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Hvor kan ledere traene menneskekendskab?

I skonlitteraturen!

AfAnders Nolting Magelund

En reekke danske ledere fortzller, hvordan det at laese skgnlitteratur ruster
dem til de ledelseskrav, de oplever i disse ar. Hvad end det handler om
empati, at treede i karakter, sproglig originalitet eller refleksioner over magt,
tvivl og ydmyghed eller det at fgre medarbejdere gennem store forandringer,
rummer skgnlitteraturen veerdifulde indsigter. Af den grund er lederne ogsa
holdt op med at leese traditionelle ledelsesbgger.

Stress - Hvis skyld er det?

Af Ole Fogh Kirkeby og Ole S. Rasmussen

Stress er et vanskeligt faenomen, fordi det bade har psykiske og fysiske, indi-
viduelle og sociale, ledelsesmaessige og organisationskulturelle dimensioner,
og fordi der er mange forskellige opfattelser af ordets og faanomenets vaesen
og af dets oprindelseshistorie: Hvad er stress egentlig, hvor stammer det fra?

Din intuition er din vigtigste ledelseskompetence
Af Cecilie Gredal

Veerktgjskassen til dagens ledere er fyldt til randen. Alligevel mangler der
noget helt essentielt, som oftest bliver nedvurderet og alt for sjeeldent indgar
det i lederuddannelserne: Evnen til at lytte til din intuition.

Bazeredygtig ledelse i paedagogiske institutioner

Af Lene Eriknauer og Lisbeth Bruus

Ordet bzeredygtig er ved bare at veere en lyd i grene som sa mange andre
modeord. Man hgrer det og ved egentlig ikke, hvad det er — andet end noget
godt. | forhold til ledelse handler det om at stgtte medarbejderens trivsel, sa
denne kan ggre noget godt for borgeren.

Leder du efter tilfredse medarbejdere

eller konkret kerneopgave?

Af Anders Seneca

Kerneopgaven er et Igbende ledelsesmaessigt fokus, som det er ngdvendigt at
ggre konkret. Grundleeggende ma ledere stille sig selv og deres medarbejdere
tre spgrgsmal, hvis de gnsker at ggre kerneopgaven konkret: Er kerneopgaven
forlgst? Er kerneopgaven feelles? Er kerneopgaven fokuseret?

Laering fra coronatiden - i et recoveryperspektiv
Af Lone Bang-Mgller

Corona har pavirket vilkarene for det socialfaglige rehabiliteringsarbejde og
har dermed faet betydning for borgernes recovery. Ogsa til den gode side.

Udvikling af ressourcepersoners vejledningspraksis
AfTanja Andersen, Mette Bjarning og Micki Sonne Kaa Sunesen

Et udviklingsarbejde om praksisnzere vejledningsforlgb viser, at eksterne
observatgrers forberedende interview, en nysgerrig ikke teoretisk tilgang

og fa udvalgte observationsomrader efterfulgt af deres italesatte refleksive
teenkning udvikler de observeredes praksis.
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Hos S.T.O.P. tilbyder vi en lang raekke ydelser og malrettede lgsninger, som er
baseret specifikt pa de udfordringer, du matte have. I samarbejde med dig plan-
leegger vi indsatsen, ud fra dine, dit personales og borgerens behov.

PADAGOGISK

VAGT

Vi arbejder ud fra Paedagogisk Sikkerhed®, hvilket er en arbejdstilgang, skabt af
S.T.O.P. Pedagogisk Sikkerhed involverer verktgojer fra KRAP, Low Arousal og
Afstemt Paedagogik. Formalet med Peedagogisk Sikkerhed® er at skabe tryghed, og
give plads til, at I kan have fuld fokus pa jeres kerneopgaver, mens vi varetager den
del af indsatsen som I har behov for.

FOR MERE INFO:

BESOG VORES HIEMMESIDE: WWW.S-T-0-PNU

ELLER KONTAKT 0S PATLF. 7199 3775

MAIL: POST@S-T-0-PNU

VORES KONTOR HAR ABENT ALLE HVERDAGE FRA 08:00 - 16:00

TELEFONEN ER DOGNABEN FOR AKUTTE HENVENDELSER ALLE DAGE.  SIKKERHED - TRYGHED - OMSORG - PFEDAGOGIK
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Kaere laeser

Du sidder nu med arets fgrste nummer af Social Udvik-
ling foran dig.

Efter to &r med en overvaegt af digitale udgivelser
— primaert grundet COVID - vender vi nu tilbage til det
trykte format. Et format vore lzesere i flere omgange har
efterspurgt, nar vi har forsggt at kortleegge gnskerne i
forhold til bladet fremover.

"Der er noget saerligt ved at have bladet stadende
fremme. Det er en tydelig made at vise, at vi er en del
af Socialt Lederforum. At vi er en del af en bevaegelse,
der seetter ledelse af velfeerd pa dagsordenen. Ordent-
lig ledelse vel at meerke. En del af en bevaegelse, der
anerkender, at fundamentet for god socialpaedagogik og
god specialpaedagogik er god ledelse. Det vil jeg godt
skilte med”

Sadan formulerede en af lederne i Socialt Lederforum
det, da jeg i sensommeren var i gang med endnu en
rundringning vedrgrende formatet.

Jeg skyndte mig at fa skrevet hans ord ned. Fordi de
rammer hovedet lige p&d sgmmet i forhold til de over-
vejelser vi i Socialt Lederforum har gjort os om bladet
fremover. Maske er det lidt “boomer-agtigt” sadan at
fastholde udgivelsen af et fysisk tidsskrift? Maske er det
heller ikke rigtigt i pagt med et stadigt steerkere beere-
dygtighedsrationale at blive ved med at bruge tryks-
veerte, papir, kuverter med mere?

Der er mange ting at overveje. Forelgbig har vi
besluttet, at vi udkommer i den trykte udgave i hele
2022. Sa ma vi se, hvad fremtiden bringer.

Pa kort sigt ved vi godt, hvad der venter os. | slutnin-
gen af januar — sma to ar efter de fgrste nedlukninger
ramte Danmark i marts 2020 — kunne Mette Frederiksen
sige tak til befolkningen for at have vist samfundssind
og sammenhold igennem en rigtig vanskelig periode.

"Foran os ligger en sommer med krammet tilbage,
samveer, koncerter, fester og festivaler igen’;, sagde stats-
ministeren.

Ugen efter blev stgrstedelen af alle restriktioner
opheaevet. Veek med mundbind og coronapas. Veek med
restriktioner i forhold til abningstider og afstand.

Pa social- og aeldreomradet ophaevedes de geldende
restriktioner ogsa. Med virkning fra 1. februar. Det
betyder, at der ikke laengere er krav om coronapas for
besggende og krav om mundbind/visir for besggende
og ansatte pa sociale tilbud. Men da der overordnet set
er tale om en gruppe sarbare og udsatte borgere, sa
opfordrede social- og aldreministeren i forleengelse af
statsministerens udmeldinger til lokalt aftalte ordninger
pa dette omrade.

"Vi star et rigtig godt sted, og det er glaedeligt, at vi
sa smat kan vende tilbage til en mere normal hverdag.
Men smittetallene er hgje, og vi ved, at den ggede gen-
abning kan fgre til endnu hgjere smittetal. Det er derfor
meget vigtigt, at vi fortsat skeermer vores zldre og

sarbare borgere mod corona. Derfor

vil jeg steerkt opfordre til, at man lokalt
fortseetter med de nuveerende ordninger
om mundbind, visir og test pa plejehjem og sociale
tilbud’ udtalte ministeren.

De forelgbige meldinger fra Socialt Lederforums
medlemmer er, at der fortsat bruges vaernemidler og
testes i naesten samme omfang, som det var tilfeeldet
inden statsministeren oplyste, at restriktionerne nu ville
blive ophaevet. Kun pa meget begreensede omrader har
det vaeret muligt at sleekke pa de geeldende rammer.

En forstander har aktuelt givet denne melding:

"Vi fortsaetter brugen af mundbind/visir, nar vi feerdes
i huset. Det geelder alle medarbejdere. Der bruges altid
veernemidler i det taette pleje- og omsorgsarbejde. Ingen
besggende pa faellesarealer. Der er adgang gennem
beboernes boliger. Vi PCR tester beboere 1 gang om
ugen og personalet to gange om ugen. Vi har jo fortsat
masser af smitte, bade blandt beboere og medarbej-
dere. Det eneste sted, vi har slaekket, er, at beboerne
ikke leengere beerer visir/mundbind i busserne”

Der meldes i tiltagende grad om sociale tilbud, der
har rigtig mange smittede borgere og ansatte — sociale
tilbud, der pt er maksimalt udfordrede pa driften. Der
er ingen tvivl om, at de kompetente medarbejdere og
ledere pa landets sociale tilbud er ved at veere rigtig
godt maerket af at have leveret kombinationen af paeda-
gogik, omsorg og sundhed i allerforreste geled i snart to
ar.To ar med dggnabne tilbud 365 dage om aret seetter
sine spor.

Det har lykkedes indtil nu, og det skal ogsa nok lykkes
den kommende tid. Trods de mange forhindringer.

Det ggr mig stolt at se, hvordan opgaverne bliver Igst
pa daglig basis — og det ggr mig stolt at konstatere, at
systemet, trods massive udfordringer, fortseetter med at
holde sig pa benene.

Social- og eeldreministeren sagde det meget ram-
mende allerede i foraret 2020:

"Socialpaedagogerne er superhelte uden kapper”
Desveerre glemte hun lederne dengang. Det vil jeg her-
med rade bod pa:

"Socialpaedagogerne og de socialpaedagogiske
ledere er superhelte uden kapper - tak for jer!”

Velkommen til et blad med fokus pa alt det, der er
med til at udvikle og udfordre, nar talen falder pa ledelse
og organisationer. Bade fgr, under og efter COVID. Et
blad spreengfyldt med 'vigtige vitaminer’ pa sa mange
omrader.

Rigtig god lzeselyst!

Bo Mollerup

e

Ansvatshavende/fredaktgr
bomo @socialtlederforum.dk
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Hvor kan ledere traene
mennheskekendskab?
| skonlitteraturen!

Af Anders Nolting Magelund, Cand.merec.(fil.), chefkonsulent i Lederne
og forfatter til bl.a. bogen “Hvem er bange for Moby Dick?”

En raekke danske ledere fortzeller, hvordan det at laese skanlitteratur ruster dem til de
ledelseskrav, de oplever i disse ar. Hvad end det handler om empati, at traede i karakter,
sproglig originalitet eller refleksioner over magt, tvivl og ydmyghed eller det at fore
medarbejdere gennem store forandringer, rummer skenlitteraturen vaerdifulde indsigter.
Af den grund er lederne ogsa holdt op med at lzese traditionelle ledelsesbgger.

Den veaesentligste del af ledergerningen er arbejdet
med mennesker. Om man er leder pa et autovaerk-
sted, arbejder som leder i psykiatrien eller er leder
for 20.000 mennesker, er det uomgeaengeligt at
kunne forsta, lede og motivere mennesker. Alle har
selv oplevet ledere, der ikke var gode til menne-
skelige relationer, og alle ved, hvor demotiverende
og @delaeggende det fgles. At man ikke bliver set,
forstaet eller motiveret til at mgde pa arbejde.

Viserindi en tid, hvor medarbejdere i stigende
grad har nul-tolerance overfor den slags ledere

og i seerlig grad overfor de ledere, der ikke kan
forvalte deres magt pa ordentlig vis eller skaber
darlig stemning i organisationen. Har man ikke en
bred og nuanceret forstaelse for mennesker, eller
for hvad der driver dem i deres liv, hvor forskelligt
de oplever verden, far man det svaert fremover
som leder.

Men hvor og hvordan kan man dyrke sin menne-
skeforstaelse som leder? Et svar giver en raekke
danske topledere i bogen Hvem er bange for Moby

ho

‘ MIKKEL FBNSSKOV | ANDERS MAGELUND

| HVEM ER

| BANGE
FOR MOBY
DICK?

| om topchefer, der leder
med skenlitteratur
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Om Anders Nolting Magelund

Er uddannet cand.merec.(fil.) og arbejder som
chefkonsulent i Ledernes Hovedorganisation.
Er sammen med Mikkel Fgnsskov redaktgr

pa Gyldendal og tidligere veert pa DR’s Aften-
showet og har skrevet bogen “Hvem er bange
for Moby Dick?” om topchefer, der leder med
skgnlitteratur. Bogen udkom pa Forlaget Klim
d. 28. oktober 2021.

Dick? De fortzeller alle, hvordan skgnlitteraturen
fungerer som ilt for deres lederskab, og hvordan
ska@nlitteraturen kan kvalificere deres daglige mgde
med medarbejdere. Som Margrethe Vestager
udtrykker det:

Ledelse handler om mennesker, og skgnlittereere
veerker handler om mennesker. Derfor er de de
bedste ledelsesbgger.

Vestager har selv ansvaret for 450 millioner euro-
peeere. Mennesker hun ikke har mulighed for at
mgde hver og en.Til gengeaeld kan hun laese alt om
deres livssyn, hverdag og historie gennem den
store litteratur. Derfor leeser hun Milan Kundera for
at forsta tilvaerelsen og verdenssynet bag jerntaep-
pet eller Sofi Oksanen for at forsta livet som bonde
i Estland.

