordelene 
ved selvledelse mange gange opvejer ulemperne. 
Derfor får du først 3 gode grunde til at arbejde 
fokuseret med selvledelse:

1.  Selvledelse, autonomi og dét at føle sig tryg 
i et fællesskab (psykologisk tryghed) er ifølge 
motivationsforskningen noget af det, som øger 
engagementet, effektiviteten og arbejdsglæden 
allermest. Faktisk vinder disse indre motiva-
tionsfaktorer over ydre faktorer såsom løn og 
bonusser, når det kommer til den varige moti-
vation.

2.  Selvledelse kan styrke organisationens beslut-
ningsevne og handlekraft, fordi du som leder 
ikke længere er flaskehals på alle beslutninger. 
Ledelsen flades ud og fordeles på flere.

3.  Selvledelse kan bidrage til et stærkere link 
mellem den overordnede strategi og opgaveløs-
ningen i hverdagen. Det sker, når du som leder 
lykkes med at holde medarbejderne skarpe 
på rammer og retning (i tråd med strategien), 
mens medarbejderne omvendt har fokus på at 
lede selve opgaven. Der opstår en skarp for-
deling af ansvar og ressourcer til gavn for hele 
organisationen.

Selvom selvledelse har mange fordele, er det dog 
vigtigt, at man også er opmærksom på de mulige 
faldgruber, som kan lure lige om hjørnet. 3 af de 
største får du her:

1.  Selvledelse kan føre til stress og udbrændthed 
hos enkelte eller flere medarbejdere.

2.  Selvledelse kan føre til, at der opstår et uformelt 
hierarki som erstatning for det formelle.

3.  Selvledelse kan føre til en indkapsling af viden 
og dermed en stor sårbarhed, når medarbej-
dere skifter job.

5 refleksionsspørgsmål 
– er du på rette vej?

For at få glæde af fordelene ved selvledelse og 
navigere udenom faldgruberne, er det, som 
tidligere nævnt, vigtigt med et ledelsesmæssigt 
fokus på særligt rammer og retning samt roller 
og beslutningsprocesser. Du kan bruge nedenstå-
ende refleksionsspørgsmål – for dig selv eller i din 
ledergruppe – til at vurdere, om du/I er på rette 
vej.

1.  I hvor høj grad har vi medarbejdere, som er i 
stand til at afgrænse deres opgave og vurdere, 
hvad der er det rigtige at gøre? Er der skabt 
tydelighed om rammer og retning?

2.  I hvor høj grad har vi medarbejdere, som ved, 
hvornår de er en succes? Er der skabt tydelig-
hed om forventningerne og defineret tydelige 
roller?

3.  I hvor høj grad har vi medarbejdere, som for-
står afdelingen eller organisationens strategiske 
mål. Er der skabt et tydeligt link mellem strategi 
og opgaveløsning?

4.  I hvor høj grad har vi medarbejdere, som er 
bevidste om deres beslutningsmandat? Hvilke 
konkrete beslutningsmodeller benyttes?

5.  I hvor høj grad har vi medarbejdere, som spiller 
hinanden gode, som er villige til at udfordre 
hinanden fagligt og korrigere uhensigtsmæssig 
adfærd? Hvordan bliver der arbejdet med relati-
oner og den psykologiske tryghed?
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Konflikter og uenigheder 
er et vilkår

Konflikter er et vilkår og findes alle steder. Både 
privat og på jobbet. De er en helt naturlig del af 
vores liv. Så når vi tør favne, takle og bearbejde 
konflikterne, så opstår der noget helt særligt. Vores 
sanser og nysgerrighed skærpes, og vi får en unik 
mulighed for at udvikle os og lære en masse nyt 
og spændende. Men det kræver, at vi giver slip på 
en del af vores ego, og at vi giver slip på alt det, vi 
ikke kan kontrollere! 

Konflikter går på trapper

I kender sikkert alle sammen konflikttrappen, eller 
også har I hørt om den. Trappen har eksisteret i 
mange år og indeholder og beskriver netop alle 
typer af konflikter. Alt lige fra de små uenigheder 
til polarisering og åben krig imellem 2 eller flere 
parter. Nogle konflikter lægger vi måske ikke en 
gang mærke til, fordi de er opstået og foregår hos 
den anden part, måske en kollega, en ven eller 
måske din partner. Måske har vi sagt noget, gjort 
noget eller måske været passive, og det har påvir-
ket den anden part negativt. Det interessante er, 
hvordan vi takler og håndterer det, vi mærker, føler 

og oplever, når spændingerne opstår. Det er spæn-
dende! Trappen er et super fint billede på, hvor og 
hvordan vi selv kan tage ansvar for at nedtrappe 
eller håndtere en konflikt. Det er vigtigt at vælge 
stil og tænke over sin egen adfærd.

Om Henrik Møller 

Er praktiker og har mere end 30 års under-
visningserfaring, heraf 17 år som underviser 
i konflikthåndtering og voldsforebyggelse. 
Kan på sit CV også skrive mange års erfa-
ring i Dansk Politi, hvorfra hans interesse for 
konflikthåndtering også stammer. Oplevede 
her konflikter helt tæt på i forskellige sam-
menhænge. Herfra startede drømmen om 
at hjælpe andre fagprofessionelle med at 
forebygge, men også håndtere dagligdags 
konfliktsituationer. Har også taget en Mini-
MBA, har arbejdet 3 år som sikkerhedschef 
for en stor international virksomhed og som 
vikar inden for specialområdet. Har afholdt 
mere end 2000 kursusdage og været med til 
at udvikle Den Psyko-Fysiske Metode, som er 
et helhedsorienteret undervisnings- & træ-
ningsforløb til mennesker, der arbejder med 
mennesker med særlig udfordrende adfærd. 
Metoden er bl.a. benyttet i Psykiatrien i hele 
Danmark, Færøerne og i Grønland, på boste-
der, i plejen, skoler & specialskoler, somatik-
ken og misbrugsområdet mfl. 

Stiftede i starten af 2020 IFKH – Institut For 
Konflikthåndtering. Underviser her b.la. sam-
men med psykologer, læger, skuespillere og 
andre, der er nøje udvalgt til opgaven. Hver 
enkelt underviser, der er tilknyttet Institut For 
Konflikthåndtering har særlige kompetencer, 
erfaringer og faglighed, som bidrager til, at 
der kan tilbydes kompetenceudvikling og 
supervision til både ledere og medarbejdere.

Tryghed er nøglen til trivsel  
og færre konflikter!
Af Henrik Møller, Specialist i kompetenceudvikling, Underviser,  
Sparringspartner & Foredragsholder

Tryghed bør være i fokus på alle arbejdspladser, hvor mennesker arbejder med 
mennesker. Træning, introduktion til komplekse borgere, forebyggelse, alment 
velvære og et roligt nervesystem er noget af det, der kan være med til at sikre 
et tryggere arbejdsmiljø. Med tryghed følger generelt flere handlemuligheder i 
konfliktfyldte situationer.
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Konflikter på arbejdspladsen

Mange kender til konflikter på arbejdspladsen. 
Det kan være alle typer af konflikter, herunder 
også de interne imellem kolleger. Personligt har 
jeg gennem tiden oplevet mange konflikter selv, 
men også fået fortalt om mange interne konflik-
ter fra mine kursister. Jeg er derfor også særligt 
opmærksom på, hvor meget de kan fylde, og hvor 
meget det kan påvirke os og skabe konflikter med 
de mennesker, vi møder. Nogle arbejdspladser har 
lavet interne undersøgelser, der viser, at mellem 
85-90 % af konflikterne med borgerne, der ender 
med vold, trusler eller måske magtanvendelser, er 
personaleskabte. Altså skabt på baggrund af det, 
medarbejderne siger og gør. Vi skal ikke give per-
sonalet skylden for disse konflikter, men vi har et 
stort ansvar for, at det er os som fagprofessionelle, 
der gør alt, hvad vi kan for at forebygge, men også 
håndtere konflikterne ordentligt, når de opstår. Så 
al konflikthåndtering starter med os selv. 

Et praktisk eksempel

Lad os forestille os, at du har løst en opgave, men 
hvor din kollega er uenig i måden, du har gjort det 
på. Kollegaen kommer bagefter og sætter ord på 
det, den pågældende har oplevet, og begynder at 
komme med gode råd om, hvad du skulle have 
gjort anderledes. Du bliver måske stødt og fru-
streret over kollegaens reaktion eller manglende 
opbakning. Og så havde du i øvrigt ikke bedt om 
at få et godt råd. Så er konflikten godt i gang, og 
der er allerede nu risiko for, at dit og din kollegas 
humør og udstråling har ændret sig og smitter af 
på alle i jeres nærhed.

Men hvis du nu tænker det som en gave, at din 
kollega netop vælger at sige det til dig. Hvis du 

i stedet siger til din kollega, at du gerne vil høre 
mere om, hvad kollegaen har oplevet og tænkt, og 
at du meget gerne vil snakke med kollegaen om 
andre løsningsforslag, så har du i stedet åbnet op 
for en konstruktiv dialog. Mere skal der ofte ikke til 
for at komme godt og positivt videre. 

24 timer reglen

Jeg har lavet en regel, som du  
måske kan bruge. Hvis du oplever  
frustration, vrede, irritation 
over noget, så kan du:

1: Tænke over det
2: Give slip på det – det er ikke vigtigt
3: Sige noget med det samme

Hvis du vælger at tænke over det, så mærk 
efter, når der er gået 24 timer, om det stadig 
fylder. Hvis det fylder, så sig noget/tal med 
din kollega. Der findes ikke noget værre end 
at gå rundt med ondt i maven eller et hoved 
fyldt med negative tanker. Giv slip eller gør 
noget. Tag ansvar og gør noget ved det, også 
selv om det kan være svært. Måden, man 
siger og gør det på, er også vigtig, og det 
skal man selvfølgelig også være bevidst om. 

Ondt i maven

Jeg har gennem de mange år, jeg har undervist, 
fået mange historier og oplevelser fra mine kursi-
ster. Jeg husker en gang for nogle år siden, hvor 
jeg sammen med en psykolog afholdt en tema-
dag med fokus på interne konflikter. Midt under 
kurset begyndte en sygeplejerske at græde. Jeg 
kunne se, hvor berørt hun var, og jeg spurgte så 
omsorgsfuldt, som jeg nu kunne, om hun ville for-
tælle, hvad hun havde oplevet. Det ville hun gerne, 
og hun fortalte, at hun havde haft en konflikt med 
en kollega, som havde varet i 14 år!

Jeg ville gerne have set mit eget ansigtsudtryk 
lige dér. Jeg spurgte hende, hvad der var sket 
dengang, men det kunne hun ikke rigtig huske. 
Hun kunne huske, at der var sket ”noget”, og at 
kollegaen var begyndt at ændre adfærd. Bl.a. ved 
at undgå hende. Hun havde henvendt sig til kolle-
gaen, men kollegaen havde afvist hende. Hun ville 
ikke snakke om det. Derefter havde sygeplejersken 
spurgt sin leder, om hun ville gøre noget. Lederen 
havde indkaldt dem begge og sagt, at nu skulle de 
sætte sig og få en snak over en kop kaffe. Lederen 
gik med det samme, og så var der ikke sket mere. 
Kollegaen ønskede stadig ikke at snakke. 
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Så konflikten var aldrig blevet håndteret ordentligt 
eller løst, men de havde besluttet, at når de nu 
arbejdede på 3-holdsskift, kunne de blive sat ud på 
hvert sit hold, så de ikke skulle arbejde sammen. 
Jeg er sikker på, at hvis lederen havde sat sig ned 
sammen med sine 2 kolleger, så var der blevet 
sat ord på, og så ville de med stor sandsynlighed 
være kommet positivt videre. Jeg spurgte i øvrigt 
sygeplejersken, om hvordan hun kunne leve med 
det, hvortil hun fortalte, at hun ikke havde lyst til 
at skifte arbejdsplads, da hun godt kunne lide de 
andre kolleger, specialet, afdelingen og den fysiske 
placering. Så hun havde valgt at leve med smer-
ten. Men svært var det!

Historien er et eksempel på, hvor meget konflikter 
kan fylde i vores dagligdag, når vi går på arbejde. 
Jeg mærker ofte de interne konflikter, når jeg 
kommer ud og underviser. Jeg har stor respekt 
for, at vi ikke alle kan være gode kammerater og 
veninder, men vi skal kunne tåle hinanden med 
alle vores forskelligheder. Jeg oplever, hvor vig-
tigt det er, at vi alle tager ansvar for vores fælles 
arbejdsmiljø. Trivsel og arbejdsglæde kommer af 
det, vi kan og gør sammen. Sammen er vi stærke, 
vi kan støtte og hjælpe hinanden, og sammen kan 
vi løse alle opgaver. Når vi dertil, så kan vi ofte 
også være ærlige og åbne over for hinanden. Er 
der konflikt og uenighed, så gør noget ved det og 
kom videre.