Men udover at blive klogere pa mennesker og
medarbejdere kan skgnlitteraturen ogsa ggre
lederne klogere pa sig selv, hvordan de forvalter
deres magt, eller nar de oplever tvivl, savner mod
til de sveere beslutninger, eller nar de skal traene
at komme helt ned i gear i en travl hverdag. For
Politikens chefredaktgr Christian Jensen er det at
synke ned i Pa sporet af den tabte tid af Marcel



Hvor kan ledere treene menneskekendskab? | skgnlitteraturen!

Proust eller fare vild i Ulysses af James Joyce

den bedste kontrast til en hektisk hverdag i jour-
nalistikkens verden, der handler om at producere
letaflaeselige overskrifter og veere fgrst ude med
den gode historie. Derfor star han op hver morgen
leenge fgr familien for at veere i dialog med den
store litteratur. Ogsa for at udvide sin “empatiske
radius”

Leenge fgr begreber som “scientific management”
eller den endelgse reekke af ledelsesbgger, der
altid star i lufthavnenes kiosker, leeste historiens
store ledere skgnlitteratur for at blive klogere pa
sig selv og den samtid, de levede i. Denne tendens
er altsa tilsyneladende ved at ggre sig geeldende i
en tid, der har oplevet en eksistentiel mavepuster i
form af corona, og hvor begreber som “dannelse’,
“ydmyghed” og “neerhed” for alvor neevnes pa
ledelsesgangene.

Nar ledere laeser skgnlitteratur

Gar man rigtigt i dybden med skgnlitteraturen,
opdager man, at den tilbyder indsigter inden for
en forblgffende lang raekke af de temaer, som
moderne ledelse kredser om.

Tag et begreb som empati. Maske en af de vigtig-
ste egenskaber som leder. At kunne forsta et andet
menneske er kreevende, og lederne fortzeller, hvor
chokerede de faktisk kan blive, nar de gennem
skgnlitteraturen erkender, hvor forskellige men-
nesker kan vaere, og hvor vidt forskellige valg de
treeffer. For at forstad hvordan et menneske, der
mangler alt, opfgrer sig, leeser André Rogaczewski,
CEO og medstifter af Netcompany, eksempelvis
Sult af Knut Hamsun, en beretning om et menne-
ske, der oplever bade fysisk og eksistentiel sult.
Eller Marianne Dabhl, tidligere vicepraesident for
den vesteuropeiske del af Microsoft og nuvee-
rende direktgr og partner i BCG, leeserYahya
Hassan for at maerke, hvordan det vil sige at veere
indvandrerdreng:

Man fgler det helt indefra i mennesket
— ikke som i en DR2-dokumentar.

Eller hun lzeser digte af franske forfattere for pa
empatisk vis at kunne fa greb om den franske
kultur, nar hun holder mgder med mennesker i
den del af verden. Neuroforskning har pavist, at
leesning af skgnlitteratur netop kan optraene spejl-
neuroner i hjernen, som antages at veere der, hvor
empati skabes i hjernen.

At forsta det, der kan vaere meget fremmed fra en
selv, eller ligefrem skulle forholde sig til det onde,

er noget lederne ogséa konfronteres med gennem
litteraturen. Christian Jensen raekker ud efter
bogen En antisemits bekendelser af Gregor von
Rezzori for at fa indsigt i bade ondskabens veaesen,
og hvordan verden opleves gennem et radikalt
andet blik. Lederne fortaeller ogsa, at de med
skgnlitteraturen kan ga pa opdagelse i sproget og
luge ud i de floskler, som medarbejdere sjeeldent
motiveres af leengere.

Fyrstespejlet

Og skgnlitteraturen kan fungere som et “fyrste-
spejl’; det vil sige en made, at lederen kan kaste
blikket pa sig selv. For eksempel nar det handler
om ledelse og magt. Her fremhaever flere ledere
Lykke-Per af Henrik Pontoppidan. For i denne
roman er magten subtilt beskrevet og er til stede
pa flere niveauer. Dels nar Lykke-Per som ung
ingenigrstuderende med vilde planer om at for-
andre Danmark skal mgdes med den reaktionaere
Oberst Bjerregrav, der forvalter de habefulde stu-
derendes karrierer og skeebner. Den gamle leder
afviser Lykke-Per og er muligvis ultimativt med-
virkende til at forme hans skaebne og sende ham
mod sin endelige resignation. Men ogsa Lykke-Per
selv opnar stor magt over sin omgivelser. Nar han
ud af det bla bryder med sin forlovede eller traek-
ker forbindelsen til den kreds af investorer, der vil
hjeelpe ham.

Lederne peger ogsa paTove Ditlevsens selvbiogra-
fiske veerk Gift som et eksempel pa et veerk, der
kan leere om magt(misbrug). Ditlevsen beskriver

i bogen sine aegteskaber, sit virke som forfatter
samt ikke mindst sit stofmisbrug.Titlen er tvety-
dig. Dels henviser den til det at veere gift med et
andet menneske, men ogsa til midlet, der forgifter.
Romanen viser med stor overbevisning magtens
ambivalens. Hvem har magt over hvem? Er det Dit-
levsen, der har magten over de maend, hun delvist
udnytter til egen vinding? Er det segteskabet som
samfundsinstitution, der har magten over hende,
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eller er det de narkotiske stoffer? Eller den lage,
hun gifter sig med, der giver hende indsprgjtnin-
gerne, fordi hun forlanger det?

Har hun magten selv? Eller er det omstaendighe-
derne og aegtemandene, der har magten? Roma-
nen svarer ikke entydigt pa det. Men laegger op til
en refleksion over skillelinjen mellem det at have
magten eller veere magtens ofre. Hvem, der er
hvem, er ikke sa tydeligt.

Ma man gore litteraturen
til et instrument?

Et spgrgsmal, der melder sig efter den umiddel-
bare begejstring for, at topledere nu kaster sig
over kunsten for at blive bedre ledere, er, hvorvidt
man bare sadan kan ggre kunsten og litteraturen
til et instrument?

Kunst og kultur har typisk traditionelt skulle sta
kritisk uden for samfundet og for eksempel pege
pa uretfeerdighed, som nar John Steinbeck i
Vredens druer frit forteeller om den barske hver-
dag for en raekke amerikanske bgnder under Den
Store Depression, eller nar Picasso rat for usgdet
viser krigens raedsler i Guernica, eller performan-
cekunstnere i dag stiller spgrgsmalstegn ved vores
behandling af flygtninge. Og omvendt er historien
rig pa grelle eksempler, hvor kunsten er blevet
speendt for magthavernes vogn og blevet dikteret
at skulle hylde diktatorer som i Sovjetunionen eller
nutidens Nordkorea. Det er heller aldrig seerligt
interessant at leese en roman, der er et omskrevet
debatindleeg, der blot illustrerer en entydig pointe.

Ser man bort fra disse forbehold, er der alligevel
en voksende gren af litteraturforskningen, der
peger pa, at litteraturen faktisk har en praktisk og
anvendelig veerdi i forskellige fag. Det kan veere
inden for medicin, ogsa kendt som “narrativ medi-
cin’y hvor den unge, nyuddannede leege eller psy-
kiater ved at leese skgnlitteratur kan forberede sig
til mgdet med mennesker i stor sorg eller skulle
forteelle dem, at de er uhelbredeligt syge. Paeda-
gogikken kan bruge fortaellingens kraft i undervis-
ningen eller til integrationsprojekter. Birthe Rgnn
Hornbech forteeller i sin bog En lzeser bliver til,
hvordan hun som anklager hos Politiet flere gange
har s@gt til skgnlitteraturen, nar retsakterne ikke
slog til. Hun naevner Steen Steensen Blicher og
hans novelle Praesten i Vejlbye som et eksempel
pa, hvordan en sag altid har flere sider, og at men-
nesker er sammensat af bade arv og miljg.

Med afseet i litteraten Rita Felskis forskning har et
forskningsprojekt pa Syddansk Universitet “Uses

Hvor kan ledere treene menneskekendskab? | skgnlitteraturen!

of literature” undersggt litteraturens brugsveerdi
i en lang reekke fag. Kongstanken er her, at litte-
raturvidenskaben leenge har veeret for optaget af
selve teksten frem for tekstens virkning og effek-
ter pa laeseren. Litteraturens evne til at overraske
og skabe uforudsigelige effekter hos laeseren. Og
skabe nye forstaelser af mennesker, samfundet,
minoriteter og sa videre.

Det 21. arhundredes leder

Samlet set peger bogens medvirkende ledere —
med afseet i skgnlitteraturens univers — pa en ny
ledertype for det 21. arhundrede. Det er en leder-
type, der kan vise sarbarhed, som stiller spgrgsmal
sharere end at give svar. Som kan forene modseet-
ninger. En leder, der faciliterer snarere end kontrol-
lerer og udstikker retning. Som er ydmyg og ser
det som sin opgave at forlgse den enkeltes unikke
potentiale i organisationen frem for at diktere et
entydigt mal. Og som trives med og accepterer
konstant forandring og manglende entydighed
som et grundvilkar. Derfor er skgnlitteraturen
nyttig, fordi den ikke peger pa entydige Igsninger,
forholder sig dben, spgrgende, nysgerrig og nogle
gange stiller flere spgrgsmal,

end den giver svar.

Inden for psykologien taler man om faenomenet
“cognitive closure” — eller kognitiv aflukning — som
handler om at lukke af for input udefra. Folk med
et behov for kognitiv aflukning har en trang til at
na frem til en hurtig konklusion og beslutning og
har samtidig modvilje mod noget, der er tvetydigt
og forvirrende. Og er man tilbgjelig til at drage de
hurtige konklusioner og lade vigtig viden udeblive,
tager man ogsa darligere beslutninger. Den type
mennesker virker maske mere selvsikre i deres
umiddelbare overbevisning, selvom den overbevi-
sende fremtoning kan vise sig at veere mangelfuld.

Omvendt har folk med en mindre grad af kognitiv
lukning en tendens til at veere mere kreative og
abne over for alternative opfattelser end deres
egen. Professor Christine Seifert ved Westminister
College har pavist, at folk, der i en undersggelse fik
besked pa at laese en skgnlitterser novelle, udviste
en lavere grad af kognitiv lukning. Sa nar vi leeser
romaner, noveller og digte, bliver vi mennesker
tilsyneladende abne overfor nye idéer og mere
inkluderende.

Skgnlitteraturen kan siges at veere en slags mod-
stand, et stof, der aktivt skal bearbejdes og omsaet-
tes. Den rummer uforudsigelighed, er flertydig,
opstiller dilemmaer. Ligesom i virkelighedens
ledergerning. Der er sa mange daglige ledersitua-
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Hvor kan ledere treene menneskekendskab? | skgnlitteraturen!

tioner, hvor traditionelle ledelsesbgger kommer til
kort. Som Margrethe Vestager udtrykker det:

Det virker ikke for mig med en ledelsesbog, hvor
et stof allerede er forteeret, fordgjet og gylpet op,
sa man fgler, at man bliver fodret som en fugl, der
fodrer unger. Det virker ikke for mig som leder.
Der skal nye kalorier pa, som man selv kan tage
og g@re med, hvad man vil. Og det far man kun i
skgnlitteraturen.

Ledere skal gerne veere dannede i dag. Men flere
af de i bogen medvirkende ledere taler hellere om
“menneskelighed” eller dannelse som en hand-
ling, noget der sker ude blandt mennesker og ikke
en kompetence, der opnas gennem et kursus.

Og denne interrelationelle forstaelse af dannelse
kan man netop skabe bedre betingelser for ved at
lade sig gribe af skgnlitteraturen. Skgnlitteraturen
skaber gennem sine skildringer opmaerksomhed
pa mennesker, situationer, tilstande, stemninger,
opmaerksomhed pa det oversete, det margina-
liserede, det vi seedvanligvis ville ignorere som
mennesker eller ledere.

Sine Sunesen, direktgr for Akademikerne, forteel-
ler, at skgnlitteraturen for hende netop ogsa kan
hjeelpe til med at skabe opmaerksomhed pa sine
medarbejdere og hjeelper til de autentiske, spon-
tane og uforstilte samtaler, der kan styrke relatio-
nen til medarbejderen.

Derfor er kunstnerisk dannelse ikke tomt snob-
beri, men noget, vi kan traeekke pa i bade lette og
sveere situationer, uddyber hun.

Det laeser lederne i bogen
“Hvem er bange for Moby Dick?”

Knud Bartels, tidligere forsvarschef og for-
mand for NATOs militeere komite, fremhaever
Charlotte Brontés gennembrudsveerk Jane
Eyre fra 1847 som sin yndlingsroman. Veerket
handler om Jane Eyre, der gar igennem en
hard barndom og mgder modstand i datidens
kvindefjendske England. Romanen har leert
Bartels som militeermand at kombinere en
kerne af omsorg med et disciplineret ydre.

Mette Frederiksen, nuvarende stats-
minister, laeser Sara Omar for at forsta
tilveerelsen i parallelsamfund med social
kontrol, og hun laeser den nigerianske
forfatter Chimamanda Adichie for at for-
std unge afrikaneres liv og vilkar.

Henrik Mulvad, tidligere CEO i KPMG, kom
pa sporet af den store litteratur gennem sin
sommerhus-nabo Ib Michael, der i sin tid

stak ham Herman Melvilles klassiker Moby
Dick. Siden har erhvervsmanden kastet sig
over store dele af skgnlitteraturen. Han laeser
Haruki Murakami for at blive klogere pa
japansk kultur eller Kongens Fald af Johannes
V. Jensen for at forlige sig med sin ledertvivl.

Morten Hesseldahl, administrerende
direktgr pa Gyldendal, leeserThomas Manns
Doktor Faustus for at forsta, hvordan kunst-
nere og administrativt ansatte skal ledes
forskelligt, eller han leeserTove Janssons
Det usynlige barn for at forsta, hvor vig-
tigt det er at anerkende sine ansatte.

Bogens medvirkende er Knud Bartels,
Marianne Dahl, Mette Frederiksen, Morten
Hesseldahl, Hanne-Vibeke Holst, Christian
Jensen, Henrik Mulvad, André Rogaczew-
ski, Sine Sunesen, Margrethe Vestager.
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Stress - Hvis skyld er det?

Af Ole Fogh Kirkeby, Doktor i filosofi og professor emeritus i ledelsesfilosofi
fra CBS og Ole S. Rasmussen, (Executive) Master of Management
Development fra CBS og arbejdsmiljagchef i tele-virksomheden Nuuday

Stress er et vanskeligt fienomen, fordi det bade har psykiske og fysiske, g
individuelle og sociale, ledelsesmeessige og organisationskulturelle ‘
dimensioner, og fordi der er mange forskellige opfattelser af ordets og !
feenomenets veesen og af dets oprindelseshistorie: Hvad er stress egentlig,

hvor stammer det fra?

e ®

Hvad taler vi egentlig om,
nar vi taler om stress?

Nar vi taler om faanomener, er det som regel
genstande eller relationer herimellem, som vi kan
konstatere med sanserne. Men ordene spiller ogsa
en stor rolle, fordi de er med til at ggre feenomenet
tydeligt. Nar ordet for et feenomen begynder at
fylde meget i offentligheden, treeder forskning og
analyse ind. Man begynder at forholde sig kritisk
til fanomenet ved hjaelp af det sproglige begreb. |
den beveaegelse opstar der ofte flere konkurrerende
og modstillede teorier om feenomenets vasen.

Pa den ene side er der holdninger, som neagter
feenomenets eksistens, og pa den anden side er
der holdninger, som ggr det til en periodes mest
betydningsfulde.

Sadan er det med ordet og feenomenet “stress”

Stress er et vanskeligt feenomen, fordi det bade
har psykiske og fysiske, individuelle og sociale,
ledelsesmaessige og organisationskulturelle
dimensioner, og fordi der er mange forskellige
opfattelser af ordets og feenomenets vaesen og af
dets oprindelseshistorie: Hvad er stress egentlig,
hvor stammer det fra, og hvad er det egentlig?

Om Ole Fogh Kirkeby (f. 1947)

Har gennem sit virke og sine mange bgger
bidraget veesentligt til at eendre ledelsesdiskur-
sen i Danmark ved at saette fokus pa lederens
veerdier og dyder. Hans budskab er, at organi-
sationer, der profilerer sig i forhold til huma-
nisme, etik, socialt ansvar og beskyttelse af mil-
joet, vil veere dem, der overlever i laengden. | de
sidste tyve ar har Kirkeby udviklet den graeske
samtalekunst, protreptikken, til et tidssvarende
projekt, der giver mulighed for at leere vores
egne veerdier og tanker at kende ved at vide,
hvordan vi taler. Gennem analyse af hvordan vi
agerer og reagerer, kan vi forsta vores motiver.
Dette livsprojekt bliver muliggjort af filosofien,
hvor hans fokus er begivenheden.

Om Ole S. Rasmussen (f. 1964)

Er certificeret i en raekke test-, analyse- og
udviklingsredskaber og er desuden protrep-
tiker v/Ole Fogh Kirkeby. Har oprindeligt en
sundhedsfaglig og terapeutisk uddannelse,
men har gennem 25 ar opbygget en bred
erfaring med ledelse pa forskellige niveauer

i bade private og offentlige virksomheder.
Har desuden veeret underviser, vejleder og
censor pa diplomlederuddannelsen gennem
11 ar. Arbejder nu som arbejdsmiljgchef i
tele-virksomheden Nuuday efter knap 13 ar
som stiftende partner i sin seneste konsu-
lentvirksomhed, Langer & Rasmussen. Hans
omdrejningspunkt har hele vejen veeret og er
fortsat de psykosociale elementer i det at lede
mennesker.

Sadan et faanomen vil de forskellige fagviden-
skaber slas om at ggre til netop deres. At have
"patent” pa.
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Stress — Hvis skyld er det?

Det at forholde sig til feenomenet stress gennem
fagvidenskaberne indebaerer at forholde sig til den
made, hvorpa fagvidenskaberne kan forholde sig
formalstjenstligt, og undertiden ovenikgbet sandt.
Hvad er det egentlig, vi undersgger? Og til hvis
gavn?

For at fa en upartisk og realistisk vurdering af,
hvad vi taler om, ma vi altsa “dekonstruere” de
normsaettende diskurser ud fra det menneskebil-
lede, de indebeerer. Denne praksis gar pa tveers af
fagvidenskaber og paradigmer, fordi den ikke kan
forudseette nogen sandhed. Den gar ogsa pa tvaers
af almindelig fornuft og af strategiske analyser af
feenomenet, fordi den foku-
serer pa ledelse som et eksi-
stentielt feenomen i kraft af, at
den fokuserer pa stress som et
socialt forarsaget og fastholdt
feenomen.

Vi har derfor forsggt at omfatte
alle de naevnte perspektiver

i vores bog Velvilje — Ledelse

og filosofi med stress, hvori vi
bestemmer stress fysiologisk,
psykologisk, evolutionshisto-
risk, sociologisk, erhvervsgko-
nomisk, men fgrst og fremmest
filosofisk.

Stress er en sindstilstand og
en relation. Nar vi skal prgve
at forsta og indkredse dette
feenomen, vil udgangspunk-
tet naturligvis veere al den
forskning og alle de erfaringer med faenomenet,
der allerede foreligger pa tidspunktet for ind-
kredsningen. Hvilke skuldre star vi pa? Filosofiens
haevdvundne ret til at begynde fra ny vil derfor her
veere umulig at handhaeve som andet end beviset
for gyldigheden af den vejledning, den kan give
praksis. Derfor er det rimeligt, om ikke at begynde
forfra, sa at prgve at forsta, hvad det egentlig er, vi
siger om stress, hvordan vi siger det, og hvorfor vi
ggr det.

Der er ingen tvivl om, at stress er et kontekstuelt
feenomen i endnu hgjere grad, end det er et indivi-
duelt, ontogenetisk, familizert drevet og dispositio-
nelt bestyrket onde. PTSD og krig hgrer sammen,
selvom dette symptomkompleks ogsa trives i
klassevaerelset og pa arbejdspladsen. Virksom-
hedskulturer producerer stress, og mange typer

af sociale band har ikke kraft til at styre stressen.
Organisationsstrukturer som Toyota-modellen,
hvor hvert ubrugt sekund noteres, og toiletbesgg
er forbudt, har andengd som rationale. Akkordsy-

OLEFOGH KIRKEBY
& OLES. RASMUSSEN

VEL

VILIE

LEDELSE & FiLogg MODSTRESS

stemet udspringer herfra, ligesom konkurrencen
pa fabriksgulvet om at ggre ting hurtigst, i mes-
secentrene om at salge mest, uanset hvad, samt
om, hvem der samler flest points i de store kon-
sulenthuse, ggr det. Men meget ofte har sadanne
kontekster ikke de karakteristika, der frem for alt
producerer stress som en overgribende, destruk-
tiv, ja, neermest tilintetggrende relation mellem et
menneske og dets menneskelighed. Denne karak-
teristik er den permanente, selvgode, onde vilje
til magt. Langt den mest alvorlige stress i vores
samfund er lederens, og oftest den naermeste
leders, skyld.

Darlige ledelse er ikke en fejl-
tilstand, det er kun i heldigste
fald et resultat af “uvidenhed”
| yderste instans kan man sige,
at darlig ledelse er et udslag af
menneskelig ondskab.

Ondskab kan i en vis forstand
bestemmes, som filosoffen
Immanuel Kant gjorde det pa
sine gamle dage: Den udggr et
fundamentalt, ikke-daterbart
valg om at veere et veesen, der
@deleegger andres liv. Denne
hensigt gennemtraenger hele
personen, og den ggr blind, sa
vedkommende ikke kan se det
andet menneske. Andre er der-
for hgjst “noget’; som man kan
beherske, befale over, forme,
misforme og tilintetggre.

CONTENTPUS 15,000

Er det ikke pa tide, at vi endelig, i disse #MeToo-ti-
der, kommer ud af busken og tgr tale om den lede
leder? Ikke bare om den inkompetente leder, som
ofte belgnnes med engagement, hvis bare ved-
kommende er medlgber, men om den menneske-
ligt uegnede, uvaerdige, respektigse og mistillids-
skabende leder? Og er det ikke pa tide, at denne
"idealtype” — ud over at feestnes pa bestemte
personer, som vi alle mgder hele tiden - bliver
egenskaber, som vi er forpligtede til at finde hos
os selv som bjaelken i gjet? Det er pa tide at se os
selv i spejlet.

Vi har skrevet bogen, fordi vi gnsker at fremhaesve
og fastholde, at ledelse er et etisk foretagende.
At netop denne praksis mere end alle andre bgr
underkastes den dom, som kerneveerdierne - det
gode, det retfaerdige, det sande og det skgnne

— bader vores sociale virkelighed i, som seaerlige
lyskegler.

Vi teenker og taler derfor filosofisk om stress,
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fordi vi mener, at diskursen herom bgr veere etisk.
Ledelse er en etisk affeere, og lederen skal ikke blot
kunne dgmmes ved de finere relationers skarpsy-
nede domstol, men vedkommende skal dgmmes
her og nu, og igen og igen.

Lederen skal dgmmes ud fra om vedkommende
besidder, udgver og udlever velvilje.

Vi taler ikke for folkedomstole og tribunaler. Vi
taler for et andet naevningeting, nemlig medarbej-
derne, naboerne, kunderne og borgerne — os alle
sammen. For det nytter ikke noget at kappes om
mere eller mindre fantastiske, politiske dagsord-
ner til klodens beskyttelse gennem varetagelse af
klimaet, nar virksomhedernes eget klima, organi-
sationskulturen, overlades til mennesker, der ikke
kan besvare dette spgrgsmal med veegt: "Hvorfor
er du blevet leder?”

Et sadant svar kan kun ske ved, at lederen formar
at henvise til de veerdier, der har motiveret ved-
kommendes position. Her fordres svar, der stam-
mer fra religionen og militaeret, hvor hensynslgs
ledelse selvfglgelig ogsa har floreret, men som
grundleeggende baeres af ord som ordentlighed
og pligtfglelse overfor faellesskabet og medar-
bejderne — og ikke overfor sin egen karriere og
bankkonto. Ledelse handler om at tjene det falles
bedste, at saette mennesket over rollen, at taenke

Stress — Hvis skyld er det?

pa den anden, fgr man teenker pa sig selv, at give
muligheder, at befordre talenter, at beskytte, at
vise omsorg og at teenke fremad i flersomhed.

Filosofien har diskurser og begreber, der kan stille
prioriteringen af det enkelte menneskes tarv over
enhver strategisk praksis. Den kan give praecise
beskrivelser af de modsaetninger, der er indbyg-
get i vores malsaetninger og af alle de destruktive
mader, hvorpa magt kan anvendes.

Fgrst nar vi tgr se, hdgre og erkende vores egen
manglende menneskekeerlighed, kan vi — og
iseer os, der har magt — skabe et grundlag for liv
og arbejde i organisationer, der ikke producerer
stress.

Velvilje - Ledelse og filosofi mod
stress udkom den 5. november
2021 pa Content Publishing

Ole Fogh Kirkeby og Ole S. Rasmussen under-
sgger i denne bog stress som faenomen for at
se pa, hvad det er, og ikke hvad vi mener, det
bdgr veere. De spgrger, hvorfor vi efter neesten
fem artiers forskning og malrettet indsats

ikke er bedre til at deemme op for de nega-
tive effekter i det psykosociale arbejdsmiljg
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Din intuition er din vigtigste
ledelseskompetence

Af Cecilie Gredal, Ledelsesradgiver, programveert og foredragsholder

Veerktgjskassen til dagens ledere er fyldt til randen, og jeg maerker en tydelig
afmatning i forhold til at skulle laere endnu flere nye ledelsesteorier og metoder.
Alligevel mangler der noget helt essentielt. Noget vi alle har, men som oftest
bliver nedvurderet. Vi har ikke lzert det i skolen, og alt for sjeeldent indgar det i
lederuddannelserne: Evnen til at lytte til din intuition.