Memory lane

Lige nu hvor jeg sidder og skriver, så er det for 
mig samtidig en tur ned ad memory lane. Jeg tæn-
ker, at jeg selv gennem tiden har mødt alle typer 
af mennesker. Fra alle samfundslag og med alle 
de typer af udfordringer og problematikker, som 
der findes. Mennesker, som virkelig har haft brug 
for omsorg, hjælp og støtte, og som jeg selv har 
hjulpet enten som politimand, som vikar eller som 
underviser. 

Det vigtigste er, at vi som fagprofessionelle har 
styr på os selv, har høj faglighed, og at etikken er 
på plads. Men vi skal også huske, at vi alle er men-
nesker. At vi påvirkes og reagerer forskel-
ligt, og at vores sind og krop hænger 
sammen. Vi har alle et utroligt fintfø-
lende sanseapparat / nervesystem, 
som konstant er på arbejde. Nogle 
gange også på overarbejde. Er I 
utrygge, usikre, angste eller råd-
vilde, så afspejles det i kontakten 
med de mennesker, I møder. Og 
de kan mærke og fornemme det. 
De læser os, ligesom vi læser dem! 

Affekter smitter, og vores utryghed kan derfor 
smitte negativt af på dem, vi ønsker at hjælpe. 

Ud i praksis

Noget, jeg har erfaret er, at kursister sætter stor 
pris på at få en underviser med praktisk erfaring.

Da Mette F gik på talerstolen den 11. marts 2020 
og lukkede Danmark ned, så blev min undervis-
ningskalender pludselig slettet og ændret til nye 
muligheder. Jeg lod mig ansætte i et vikarbureau, 
og i løbet af de næste 4 måneder havde jeg ca. 45 
vagter på botilbud inden for specialområdet. Det 
var mennesker med bl.a. ADHD, ASF, udviklings-
hæmning, spiseforstyrrelser mm. Både børn og 
voksne. Og mange af opgaverne var 1-1 eller 1-2 
opgaver. Altså mennesker, der havde en særlig 
og ofte selvskadende og udadreagerende adfærd. 
Det primære for mig var selvfølgelig at passe 
mit arbejde og løse opgaverne, men ved siden af 
var jeg også nysgerrig på, hvordan jeg blev taget 
imod, lært op, rollen som vikar, samarbejdet med 
fast personale og arbejdspladskulturerne. Jeg var 
på 8 forskellige arbejdspladser. Alle sammen som 
forventet forskellige med forskellige kulturer. Jeg 
blev taget imod, introduceret og lært op på 8 for-
skellige måder. Nogle var supergode og havde sat 
tid af til oplæring den første dag, mens hos andre 
var det bare lige på uden nogen form for introduk-
tion. Jeg erfarede hurtigt, at mange situationer 
kunne forebygges med den gode introduktion.

At kunne smile og slå

En dag mødte jeg ind på en ny arbejdsplads. Der var 
pres på fra morgenstunden, og det første jeg blev 
bedt om var at hente en lille kasse med nogle ting. 
Den stod oppe i den anden ende af en lang gang.  
På vej op efter kassen mødte jeg Tobias (opdigtet 
navn). Han var en ung mand på ca. 18 år, udvik-
lingshæmmet, og tæt på ham gik en pædagogisk 
medarbejder. Tobias smilede til mig, og jeg smilede 
igen. Han gik lidt skævt og var bestemt ikke hurtig 
til bens, og han bevægede sig roligt over mod mig. 

Jeg tænkte, at han lige ville hilse, og jeg blev 
stående afventende, men dog med lidt 

afstand. Da Tobias var ca. 1 meter fra 
mig, slog han ud efter mig. Jeg blev 
ikke ramt, nok mest fordi jeg altid har 
lært, at det kan være en god idé at 
holde sig uden for nå-afstand, hvis 
ikke man kender hinanden godt.  

Jeg trak mig lidt tilbage, og i mellem-
tiden var den fastansatte pædagogi-

ske medarbejder gået ind i mellem os. 
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Han sagde i øvrigt som det første: ”Det var godt, du 
ikke blev ramt, det er bare sådan, at Tobias hilser”.

Ovenstående er en oplevelse, der for mig har flere 
fine lærings- og opmærksomhedspunkter:

•  Den ansvarlige medarbejder var presset fra mor-
genstunden. Hun havde fuld fokus på at få fixet 
og ordnet og klaret alle de opgaver, der ventede. 
Jeg kunne godt have tænkt mig, at hun havde 
sagt: ”Hvis du møder Tobias, så hold lige lidt 
afstand, han har det svært med fremmede”.

•  Min kollega, hvis opgave det var at være sam-
men med Tobias, reagerede først bagefter. Han 
kunne også godt have sagt: ” Hold gerne lidt 
afstand”, eller han kunne fint have guidet Tobias 
lidt væk, skærmet os, imens jeg passerede. 

•  Set fra deres side så har de nok tænkt, at ham 
den nye, han har helt sikkert lært at passe på sig 
selv, så det er jo ikke min opgave, jeg har fokus 
på mit eget. Men jeg fik aldrig spurgt.

•  Situationen lærte mig, at jeg fremover, når jeg 
kom på nye opgaver, selv tog ansvar og stillede 
spørgsmålet: ” Er der noget vigtigt, jeg skal vide 
i forhold til min og andres sikkerhed?”. Ofte blev 
der svaret: ”Ja nu skal du høre…… ”

Vi har alle prøvet at være nye, og det kræver tid 
at opbygge relationer, lære kolleger, borgere og 
interne retningslinjer at kende. I den periode er 
det nødvendigt, at du selv er ekstra opmærksom. 
Er du kollega, så er det også vigtigt, at vi dagligt 
husker at passe godt på hinanden. Det gælder 
også, når I får hjælp udefra, fx af en kollega fra  
en anden afdeling eller hyrer vikarer ind.

Ro smitter

For mere end 10 år siden begyndte jeg at under-
vise i Low Arousal. Principperne kendte jeg bl.a. 
fra min tid i politiet og de mange situationer og 
konflikter, som jeg oplevede dér. Jeg erfarede bl.a., 
at det er vigtigt som fagprofessionel at kunne tage 
ansvar, og at ro smitter. 

På dansk kaldes Low Arousal (LA) for til-
passet, rogivende eller afstemt pædagogik. 
Grundtanken er, at pædagogikken skal til-
passes det enkelte barn/unge, så uhensigts-
mæssig udadreagerende adfærd så vidt 
muligt undgås. LA bygger på studier af, hvad 
vi ved, der virker i pædagogisk praksis.

Husk din ROH

På vores kurser har vi derfor bl.a. meget fokus på, 
hvordan vi praktisk som organisation, som team 
og som individ kan højne sikkerheden og skabe 
tryghed for alle. Både for personalet og for den, 
vi møder. Vi dykker ned i teorien, men vi arbejder 
også med den fysiske del, hvor vi træner teknik-
ker til at berolige det vagale og det autonome 
nervesystem, men også så vi er i stand til klare de 
fleste typer af situationer. Og det er noget, der kan 
hjælpe til at kunne bevare roen i praksis. 

Vi skal huske at træne vores mentale parathed og 
bevidsthed, men vi skal også have kroppen med. 
Bevægelse, berøring, at blive grebet fat i, udfald 
mm. Særligt hvis vi oplever et arbejdsmiljø, hvor 
der er en risiko for, at vi selv eller andre kan blive 
udsat for fysisk vold, er det vigtigt at kunne agere 
bevidst. Men vi skal også have fat i skyggesiderne 
og turde tale om det, der er svært. Og så har de 
fleste brug for konkret hjælp til at ændre vaner og 
måske finde nye måder og strategier. Det er inte-
ressant, hvordan man kan blive fastlåst i det, man 
går i hver eneste dag.

Måske kender du også til udfordringen med, at 
du tror, du er forberedt og har styr på det hele, og 
så opstår der pludselig en uvant og måske farlig 
situation, hvor du reagerer og handler ubevidst 
og instinktivt. Bagefter kommer refleksionerne, 
tankerne, ubehaget, skyld og skamfølelsen. 

Derfor: Jo mere og jo bedre, du er klædt 
på til opgaven, føler og oplever dig tryg 
og sikker, jo større er chancen for, at du 
handler bevidst og professionelt.

Er du tryg, når du går på arbejde?

Så noget af det vigtigste, vi alle bør 
have fokus på, er tryghed. Både 
psykologisk og fysisk tryghed. Den 
trygge medarbejder oplever øget 
trivsel og arbejdsglæde, færre 
konflikter, er mindre syg og opbyg-
ger nemmere positive relationer. De 

Rolig

Opmærksom

Hjælpsom

R

O

H

#tryghedpåjob
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har nemmere ved at lære nyt, ændre vaner/rutiner 
og har nemmere ved at spotte, vælge og agere, 
når der opstår nye uvante situationer. Og så har 
de også lettere ved at finde overskud i kontakten 
med andre mennesker. Sagt med andre ord, så bør 
TRYGHED være i fokus på alle arbejdspladser, hvor 
mennesker arbejder med mennesker.

Tryghed i praksis

Vores almene velvære og tilstand har direkte 
indflydelse på vores evner til både at kunne tænke 
og handle. At kunne agere bevidst kræver et 
roligt nervesystem, og derfor er det godt at vide, 
hvordan man selv kan arbejde med at berolige 
nervesystemet i dagligdagen. Både privat og på 
arbejde. Jeg anbefaler, at du hver eneste dag 
arbejder med det sanselige, med din bevidsthed 
og mentale parathed. Udgangspunktet er, at vores 
sanser konstant er aktive og fodrer os med vigtige 
informationer. Fordyb dig gerne i nogle af eksper-
terne og deres metoder, fx Psykolog Peter Lavine 
og Neurofysiolog/forsker Steven Porges. 

Dit vagale nervesystem og 5 ting, 
du kan gøre for at regulere det.

Dit nervesystem er et komplekst system, som 
konstant registrerer og behandler information 
fra dine omgivelser! Når du registrerer noget, 
som er farligt, reagerer din krop med det 
samme. Det samme sker, når du føler dig tryg.

1. Trygge omgivelser
2.  Fysisk kontakt – berøring  

udskiller Oxytocin + Serotonin
3.   Dyb og langsom vejrtrækning  

– sænker aktiviteten i nervesystemet
4.  Måden, du tænker på  

– positivitet og god energi
5.   Lyde, sang og musik
 
Kilde: Steven Porges, Neurofysiolog/forsker

Psyko-Fysisk træning

Er der på din arbejdsplads kendt voldsrisiko, eller 
udfører I magtanvendelser, er det også vigtigt at 
få den rigtige træning. Træningen kan inddeles 
i Skånsom Nødværge og Skånsom Magtanven-
delse. Begge dele bidrager til, at medarbejderne 
kan føle sig trygge i mødet med en opkørt borger 
og har en mulighed for at værge for sig selv eller 
agere hensigtsmæssigt i en nødsituation. I skal 

altid handle ud fra proportionalitetsprincippet om 
mindst mulig indgriben. Den etiske og omsorgs-
fulde tilgang er en meget vigtig del af måden, I bli-
ver trænet på. I virkeligheden træner vi noget, som 
jeg håber og ønsker, at I ikke får brug for i praksis.

Forebyggelse af konflikter  
og fysiske overgreb

For at sikre et trygt og sikkert arbejds-
miljø for medarbejderne og trygge ram-
mer for borgerne bør medarbejderne have 
særlige kompetencer og blandt andet 
undervises og trænes i nedenstående:

•  Rollefordeling og samarbejde, deeskalering, 
placering og fysisk tilgang til borgerne

•  Muligheder og begrænsninger i for-
hold til indretning og fysiske rammer

•  Risikovurdering & bevidsthed 
om egen og andres adfærd

•  Deeskalerende og nedtrappende ver-
bal og nonverbal kommunikation

•  Kendskab til undersøgende, forhand-
lende eller konfronterende tilgang

•  En Low Arousal tilgang – ansvars-, 
kontrolprincippet og affektsmitte

•  Akutte og planlagte handle- og exitstrategier
•  Krisehåndtering i røde felt
•  Kunne handle i nødværge og gøre sig fri 

ved skånsomme frigørelsesteknikker, hvis 
man bliver udsat for et fysisk overgreb

•  Skånsom magtanvendelse med til-
passede greb og teknikker

Øget tryghed giver flere handlemuligheder, hvil-
ket er en forudsætning for eksempelvis at kunne 
deeskalere eller hindre, at en konflikt med en bor-
ger unødigt skabes eller optrappes.
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Min største oplevelse 
som underviser

Når jeg tænker tilbage på mine mange år som 
underviser, så er der en opgave, som klart giver 
mig den største følelse af glæde. 