Det skorter ikke med bud pa, hvad fremtidens
ledelse er: Agil, beeredygtig, rummelig, femi-
nin... Ja, jeg er sikker pa, at du selv kan fortszette
listen. Men udfordringen er, at de mange bud og
veerktgjer ikke kan sta alene. Der mangler en helt
essentiel del, som er en slags daseabner for at
kunne bruge resten af dine kompetencer fuldt ud.
Din intuition. Men en ting er at leere at bruge og
treene din intuition, en anden er at eje, at du ggr
det. Begge dele vil jeg komme ind pa i artiklen her.
Det er nemlig min mission at ggre intuition bla.
Intuition skal anses som en essentiel kompetence,
der veerdsaettes pa linje med de mere rationelle og
venstre hjernehalvdels orienterede kompetencer.

Jeg tror hurtigt, vi kan blive enige om, at analy-
ser, viden og fakta i tidens Igb er blevet opfattet
som noget af det mest valide, en leder kan bruge
i sine argumenter. Det bliver af mange opfattet
som indiskutable sandheder, der affejer alle andre
argumenter. Flere af de ledere, jeg samarbejder
med, forteeller, at det derimod kan veere sveert at
bruge argumenter, der er baseret pa deres intui-
tion og indlevelsesevne. Det bliver ikke respekteret
i samme grad, fordi det baserer sig pa noget umid-
delbart ukonkret. Derfor holder de enten op med
at bruge deres intuition, eller de holder op med at
veere dbne omkring, at de ggr det. De har oplevel-
sen af, at de ellers ikke bliver taget serigst.

Men det har store konsekvenser bdde menne-
skeligt og organisatorisk. Menneskeligt, fordi vi
seelger ud af vores integritet ved ikke at veere tro
overfor vores intuition. Over tid betyder det, at vi
mister passionen, braender ud eller bliver syge

af stress. Organisatorisk, fordi vi i alt for hgj grad
reproducerer Igsninger, der kun kradser i overfla-
den pa et paradigme, som ikke leengere er veerdi-
skabende og baeredygtigt.

Det er vi ngdt til at lave om pa. Men det kan umid-
delbart synes fuldsteendig uoverskueligt. Hvor skal
vi starte? Jeg foreslar, at du starter der, hvor du

Om Cecilie Gredal

Er ledelsesradgiver, programveert, foredrags-
holder og idealbryder. Hun stiftede i 2015 virk-
somheden Cecilie Gredal, hvor hun hjeaelper
ledere med at bruge deres intuitive talenter

til at skabe formalsfulde forandringer. Tror pa
BADE faglige og menneskelige kvaliteter, og
at det er i samspillet mellem mennesker, at
magien opstar.

Faciliterer livs- og kulturtransformationer,

der far ledere til at eendre mindset, udvikle et
steerkt personligt lederskab og udfolde deres
fulde potentiale med sit faglige fundament
bygget pa +10 ar som leder i det offentlige, en
raekke bestyrelsesposter, et hav af lederkurser
og en umaettelig nysgerrighed.

Tiloyder foredrag, teamforlgb og lederuddan-
nelsen ‘Game-changing leadership’. Har hostet
programmet: ‘Game-changing leadership,
samtaler om fremtidens lederskab’, hvor hun
har interviewet nogle af Danmarks dygtigste
ledelsesteoretikere og ledere. Fundamen-

tet for det hele er hendes gennemprgvede
metode, der bygger pa erfaring, forskning og
livsforandrende resultater.

Laes mere om Cecilie og hendes virksomhed
pa CecilieGredal.dk.

har 100% indflydelse — nemlig med dig
selv. Derfra vil ringene sprede sig, og
tiden er moden til det nu. Vi er mange,
der kan se, at det gamle ledelses- og
styringsparadigme ikke laengere er
baeredygtigt. Du kan veere en af dem,
der gar forrest i at skabe noget nyt og
bedre. Det er mit formal med denne
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artikel at inspirere dig til at trackke kraften hjem til
dig selv og sta ved det, du star for og tror p3, sa du
reelt kan ggre den forskel, du har potentiale til.

Min motivation er klar: Jeg har et breendende gnske
om at hjeelpe endnu flere ledere med at bruge
deres intuition, sa de kan blive karisMAGISKE og
game-changende ledere. Ledere, der har visdom-
men, inspirationen og modet til at ggre op med de
dominerende spilleregler, som de feerreste af os
kan lykkes og vokse i. | stedet skal vi skabe et langt
bedre alternativ. Et af de afggrende kendetegn ved
ledere, der kan netop det, er, at de ikke alene bruger
deres intuition, men ogsa ejer, at de ggr det.

At veere karisMAGISK betyder, at du kan
vitalisere og ilte andre, sa de far mod og
inspiration til at saette deres potentiale fri og
samskabe det, man knapt havde troet muligt.
Det har intet at ggre med at vaere hverken
in- eller ekstrovert, men om at have sa steerk
en nerve og et naerveer, at andre inspireres
til at teenke st@rre og veere mere modige
med at vaere sig selv og deres formal tro. At
veere en game-changende leder betyder, at
du ikke laengere blot reproducerer kulturens
spilleregler, men kreerer andre, der under-
stgtter visionen og skaber stgrre effekt.

Ikke enten eller men bade og

Fgr jeg bliver konkret i forhold til, hvor-
dan du kan arbejde videre med det,
vil jeg gerne pointere, at jeg ikke
mener, at nogen kompetencer
er bedre end andre. Tveertimod

skal de understgtte hinanden.
Der er ikke noget galt med viden,
analyser og fakta. Det er kun godt,
nar vi kan underbygge vores valg
og beslutninger, men det er ikke alt,
der kan males. | en tid hvor fremtiden
er mere usikker og mindre forudsige-
lig end nogensinde fgr, sa giver det ikke
mening at fortsaette, som vi plejer.
Vi star midt i et paradigme-
skifte, hvor vi ikke alene kan
lede pa det malbare, men i
lige sa hdj grad skal laere at
lede pa det meerkbare.

Fremtiden er nemlig ikke
kun feminin. Vi har brug
for bade de maskuline

og de feminine kom-

Din intuition er din vigtigste ledelseskompetence

petencer. Ledelse skal ikke kun vaere maerkbart,
men bade mal- og meerkbart. Og nej — vi skal heller
ikke meditere hele tiden for at kunne bruge vores
intuition. Vi skal netop bruge bade vores faglige og
intuitive viden i samspil til at kvalificere hinanden.
Og vi ma og skal lede i overensstemmelse med
vores indre, ellers bliver lederjobbet en lang hard
kamp, og over tid mister vi medarbejdernes tillid
og fglgeskab. Resultatet bliver ledere af navn og
ikke laengere af gavn.

Hvad er intuition?

Intuition er den fornemmelse, du kan fa, nar du
treeder ind i et lokale, hvor der kort forinden har
veeret en konflikt. Selvom ingen har sagt det,

sa ved vi godt, at noget er galt. Det er ogsa den
treethed, du far i kroppen, nar du bliver bedt om

at tilpasse en strategi, som du godt ved, ikke vil
fungere. Intuitionen siger "Stop - det bliver aldrig
godt, sig nej, ggr noget andet”

Det er ogsa den indsigt, der kommer til dig i badet,
hvor du pludselig kan se, hvordan du kan gribe
noget an, sa det samler tradende og skaber mer-
veerdi. Eller den fornemmelse du har af, at et men-
neske ikke forteeller dig sandheden eller omvendt
har noget pa hjerte, som de braender inde med.
Det er din intuition, der giver dig en pludselig ind-
skydelse om at fglge op pa noget eller styrker din
fornemmelse for timing.

Og netop timing er helt essentielt, nar du beveeger
dig over i at lede med din intuition som kompas.
Det giver ikke laengere mening udelukkende at
have tid som succeskriterie. Du kender sikkert
situationen, hvor vi knokler med at gennemtrumfe
noget til tiden, men det giver modstand og ekstra
arbejde. Det er fordi, timingen ikke er rigtig. Pa
andre tidspunkter, nar timingen er rigtig, sa acce-
lerer processen, og der er en abenhed, som skaber
muligheder og Igsninger, der er langt bedre, end vi
havde kunnet forudse.

Vi har brug for et nyt sprog

En af udfordringerne i forhold til at kunne bruge
din intuition er, at vi aldrig har leert et sprog for
det, og det vi ikke har sprog for, har vi sjeeldent
en seerlig udviklet bevidsthed omkring. | takt med,
at en malbar ledelseskultur med et hav af forskel-
lige KPl'er er blevet forsteerket, er vores sprog for
andet end det malbare lige sa stille blevet mindre
tydeligt. Vi har stadig ord som mavefornemmelse
og den sjette sans, men de er ikke del af ledel-
seskulturen i den grad, jeg ser, vi har brug for, og
derfor kan gnske mig. Alle har en intuition, men de
feerreste af os har leert at bruge den — endnu.
Sproget er med til at bevidstggre og skabe vores
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virkelighed. Men nar vi kun taler og teenker i det
gamle ledelsesparadigme med malbare indsatser,
sa forsteerker vi det ogsa. Hvis vi derimod begyn-
der at sige det hgjt, nar noget ikke fgles rigtigt og
samtidig nuancerer sproget, sa seetter vi nye stan-
darder. Det giver flere perspektiver og muligheder
for at ggre noget andet.

Nye succeskriterier

Fgr du kan arbejde i en ny retning, kraever det, at
du giver slip pa en hel del af de maske ubevidste
succeskriterier, du har haft om, hvad den ‘rigtige’
leder ggr. Det geelder ogs3, at det er userigst at
tale om din intuition, at du som leder skal have
svar pa alt, ikke ma bede om hjeelp, ikke vaere i
tvivl og ikke veere sarbar. Og ikke mindst succeskri-
teriet, der siger, at du skal knokle afsted for at have
gjort det godt nok. Jeg tror pa, at neeste skridt er

at game-change succeskriterierne for, hvad en god
leder er og skal kunne. Det er muligt, nar vi bliver
mere bevidste om, hvad der reelt skaber veerdi, sa
du for alvor kan fa dit stgrste potentiale i spil.

Eksempler pa paradigmeskiftets
endrede succeskriterier:

* At male pa tid -> At male timing

¢ At male pa effektivitet -> At male pa effekt

* At male pa resultater -> At male pa veerdi

* At male pa mere -> At male pa bedre

e At RE-agere pa -> At agere pa det
vaesentligste og KRE-ere det menings-
fulde og veerdiskabende i stedet

RESULTATERS
HB) | kvaLITET

Hvordan maerker du din intuition?

Din intuition er en impuls, som kan maerkes som
en udefinerbar fglelse af uro eller tomhed, som
om noget er helt off. — Eller det kan vaere en styrket
tillid og fdlelse af vished, fordi du kan meerke, at
noget er spot on.

Og det er lige preecis der, nar du modtager denne
impuls, at du star med et valg. Du kan nu veaelge at
Iytte til din intuition, eller du kan overhgre den.
Konsekvensen ved ikke at lytte er, at du mister
forbindelsen til dig selv, din integritet, bliver traet,
mister fornemmelsen af retning og mening og pa
sigt breender ud. Hvis du derimod samler mod og
ro til at lytte og veere i integritet med det, du meer-
ker, sa styrker det dit selvveerd. Nar du er i over-
ensstemmelse med dig selv, far du lettere adgang
til dine intuitive talenter og kreativitet. Det vi med
et andet ord ogsa kan kalde din geni-zone.

Du skal altid lytte, nar din intuition taler til dig.
Meerk efter og find sa ud af, hvordan du kan
handle pa det.

Oftest tgver vi eller overhgrer det, fordi vi ikke
umiddelbart kan gennemskue konsekvenserne
eller regne alternativet ud pa forhand. Og her skal
du veere vagen, for der er forskel pa din intuition
og frygt. Du kan godt have en modstand mod
noget, fordi du er bange for, hvad andre teenker,
selvom du inderst inde godt ved, hvad det rigtige
er at ggre.

Forskellen pa intuition,
frygt og ego

Du kan afprgve, om det er intuition eller frygt, du
meerker, ved at forestille dig, at du er fremme i

Zﬁi INTUITIVT TALENT

* A KARISMAGISK LETHED

GENIZONE
HVOR DE FLESTE
V/LGER KARRIERE
= KNOKLERI O
MEGET
O GOD TIL
GOD TIL
o BEGRANSET ADGANG
TIL KREATIVITET ANVENDT
LAy | UILLE/INTET TALENT TID / ENERGI
MEGET LIDT
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tiden og har veeret tro mod det. Fgles det sa lettere
eller tungere? Mere sandt eller falsk i forhold til
din integritet? Hvis det ikke fgles godt, sa har du
svaret. Sa er det egoet eller frygten, der har talt.