 I 2008 udviklede jeg sammen med Bjarne Vej-
gaard, De Psyko-Fysiske Konsulenter og 2 psyko-
loger fra Center for kompetenceudvikling Region 
Midt en APG – Arousal Profil & Guideline. APG, 
der på samme tid er et risikovurderingsredskab og 
en metode til at håndtere risikoen. Til forskel fra 
mange andre lignende redskaber fokuserer APG´en 
dels på den unikke adfærd, der indikerer en øget 
arousal og en øget risiko for vold for det enkelte 
individ. Samtidigt er der fokus på udarbejdelse af 
nødvendige handlestrategier for håndtering af den 
ændrede tilstand og den eventuelle aggressive 
eller selvskadende adfærd.

APG’en blev oprindeligt særligt udviklet til perso-
nalet og patienterne på Sikringen, som har de 30 
farligste patienter. På den særligt tilrettelagte 15 
dages uddannelse blev der bl.a. undervist i APG 
og en del Psyko-Fysisk træning. Efter en 2-årig 
periode, hvor vi kun havde undervist en del af 
personalegruppen, så vi et fald i antallet af indbe-
rettede voldssager på 66%, og sygefraværet var 
faldet med 25%. Vi så også et kraftigt fald i antallet 
af magtanvendelser og tvangsfikseringer. 

Vi har siden 2008 lavet flere hundrede APG’er 
inden for psykiatrien, socialpsykiatrien, plejen og 
specialområdet. Alle andre steder, hvor vi siden-
hen har lavet APG’er, har det også haft en positiv 
og effektiv virkning. Spændende at have været 
en del at denne proces og at kunne medvirke til 
forandring. 

Læs gerne mere om metoden på hjemmesiden: 
www.ifkh.dk/apg-arousal-profil-guideline  

Der har aldrig før været så meget fokus på 
arbejdsmiljøet, som der er nu. Når jeg kom-
mer ud og underviser på landets arbejdsplad-
ser, oplever jeg ofte også det store pres på 
både ledelse & medarbejderne. Nogle er pres-
sede og står på ”kanten”, og desværre går det 
i høj grad ud over trivslen & arbejdsglæden. 
Medarbejdere, der er slidte, omsorgstrætte, 
ramt af sygemeldinger, stress, opsigelser 
mm, er nogle steder blevet dagligdag. Derfor 
er det vigtigt, at vi kigger fremad, og at vi fin-
der en ny vej i en ny tid. Fysisk og psykologisk 
tryghed og sikkerhed bør have øget fokus.

Afrunding

Jeg har nu prøvet at indvi jer i nogle af de erfa-
ringer, som jeg har opnået, og som jeg dagligt 
benytter mig af som underviser. Der er mange 
flere konkrete temaer og emner. Alt sammen 
noget, som jeg brænder for. At medvirke til, at du 
og dine kolleger kan føle jer trygge og sikre, og 
at I kan få en masse gode og dejlige oplevelser 
med en masse skønne borgere, som virkelig har 
så meget brug for jer. Det betyder alt for mig og 
mine kolleger i Institut For Konflikthåndtering. Jeg 
håber, at du med denne artikel er blevet inspireret 
til, hvordan I kan arbejde med nye tiltag i jeres 
organisation, eller blot blevet bekræftet i, at det 
I gør, er superfint. Kig ind på vores hjemmeside 
www.ifkh.dk, og kontakt mig gerne uforpligtende, 
hvis du har spørgsmål. 

Jeg er vild med konflikter

Mit speciale er konflikthåndtering, og mit 
hjerte banker for at dele ud af min viden og 
erfaring. Jeg har hørt nogle af mine nære 
sige: ”Henrik du er jo konfliktnørd”. Nogle vil 
måske tænke, at jeg er lidt tosset, hvis jeg 
går så meget op i konflikter, da mange jo helt 
sikkert oplever konflikter som noget negativt. 
Ja måske endda noget, som kan gøre fysisk 
ondt/gøre skade, hvis man har oplevet en 
konflikt udvikle sig til fysisk vold. Men jeg 
synes faktisk, at konflikter er vildt spændende.

APG
AROUSAL  
PROFIL & 
GUIDELINE
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IBG - Interaktiv BorgerGuide er en kommunikationsplatform, der understøtter 
fællesskaber i trygge, digitale miljøer igennem fælles touchskærme og en personlig app.

Vil du gerne høre mere om IBG hvordan vi kan hjælpe jeres fællesskab,
 så kontakt os for en uforpligtende snak omkring IBG. 

Book en gratis og uforpligtende demo på www.borgerguide.dk 
eller ring til en af vores implementeringskonsulenter tlf.: 36150520

IBG Planner: 
Mere struktur for borgerne

Større overblik til medarbejderne 

Samlet overblik i ét modul - lige ved hånden

IBG Planner er en funktion til individuel opgave- 
og kalenderstyring i IBG App’en. I IBG Planner 
kan borgerne og medarbejder oprette personlige 
opgaver og aftaler. Planner giver desuden et samlet 
overblik for medarbejderne over den enkelte borg-
ers tilmeldinger til aktiviteter, mad og bookinger 
samt individuelle opgaver og aftaler.

Individuelle opgaver og 
tilmeldinger fra fællesskabet i ét

Med IBG Planner får borgeren en komplet visning 
over dagen med individuelt oprettede opgaver samt 
tilmeldinger fra eksempelvis aktiviteter, møder og 
bookinger i IBG. Dette giver mere struktur og større 
overblik for bogerne og medarbejderne.

Opret opgaver og delopgaver direkte i app’en

Det er nemt og enkelt at oprette sine egne opgaver 
direkte i app’en. Det øger selvhjulpenheden, ind-
dragelsen og fleksibiliteten for den enkelte borger. 
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På Handicapområdet i Brønderslev Kommune 
benytter vi ikke blot sundhedsbegrebet som 
værende udeblivelse eller forebyggelse af syg-
dom. Det benyttes i høj grad også til at skabe 
fokus på at fremme fysisk-, psykisk- og social vel-
være samt trivsel hos den enkelte borger. 

V har taget et aktivt valg om at sætte sundhed  
på dagsordenen ved kontinuerligt at planlægge 
og udføre sundhedsfremmende aktiviteter i dag-
ligdagen. 

I år 2014 startede Brønderslev Kommune et stort 
sundhedsfremmende projekt med ønske om et 
større fokus på den sundhedsfremmende 
indsats på kommunens handicap- og 
psykiatritilbud.  
Med det faktum at sundhedstilstan-
den indenfor disse målgrupper 
var væsentlig lavere sammen-
holdt med andre grupper i sam-
fundet samt med baggrund i, at 
man fra socialtilsynet begynder at 
have fokus på de sundhedsfaglige 
aspekter, erfarede man i Brønder-
slev Kommune et behov for at ændre 
kurs. En kurs hvor det brede sundheds-
begreb skulle implementeres i det pædagogi-
ske arbejde og forankres i borgerens hverdagsliv. 

Rent praktisk betød det, at man i Handicapområ-
det i Brønderslev Kommune valgte at uddanne 
såkaldte ”sundhedsambassadører” i alle 15 per-
sonalegrupper i Handicapområdet. Uddannelse i 
form af 1 uges grundlæggende viden om blandt 
andet sundhed, trivsel og bevægelse. 

Samtlige 150 medarbejdere gennemgik efter-
følgende 3 dages uddannelse i samme tematik-
ker for at opnå en større og samlet viden om det 
brede sundhedsbegreb samt en forståelse af, at 
den enkeltes livskvalitet kan skabe oplevelsen af 
sundhed. 

Der var et ønske om at anskue sundhed som 
værende processer, der skaber, udvikler og fasthol-
der sundhed hos det enkelte menneske i en gruppe 
eller i samfundet. Herunder en forståelse af, at det 
brede sundhedsbegreb er et dynamisk sundhedsbe-
greb, hvor krop og psyke hænger sammen.

De 15 sundhedsambassadørers opgave blev efter-
følgende efter uddannelsen at agere tovholder og 
facilitator i den enkelte personalegruppe i forhold 
til at opretholde fokus og igangsætte sundheds-
fremmende aktiviteter. Sundhedsambassadørerne 
skulle gå forrest og være med til at opretholde 
opmærksomheden på konceptet bag det brede 

sundhedsbegreb. 

Vi planlagde med, at alle sundheds-
ambassadørerne kunne mødes 
på tværs af afdelingerne 4 gange 
årligt med det formål at vidensdele 
samt planlægge det mere strategi-
ske sundhedsfremmende arbejde 
ude hos borgerne. 

Sideløbende blev der etableret et 
tæt samarbejde med kommunens 

trænings- og rehabiliteringsafdeling samt 
sundhedskoordinatorer. Samarbejdet betød 

blandt andet, at der blev udarbejdet en lokal sund-
hedspolitik i handicapområdet.

Hvor er vi nu

I løbet af 2019 oplevede vi i Handicapområdet i 
Brønderslev Kommune et behov for at tilføre ny 
energi og kigge på nye muligheder omkring arbej-
det med det brede sundhedsbegreb.

Ledelsen italesatte et ønske om at skabe et nyt 
afsæt i hverdagen hos borgerne med flere fast-
lagte fysiske aktiviteter på de enkelte tilbud. Ledel-
sen tog et aktivt valg og ændrede på organiserin-

Når sundhed er mere  
end kost og motion
Af Camilla Holland, Afdelingsleder Botilbuddene Lundagervej  
og Brandur Allé 5 og 11 Brønderslev Kommune 

Handicapområdet i Brønderslev Kommune har taget et aktivt valg om at sætte 
sundhed på dagsordenen, hvor et bredt sundhedsbegreb er blevet implementeret i 
det pædagogiske arbejde og forankret i borgerens hverdagsliv. Et væsentligt element 
har været uddannelse af sundhedsambassadører.
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gen i forhold til sundhedsambassadørerne, hvilket 
blandt andet betød, at antallet af sundhedsam-
bassadører blev reduceret til 3, som skulle dække 
det samlede Handicapområde. Alle medarbejdere 
i organisationen fik mulighed for at byde ind på 
funktionen som sundhedsambassadør, hvorefter 3 
medarbejdere blev valgt.

Desuden tog vi et valg om at koble sundhed og 
frivillighed sammen med henblik på at få opstartet 
samarbejde med bl.a. lokale foreninger i lokalmil-
jøet. Derved fik sundhedsambassadørerne nyt navn, 
nu som sundheds- og frivillighedsambassadører. 

De 3 nye ambassadører blev ”frikøbt” 1 dag hver 
måned – en fast dag i vagtplanen, hvor planlæg-
ning af fremadrettede aktiviteter og fokusområdet 
fortløbende planlægges. 

Det var et væsentligt fokus at få igangsat sund-
hedsfremmende aktiviteter på alle botilbud. Aktivi-
teter med fokus på bevægelse, trivsel samt glæde 
og med fokus på det, som giver mening for den 
enkelte borger. Rent praktisk betyder det, at de nye 
ambassadører fastsætter forskellige aktiviteter, 
som løber af stablen på alle tilbud i Handicapom-
rådet på én bestemt dag. En dag som er fastsat af 
ambassadørerne, og som består af sundhedsfrem-
mende aktiviteter som eksempelvis: 

• Nisseløb
• Påskeløb
• Aktiviteter med naturen som omdrejningspunkt
• Lysfald
• Royal Run
• Udegruppe
• Ud og samle skrald i naturen
• Aktiviteter på tværs af bofællesskaberne.

Inden en given aktivitet udarbejder ambassa-
dørerne en form for idekatalog. Et katalog som 
borgeren eller personalet kan søge og indhente 
inspiration i. Det er herved en forventning, at alle 
bakker op og tager del i at få gennemført aktivite-
ten den pågældende dag uanfægtet hvem, der er 
på arbejde.

Sundheds- og frivillighedsambas-
sadørernes nye funktion er at få 
etableret et samarbejde med 
lokale organisationer og frivillige. 
På nuværende tidspunkt er det 
lykkedes at få etableret følgende: 

•  Samarbejde med den lokale 
Floorball klub, som planlægger og 
faciliterer Floorball for alle borgerne 
hver anden onsdag eftermiddag.

•  Tæt dialog med de lokale spejdere i forhold til, at 
de kan benytte nogle af botilbuddenes udendørs-
faciliteter, således borgerne får mulighed for at 
være en del af dette fællesskab.

•  Der er etableret et samarbejde med psykiatri-
området i forhold til vores eget lokale Royal Run 
samt ”Sjov sundhed på tværs”. Sidstnævnte er en 
hel dag, hvor borgere fra Psykiatri og Handicap 
mødes til forskellige aktiviteter, sjov og bevæ-
gelse. 

•  Vi har ligeledes i støbeskeen at få udbygget sam-
arbejdet med børnehaver og skoler i området.

•  Der er udarbejdet en ”ungegruppe” samt en 
”udegruppe”. Grupper, som mødes på tværs af 
botilbud på faste planlagte dage, som fremgår i 
vagtplanen.

•  Planlagte besøg af diætist på personalemøder i 
alle personalegrupper.

Det brede sundhedsbegreb 
i hverdagen 

I Handicapområdet i Brønderslev Kommune har 
begrebet ”nudging” været en væsentlig faktor i 
forhold til at implementere det brede sundhedsbe-
greb i dagligdagen. Vi har haft stor opmærksom-
hed på, hvor og hvornår man kan ”nudge” borge-
ren til bevægelse og aktivitet. 

Eksempler på dette fra vores praksis er f.eks.: 
-  Motionscykler til rådighed, så borgere kan cykle, 

når de ser fjernsyn, eller når medbeboere laver 
mad. 

-  At borgernes egne cykler, mooncar, trækvogne 
mv. placeres nemt tilgængelige udenfor deres 
terrasser. 

-  Inddragelse af borgerne i dagligdags aktiviteter 
så som at sætte juletræer op, plante krukker, 
vaske busser, feje terrasser osv. 

-  Opmærksomhed på at sætte bussen et stykke fra 
den butik, man skal handle i, eller gå/cykle 

ned i byen og handle ind. 
På mange botilbud har man haft stor 

effekt med at benytte visualisering, 
hvor en gåtur eksempelvis giver en 
stjerne. Stjernerne samles på en 
stor tavle, hvorved man kan lave 
en lille konkurrence om, hvem der 
optjener flest stjerner i løbet af en 

måned. 

Endnu en konkret handling er sat i 
spil i henhold til anvendelse af mindre 
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tallerkener/skåle for på den måde at nudge bor-
gerne til mindre portionsstørrelser. 

Gode råd til andre institutioner

En væsentlig faktor i forhold til at lykkes med at 
implementere og forankre det brede sundhedsbe-
greb i borgerens hverdag via den pædagogiske 
tilgang er, at man som ledelse og medarbejder 
skal være i stand til at tilsidesætte egne normer 
og værdier. Det brede sundhedsperspektiv skal 
omsættes til den enkelte borgers perspektiv og 
med udgangspunkt i det, som giver mening og 
værdi for denne. Det er afgørende, at den sund-
hedsfremmende indsats ikke opleves som ekstra 
opgaver, men i størst muligt omfang bliver en 
integreret del af borgerens indsatsplan. 
Dette således, at den sundhedsfrem-
mende indsats er en del af den 
konkrete myndigheds bestilling.

Planlægning spiller også en 
stor rolle. På Handicapområ-
det i Brønderslev Kommune 
har man valgt, at aktiviteter 
som blandt andet bowling, 
floorball, udegruppe, fysiske 
aktiviteter, svømning, varmt-
vandsbassin, morgengymnastik 
og dansesnor er en del af den 
konkrete arbejdstidsplanlægning. 

Ledelsen i Handicapområdet i Brønderslev Kom-
mune har desuden valgt at have en holdning 
til, hvad botilbuddenes kostbudgetter benyttes 
til. Det er et krav, at madindkøbene sker med 
udgangspunkt i områdets kostpolitik, ligesom 
man forsøger at gøre forskel på hverdag og fest.

Ledelsen har desuden været opmærksom på, hvor 
vigtigt det er at være tydelig og engageret i for-
hold til at sætte kontinuerligt fokus på det brede 
sundhedsbegreb. Emnet skal på dagsordenen på 
personalemøder, hvor forventninger og indsats 
skitseres op. Ydermere kan nævnes, at ledergrup-
pen i Handicapområdet selv prioriterer at deltage 
aktivt ved større fælles aktiviteter. 

Den enkelte leder skal have et kontinuerligt blik 
for det, der kan udfordre medarbejdernes fokus på 
borgernes behov, således egne værdier og vaner 
ikke spænder ben for udvikling hos borgerne.

Sidst men ikke mindst er det vigtigt med en 
opmærksomhed på, at ejerskabet og drivkraften skal 
optræde hos medarbejderne. Her er det væsentligt, 
at inddragelse og idégenereingen af medarbejder-

nes perspektiver er en forudsætning for at lykkes i 
arbejdet med det brede sundhedsperspektiv.

Tilfredsstillende at højne den 
sundhedsfremmende indsats

Gitte Kollerup Jensen er frivillig- og sundheds-
ambassadør i Brønderslev Kommune. Hun har i 
knapt et år siddet i udvalget og har oplevet stor 
tilfredsstillelse og glæde ved at kunne være med til 
at have fokus på at højne den sundhedsfremmende 
indsats, når det gælder borgerne.

Det er borgere med vidt forskellige handicaps, 
ressourcer og udfordringer, men det som har 

været skønt at opleve er, at de aktiviteter og 
events, som vi har lavet på tværs af 

bosteder og borgere, har fungeret 
rigtig godt, og alle har kunnet 

deltage og byde ind med hver 
deres.

Der har blandt meget andet 
været en ”Kom med ud og 
gå…” aktivitet i årets første 
måneder – hvor hvert enkelt 

bosted har haft fokus på daglig 
motion, om det så er at cykle, 

gå eller bare det at komme ud 
og være i den friske luft. Efter endt 

forløb har borgere ønsket at bibeholde 
deres anvendte motivationstavle med 

eksempelvis fugleklistermærker, og det er også 
blevet til en fælles ”Vil du med ud og gå…” tur for 
hele Handicapområdet med pårørende og andre, 
som ønskede at deltage. 

Denne form for fælles gåtur har vi planer om at 
gentage ca. 4 gange om året – det kræver ikke 
megen planlægning, men giver meget på det 
sociale aspekt samtidig med, at vi alle får os rørt.

Der arbejdes p.t. desuden med muligheden for at 
få en fælles kommunikationsplatform de forskel-
lige bosteder imellem, hvor man eksempelvis kan 
informere om en tur/aktivitet, som man planlægger 
på sit bosted og gennem opslag invitere andre til at 
deltage i. Igen for at have fokus på vores forskellige 
borgeres ressourcer og netværk og deres mulig-
hed for at deltage i forskelligartede aktiviteter med 
andre udover dem fra eget bosted.

Dette samarbejde, hvor vi trækker på og bruger 
hinanden, vil også kunne gøre, at der kunne 
iværksættes flere og anderledes aktiviteter end 
dem, som vi hver især enkeltvis ville kunne plan-
lægge og gennemføre. 
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”Der findes ikke en endelig opskrift på det her!” 

Dette udsagn stammer fra en pædagog, der 
arbejder indenfor det social- og specialpædagogi-
ske område, der deltog i et forskningsprojekt om 
social- og specialpædagogisk faglighed. Udsagnet 
kom i forbindelse med et spørgsmål om, hvad der 
kendetegner arbejdet på det social- og specialpæ-
dagogiske felt. Et arbejde som gennem mange år 

har været omdiskuteret, har undergået væsentlige 
forandringer og som befinder sig i et spændings-
felt mellem teori og praksis og mellem tilpasning 
og frigørelse af de mennesker, som arbejdet retter 
sig mod (Rothuizen og Togsverd 2020, Madsen 

2005). Hvilket gennem de sidste årtier har 
ført til den ene ændring efter den anden af 

pædagoguddannelsen i en politisk bestræ-
belse på at klæde de studerende på til 

at kunne løse de problemer indenfor 
det specialiserede socialområde, som 
velfærdssamfundet fortsat kæmper 
med i form af social ulighed, margi-
nalisering og spild af menneskelige 
ressourcer. 

Hensigten med denne artikel er at 
udfordre tendensen til forenklede 
forestillinger om, at hvis blot man 
udstyrer de studerende med nogle 
specifikke metoder, koncepter, 

modeller og færdigheder, så kan 
man få bedre styr på den pædagogi-

ske praksis. En forestilling som i høj 
grad underkender områdets kompleksi-

tet og uforudsigelighed og udfordres af 
den gruppe af pædagoger, som deltog i et 

forskningsprojekt om social- og specialpæda-
gogisk faglighed tilbage i 2017-2019, og hvorfra 

centrale pointer vil blive præsenteret (Rasmussen 
& Meyer-Johansen 2021. 

I forlængelse af projektet blev der udgivet en 
undervisningsbog til pædagoguddannelsen, som 
behandler en række centrale social- og special-
pædagogiske tematikker i lyset af pædagogernes 
udsagn og refleksioner fra undersøgelsen mhp. at 
lægge op til diskussion i undervisningen af fagets 
mange paradokser, dilemmaer og ambivalenser 
(Rasmussen & Meyer-Johansen 2021, se litteratur-

Pædagogers faglighed  
kan ikke sættes på formel
Af Hanne Meyer-Johansen, Cand.scient.pol, Lektor, Ph.d.,  
Forsker og Underviser Københavns Professionshøjskole  
Pædagoguddannelsen Social og Special

Hvad betragter pædagoger selv som succeskriteriet for deres arbejde? Det spørgsmål 
fik en række pædagoger i forbindelse med et forskningsprojekt om social- og 
specialpædagogisk faglighed, som viste deres faglige fokus på aspekter som tvivl, 
nysgerrighed og fintfølenhed. Hvilket står i kontrast til de politiske dagsordener og 
styringsmodeller, som med fordel kunne inddrages i udarbejdelsen af en kommende 
ny pædagoguddannelse.
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listen). Der synes at være et væld af omverdens 
interessenter, som har bud på og idéer til, hvad 
pædagoger skal kunne og dermed også, hvad 
uddannelsen skal indeholde (Se bl.a. EVA 2021, 
KL 2021). Men meget sjældent er det pædagoger 
selv, der bliver spurgt om, hvad de betragter som 
succeskriteriet for deres arbejde. Formålet med 
undersøgelsen var således at blive klogere på, 
hvilke kompetencer, der ifølge pædagogerne selv 
udgør de vigtigste og mest grundlæggende i faget, 
og som uddannelsen derfor bør opdyrke, kvali-
ficere og videreudvikle for at kunne uddanne de 
dygtigste pædagoger til området. 

Om pædagoguddannelsen – 
Danmarks største uddannelse 

Pædagoguddannelsen er Danmarks største 
uddannelse og er formentligt på denne baggrund 
én af de mest omdiskuterede i uddannelses-
debatten. Mange toneangivende og magtfulde 
aktører har gennem tiden haft et væld af idéer og 
holdninger til, hvad der skulle ændres i uddan-
nelsen for, at den kan leve op til omverdenens 
mangefacetterede og skiftende forventninger 
og krav. Krav som desværre aflønnes ganske 
sparsomt til trods for, at uddannelsen er en 
professionsbachelor af 3½ års varighed, og som 
langtfra ydes den prestige og anerkendelse, som 
fagets velfærdsmæssige betydning ellers burde 
bibringe. Dette års markant dalende ansøgertal 
til Pædagoguddannelsen taler til sit eget tydelige 
sprog, og det kan være nærliggende at tænke, 
at misforholdet mellem fagets mange krav og 
forventninger overfor begrænset økonomisk og 
kulturel prestige sammenholdt med nogle udfor-
drende arbejdsbetingelser spiller en central rolle 
for manges fravalg af uddannelsen og faget. Hvis 
man betragter gruppen af mennesker, der udgør 
genstandsfeltet for den social- og specialpæda-
gogiske opgave, omfatter denne formentlig den 
mest komplekse og vidtrækkende målgruppe af 
mennesker med behov for både praktisk, social 
og mental støtte til dagligdagen og deres vej i 
livet. Socialpædagogernes Landsforbund beteg-
ner denne mangfoldighed som menneskers liv 
fra vugge til krukke (Hegstrup 2005). Siden 2014 
har Pædagoguddannelsen haft en specialiserings-
mulighed for pædagoger til det specialiserede 
socialområde indenfor den såkaldte social- og 
special specialisering. Målgruppen herindenfor 
omfatter alt fra børn og unge med diagnoser, 
misbrugere, voksne med psykiske lidelser, men-
nesker med alle former for handicaps, børn der 
går i specialbørnehave og mange andre, hvor 
det pædagogiske arbejde udspilles på bosteder, 
dagbehandlingsskoler, kvindekrisecentre mv. 

Dette arbejdsfelt er ligesom alle andre områder 
indenfor det offentlige velfærdsområde blevet 
ramt af en bølge af målstyrings- og dokumentati-
onskrav i løbet af de sidste årtier, hvilket har sat 
sit indgående præg på det pædagogiske arbej-
des betingelser og faglige udviklingsmuligheder 
(Hjort 2012, Hesselbæk 2020). Hvilket ligeledes 
har påvirket den måde, uddannelsen er stykket 
sammen på og dén uddannelsestænkning, som 
den er indlejret i (Rasmussen et al 2019).