Dine intuitive talenter

Dine intuitive talenter er det, der falder dig sa
naturligt og let, at du naermest ikke er bevidst om
det. Pa ingen tid kan du skabe hgj veerdi, kombi-
nere elementer, se sammenhange, nye perspekti-
ver og lgsninger, der har stor effekt. Det kan veere
gkonomisk, strukturelt, menneskeligt, organisato-
risk, sprogligt, visuelt — anything. Du har pa dette
omrade en naturlig fglelse af, at det vil fungere
bedre, hvis du lige justerer lidt, eller at noget ikke
haenger sammen. Jeg haber, du allerede sidder og
kommer i tanke om tidspunkter, hvor du har faet
en idé eller gjort noget, som var let og genialt pa
samme tid. Herefter har andre givet dig en kompli-
ment og sagt: "WOW, hvor er det fantastisk, hvor
er du sej” Hvorefter du hgrer dig selv sige: "Det er
ikke noget. Det kan alle jo..."

Men NEJ, det er her, du tager grueligt fejl.

Du har netop brugt et af dine intuitive talenter, og
malet for mig er, at du skal bruge stgrstedelen af
dit arbejdsliv med at bringe dem i spil fremfor at
knokle med alt det, som er langt sveerere for dig.
Nar du bruger dine intuitive talenter, har du nem-
lig adgang til din kreativitet, som er aligned med
dit formal, og det er her dit game-changende talent
begynder. Det kan virke indlysende, men hvordan
kan det sa veere, at vi ikke ggr det allerede?

STRESS / ANGST /
DEPRESSION

MENINGSL@SHED

ENSOMHED

KNOKLERI

DEKOBLING / URO /
USIKKERHED / TOMHED / FRYGT

INTUITIV
IMPULS

i)

OVERH®@RER HVAD DU MARKER

Din intuition er din vigtigste ledelseskompetence

Den kulturelle misforstaelse

At vi oftest har et arbejdsliv, hvor vi knokler og
arbejder hardt frem for i hgjere grad at udnytte
vores intuitive talenter og forfglge letheden, er
indgroet i vores kultur. Vi er nemlig vokset op i en
kultur med en protestantisk arbejdsmoral, hvor det
skal veere hardt for at veere godt. Vi tror derigen-
nem, at vi skal ggre os fortjent til at have veerdi,
men det er i bund og grund noget sludder og en
misforstaelse. Nu er tiden kommet til, at vi bliver
klogere.

Ikke alene skal vi veerdseette det, der falder os

let og intuitivt. Vi skal ogsa tage alvorligt, at det
skal veere et af succeskriterierne for fremtidens
arbejdsliv. Og ja du har ogsa andre talenter, men
forskellen pa dem og dine intuitive talenter ligger
i maengden af energi, du skal bruge pa det, og den
lethed du har ved at se sammenhaenge og kvalifi-
cerede Igsninger.

Nar du knokler med noget, har du nemlig oftest
for mange blinde pletter, er ude af synk eller oppe
og slas med omstaendighederne. Det betyder, at
du bruger din energi forkert. Du er sikkert i gang
med at regne andres forventninger ud frem for at
forfglge det, der giver mening, er sund fornuft og
som umiddelbart fgles naturligt.

At skabe noget nyt

Betyder det s3, at du skal have et nyt arbejde.
Maske... men hgjst sandsynligt ikke. Det betyder
derimod, at du skal have en stgrre bevidsthed om
dine og andres intuitive talenter, sa | kan frisaette
dem, supplere hinanden og skabe stgrre veerdi —
uden at knokle 24-7.

KARISMAGISK

H@JERE FORMAL

ADGANG TIL KOLLEKTIV
INTELLIGENS

INSPIRATION

FORBINDELSE /
INTEGRITET

TRO MOD HVAD DU MARKER

©

Cecilie Gredal

©

Social Udvikling €» December '21/Januar '22 15



Din intuition er din vigtigste ledelseskompetence

Du skal fremover arbejde pa det, der nytter og flyt-
ter. Det er essentielt, at du med udgangspunkt i din
intuition og dine intuitive talenter eendrer perspek-
tiv og ledelsespraksis. Du skal ga fra at RE-agere
pa alt det, andre mener, er vigtigt, til at A-gere pa
det vaesentligste. Og til at KRE-ere det menings-
fulde og veerdiskabende. Nu er der nok en hel del
ledelsesopgaver pa dit bord, der ikke falder inden
for rammen af dine intuitive talenter. Du ma se
det som en ny sport, hvor du over tid bliver bedre
til at lade opgaver blive Igst der, hvor talentet og
interessen er. Noget af det, du hader, er der rent
faktisk andre, der synes er noget af det sjoveste.
Men ind til nu har de maske ikke faet lov til at Igse
de opgaver, fordi du sidder og taenker, at det hgrer
til at vaere leder. Eller ogsa hader du det, fordi det
ikke giver mening, og der starter en anden vigtig
diskussion, som vi ikke kommer uden om at tage.

Lad vaere med

at sammenligne
dit indre med
andres ydre

Nar du gver dig i at veere
tro mod din intuition og i
endnu hgjere grad bruge
dine intuitive talenter,

sd lad veere med at falde

i idealfeelden. Det ggr de

fleste af os, og s& kommer

vi til at sammenligne

vores egen inderside med andres yderside. Det
kan let fgles som om, du er den eneste, der synes,
noget er forkert, eller er i tvivl om noget, fordi
andre ser helt cool ud. Men oftest er det langt fra
tilfeeldet. Psykologisk tryghed opbygges, nar vi
giver noget af os selv og er tro mod det, der er
vigtigt.

Jeg haber, at jeg med denne artikel har inspireret
dig til at fa gje pa den visdom og det fantastiske
potentiale, du allerede har. Neeste skridt i din
udvikling er hgjst sandsynligt ikke at vide eller
ggre mere. Du skal i stedet fjerne de succeskrite-
rier og krav, som ikke tjener dig laengere. Og sa
skal du seette dit intuitive potentiale frit, bruge din
energi endnu klogere og reelt fa gjort den forskel,
du tror pa og drgmmer om.

Sadan kan du gve dig pa
at lytte til din intuition:

1: Du kan kun bruge din intuition, nar du er
til stede i nuet. Sa fgrste skridt er at veere
neervaerende. Det kan du blandt andet blive
ved at traekke vejret og maerke din fysiske
krop. Det hjeelper dig med at komme ud
af hovedet og i kroppen — sa er du klar.

2:Veer nysgerrig, giv dig tid og maerk
efter. Hvad er det, der er pa spil? Er det
intuitionen eller frygten, der taler?

3: @v dig, laeg meerke til, hvornar du gli-
der af eller star fast. Hvilken effekt
har det? Leer af dine erfaringer.

4.Teenk tilbage pa beslutninger, du har truffet,
som har vist sig at veere forkerte. Hvor-
dan havde du det, da beslutningen blev
taget? Havde du en fornemmelse af, at
noget ikke var rigtigt? Hvis det var tilfeel-
det, kan du sa genkalde dig de signaler,
du fik, men som du overhgrte? Det er dé
signaler, du fremover skal lytte til. Det er
der, du kan etablere konkrete erfaringer,
som du kan stgtte dig til fremadrettet.

5. Husk at det er ok at veere i tvivl og stoppe
lidt op. En beslutning bliver hverken mere
rigtig eller forkert af, at du skynder dig
at trykke pa speederen og drgne afsted.
Tveertimod bliver beslutningen ofte bedre,
nar du er aben om din tvivl, sover pa det
eller inviterer andre ind i et refleksionsrum.
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Baeredygtig ledelse |
paedagogiske institutioner

Af Lene Eriknauer, Psykologisk chefkonsulent

og Lisbeth Bruus, Autoriseret psykolog

Ordet baeredygtig er nok allerede ved bare at vaere en lyd i grene som sa mange andre
modeord. Man horer det og ved egentlig ikke, hvad det er — andet end noget godt.

De fleste af os teenker nok pa klimaet, som vi alle
er sa bekymret for, og hvis vi er "baeredygtige’ sa
ggr vi da et eller andet mod vor tids stgrste trus-
sel. Vi skal ikke transportere varer sa langt, men
dyrke lokalt, vi skal lave kvashegn, spise grgnt og
cykle, ikke kdre i bil og slet ikke flyve. Det hele gar
ud p3a, at vi skal aflevere kloden i en bedre tilstand,
end den er, til den naeste generation og stoppe den
veekst, der udsulter.

Nar vi sa overfgrer tankegangen til de paedagogiske
institutioner, er det lidt af det samme. Vi far bgrn
eller voksne i vores varetaegt, og i den tid de er der,
skal de trives for bagefter at kunne ga videre i livet
— helst med flere kompetencer og i hvert fald ikke
som reducerede mennesker og slet ikke som gde-
lagte af det klima, de har vaeret udsat for hverken
med angst, ADHD, autisme eller andre diagnoser.

Det samme geelder det personale, der skal varetage
opgaven. De skal ogsa trives og uddannes, mens de
arbejder, ikke smides ud som stressede, gdelagte
mennesker, der kun kan veere i fleksjobs, fordi deres
hjerner og evne til omsorg er breendt ned.

Beeredygtig ledelse handler om at stgtte medar-
bejderne, sa de kan skabe et bedre liv for borge-
ren — uden selv at ga ned med flaget. Med andre
ord opgaven at skabe en beeredygtig organisa-
tion er afggrende vigtig. Tallene taler nemlig for
sig selv, og meget gar den forkerte vej.

Siden 2017 er fraveeret i kommunerne steget
fra 11,6 til 12,0 fraveersdagsveerk pr. fuldtids-
ansat. Det svarer til en stigning pa 3,7 procent.
Det viser en analyse fra 2021 fra Indenrigs-

og Boligministeriets Bench-markingenhed.
Analysen peger pa, at sygefraveeret er steget
mest blandt social- og sundhedspersonalet
og det paedagogiske personale — henholdsvis
5,7 og 6,3 procent — mens der blandt leererne
kun er tale om en stigning pa 1,2 procent.

Om Lene Charlotte Eriknauer

Psykologisk chefkonsulent med speciale i
ledelse og beeredygtige arbejdsfzellesskaber.
Master i positiv psykologi, certificeret coach,
supervisor og terapeut i neuroaffektiv udvik-
lingspsykologi.

Om Lisbeth Bruus-Jensen

Autoriseret psykolog med privat praksis.
Uddannet som terapeut i neuroaffektiv udvik-
lingspsykologi, psykodrama, parterapi, mind-
fulness. Supervision og udviklingsarbejde
indenfor handicapomradet og udsatte bgrn og
unge, samt klinisk arbejde.

Antallet af unge med angst og psykisk sarbarhed
er steget markant. Og hvad er det, der ggr, at der
kommer flere og flere bgrn og unge med diagno-
ser? Hvilken rolle har institutionerne i den sam-
menhang? Vi kan ikke bare lade det ligge og habe
pa, alt gar over.

Omkring 57.100 bgrn og unge havde en
psykiatrisk diagnose pr. 1. januar 2019. Antal-
let af bgrn og unge med ADHD, autisme,
angst og andre diagnoser malt i forhold

til alle 0-17-arige i Danmark er steget med
over b0 pct. i perioden 2009- 2019.

(Kilde: Indenrigs- og Boligministeriets
Benchmarkingsenhed 31-08-2020)

Det samme geelder de arbejdsforhold, der er for
mennesker, der arbejder med mennesker. Har de
kompetencerne, har de tiden, bliver de hjulpet,
nar der er behov? Man bliver nemlig omsorgstreet
ligegyldigt, hvor godt et hjerte man har, hvis ikke
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der er plads til social stgtte og restitution i hverda-
gen. Og er der ikke tid og metoder til refleksion og
faglig udvikling, som kan gge kompetencerne, er
risikoen ovenikgbet forraelse. Nogle der fotografe-
rer gamle mennesker i pinagtige situationer, eller
personale, der hellere vil snakke med hinanden
end udvikle bgrnenes leg pa legepladsen. Det er
akkurat som med klimaet. Det er bare det relatio-
nelle miljg, vi taler om her.

Forraelse er en naturlig menneske-
lig overlevelsesstrategi i en situation,
hvor man er presset og afmeegtig.

— Dorte Birkemose

Der har de sidste mange ar veeret satset hardt pa,
at man fra forvaltningens side har kunnet kon-
trollere om de indsatser, man har, ogsa virker,
eller om de overhovedet bliver udfgrt. Man har
forsggt at styre og dokumentere det paedagogiske
og sundhedsfaglige arbejde i en grad, sa mange
medarbejdere har mistet pusten, og lederne har
brugt uendelige mange resurser pa at tilfredsstille
ledelseslaget over sig selv mere end de medarbej-
dere, der i dagligdagen kunne have brug for deres
opmaerksomhed. Problemet ved malinger er, som
alle ved, at malingen i sig selv kan blive malet, ikke
indholdet, og hvad veerst er, sa kan relationerne ga
hen og blive enten ligegyldige eller negative.

Fremtidsudsigterne pa mange af de arbejdspladser,
der omfatter omsorgsarbejde, er faerre haender.