Om forskningsprojektet: 
Fortællinger fra praksis

I lyset af fagets og uddannelsens mangfoldighed 
i målgruppeorientering fik vi som forskere og 
undervisere med tilknytning til Pædagoguddan-
nelsens social- og specialspecialisering tilbage i 
2017-2019 mulighed for at gennemføre en større 
interviewundersøgelse i regi af forskningsprojek-
tet ”Social- og specialpædagogiske fortællinger” 
(Udover de 14 fokusgruppe- og individuelle inter-
views, bestod undersøgelsen af 2 dialogværksste-
der med deltagerne, som bl.a. tjente til validering 
af vores analyser af interviewmaterialet. Disse 
blev afholdt med 1 års mellemrum i december 
2019 og 2020). Dette forskningsprojekt havde til 
formål at undersøge forekomsten af fagprofessi-
onelle fællestræk og faglige forståelser i arbejdet 
med dette brede fagfelt og mange målgrupper. 
Formålet med interviewundersøgelsen var at 
komme tættere på pædagogers egne opfattelser 
af og få dem til at sætte ord på, hvad der udgør 
essensen af deres faglighed, og hvad de selv 
betragter som den vigtigste viden, 
greb og kompetencer, som gør dem 
i stand til at yde den faglige indsats, 
som de selv betragter som fagligt 
relevant og tilfredsstillende. Udover 
de mange interviews gennemførte vi 
ligeledes en række dialogværksteder, som 
dels fungerede som en dialogisk ramme 
for vores fremlæggelse af vore hidtidige 
analyser af interviewmaterialet, som 
pædagogerne kunne validere og nuan-
cere, og dels fungerede værkstederne 
som en fælles faglig platform, hvor de 
indbyrdes kunne drøfte faglige forhold og 
udfordringer og udviklingsperspektiver på 
tværs af mange ansættelsessteder (Nielsen 
& Nielsen 2005, Junkt & Mullert 1984). Dia-
logværkstedernes udformning var inspireret af 
fremtidsværkstedsmetoden i mere kondense-
ret form, hvor deltagerne arbejdede gruppevist 
undervejs under følgende overskrifter; Hvor tryk-
ker skoen lige nu? Samt Hvad vil vi gerne være 
kendt for ude i omverdenen?
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De politiske dagsordener 

At pædagoger fra praksis sjældent inddrages i 
uddannelsespolitiske spørgsmål, taler de sidste 
15-17 års skiftende bekendtgørelser således sit 
eget tydelige sprog om i form af mange vekslende 
politiske dagsordner og ambitiøse forestillinger 
om, hvad pædagoger skal besidde af specifikke 
kompetencer for at kunne løse de mange sociale 
problemer. 

Forventningerne fra politisk hold synes at være, 
at hvis blot vi udtænker og anfører de helt rigtige 
krav og kompetencemål i uddannelsens ord-
lyd, så skal det nok lykkes at gøre kom-
mende pædagoger i stand til at løse de 
forskellige sociale problemer med 
børn, unge og voksne på tilfreds-
stillende vis, så flest muligt vil 
kunne være selverhvervende og 
selvforsørgende og ikke ligge 
samfundet til (økonomisk) 
last. Men allerede her ses 
en grundlæggende fejl-
slutning i den politiske 
forestillingsevne, som 
ikke tager højde for den 
kompleksitet og para-
doksale karakter, det 
pædagogiske arbejde 
er udtryk for (Rothui-
zen & Togsverd 2020, 
pp. 72-73). Pæda-
gogisk arbejde 
handler nemlig 
ikke alene om at 
tilpasse og ”norma-
lisere” mennesker, 
men i mindst lige 
så høj grad om at 
gøre mennesker i 
stand til at leve 
det liv, som de 
selv ønsker at 

leve! Sidstnævnte ambition ligger netop eksplicit 
formuleret i både Serviceloven og Handicapkon-
ventionen for så vidt angår voksenområdet inden-
for det social-og specialpædagogiske felt (Lov om 
Social Service samt Institut for Menneskerettighe-
der. www.bit.ly/handicapkonventionen). Et vigtigt 
kendetegn ved social- og specialpædagogisk 
arbejde er jo, at man ofte arbejder med voksne 
mennesker, som har holdninger og forståelser af, 
hvordan deres liv skal leves, som kan adskille sig 
fra pædagogens ambitioner og idéer om, hvad der 
ville være bedst for vedkommende. 
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Når udefrakommende mål og 
styringsmodeller ”overruler” 
den pædagogiske faglighed 

Pædagogisk arbejde er således paradoksalt sam-
mensat, idet de faglige bestræbelser spænder 
mellem at skulle tilpasse mennesker til at kunne 
indordne sig efter de samfundsmæssige krav, 
men samtidig også om at selvstændiggøre og 
myndiggøre mennesker til at kunne leve et selvbe-
stemt liv (Madsen 2021, Aabro & Togsverd 2020). 

Fra politisk hold forekommer sidstnævnte bestræ-
belse dog at være relativt nedprioriteret på bekost-
ning af den første, hvilket kan anskues som en 
underkendelse af paradoksets eksistens. Således 
synes fokus på tilpasningselementet indenfor 
såvel pædagogisk arbejde som i uddannelsen 
særdeles fremtrædende, hvilket understøttes af 
de seneste årtiers gennemgribende styringspara-
digme; New Public Management, som har for-
andret vilkår og betingelser for de professionelle 
på radikal og omkalfatrende vis (Hjort 2012). Ikke 
mindst den udbredte styringsmodel Bestiller-Ud-
øver-Modtager; den såkaldte BUM-model har sat 
sig igennem som en mekanisme, der objektivt 
set reducerer den fag-professionelle opgave til 

udførsel af en bestilt vare efter nogle præ-de-
finerede kvalitetsstandarder (Nørrelykke et 

al 2011). Formålet med modellen er netop 
en adskillelse af de involverede parter 
for at sikre graden af markedsgørelse og 
anonymiseret afpersonalisering mellem 
de involverede aktører, hvilket anses for at 

være den mest effektive og kvalitetssikrende 
fremgangsmåde (Ibid). I vore interviews med 

pædagogerne dukker denne problemstilling 
op igen og igen som en konkret oplevelse af 

at måtte tilsidesætte sin egen fagprofessionelle 
viden om, hvad der er det indlysende relevante og 
rigtige at gøre i situationen, på grund af de øko-
nomiske hensyn. De økonomiske rationaler har i 
stigende omfang fået forrang, og pædagogerne 
oplever, at deres fagprofessionelle viden og kend-
skab til et barn eller bruger ikke har tilstrækkelig 
gennemslagskraft, men kommer til kort overfor 
økonomiske prioriteter. Endvidere opleves det af 
pædagogerne som, at bestillerrollen i form af den 
kommunale forvaltning og sagsbehandler optræ-
der ganske magtfuldt og enerådende besluttende 
i forhold til, hvad der skal ske med et barn/borger, 
og at beslutningerne ofte synes at være taget på 
forhånd og uafhængigt af den pædagogiske viden 

og indsigt. Denne tilsidesættelse af den pæda-
gogiske faglighed som vidensgrundlag for 

valget af indsatser, visitering, uddannel-
sesvalg mv. kommer tydeligt til udtryk 

i pædagogernes oplevede frustra-
tioner over forfejlede og 

irrelevante beslutnin-
ger, som ikke hjælper 

mennesker videre i 
deres liv. Og som de oplever 

som et tab af faglig autonomi 
og manglende mulighed for 
udøvelse af deres professionelle 
dømmekraft. 

Denne oplevelse af, at éns pæda-
gogfaglige viden ikke vægtes i de 
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socialfaglige beslutninger, kommer både direkte 
og indirekte til udtryk flere steder i de mange inter-
views og i dialogværkstederne, hvor der udtrykkes 
afmagt over at se sin faglige rolle reduceret til 
leverandør af pædagogiske ydelser, som andre 
instanser og fagpersoner temmelig enerådende 
vurderer behovet for. Indførelsen af BUM-model-
len som styringsmodel ser pædagogerne som en 
betydelig forklaringsfaktor på en oplevet undermi-
nering af deres muligheder for at agere på basis af 
deres faglige og etiske dømmekraft i udviklingen 
af og interaktionen med brugerne. Det fremgår 
ganske eksplicit af deres fortællinger, hvordan 
udefrakommende krav og standarder gør det 
vanskeligt at understøtte brugbare og hensigts-
mæssige pædagogiske praksisser og indsatser, 
som kan bidrage til tillidsopbyggende relationer 
og understøtte udviklingsprocesser i tråd med 
menneskers egne ønsker og forhåbninger fremfor 
eksternt fastsatte udviklingsmål, som opleves som 
helt ude af trit med den enkeltes tilstand og livssi-
tuation. I forlængelse af denne ydre dominans ses 
ligeledes, hvordan det tidligere omtalte pædago-
giske paradoks mellem tilpasning og selvbestem-
melse gang på gang fortrænges af hensynet til de 
samfundsmæssigt fastsatte beskæftigelseshensyn, 
som følgende citat afspejler:

Og jeg kunne godt tænke mig i mit job at prøve 
at involvere mere, vi snakker meget om borger-
nes deltagelse i forhold til deres livssituation, 
men vi ser ikke så meget til det i praksis. I bund 
og grund er det op til ens egen læge eller psyki-
ater, hvordan éns liv vil udvikle sig… Netop på 
grund af den psykiske lidelse, bliver mennesker 
vurderet til ikke at være i stand til at vurdere, 
hvad der er godt for dem selv. Men samtidig vil 
vi gerne have, at du tager et praktikforløb, for 
du er jo psykisk robust nok til at arbejde, men 
du kan ikke selv vurdere, hvad der er godt for 
dig selv! Det er et paradoks jeg møder dagligt i 
mit arbejde… 

Pædagog fra socialpsykiatrisk  
bosted for unge voksne

BUM-modellens begrænsninger af metodefrihe-
den og mulighed for at udøve faglig dømmekraft 
på grund af den øgende detailstyring og diktering 
af både mål og metoder kommer hyppigt til udtryk 
både i interviewmaterialet og i dialogværkstederne 
i form af deres indbyrdes genkendelser af hinan-
dens erfaringer. En gennemgående kritik handler 
om, hvordan man fra centralt hold forsøger at 
”fjernstyre” pædagogikken med ydre abstrakte 
krav, som ikke opleves som pædagogisk menings-
fulde. Og oplevelsen af at blive tilsidesat som 
fagperson og som dén ekspert, der ved, hvad der 

er bedst for brugeren til at blive reduceret til at 
være den, der blot skal udføre opgaver, som andre 
instanser, autoriteter, professionelle beslutter, 
synes ganske udbredt blandt alle deltagerne. Men 
også hvordan de relationelle forholds betydning 
mellem både samarbejdspartnere og de borgere, 
hvis udvikling man som pædagog skal kunne 
understøtte, helt ignoreres og underkendes. 

Pædagogiske koncepters 
betydning for pædagogers 
faglighed 

En anden meget udbredt tendens i interviewene 
er pædagogernes beskrivelser af de metode- og 
konceptkrav, som de bliver pålagt at arbejde med. 
Fra kommunalpolitisk hold synes der at være en 
omfattende tro på, at man kan tilkøbe sig forskel-
lige typer af pædagogiske koncepter og metoder 
og herigennem styre det pædagogiske arbejde! At 
disse metoder fylder meget i hverdagen, det bliver 
tydeligt, når pædagogerne fortæller om, hvordan 
de bliver forventet at bringe dem i anvendelse i 
deres pædagogiske arbejde, og hvordan de forsø-
ger at integrere dem så meningsfuldt som muligt i 
deres daglige arbejde. 

Blandt de mange metoder og koncepter, som i 
disse år indkøbes og implementeres kommunalt 
og regionalt indenfor det specialiserede social-
område, fremkommer i pædagogernes beskri-
velser en række varianter af neuropædagogiske 
tilgange med fokus på hjernens påvirknings-
potentiale med vægt på begreberne low og high 
arousal, der relaterer sig til hjernens vågenhed 
(Hart 2016, Elvén 2019). Mange steder sætter man 
de ansatte på forskellige kurser indenfor neuro-
pædagogik i den forventning, at de skal tillæres, 
hvordan man kan implementere og anvende 
metoderne efterfølgende i deres pædagogiske 
praksis med en højere succesrate til følge. Hvilket 
må betragtes som en forholdsvis forenklet forestil-
ling om mennesker og pædagogisk arbejde, der 
ligger til grund, og som helt overser det forhold, 
at pædagogik er relationelt, kontekstuelt forbundet 
og dermed til en vis grad ustyrligt. 

Men tænkningen kan ses som udtryk for en 
udbredelse af naturvidenskabeligt inspireret og 
”sikker” viden i pædagogisk arbejde, som pæda-
goger mødes med og afkræves for at bevise deres 
faglige værdi og demonstrere målbare kompeten-
cer. Men som bygger på et naturvidenskabeligt 
funderet vidensgrundlag, som har objektivitet og 
evidens som sit ideal og tilsidesætter hensynet til 
personlige, sociale og kontekstuelle forhold. Her 
har pædagoger brug for at orientere sig på basis 
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af andre vidensformer, forståelser og orienterin-
ger for at kunne begå sig kompetent og relevant i 
den pædagogiske praksis. Derfor må pædagogen 
foretage forskellige former for ”oversættelsesar-
bejde” til den konkrete kontekst, person og sociale 
situation, når sådanne metoder skal implemente-
res i den pædagogiske praksis. Dette fortolknings-
arbejde, der overlades til pædagogerne, udgør 
dog langtfra en neutral øvelse, men er forbundet 
med etiske overvejelser, som rækker udover de 
handlingsanvisninger og grundforståelser, som en 
metode eller et koncept angiver. Men det er afgø-
rende, at fortolkningen finder sted under hensyn-
tagen til andre personlige og sociale hensyn, idet 
et rendyrket neuropædagogisk grundsyn kan føre 
til en form for misforstået paternalistisk form for 
omsorg, hvor der eksempelvis tages beslutninger 
på vegne af brugerne ud fra en begrundelse om, 
at de ikke mestrer et kognitivt funktionsniveau på 
et alderssvarende niveau. Dette ses i et enkelt af 
interviewene, hvor voksne brugere omtales direkte 
som børn, men denne sprogbrug er desværre ikke 
ualmindeligt indenfor visse dele af den neuropæ-
dagogiske tænkning (Birkmose 2013). 

Et for ensidigt fokus på en naturvidenskabelig 
inspireret tilgang kan således udmønte sig i en 
umyndiggørende form for sikkerhed, hvor pæda-
goger – med henvisning til et ensidigt neuropæ-
dagogisk menneskesyn – kan tildele sig selv dén 
magtfulde rolle som dén, der beslutter, hvad der er 
godt eller skidt for en bruger, men uden at under-
søge hvordan brugeren selv oplever det (Jensen & 
Kragh 2020). Det oversættelses- og realiseringsar-
bejde, som kræves mere grundlæggende af pæda-
gogerne i relation til at efterleve serviceloven og 
i hht. FN’s Handicapkonvention om lige deltagel-
ses- og livsmuligheder for mennesker med handi-
cap med alle andre (Fra FN’s Handicapkonvention 
artikel 19 (ud af 50): Retten til et selvstændigt liv 
og til at være inkluderet i samfundet ), udgør en 
uomgængelig og kompleks opgave, der fordrer 
pædagogernes etiske og faglige stillingtagen og 
indgående personkendskab til den enkelte.

Pædagogernes egne bud på de 
vigtigste kompetencer i faget

I modsætning til de mange ydre krav, som over-
vejende læner sig op ad en videnskabelig diskurs 
med fokus på målbarhed, forudsigelighed og 
prædefineret retning for indsatsen, lægger de 
interviewede pædagoger vægt på at tale andre 
faglige aspekter frem end dem, som typisk lader 
sig veje og måle. Blandt dem fremkommer en 
gennemgående fælles forståelse af, at pædago-
gisk arbejde ikke kan sættes på formel og aldrig 

kan reduceres til manualer og opskrifter, men 
fordrer, at man tør se tvivlen og usikkerheden i 
øjnene, hvilket kan bidrage til vedvarende reflek-
sion samt anlægge en nysgerrig og detektiv-un-
dersøgende tilgang på de pågældende brugere og 
på éns egen rolle i dette relationelle samarbejde. 
Af deres egne fortællinger om deres praksis 
fremgår også en relativ pluralistisk brug af under-
tiden grundlæggende modstridende – teorier 
og metoder, hvilket kan ses som en pragmatisk 
inkorporering – og kontekstuel fortolkning – af 
metoderne som nogle forskelligartede greb, der 
kan inddrages i forskellige situationer efter behov, 
såfremt det kan understøtte formålet med at 
kunne møde det enkelte barn eller bruger lige dér, 
hvor vedkommende befinder sig (se SL’s etiske 
værdigrundlag, 2017. Vel vidende at mennesker er 
uendelig forskellige, og man derfor har brug for 
kendskab til et større repertoire af handlemulighe-
der, når man skal finde ud af, hvad der er det rette 
at gøre i en given situation. 

Netop derfor ser pædagogerne et fænomen som 
tvivl som noget, man skal stå ved og tage alvorligt 
i sin tilgang til andre mennesker, idet man i mod-
sat fald risikerer at agere bedrevidende og skråsik-
kert med fare for at gøre sig til dommer over andre 
og optræde paternalistisk. Udover det uetiske og 
umoralske heri betragter de det som pædagogisk 
decideret uklogt, idet man herved netop risikerer 
at støde brugerne fra sig, anspore til mistillid og 
distance samt afholde sig selv fra at kunne agere 
på et kyndigt og kvalificeret grundlag. Den indlej-
rede tvivl kan derfor ses som en form for respekt-
fuld selverkendelse af, at man aldrig kan vide, 
hvordan der er at være ”den anden”. Men man kan 
bestræbe sig på at tilnærme sig nogle virksomme 
bud bedst muligt, hvilket kræver nysgerrighed og 
eksperimentelle afprøvninger. En af pædagogerne, 
der arbejder med mennesker med begrænset 
sprog, fremfører det ret klart:

Jamen det er jo detektivarbejde det her ikk’? 
Du skal finde dem [brugerne] et eller 
andet sted. Dér hvor vi mødes. Og 
du bliver nødt til at sende følere 
ud. Så er der nogen, der siger: 
”Vi kan ikke eksperimentere 
med borgerne”. Men det er vi 
fa’me nødt til, fordi ellers så kan 
vi ikke finde ud af, hvad der er 
det rigtige at gøre. Der findes 
ikke en endelig opskrift på  
det her! 

Pædagog fra bosted for 
voksne med udviklings-
hæmning og ASF
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Udsagnet afspejler en implicit erkendelse af, at 
man aldrig bør tage noget for givet i relationen til 
andre mennesker, men skal give sig tid og udvise 
opmærksomhed og nærvær på den respons, man 
får på sine handlinger i relation til dem. Hvilket 
kan være en udfordring i en travl hverdag, hvor 
det nemmeste er at beslutte bestemte måder 
at udføre arbejdet på samt bestemte blikke, der 
anlægges på brugerne, hvilket udmønter sig i 
institutionaliserede og rutinebaserede praksis-
ser. Sådanne institutionaliserede praksisser kan 
skabe blindhed og barrikadere for nye pædago-
giske udviklingsmuligheder, idéer og hengemte 
potentialer og håb hos de enkelte. Flere steder 
fremsætter pædagogerne kritiske overvejelser 
over, at bestemte teoretiske tilgange eller meto-
der netop kan ”spærre” for det pædagogiske 
udsyn til at kunne se det hele menneske, idet de 
– i lighed med diagnoser – kan forårsage blind-
hed og stigmatisering af mennesker (Brinkmann 
og Petersen 2015). 

Isoleret brug af teoreti-
ske vidensformer kan 

således bidrage til 
et reduktionistisk 
menneskesyn, som 
pædagogerne itale-
sætter behovet for 
at supplere med 
andre synsvinkler 
som modvægt – i 
form af såvel den 

førnævnte tvivl. 
Tvivlen kan eksem-

pelvis fremkomme 
ved en blotlæggelse af 

sin manglende viden, sin 
ikke-professionalisme – for 

at skabe en form for ligeværdighed og skabe 
mulighed for rollevariation, hvor også brugerne 
kan optræde som den vidende og kompetente 
part i relationen. Således betones modet til at 
stå ved sin tvivl og ikke-viden til at kunne være 
i rummet og udholde stilheden, når mennesker 
har det svært, som nødvendige kompetencer, 
der kan åbne, skabe ligeværdighed, give plads 
til nysgerrighed og blotlægge oversete evner og 
ressourcer hos brugerne. Herigennem kan nem-
lig udvikles en anden særlig vigtig kompetence af 
ikke-klassisk-teoretisk karakter, som handler om 
at bruge sin personlighed til at opbygge tillids-
baserede relationer med børnene og brugerne 
og herigennem udvikle et relationsforbundet 
kendskab til deres personlighed, ønsker, drømme 
og behov. Kun igennem sådanne tidskrævende 
og givende relationsdannende forløb kan pæda-
gogen udvikle sin pædagogiske fintfølenhed og 
kompetence til at kunne møde, forstå og under-
støtte mennesker på relevant vis. Fintfølenheden 
udgør således en helt særlig kompetence, der 
øger evnen til at læse og forstå brugeren og 
fornemme, hvad vedkommende har brug for, 
men denne kompetence kan kun opøves gennem 
erfaring og indgående kendskab til brugerne. 

Tvivl og fintfølenhed 
som pædagogisk videns-
kvalificerende kompetencer

Pædagogerne begrunder deres fremhævelse af 
tvivlen som en central vigtig kompetence med, 
at pædagogisk arbejde netop skal basere sig på 
en grundlæggende nysgerrighed omkring den 
andens vilje, livssituation og potentialer. Denne 
forståelse baserer sig på en grundlæggende 
erkendelse af, at man aldrig kan vide med sik-

kerhed, hvad der rører sig i den anden. Denne 
kompetence i form af modet til at vedstå sig 

sin tvivl skal dog ikke ligestilles med 
alle former for tvivl, idet visse 

intuitive og spontane former 
for tvivl også kan forårsage 
handlingslammelse, hvilket 

ikke fungerer i pædagogisk 
arbejde, som netop er kendetegnet 

ved at være underlagt handletvang. Alle, 
der kender til pædagogisk arbejde ”inde-

fra”, ved, at man sommetider bare er nødt til 
at handle, hvis et menneske går i affekt, får 
en psykose eller bringes i en tilstand, hvor 
vedkommende risikerer at gøre skade på sig 
selv eller andre. Så når pædagogerne omtaler 
tvivl som en vigtig kompetence, der kan kva-
lificere pædagogisk arbejde, handler det om 
tvivl forstået som en anledning til refleksion og 
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omtanke – som noget, der kan få én til at stoppe 
op i sine ureflekterede og selvfølgeliggjorte 
rutiner og overveje værdien, betydningen og 
konsekvenserne af éns handlinger, bestræbelser 
og forståelseslogikker for andre mennesker. For 
så herigennem at kunne genoverveje sit eget syn 
og forforståelse på et barn eller en bruger, som 
kan afdække nye måder at se, møde og interve-
nere med vedkommende på. Denne form for 
tvivl står i skarp modstrid til skråsikkerhed og 
bedrevidenhed i mere personlig betydning, men 
også i forhold til sikker viden og evidens i mere 
overordnet og videnskabelig forstand. Den måde, 
pædagogerne omtaler tvivlen på, er således 
forbundet med en vis ydmyghed omkring, hvad 
man overhovedet kan vide om andre menneskers 
individualitet og personlighed. 

Den anden nødvendige kompetence; fintfølen-
heden er forbundet med en indgående forstå-
else for den anden på baggrund af et indgående 
personkendskab. Med en veludviklet fintfølenhed 
bliver det muligt at sætte sig i den andens sted, 
at tune sig ind på den andens sindstilstand, at 
kunne forstå og begribe meningen i den andens 
måde at reagere på. Herved bliver det muligt for 
pædagogen at forstå brugerens egen motivation, 
vilje og ønsker og kunne bidrage til at give plads 
til og mulighed for at kunne forfølge den. Fintfø-
lenheden bygger på et indgående tillidsbaseret 
relationelt forhold, som indbefatter gensidighed 
og responsivitet (Asplund 1987). Og også her er 
nysgerrigheden afgørende for at kunne udvikle 
og kvalificere denne kompetence, idet man skal 
kunne undre sig og være nysgerrig i forhold til 
den andens livssituation og oplevelsesverden og 
turde stille sig selv spørgsmålet: Hvordan er det 
at være dig? Hvilket igen hænger sammen med 
den mere eksistentielle tvivl, idet nysgerrigheden 
dræbes, hvis man tror, man ved det hele på for-
hånd! Fintfølenheden baserer sig således på det 
erfaringsbaserede relationskendskab, som står i 
modsætning til de mange pædagogiske metoder 
og koncepter, som pædagogerne pålægges at 
tillære og anvende. Og tankevækkende er det, når 
vi præsenterer pædagogerne for vore analytiske 
sortering af deres italesatte faglige selvforståelser 
i hhv. en objektivistisk inspireret ekspertviden og 
en humanistisk-subjektivt orienteret relationsvi-
den (Rasmussen et al 2019). Den opdeling finder 
pædagogerne genkendelig, men har dog allige-
vel indvendinger imod, idet de netop påpeger, 
at deres særlige professionskompetence netop 
er den relations- og erfaringsbaserede viden om 
brugerne, som udmønter sig i en særlig fintfø-
lenhed, som udgør netop pædagogers særlige 
ekspertviden! Herved satte pædagogerne spørgs-
målstegn ved, om ekspertbegrebet skulle være 

forbeholdt en naturvidenskabelig baseret videns-
form, som kendetegnes ved at have objektivitet 
og målbarhed som sit ideal. 