Antallet af offentligt ansatte pr. borger er faldet
med 6,5 pct. siden 2010 og er nu pa det laveste
niveau siden 1986. Regeringen forventer, at det

vil falde yderligere frem mod 2025, saledes at
niveauet i 2025 er 12 pct. lavere end i 2010. Ser
man pa arbejdstimer pr. borger, sa er der ogsa sket
et fald. Antallet af lagte arbejdstimer pr. borger er
faldet og er i dag pa det neestlaveste niveau siden
1980. (Kilde: Social- radgiverne.dk. Dec. 2019)

Udfordringen ligger i at skabe en kultur pa arbejds-
pladsen, hvor man ser hinanden som feeller og

Baeredygtig ledelse i paedagogiske institutioner

ikke fiender. Samtidig med, at den enkelte og fael-
lesskabet er ngdt til at opleve fleksibilitet som en
ngdvendighed. Det nytter ikke at veere afhaengig
af, at alt kgrer pa rutiner, det dur ikke at skeelde ud
pa vikarerne eller dgmme kollegaer overfor andre
kollegaer uden at fortaelle, hvad man har pa hjerte.
Der er simpelthen behov for at indfgre et gammelt
ord - solidaritet.

Men de feerreste kan anerkende eller hjeelpe andre,
hvis ikke de veerdsaetter sig selv, derfor kan faglige
uoverensstemmelser nemt blive til personlige kon-
flikter. Det er almindeligt, at medarbejderen ser sig
selv som en, der skal kunne klare alt og i hvert fald
ikke tgr dumme sig, nar andre ser det. Mulighe-
den for at skabe et leerende og fagligt udviklende
feellesskab undermineres, nar den psykologiske
tryghed er lav.

Psykologisk tryghed

Nar den psykologiske tryghed er hgj, tgr med-
arbejdere udtrykke sig frit, sige deres mening
og bega fejl uden frygt for ydmygelse og
negative konsekvenser. | psykologisk trygge
teams giver medarbejdere hinanden feedback
og er nysgerrige pa hinandens faglighed.

(Amy Edmonson 1999)

Det er vores pastand, at alle gnsker at ggre deres
arbejde godt. Saerlig vigtigt er det, nar ens arbejde
handler om at veere et medmenneske. Det er rigtig
sveert at ville det bedste og ogsa at vide, hvad det
bedste er, men ikke kunne ggre det. At meerke
nogen raekke ud efter hjeelp og ikke kunne give den
i tilstreekkelig grad. Det kan give fglelsen af at veere
ikke bare en darlig medarbejder, men et darligt
menneske. Derfor bliver det et indre personligt
pres, hvis ikke der er tid og rum til i faellesskab med
kollegaerne at kunne reflektere over dagens haen-
delser, og hvordan man kan forbedre forholdene.

Moralsk stress

Omsorgsmedarbejderen bliver moralsk stres-
set, nar han eller hun ikke kan leve op til egne
krav om faglighed, omsorg, effektivitet og
pligtopfyldelse. Nar dette sker, risikerer man
at svigte sig selv. Man kommer med andre
ord i klemme mellem professionsetikken og
styringsparadigmet i sundhedsvaesenet.

(Professor Kari Martinsen)
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Baeredygtig ledelse set i
lyset af selvpsykologien

Al menneskelig udvikling og trivsel kraever en rela-
tion til et andet menneske. Sadan er det fra fgd-

sel til dgd. Derfor har det stor betydning hvilken
teoretisk baggrund, man veelger for bade ledelses-
opgaven og det paedagogiske arbejde. Muligvis er
der ikke s& mange, der taenker over hvilken teori,
der er bag de handlinger og refleksioner, man har,
men det kan betale sig. Hvis man et gjeblik forestil-
ler sig at veere et ungt menneske med angst, der
udelukkende blev udsat for kognitive metoder til at
teenke anderledes, sa ved vi, at det, der far meto-
derne til at virke, er mennesket, der leerer én dem,
altsa relationen. Det samme geelder jo i ledelse,
hvis man fgler sig set som medarbejder, sa blom-
strer man, fgler man sig overset, visner man eller
bliver sur og utilfreds. Med andre ord, der skal
fokus pa selve det at arbejde med relationen.

Vi har gennem mange ar udviklet metoder til dette
arbejde med baggrund i selvpsykologien, der er
en almen psykologisk teori. Det betyder, at den i
princippet omfatter bade personligheds-, udvik-
lings- og socialpsykologi, og at den geelder i alle
samfund, i alle aldre og til alle tider. Her tages
udgangspunkt i en dansk psykolog Jan
Tgnnesvang, der bygger videre pa H. Kohuts teori-
dannelse om selvet.

Selvpsykologien laegger vaegt pa relationen
til andre mennesker som ngdvendig for |
ering, udvikling og trivsel.

Fordelen ved en almen psykologisk teori er, at det
aldrig bliver en metode. Det er en tankegang — en
filosofisk forholden sig til sig selv og den paedago-
giske opgave. Styrken ved det er, at der ikke kan
saettes regler op for, hvordan og hvorledes "man”
ggr. Den enkelte skal forholde sig til sig selv og
reflektere med andre.

Selvets fire rettetheder

Ifglge teorien vil man som menneske rette sig mod
nogle bestemte mader at opleve sig selv pa. Nogle
mader at fgle sig sammen med andre pa. Nar
disse oplevelser mangler, vil man fgle sig i uba-
lance og forsgge at genskabe balancen ved at rette
sig mod det, man mangler. For at vi kan udvikle os
og trives, er det vigtigt at fa oplevelser af sig selv
indenfor fire forskellige omrader. Det handler om:

Anerkendelse: At fgle sig elsket, som den man er.
Engagement: At fgle sig engageret og opleve, at
der er mening og retning i livet.

Samhgrighed: At fgle, at man er en del af et lige-
veerdigt feellesskab.

Mestring: At fgle sig tilpas, udfordret og opleve, at
man mestrer noget, der er veerdifuldt for én.

Det er vigtigt at betragte alle fire dimensioner som
lige vaesentlige. De kan forekomme hver for sig,
men vil selvfglgelig ofte veere flettet ind i hinanden.

| selvpsykologien opfattes selvets fire rettetheder
som noget, der supplerer hinanden og understgt-
ter hinanden. Vejen ind til menneskets trivsel star-
ter der, hvor man har en resurse, man kan bygge
pa. Det betyder, at tryghed ogsa kan opbygges
ved at blive dygtig til noget, og sociale evner kan
udvikles ved at kaempe for sine idealer sammen
med andre osv.

Man kan sige, at de tre dimensioner: Anerken-
delse, engagement og samhgrighed handler om
vores inderside, der er med til give mere eller
mindre selvveerdsfdlelse. Troen pa at vaere nogen.
Mestringsdimensionen handler om ydersiden, det
man kan se og dermed selvtilliden. Troen pa at
kunne noget.

Vi har arbejdet med at bruge denne tankegang
bade i forhold til ledere, medarbejdere og borgere
— voksne som bgrn og unge.

| denne artikel vil vi koncentrere os om ledelsens
opgaver i forhold til medarbejderne, nar der skal
skabes en baeredygtig organisation.

Baeredygtighed i praksis

Hvis vi tager udgangspunkt i selvpsykologien og
starter med anerkendelsesdimensionen, betyder
det, at der i dagligdagen skal veere mulighed for
at mgde den enkelte medarbejder med omsorg,
forstaelse og evne til at lytte til vedkommende.
Der skal selvfglgelig veere organiserede rammer
for at tale sammen jeevnligt, men hverdagens klap
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pa skulderen er det vigtigste. Til denne dimension
hgrer ogsa, at man som medarbejder kan fgle

sig tryg i jobbet, og at man kan regne med sine
arbejdstider, sa der ogsa er mulighed for at skabe
et godt privatliv.

Et tegn pa mistrivsel i denne dimension kan vaere
et hgjt sygefraveer, personale, der enten brokker
sig eller bliver indesluttede, men ogsa forraelse,
hvor man kan meerke en ligegyldighed i forhold til
de mennesker, det hele handler om eller lige frem
direkte vredesudbrud rettet mod dem.

Engagementsdimensionen handler om, at man
som leder gar foran og tydeligt kan redeggre for,
hvad meningen med en arbejdsopgave er, men
ogsa at kunne vise vej. Der skal veere tydelige
rammer, og arbejdet skal veere organiseret, sa alle
faler sig sikre pa, hvad deres opgave er. Men sam-
tidig skal den enkelte medarbejder have mulighed
for at fglge sit eget engagement. Der skal veere
plads til at komme med ideer som bade bakkes
og fglges op ledelsesmaessigt. Engagerede med-
arbejdere, der selv far gode ideer pa baggrund

af hverdagens opgaver, er guld veerd, det er her
beeredygtig udvikling starter.

Et tegn pa mistrivsel i denne dimension kan vaere
manglende latter. Ingen humor, ingen nye gode
ideer, det hele er ligesom ligegyldigt og menings-
Igst. Ofte vil det veere sadan, at ledelsen far skylden
for alt, og ingen har trang til selv at tage ansvar.

Termen moralsk stress bruges om den spe-
cifikke form for magteslgshed, der opstar,
nar fagprofessionelle er henvist til at handle
i strid med deres moralske overbevisning
og ikke fgler, at de Igser opgaven godt nok.

(Thomassen, 2013)

Samhgrighedsdimensionen omhandler medarbej-
dernes indbyrdes samhgrighed og kollegaskab.
Ledelsens opgave i den sammenhang er at skabe
rammerne for det. Det veere sig personalemgde,
fester og den slags, som giver mulighed for, at
man som medarbejder fgler sig tryg og som en del
af feellesskabet. Dertil kommer, at man som leder
skal have opmaerksomhed pa, om personalet har
de kompetencer, der skal til for at Igse indbyrdes
konflikter, og hvis de ikke er til stede, er det vig-
tigt at tilfgre dem. Det kan veere i form af kurser
eller supervision. Personalets indbyrdes relationer
smitter utroligt meget af pa selve kerneydelsen.
Har man det godt med hinanden, kan man meget
bedre klare hverdagens udfordringer.

Baeredygtig ledelse i paedagogiske institutioner

Et tegn pa mistrivsel i denne dimension er indbyr-
des konflikter, bagtalelse eller ligefrem mobning

i personalegruppen. Fglelser som uretfeerdighed
kan herske, og man hjalper kun ngdigt hinanden.
Pa mgderne kan der veere tavshed, men bagefter
snak i krogene.

Mestringsdimensionen handler om at blive tilpas
udfordret. Ikke for meget og ikke for lidt. Der skal
veere sma skub til den enkelte medarbejder, der
ggr, at han eller hun skal sta lidt pa taeer for at
udfgre sin opgave, men samtidig skal der veere et
menneske i neerheden, der kan hjelpe, hvis der
er behov. Det handler simpelthen om, at udvik-
ling foregar i neermeste udviklingszone ogsa for
medarbejderne. En organisation skal udvikle sig
organisk og baeredygtigt, derfor mener vi, det er
vigtigt at dosere udviklingsopgaverne, sa de ikke
overstiger hverken den enkeltes evner, men heller
ikke den samlede organisations kapacitet. Det
giver i hgj grad lederen en opgave med at sgrge
for, at der ikke kommer for mange projekter pa en
gang. Ligesom det er vigtigt, at der er perioder,
hvor man ganske enkelt er i ro og far indarbejdet
nye vaner og viden.

Pa medarbejderniveau er det veesentligt at se den
enkelte i et samfundsmeessigt perspektiv, at ville
udvikle hans eller hendes evner og kompetencer
uanset om vedkommende bliver i organisationen
eller ej. Det er ogsa det, beeredygtighed handler
om.

Tegn pa mistrivsel i denne dimension kan veere,

at personalet ikke har faglige refleksioner, maske
ligefrem mangler ord for deres arbejdsfelt, og selv
faler sig magteslgse i forhold til deres opgaver.
Det kan ogsa give sig udslag i, at alt bare gentager
sig, der er ingen, der kommer med nye ideer eller
udvikler tilbuddet. Det kan ogsa udvikle sig til, at
det er private holdninger og meninger, der domi-
nerer fremfor faglige.