Usikkerheden om hvad, der er det rigtige at gøre, 
ses som forbundet med dén eksistentielle tvivl, 
som de fremhæver som en central del af deres 
faglighed, adskiller sig således fra gængse pro-
fessionsdyder, der i højere grad har målbarhed 
og sikker viden som sit ideal. At pædagogisk 
arbejde adskiller sig herfra og altid vil være for-
bundet med tvivl og usikkerhed, betragter de som 
en faglig grundpræmis, idet man i pædagogisk 
arbejde altid ville kunne have handlet anderledes 
og ikke på forhånd kan vide sig sikker på den 
andens respons på og oplevelse af éns hand-
ling. En hermeneutisk filosof som H.G. Gadamer 
beskriver fænomenet som et moralsk grundvilkår:

For det er åbenbart et væsenstræk ved det 
moralske fænomen, at den handlende person 
selv må have viden og selv træffe sin afgø-
relse, og at han ikke kan lade noget andet 
fritage ham herfor” (Gadamer 2004 s. 298). 

En lignende pointe fremkommer gennem en 
undersøgelse af en række forskere fra Ålborg Uni-
versitet, der har set på, hvordan evidensbaserede 
metoder bruges som et middel for pædagoger til 
at undgå ”usikre situationer”, hvilket medfører en 
fortrængning af pædagogernes etiske dømme-
kraft og en underminering af deres faglige auto-
nomi (Buus et al 2012 s. 80). 

De vigtigste aspekter i social-  
og specialpædagogisk arbejde  
som fraværende i pædagog-
uddannelsens nuværende form

Interviewundersøgelsens og de efterfølgende 
dialogværksteders hovedpointer om, hvilke rele-
vante kompetencer pædagoger skal kunne mestre 
indenfor social- og specialpædagogisk arbejde, 
efterlader nogle åbne spørgsmål til Pædagogud-
dannelsen og de pågående diskussioner omkring 
dens mulige revision. For man kan spørge sig selv, 
i hvilken udstrækning de studerende pålægges at 
reflektere kritisk og nysgerrigt over deres rolle og 
opgave igennem de mange kompetencemålsprø-
ver, som den nuværende bekendtgørelse entydigt 
styrer de studerende i retning af (Undervisnings- 
og Forskningsministeriet 2017, Bek. Nr. 354 af 
07/04/2017). Uddannelsen synes mest orienteret 
mod tilpasningskravet, hvor tilpasningen af de 
marginaliserede og anderledes til at kunne efter-
leve samfundets forventninger og krav synes at 
have fået forrang på bekostning af ambitionen 
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om at skabe mest mulig autonomi og myndighed, 
så mennesker kan leve det liv, de selv ønsker. 
Der efterlades ikke megen tid til tvivl og subjektiv 
indføling med menneskers egne håb og drømme, 
når fokus primært rettes mod næste kompetence-
målseksamen, hvor man sjældent levnes tid til at 
undersøge noget i praksis, men må lade sig nøje 
med andres teoretiske og videnskabelige undersø-
gelser, som fremlægges som ideelle og foreskri-
vende måder at handle i praksis på. Men teoretisk 
viden og videnskabelige resultater kan ikke bare 
overføres til praksis, hvilket er en meget forenklet 
måde at anskue pædagogisk tænkning og praksis 
på. Man kan i pædagogisk arbejde aldrig vide, 
hvordan andre vil respondere eller reagere på den 
måde, vi handler på og møder andre, uanset hvor 
mange vigtige teoretiske forestillinger, man gør 
sig på forhånd. En sådan forestilling om pædago-
gik som et rent foreskrivende vidensfelt betragtes 
blandt pædagogerne som en problematisk for-
simpling af den pædagogiske praksis’ uforudsige-
lighed, som gør det nødvendigt hele tiden at være 
nødt til at sadle om og prøve noget nyt, hvis dét, 
man planlagde, ikke gav mening. Og her vil jeg 
afrunde artiklen med et andet illustrativt citat fra én 
af pædagogerne ”Du har kun dig selv som værktøj”, 
hvilket afspejler betydningen af, at man nødven-
digvis skal bruge sin personlighed og udvikle sin 
relationelle fintfølenhed for at kunne mestre dette 
uforudsigelige og komplekse fag på kompetent vis. 
Denne personlige dannelsesdimension har været 
stærkt nedprioriteret i den nuværende pædagogud-
dannelse, som er indlejret i en forenklet og instru-
mentel læringsforståelse, hvor man forventer, at 
de studerende blot skal kunne efterleve de mange 
prøverelaterede uddannelsesmål og herefter gå ud 
og løse de velfærdsstatslige komplekse problemer 
i praksis. Samme type af forenklende tænkning ser 
man fra kommunalt hold, hvor markedsstyringen 
har fået overtag og sætter sig igennem og demon-
terer de relationelle forhold, som netop udgør 
grundlaget for relevante pædagogiske handlemå-
der. Den lokale viden, som findes blandt de mange 
dygtige pædagoger, kommer sjældent i spil, når 
der skal tages socialpolitiske beslutninger, idet de 
evidensbaserede videnshiearkier underkender den 
lokale, kontekstuelle og relationsbårne viden. Og 
sådanne videnshierarkier afspejler sig ligeledes 
i pædagoguddannelsen, som ansporer til (pseu-
do-akademisk) udvendig udenadslære fremfor 
selvvalgte undersøgelsesprocesser i relation til 
praksis, der tager feltets kompleksitet og uforudsi-
gelighed alvorligt og giver plads til nysgerrighed, 
tvivl og kritisk refleksion. 

Undersøgelsen lader således 2 uomgængelige 
aspekter af pædagogisk arbejde stå tilbage som 
nogle essentielle kompetenceområder, som i 

højere grad burde bringes frem i lyset og opdyr-
kes, udvikles og kvalificeres, men som de oplever 
snarere bliver gemt væk og underkendt. Tvivlen 
som det fænomen, der affødes af nysgerrighed 
og selverkendelse af, at man aldrig kan vide 
med sikkerhed, hvad der er det bedste for andre 
mennesker. Og som det er afgørende at besidde 
modet til at vedkende sig, stå ved og reflektere 
over – både som individuel fagperson og kolle-
gialt sammen med andre. Det handler om, at man 
skal kunne turde være i tvivl, kunne stå ved, når 
man tager fejl og lære af det vel vidende, at ingen 
har patent på sandheden. Og dét at udvise modet 
til at kunne vedstå sig denne tvivl og blotlægge 
den overfor sine kolleger både fordrer og skaber 
en trygheds- og tillidsbaseret arbejdskultur. Men 
fintfølenheden udgør en kompetence, der kræver 
erfaring, øvelse samt tid til at reflektere og undre 
sig over i lyset af dén respons, man møder i sin 
pædagogiske praksis, og som det netop kræves, 
at man retter sin opmærksomhed mod. 

Disse to kompetenceområder, som pædagogerne 
fremhæver som de vigtigste indenfor social- og 
specialpædagogisk faglighed, har imidlertid trange 
kår i et konkurrencestatsligt styringsparadigme, 
der opererer med målbarhed, sammenlignelighed 
og på forhånd definerede succeskriterier som sit 
ideal. Hvilket ligeledes kendetegner den nuværende 
pædagoguddannelses myriader af mål og eksternt 
fastsatte kriterier for, hvad pædagoger skal kunne 
opfylde af kompetencer for at kunne efterleve de 
mange forventninger fra politiske beslutningstagere 
og mange arbejdsgivere. Hvis en ny uddannelse 
for alvor skal bidrage til at styrke den pædagogiske 
faglighed som en kompetent udfordrer og udvik-
ler af et socialpolitisk område, der tenderer til at 
bekræfte sig selv med forenklende og urealistiske 
koncept-løsninger fremfor de lange seje pæda-
gogiske træk, kunne man med fordel lade disse 
to pædagogiske kompetenceområder indgå som 
centrale pejlemærker og inspirationskilder til en ny 
pædagoguddannelse. Herved kunne man danne 
grundstenen til en uddannelse af reel praksisori-
enteret relevans – til gavn for de mennesker, som 
det hele drejer sig om og udvikle et mere nuance-
ret vidensgrundlag, som kan rumme og indfange 
virkelighedens kompleksitet og uforudsigelighed. 
Men som dialogværkstederne afspejlede, opstår 
sådanne faglige udviklingsperspektiver ikke i iso-
lerede tomrum, men i dialog med kolleger under 
tillidsbaserede og rammesatte dialogrum. Det er 
derfor altafgørende for, at disse kompetencer skal 
kunne videreudvikles og bidrage til pædagogiske 
forandringer i praksis, at der prioriteres den for-
nødne tid og rum til indbyrdes kollegial dialog for 
at give plads til tvivl, undren og nysgerrighed for at 
kunne kvalificere den pædagogiske praksis.
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Kender du det … endnu en arbejdsdag, hvor den 
ene ting tager den anden … en oplevelse af at 
være i aktivitet hele tiden uden helt at have sty-
ringen. At være fanget i hamsterhjulet kaldes det 
også. Et hamsterhjul, der desværre har sat sig hos 
mange, og hvor mange oplever det som umiddel-
bart en umulighed at komme ud af.

En væsentlig årsag til, at det er svært at træde af 
hamsterhjulet, er, at din krop er blevet reduceret 
til et transportmiddel for dit hoved, fordi du har 
mistet kontakten til din krop og åndedræt. Når det 
sker, ryger din fysiske kontakt til gulvet, din indre 

stabilitet og din evne til nærvær. Så bliver du en 
kastebold mellem opgaver, folk der griber fat i dig, 
tanker om hvordan du bør være og den kollektive 
arbejdskultur. 

Det er ikke godt og særligt ikke, når du er leder 
og/eller arbejder med mennesker. For vores indre 
tilstand smitter andre og påvirker vores måde at 
indgå og handle i verden meget mere, end vi er 
bevidste om og umiddelbart kan forestille os. Først 
når vi begynder at udforske og eksperimentere 
med vores krop, opdager vi, hvor meget det bidra-
get med til lederskabet. 

Sådan styrker du dit  
personlige lederskab og  
mentale sundhed med brug  
af Embodied Leadership 
Af Sofie Kempf, Ekspert i Embodied Leadership 

For mange er det svært at træde ud af hamsterhjulet. Kroppen er blevet reduceret 
til et transportmiddel for hovedet, hvilket kan påvirke lederskabet. Med Embodied 
Leadership kan du med bevidsthed og ro hvile i kroppens stabilitet og fra den fysiske 
stabilitet bruge dens færdigheder til selvregulering og regulering i kontakten til 
omgivelserne. Med noget træning er det kombinationen af det opmærksomme suk 
og groundingen, der giver små mellemrum af bevidst nærvær.

Fotograf: Katinka Olrik.  Profilbilledet: Gitte Blom Christensen
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Mon jeg fanger din nysgerrighed, hvis jeg påstår, 
at du kan ændre væsentligt på ovenstående ved 
bevidst at aktivere små opmærksomhedspunkter i 
din krop? 

•  At du får bedre styr over dine aktiviteter frem for, 
at det er dem, der styrer dig. 

• At dit overblik styrkes, også når der er fart på. 
•  At du bringer nærvær ind i relationer, hvilket 

både bevirker, at du ser mere klart og fremstår 
tillidsvækkende. 

•  At dit mod styrkes, og du går mindre træt fra 
arbejde. 

For blot at nævne nogle af de mange benefits, 
der er ved bevidst brug af dit kropslige lederskab, 
også kaldet Embodied Leadership. 

Hvad er Embodied Leadership

Min definition på Embodied Leadership er som 
følger: 

Embodied Leadership er, når du med bevidst-
hed og ro hviler i din krops stabilitet og fra den 
fysiske stabilitet bruger kroppens færdigheder 
til selvregulering og regulering i din kontakt til 
omgivelserne. Og når du fra din fysiske stabili-
tet sanser ud i omgivelserne og herfra vælger 
retning.

Lad mig folde det lidt ud. Inden for den kognitive 
trekant taler vi om tanke, følelse og krop, hvor 
krop dækker over, hvad vi mærker og sanser. I mit 
arbejde med Embodied Leadership er der to andre 
væsentlige faktorer, nemlig Åndedræt og Proprio-
ception.

Åndedrættet

Med åndedrættet skaber du kontakt til kroppen og 
regulerer og stabiliserer det autonome nervesy-
stem, sådan at du bedre kan containe de udfor-
dringer, hverdagen må bringe. Hvert åndedræt 
har indflydelse på, hvordan du har det, og blot et 
par suk med fuld opmærksomhed kan skabe en 
øjeblikkelig indre ro og fungere som et punktum 
og overgang mellem aktiviteter. Fordi vi kun kan 
være opmærksomme et sted ad gangen, giver et 
suk med opmærksomhed hjernen en ofte tiltrængt 
mikropause, og vores fokus styrkes. Mange mikro-
hjernepauser gennem arbejdsdagen øger mental 
sundhed og kvaliteten af nattesøvn.

Proprioception

Kort fortalt betyder det fornemmelsen af din krop 
placeret i tid og rum. En del af proprioception er 
oplevelsen af din kontakt til jorden (Grounding) og 
oplevelse af, hvordan din krop/skelet bærer dig.
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At træne din proprioception, så du står groundet, 
stabilt og balanceret i din krop, fungerer som 
en form for fundament eller base, hvorfra du 
bevidst kan styre din opmærksomhed. Herfra kan 
du f.eks. vælge nysgerrigt at rumme egne indre 
følelser, hvis der er behov for det. Eller du kan 
interagere med omverden med nærvær og tyde-
lighed, hvis det er behovet. Med noget træning 
er det kombinationen af det opmærksomme suk 
og groundingen, der giver små mellemrum af 
bevidst nærvær i hamsterhjulet. Det er fra disse 
mellemrum, du kan vælge at træde ud af ham-
sterhjulet, ind i nuet og herfra skifte retning alt 
efter, hvad situationen kalder på. 

Den indre kropslige balance 
kan både styrke og dræne os

At åndedrættet er vigtigt for regulering af vores 
tilstand, er der efterhånden mange, der ved. 
Hvad, der er færre, der er klar over, er, hvor stor 
betydning vores fysiske balance (proprioception) 
har for både vores energiforbrug, overblik, kvali-
tet af nærvær og tillid i en relation samt evne til 
at sige tydeligt til og fra. I mit arbejde skelner jeg 
mellem en horisontal indre balance og en verti-
kal indre balance. Særlig den horisontale indre 
balance er mange uvidende om. 

I mit mangeårige arbejde med mennesker og 
Embodied Leadership har jeg lagt mærke til føl-

gende: Personer, der gerne vil gøre en forskel for 
andre mennesker og/eller arbejder med at hjælpe 
andre mennesker, har ofte det, jeg kalder en 
udtalt forsideaktivering i deres horisontale indre 
kropslige balance. Det har betydning på mange 
planer. I det følgende vil jeg kalde en fiktiv per-
son med øget forsideaktivering for Anne.

Når forsiden af kroppen 
suger kræfterne ud af os 
og slører overblikket

Anne er leder. En af dem, der rigtig gerne vil 
gøre en forskel. Hun er god til mennesker, ser 
dem og fornemmer, hvordan de har det. Hun er 
en, man kan regne med, hvis man har brug for 
en snak eller anden form for hjælp. Til gengæld 
kan Anne have svært ved at ‘finde tid’ til at vælge 
sig selv til. Det har den konsekvens, at Anne ofte 
går rigtig træt fra arbejde.

Anne har det, jeg kalder en udtalt forsideaktive-
ring. Det betyder, at Anne strækker sine sanser 
og opmærksomhed ud i omgivelserne og ofte 
over i andre for at mærke, hvordan de har det. 
Det er noget, der er tillært fra barnsben, og det 
sker ubevidst. Det giver en form for skæv hori-
sontal kropslig balance og svarer til, at Anne 
fysisk står lænet ud i omgivelserne og suger ind-
tryk til sig. Man kan sige, at Anne mister sig selv 
ind i forbundetheden. Det er energikrævende at 
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suge så mange indtryk til sig, som Anne automa-
tisk kommer til med den øgede forsideaktivering. 
Forestil dig også konsekvensen for Annes over-
blik, når hun står lænet ud i omgivelserne. Det 
kræver mange flere kræfter at skulle orientere 
sig, og det kan nemt sløre overblikket. 

En udtalt tendens i grundadfærden hos en per-
son som Anne er, at når opmærksomheden og 
sanserne primært er ude i omgivelserne, kan det 
være svært at mærke egne grænser og dermed 
også at sætte dem. Når Anne ikke kan mærke 
egne grænser, er det svært for hende at tage vare 
på sig selv i en krævende arbejdsdag. Når vi taler 
om stress, er det måske en forklaring på, hvorfor 
der hos ledere og medarbejdere, der arbejder 
med mennesker, ofte ikke blot er tale om stress, 
men om udbrændthed. 

Når ønsket om at hjælpe 
skaber utryghed i relationen

I en relation kan Anne komme til at virke intimi-
derende på den, hun relaterer til. Det skyldes, at 
Anne ubevidst rækker sine sanser over i den, hun 
relaterer til. Det gør hun for at mærke og for-
nemme, hvordan den anden har det og også for 
at registrere, om det er en tryg eller utryg per-
son. Selvom Anne ofte gør det med den hensigt 
at ville hjælpe, kan det skabe utryghed i den, der 
relateres til, fordi oplevelsen af frihed reduceres 
i personen, og det belaster tryghedsfornemmel-
sen. Særligt sårbare personer kan nemt føle sig 
intimideret. De har typisk selv en øget sansning 
af omgivelserne (forsideaktivering), og deres 
nervesystem registrerer øjeblikkeligt, når en som 
Anne sanser ind i dem. Det får deres nervesyste-
met til at lukke til og passe på. 

Bagsideoveraktivering – giver 
overarbejde i relationen

En person kan også have en bagsideoveraktive-
ring. Lad os kalde en sådan person for Lisbeth. 
Her læner Lisbeth sig ubevidst væk fra forbun-
detheden. Det bevirker, at den, der relateres til, 
får svært ved at mærke Lisbeth, og dermed kan 
denne person komme på overarbejde. Fordi 
Lisbeth læner sig væk fra forbundenhed, kan hun 
fremstå kold, arrogant eller ligeglad for dem, hun 
relaterer til, og det giver utryghed i modpartens 
nervesystemet. En person med øget bagsideakti-
vering bliver dog ikke drænet i samme grad som 
en med forsideaktivering, fordi de har sanserne 
hjemme hos sig selv. En person med øget bag-
sideaktivitet kan derimod komme til at ‘køre 

andre over’ med deres handlinger, fordi de har 
en reduceret forbundethed med omgivelserne og 
dermed mister fornemmelsen af, hvad der sker i 
rummet lige nu. 

En forside/bagsideoveraktivering bliver ekstra 
udtalt, når personen er presset. Det skyldes bl.a. 
kombinationen af, at personen qua presset har et 
overfladisk åndedræt og dermed nedsat kontakt 
til egen krop og fysiske stabilitet. 

At træne vore kropslige 
lederskab er let og enkelt, 
men kan kræve mod

At sukke, grounde og træne kroppens stabilitet 
kan måske synes nemt og enkelt, og ja det er det 
egentlig også. Men fordi vores krop, nervesy-
stem og åndedræt gemmer på vores historie, kan 
elementer af Embodied Leadership træningen 
kræve en del mod. F.eks. kan det at stoppe op 
og vende opmærksomheden ind mod sig selv i 
et bevidst suk i starten opleves direkte grænse-
overskridende for en som Anne. For at lave et 
suk med opmærksomhed er Anne nødt til at flytte 
opmærksomheden fra omgivelserne til sig selv. 
Det kan i starten skabe indre arousal, fordi det at 
have opmærksomhed rettet indad mod sig selv 
strider mod Annes grundadfærd, der er at have 
opmærksomheden rettet væk fra sig selv.

Bevidst brug af kroppen har 
stort potentiale og kan ændre 
på vores grundadfærd

At der er meget at hente for ledere i disse umid-
delbart enkle aktiviteter som at sukke, trække 
vejret med opmærksomhed, grounde og styrke 
din krops stabilitet skyldes bl.a. følgende:

1) Vores krop og åndedræt er det, vi bevidst træ-
der ind i nærværet med, og dermed giver det os 
mulighed for at SE os selv og omgivelserne mere 
klart. 

2) Vores sanser suger konstant oplysninger til sig 
fra omgivelserne. Oplysninger der sendes videre 
til vores hjerne og er med til at styre vores tan-
ker, følelser, perspektiver og handlinger. Når vi 
ændrer på vores krop, ændrer vi på vores måde 
at sanse og dermed på de signaler, der sendes til 
hjernen. Det forandrer øjeblikkeligt vores måde 
at være i verden og indgå i verden.

3) Vores krop og åndedræt er formet af vores 
historie. Derfor er der rigtig mange lag, der 
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griber ind i hinanden, når vi bevidst og nysger-
rigt retter fokus mod vores krop og bevæger den 
med opmærksomhed. Selv så lille en øvelse som 
et suk kan ændre meget, når vi har en åben nys-
gerrighed og opmærksomhed med i sukket.

Med Embodied Leadership slår 
du flere fluer med ét smæk

Min intention med artiklen er at vise, at vores 
kropslige lederskab spiller ind i alt, hvad vi 
gør. Det er med kroppen, vi møder og interage-
rer med verden. Med kroppen vi handler. Med 
kroppen vi relaterer, og vores kropslige tilstand 
påvirker vores måde at tænke og betragte. Derfor 
har det stor betydning, hvordan vi bærer vores 
krop og rummer vores indre tilstand.

Der er meget at vinde, når vi træner vores Embo-
died Leadership, og i træningen slår vi flere fluer 
med ét smæk. Mental sundhed, det personlige 
lederskab og vores relationelle kompetencer 
styrkes. Og et vigtigt element i en ofte travl dag 
er, at bevidst brug af vores krop ikke er noget, 

der tager ekstra tid. Tværtimod vil jeg påstå, at 
vi skyder genvej, når vi bevidst bruger kroppen i 
lederskabet.

Kropsligt Lederskab er ikke til 
at forstå – det må opleves

Der er mange lag i Embodied Leadership. Lag, 
der griber ind i hinanden. Jeg har forsøgt at 
formidle en bid af disse lag. Men fordi krop er 
noget, vi er, og noget vi gør, kan det være umu-
ligt at forstå, hvordan selv meget simple øvelser 
kan gå dybt og være så effektive, som de kan. 
Det er først i oplevelsen, at det bliver tydeligere 
for os. Har du fået lyst til at opleve, så start med 
at eksperimentere med nedenstående øvelser. 
Lav dem gerne løbende gennem din arbejdsdag. 
Vil du vide mere om Embodied Leadership, så 
tjek kalenderen på www.coreenergy.dk. Her fin-
der du bl.a. gratis inspirationsworkshops. Du kan 
også lytte til podcasten MED KROPPEN SOM ØRE 
og få mere viden og øvelser. Du finder podcasten 
på Core Energys hjemmeside, spotify eller der 
hvor du lytter til podcast. 

Rigtig god fornøjelse

Vækker artiklen eftertanke, er du velkommen til at dele dem med mig ved at sende en mail til  
info@coreenergy.dk  

Der er mulighed for både fysisk og online at deltage i gratis inspirationsworkshops.  
Brug QR koden og kom direkte til kalenderen, hvor du kan tilmelde dig det, du har lyst til. 

 

 
https://coreenergy.dk/produkter/foredrag-der-involverer

Oplev betydningen af et kæbespænd 

1) Stå op og lav først et par suk ud gennem munden.  
2) Spænd så dine kæber og vær nysgerrig på, hvordan det påvirker dit åndedræt og din krop. 
3) Slap igen af i kæberne og oplev, hvordan afslappende kæber påvirker krop og åndedræt. 

Suk med opmærksomhed 
•  Træk vejret stille og roligt ind gennem næsen og lav et langt blødt 
suk ud gennem munden med afspændte kæber.

•  Oplev hvordan din krop udvider sig på indånding,  
og hvordan du kan give slip og slappe af på udånding

•  Gentag 2-3 gange og registrer herefter, hvordan der er inde i dig nu
•  Du øger udbyttet ved at lave øvelsen med lukkede øjne
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Skriv en artikel 
til SOCIAL UDVIKLING
Mange af artiklerne i dette tidsskrift er skrevet af fagpersoner inden for 
det social- og ledelsesfaglige område. Målet er at dele værdifuld viden og 
erfaring vedrørende handicap, psykiatri og ledelse. 

Tidsskriftet SOCIAL UDVIKLING henvender sig til alle med interesse for 
det social- og ledelsesfaglige område, herunder praktikere, ledere,
 studerende og forskere, som ønsker at holde sig opdateret med ny viden, 
nye muligheder og praksiserfaringer.

I redaktionen modtager vi gerne artikler til SOCIAL UDVIKLING. Har du 
erfaringer fra udviklingsprojekter på tilbuddet, eller har du i forbindelse 
med din uddannelse eller forskning lavet et projekt, der er kommet nyttig 
viden ud af, er du velkommen til at sende os et artikelforslag. Vi modtager 
også gerne forslag til anmeldelser af fagbøger eller ideer til emner, som 
bør belyses i SOCIAL UDVIKLING. 

Vi kan også tilbyde assistance i forhold til ideudvikling – og sparring 
under selve skriveprocessen.

Artikler, anmeldelser og ideer sendes til ansvarshavende redaktør Bo 
Mollerup på bomo@socialtlederforum.dk eller redaktør Irene Coakley på 
ireneodense@yahoo.dk

Med venlig hilsen

SOCIAL UDVIKLINGs redaktion

Viden – Netværk – Udvikling – Indflydelse
Socialt Lederforum har et særligt fokus på ledelse og på ledelse af velfærd
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