Denne artikel har haft sit primaere fokus pa, hvor-
dan selvpsykologien kan bruges som feelles faglig
ramme for en ledelse, som sikrer medarbejdere og
borgeres trivsel. Skal det beeredygtige perspektiv
dog virkelig foldes ud, kraever det, at alle ledelses-
lag ikke mindst den gverste ledelse patager sig
ansvaret for at gentaenke de politiske, gkonomiske
og strukturelle rammer for institutionernes liv. Det
kreever bl.a. at man er villig til at skippe kortsigtede
effektmal og gkonomiske provenuer og i stedet
have mod til at kaste det hele op i luften og skabe
et nyt verdensbillede i samarbejde med det fag-
lige personale, borgerne, de pargrende og andre
interessenter.
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Ledelsesvaerktoj med udgangspunkt i selvpsykologien

Anerkendelse

Engagement

Indsats i forhold
til ledergruppe

Viden om anerkendende tankegang
Det personlige lederskab

Analyse af medarbejdernes steerke
og svage sider

Analyse af organisationens
udfordringer

Hvad ivaerksaetter
lederen

Mus-samtaler
Reflektionsmetoder
Anerkendende tankegang
Feelles trivselsdialog

Temadag om faglige udfordringer,
visioner og medarbejderens
kompetencer

Klar kerneopgave
Planlzegning af arshjul

Hvad betyder det
for medarbejderen

Jeg fgler mig hgrt og far sat nogle mal

Jeg har veerktgjer til at reflektere
sammen med mine kollegaer

Jeg bruger mine steerke sider
Jeg ved, hvad der er mine opgaver

Jeg ved udfra hvilke kriterier,
jeg skal prioritere, nar der er fa
ressourcer

Hvilken afsmitning
har det for
borgeren

Jeg bliver set, som jeg er og
respekteret som den, jeg er

Jeg bliver mgdt af en engageret
medarbejder

Jeg kan stole p4, at jeg far den mest
ngdvendige hjeelp

Ledelsesvaerktoj med udgangspunkt i selvpsykologien

Samhgrighed

Mestring

Indsats i forhold
til ledergruppe

Teamudyvikling
Mgdeledelse
Konfliktoplgsning

Feelles fagligt grundlag fx.
undervisning

Selvpsykologien som fagligt
grundlag

Projektkompetence

Hvad ivaerksaetter
lederen

Sammensaette tveerfaglige teams
Struktur pa p-mgder

Afseette tid og rum til at forholde sig
til samarbejde

Kollegasparring

Observation/samtaler med
borgerne som udgangspunkt for en
handlingsplan

Sma faglige projekter der heenger
sammen med observation/ samtale

Lgbende supervision

Hvad betyder det
for medarbejderen

Jeg ved, jeg har mulighed for at tale
om de problemer, der er pa arbejdet

Jeg kan trygt udtrykke mig

Jeg samarbejder med mine
kollegaer om at styrke fagligheden

Vi udvikler nye metoder og leerer nyt

Hvilken afsmitning

Jeg oplever, at medarbejderne har

Der bliver handlet pa de gnsker og

har det for det godt med hinanden behov, jeg har fortalt om/ der er
borgeren Der er humor og gleede observeret
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Hvad er der brug for,
hvis medarbejderen ikke trives?

Lederen moder
medarbejderen med

empati og omsorg Utilfredshed

Lederen mader
medarbejderen med
medspillende

Personalet .
Opgivenhed er bange for at modspil
ive sig i kast
Omsorgstraethed mgd nyegopgaver
Hoijt sygefraveer
Tavshed Gentager
Vredesudbrud gamle losninger
ogsé rettet mod
borgeren Kedsomhed
Forraelse
Ingen indremmer
Personale Anerkendelse eller reflekterer
treekker sig over fejl
Mestring Demmende tanker om
Udelukkelse kollegaer og borgerne
af kollegaer Private holdninger
Ingen eller lav deltagelse i frem forfaglige
feelles arrangementer Samherighed e EE
tryghed Ingen humor
eller latter
Tavshed
til moderne
Moralsk stress
e Ingen nye
Usolidarisk tilgang O deer

til opgaverne

meningslashed

Konflikter Ingen kan forudse
Lederen skaber Vrede og folelser af . fremtiden Lederen gar
rammer for uretfeerdighed e forrest, viser vej o
heriahed skylden for alt der ) €] 09
samhgrighe I fraerer skaber mening

og social stotte
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Leder du efter tilfredse
medarbejdere eller konkret

kerneopgave?

AfAnders Seneca, Forfatter, foredragsholder og proceskonsulent

Kerneopgaven er et lobende ledelsesmaessigt fokus, som det er ngdvendigt at gore
konkret. Grundleeggende ma ledere stille sig selv og deres medarbejdere de tre
sporgsmal, hvis de gnsker at gare kerneopgaven konkret: Er kerneopgaven forlgst?
Er kerneopgaven felles? Er kerneopgaven fokuseret?

De sidste 2 ar har pa alle arbejdspladser vaeret en
speciel tid. Navnlig dér, hvor man ikke har kunnet
sende medarbejderne hjem for at passe arbejdet
ifgrt pyjamasbukser bag en zoom-skeerm, har det
for bade medarbejdere og ledere vaeret en saer og
sveer periode. Frustrationen har udfordret motivati-
onen, og krisen har udfordret kerneopgaven. Midt
i det hele har lederen skullet bade lede og aflede i
en kompleksitet af udfordrende vilkar og vilkarlige
udfordringer. Ng@glen til at lykkes som leder og
organisation hedder konkret kerneopgave.

Hvordan star det til med kerneopgaven?

Det spgrgsmal bgr du regelmeaessigt stille dig selv
som leder, dine medarbejdere og dem, der reelt
har de bedste svar, nemlig borgerne, beboerne,
patienterne, eller hvad de nu hedder i jeres prak-
sis. Konkret kerneopgave er en forudsaetning for at
kunne lykkes som professionelt arbejdsfaellesskab
frem for som privatpraktiserende enmandsheere.

Lige netop dét spgrgsmal stillede jeg mig selv for
2 ar siden. Pa det tidspunkt havde jeg i mere end
10 ar veeret involveret i flere hundrede, mangear-
tede processer pa offentlige arbejdspladser i Dan-

Om Anders Seneca

Forfatter, foredragsholder og proceskonsulent.
Er grundlzeggende optaget af, hvordan vi for-
ankrer og forandrer kerneopgaven. Bidrager
som proceskonsulent til workshops, tema-
dage og udviklingsprocesser pa mangeartede
arbejdspladser.

Har uddannelser i statskundskab og antro-
pologi og har blandt andet skrevet bggerne:
Kerneopgave i krise (Grgnningen 1, 2021),
Kend din kerneopgave (Gyldendal 2012) og
Lgs din kerneopgave (Gyldendal 2017)

Lees mere: www.andersseneca.dk

mark. Med afsaet i samarbejder i 94 af landets 98
kommuner og samtlige regioner havde jeg et stort
og unikt datasaet, som kunne bruges til at svare pa
det ovenstaende spgrgsmal.

Der tegnede sig hurtigt et skarpt, men ogsa

skreemmende svar: Kerneopgaven er i krise. Det
er ikke en corona-krise. Faktisk har mange med-
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arbejdere og ledere oplevet corona-perioden som
en befriende mulighed for, trods seere og sveere
vilkar, at fokusere pa det vigtige, pa kerneopgaven.
Som en medarbejder bemaerkede:

Sa kunne vi godt meerke, da konsulenterne
oppe pa radhuset vendte tilbage — sa skyllede
der igen en bglge af projekter ud over os herude
i virkeligheden.

| bogen ‘Kerneopgaven i krise’ (Grgnningen 1,
2021) tegner jeg pa baggrund af datamateria-

let et unikt billede af kerneopgavens tilstand og
stilstand. Bogen kan laeses som en gyser, men
ogsa som en guide til, hvordan du som leder med
konkret kerneopgave kan ggre en god arbejds-
plads endnu bedre. Velvidende at der altid vil veere
unikke undtagelser, nar der drages generelle poin-
ter, sa tegner der sig et klart billede:

Vi har pa de fleste arbejdspladser styr pa ker-
neopgaven, men vi styrer sjeeldent efter kerne-
opgaven. Vi styrter rundt, men det er sjeeldent
kerneopgaven, vi oplever, der stresser. Vi har
mange steder travlt, med at spilde tiden.

Overvej hvordan det passer pa din arbejdsplads —
og spgrg gerne dine medarbejdere!

Kerneopgaven er i krise! Det er ikke en coro-
na-krise, men handler derimod om, at der pa
mange offentlige arbejdspladser viser sig et behov
for at ggre arbejdet med kerneopgaven langt mere
konkret. Det sker ikke af sig selv, men fordrer deri-
mod et saerligt ledelsesmaessigt fokus. Grundleeg-
gende viser der sig at vaere tre spgrgsmal, du som
leder ma stille dig selv og dine medarbejdere, hvis
du gnsker at ggre kerneopgaven konkret:

Er kerneopgaven forlgst?
Er kerneopgaven feelles?
Er kerneopgaven fokuseret?

Disse tre spgrgsmal kan skabe og skaerpe den
organisatoriske refleksion, der er ngdvendig for at
ggre kerneopgaven konkret — og vil nedenfor blive
brugt som struktur for denne artikel. Jeg kan ikke
give dig en ledelsesmaessig facitliste, men deri-
mod rejse en raekke af de spgrgsmal, som viser sig
at fremme den feelles motivation og aktion.

Er kerneopgaven forlgst?

Hvad er kerneopgaven? Det er sjeldent, jeg mgder
medarbejdere, der ikke har et svar pa dét spgrgs-
mal. De fleste har et bud pa, hvorfor de er mgdt
ind, men det er sjeeldent, at de rent faktisk svarer

Leder du efter tilfredse medarbejdere eller konkret kerneopgave?

(og svarer det samme) pa spgrgsmalet. Det hand-
ler nemlig ikke om, hvad vi laver, men derimod
om, hvad vi sammen skal lykkes med. Vi skal ikke
lave det samme, men lykkes med det samme,
nemlig kerneopgaven. Men det er vanskeligt at
lykkes sammen, hvis vi reelt ikke er enige om,
hvad vi skal lykkes med. Og det er sjeeldent tilfael-
det. Medarbejderne ved, hvad de laver. De har styr
pa deres fagspecifikke arbejdsopgaver, men det er
sjeeldent, at de er enige om, hvad de sammen skal
lykkes med.

Ved dine medarbejdere, hvorfor de er ansat?
Dét bgr du som leder interessere dig ndje for.
Spdrg dem, og tillad dig at dvaele ved, hvad de
reelt svarer. Det afspejler grundleeggende, om

du leder dine medarbejdere med fokus pa deres
arbejdsopgaver (hvad de laver) eller den faelles
kerneopgave (hvorfor de laver det). Safremt vi
skal forlgse en kerneopgave sammen, sa forud-
seetter det, at der etableres en reel, feelles forsta-
else af 4 dimensioner:

Tilgang:
Lgser vi opgaven for eller med dem? Hvordan skal
vi mgde dem, for at de lykkes bedst?

Effekt:
Hvad skulle de gerne mangle, hvis vi forsvandt?

Ambition:
Hvad vil vi gerne veere endnu mere stolte af, at de
oplever?

Malgruppe:
Hvem skal vi lykkes med (malgruppen), og hvem
skal vi lykkes sammen med (samarbejdspartnere)?

Det er en forudsaetning for at fungere som et
TEAM og ikke blot en gruppe, men ogsa for at
kunne formulere en kerneopgave og forlgse den.
Jeg er Igbende involveret i udvikling af professio-
nelt team-samarbejde blandt savel medarbejdere
som ledere. Sjeeldent er der dog tale om teams,
men sharere grupper, vi betegner teams. Forud-
saetningen for at lykkes som team er netop en
feelles forstaelse af de 4 ovenstdende dimensioner,
som sjzeldent er til stede. Nar der er etableret og
reflekteret en feelles forstaelse af de 4 dimensio-
ner, sa kan der formuleres en kerneopgave, der
afspejler tilgang, effekt, ambition og malgruppe.
En formuleret kerneopgave er ikke en malstreg,
men derimod et startskud.

Kan du pege pa kerneopgaven? Kerneopgaven
skal veere sa konkret, at du og dine medarbejdere
kan pege pa den i hverdagens praksis!
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Leder du efter tilfredse medarbejdere eller konkret kerneopgave?

Kerneopgaven skal omsaettes til klare kerne-
indikatorer, sa det bliver tydeligt og handlings-
orienteret, hvordan det ser ud, nar vi lykkes med
kerneopgaven, og hvordan det ser ud, nar vi lykkes
endnu bedre med kerneopgaven. Arbejdet med
kerneindikatorer viser sig effekt- og meningsfuldt
for medarbejderne og overseetter de flotte hen-
sigter til reel handling i praksis. Hvis du som leder
skal have dine medarbejdere (og lederkolleger) til
at handle i en intenderet og faelles retning, forud-
saetter det mening. Klare kerneindikatorer viser sig
derfor effektfulde, sa kerneopgaven ikke alene er
flotte ord pa en plakat, men ogsa effektfuld hand-
ling i praksis. Det er ikke et spgrgsmal om mening
eller ej. Snarere er det et spgrgsmal om, hvorvidt
du som leder tager ledelse pa den meningsska-
belse, som i dag mange steder overlades til den
enkelte medarbejder.

Er kerneopgaven faelles?

Spgrgsmalet er, om vi reelt lykkes sammen eller
hver for sig?

Oplever du, at der er en feelles forstaelse af
kerneopgaven? Ofte bliver tveerfagligheden til
tveer faglighed, netop fordi der ikke er en feelles
forstaelse af kerneopgaven.

Leder du med fokus pa, at medarbejderen
skal ggre det rigtigt eller gore det rigtige?
Det ene udelukker ikke det andet, men handler
grundleeggende om, hvorvidt du leder ud fra
standarder eller faelles succes. Hvis medarbej-
deren oplever et entydigt ledelsesmeessigt fokus
pa standarder, sa bliver hverdagen hurtigt et
spgrgsmal om at ggre det rigtigt. Standarderne

er vigtige, men alene fordi vi skal bruge dem til

at skabe og skeerpe den feaelles succes, det rigtige.
Det forudseetter imidlertid, at der etableres en
feelles forstaelse af, hvad det rigtige er. Og det skal
der tages ledelse p4, hvis ikke det skal overlades
til den enkelte medarbejder, som tilfaeldet i dag er
mange steder. Kerneopgaven er en fzelles suc-
cesbeskrivelse. Det er sveert at lykkes sammen i
et professionelt arbejdsfaellesskab, hvis ikke vi er
enige om, hvad vi forstar ved faelles succes.

Hvornar har vi sidst fejret en falles suc-

ces med kerneopgaven? Svaret vil give dig

en indikation af, hvor feelles kerneopgaven reelt

er i praksis. Netop fordi ledelse jo handler om at
ggre godt endnu bedre, sa kan du efterfglgende
overveje: Hvordan bliver vi endnu bedre til

at fejre feelles succes med kerneopgaven?
Budskabet er ikke, at vi skal blive bedre til at skabe
succes, men derimod blive endnu bedre til at se

den store succes, der allerede i dag gemmer sig
i hverdagens sma historier. Uset succes er fgrste
skridt pa vejen mod fiasko.

Og hvorfor sa fokus pa den feelles succes? Jo,
ledelsesmaessig fokus pa succes skaber og skaer-
per savel leering og neering i organisationen. Vi er
gode til at leere af fejl, men vores hjerner er fortsat
sadan indrettet, at vi leerer allerbedst af succes-
erne. Samtidig styrker succes-fokus den felles
motivation i organisationen, hvilket der mange
steder kan veere gleede af.

Er kerneopgaven fokuseret?

Det ligger i ordet, det er ikke alt, der er kerneop-
gave. Ofte kan det veere interessant at overveje,
hvad der ikke er kerneopgaven? Sa viser det sig
hurtigt, at der i praksis foregar mange ting, med
afsaet i vaner, traditioner eller egen mavefornem-
melse. Jeg kan bade imponeres og alarmeres over
den evne, man mange steder har haft til at tage
nye opgaver ind, uden at sige farvel til andre.

VI skal ikke altid lave mere for at lykkes bedre -
og det er derfor en stor gevinst, hvis vi formar at
styrke prioriteringen med afsaet i kerneopgaven.
Overvej hvad vi skal holde op med, for at lykkes
bedre med kerneopgaven? Fokus fordrer et fra-
valg. Ofte laver lederen en handleplan, nar noget
nyt skal ske. Sgrg altid for at lave en tilsvarende
ikke-handleplan, der beskriver, hvad vi skal holde
op med for at fremme den gnskede effekt. Ellers
overlader du vigtig prioritering til vilkarlighed
hos den enkelte medarbejder, hvilket pa mange
arbejdspladser viser sig at veere virkeligheden i
dag.

Fokuseret kerneopgave kan skabe god tid. Har
dine medarbejdere god tid? Har du som leder god
tid? P4 mange arbejdspladser bruger vi megen tid
pa at tale om den tid, vi ikke har — det har vi altid
tid til. Frem for at tale om, hvordan vi med fokus
pa kerneopgaven prioriterer tiden. Maden, vi taler
tid, er vigtig. Travlhed skyldes ikke alene opgave-
mangden, men i lige sa hgj grad den tidskultur vi
sammen skaber i hverdagen. Maden vi taler tid,
er afgogrende for, hvor travlt vi oplever at
have. Og derfor kan vi med fokus pa kerneopga-
ven reelt skabe oplevelsen af at have bedre tid.

Fokus pa kerneopgaven kan skabe god tid, men
ogsa trivsel pa arbejdspladsen.

Jeg har veeret pa mange arbejdspladser, hvor
man ggr det godt. Og jeg har aldrig veeret pa en
arbejdsplads, hvor man pa den lange bane ggr det
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godt uden ogsa at have det godt. Det haenger sam-
men, men spgrgsmalet er hvordan? Alt for mange
steder arbejder man fortsat ud fra devisen om, at
hvis bare vi har det godt, sa ggr vi det ogsa godt.
Dette er desveerre fortsat en tilgang, der gennem-
syrer maden, der arbejdes med trivsel og arbejds-
miljg i mange organisationer — og ogsa arsagen til,
at det mange steder star sa darligt til med trivslen.

Mit arbejde gennem de sidste 10-12 ar viser en
tydelig sammenhang mellem kerneopgaven og
trivsel. Fokus pa kerneopgaven styrker den fael-
les motivation og meningsfuldhed — og dermed
trivslen. Hvorimod vi kan arbejde nok sa meget
med trivsel, uden det har nogen effekt, hvis ikke
der til grund for samarbejdet ligger en fokuseret
og feelles forstaelse af kerneopgaven.

Dine medarbejdere er ikke ansat til at tri-
ves! Til gengeeld sa trives de, nar de kender
formalet med deres anseettelse, nemlig kerneop-
gaven. Maske vil du indvende, at det er to sider
af samme sag, hgnen eller 2egget? Nej! Det er
fokus pa kerneopgaven, der skaber trivsel.
Det modsatte ér ikke tilfaeldet. OG det er
faktum.

Alene af den grund skal vi ikke veere feerdige med
at have fokus pa kerneopgaven.

O

Leder du efter tilfredse medarbejdere eller konkret kerneopgave?

Er kerneopgaven reelt
kerneopgaven?

Kerneopgaven er et Igbende ledelsesmeessigt
fokus. Det er ikke en definition, men derimod
refleksion i praksis. Sa hvordan star det til med
kerneopgaven?

Kerneopgaven er i krise pa de offentlige arbejds-
pladser. Der er behov for, at vi som ledere arbejder
langt mere konkret med kerneopgaven, sa den
forlgses, feellesggres og fokuseres.

Konkret kerneopgave er en forudsaetning for at
lykkes i et professionelt arbejdsfeellesskab. Vi skal
ikke lave det samme, men lykkes med det samme,
nemlig kerneopgaven.

| denne artikel har jeg preesenteret pointer og
perspektiver. Jeg har ikke givet svar, men derimod
stillet nogle af de spgrgsmal, som skaerper den
refleksion, der ggr kerneopgaven konkret. Konkret
kerneopgave skaber tilfredse medarbejdere, det
modsatte er ikke tilfeeldet. Derfor skal du lede efter
kerneopgaven.
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"IBG styrker borgerne i at have
socialt samveer med hinanden,
uden at det er styret af paedagoger

Det er der mange borgere, der
godt kan, de skal blot hjelpes
til at tage skridtet”

Interaktiv Borgerguide IBG indeholder digitale moduler, der understotter trygge
feellesskaber. Book en gratis og uforpligtende demo pa borgerguide.dk
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Laering fra coronatiden
I et recoveryperspektiv
- Betragtninger fra en djof’er

Af Lone Bang-Mgller, Cand.oecon. og organisations-

konsulent Evidentia/Bla Kors Danmark

Corona har pavirket vilkarene for det socialfaglige rehabiliteringsarbejde
og har dermed faet betydning for borgernes recovery. Ogsa til den gode side.

Der er ikke noget, der er sa skidt, at det ikke er
godt for noget.

Sadan lyder et gammelt ordsprog.

| dette skriv vil jeg med eksempler argumentere
for, at corona-situationen har givet og fortsat giver
os en velkommen anledning til at betragte indsat-
ser, organisering og samspil i det faglige arbejde
pa socialomradet med nye gjne. Jeg haber at
kunne anskueligggre, at corona ikke kun har pavir-
ket arbejdet og borgerne i negativ retning.

Jeg ggr mig ingen illusioner om at have indga-
ende kendskab til alle detaljer i hverdagen i det
socialfaglige arbejde. Jeg er djgf’er, og mit per-
spektiv er et udefra-perspektiv. Som organisations-
konsulent i Evidentia og Bla Kors Danmark har jeg
hos eksterne og interne kunder set og faet fortalt

Om Evidentia

Evidentia er et konsulentfirma, som arbejder
med udvikling af organisationer og menne-
sker. Vi er fire konsulenter og nogle studen-
termedarbejdere, som alle braender for at
ggre en forskel. Derfor er vores mission at
ggre organisationer og medarbejdere bedre
til at ggre godt. Vi har seerlige kompetencer

i forhold til socialomradet, udsatteomradet,
eldreomradet, skoleomradet og i arbejdet
med frivillige og veerdibarne organisationer.
Vores styrke ligger i at skabe gode processer,
som sikrer lzering, udvikling og forankring.

om en raekke eksempler pa, at corona-situationen
har kaldt pa kreative mader at ggre ting pa. Det

er min tanke, at det vil veere eergerligt ikke at tage
de gode erfaringer med videre, og jeg drémmer
om, at vi ikke kun husker vores positive erfaringer
med virtuelle mgder. Der er andre ting, vi har leert
at ggre anderledes, som ogsa har givet sig udslag
i positive effekter for brugere og borgere. Selvfgl-
gelig er intet entydigt positivt eller negativt. Jeg
diskuterer i dette indslag ikke alle forbeholdene og
de negative erfaringer eller effekter af restriktio-
nerne — det vil jeg lade andre bidrage med.

Vi vidste noget dengang, og nu
ved vi noget mere og andet

Jeg tror, at de fleste af os nu flere gange har hgrt
Sundhedsstyrelsens direktgr Sgren Brostrgm pa
pressemg@der opsummere med seetninger a la:

Det er nu snart to ar siden, jeg fgrste gang hgrte
om corona-virus, og vi begyndte at sende ret-
ningslinjer ud fra Sundhedsstyrelsen. Vi vidste
meget lidt den gang, vi ved mere nu.
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Leering fra coronatiden i et recoveryperspektiv — Betragtninger fra en djgf'er

Nar Sgren Brostrgm med jeevne mellemrum
opsummerer indsatser og erfaringer, minder han
mig om, at kontekst og vilkar for arbejdet med
mennesker andrer sig konstant. Han minder mig
med meget handgribelige eksempler om, at dét,
som virkede pa et tidspunkt, maske ikke virker
leengere. Han minder mig om, at vi som aktgrer

i organisationer ma veere parate til at kigge pa
vores vante praksisser, teoretiske fundamenter og
daglige handlemader og justere, nar virkeligheden
omkring os aendrer sig.

Det vil veere naivt at bilde sig ind at have bare
tilnaermelsesvis samlet overblik over erfaringer
med coronas betydning for hverdag og arbejde
pa det specialiserede socialomrade. Sa det lader
jeg veere med at bilde mig ind. Det er heller ikke
ambitionen. Jeg haber at kunne bidrage med bare
en smule, og det ma gerne ses som en invitation
til at dele flere og andre eksempler.

Tilbage til hverdagen eller i
bevaegelse mod “"ny normal”?

| efteraret 2021 var vi i en situation, hvor smitte-
tallene godt nok hen pa aret var stigende, men
vaesentligst grundet den hgje vaccinationsgrad
blev corona ikke pa dét tidspunkt betragtet som
en samfundskritisk sygdom, og mange af de
aktivitets- og samlings- og neerhedsbegreensende
restriktioner var derfor bortfaldet indtil kort fgr jul.

Mange af os naede nok at opleve, at vi i efteraret
smed mundbind - og haemninger? — og begyndte
at opfgre os mere og mere som vi plejede. Bade

i det offentlige rum og i private hjem og i mgdet
med borgere og kolleger pa arbejdspladser. Vi
treengte nok til det.

Men det kan godt ga for hurtigt, dét der med at
komme tilbage til “som det var fgr” Jeg vil mene,
at det er bedre at beveege sig fremad og tage de
gode erfaringer med sig.




Leering fra coronatiden i et recoveryperspektiv — Betragtninger fra en djgf’er

Nar jeg som konsulent bevaeger mig rundt pa
veeresteder, botilbud, behandlingstilbud og hjem-
Igseherberger, sa hgrer og ser jeg i hvert fald
noget, der tyder pa det. Nogle af de eksempler pa
erfaringer fra restriktionstiden, som de beretter
om, kunne méaske med fordel fastholdes, hvis vi
betragter det fra et borgerperspektiv. Og selvom
jeg selv i et medarbejderperspektiv finder det rart
at mgde kolleger face-to-face, sa har jeg ogsa
gjort den erfaring, at det ikke altid er hverken
ngdvendigt eller sagar saerligt befordrende for en
effektiv beslutningsproces, hvis det er det, som er
formalet.

Det virtuelle mgderum
kan ogsa noget

De er ikke til at komme udenom. Vores erfaringer
med virtuelle mgder af forskellig art.

Rigtig mange af os har oplevet, at virtuelle mgde-
rum udmeerket kan anvendes til forskellige typer
af mgder, konferencer og erfaringsudvekslinger.
Vi har maske mattet erkende, at mgdeleengden og
brugen af “grupperum” og den slags skal finju-
steres. Det kan ogsa godt vaere, at nogle emner

er mindre velegnede til virtuelle mgder. Men det
fungerer, og jeg vil endda pasta, at det giver noget
godt, som vi ikke havde forudset:

¢ Pa arbejdspladser og i organisationer oplever
man ofte, at det er vanskeligt at indpasse fysi-
ske mgder i kalenderen, og at de derfor bliver
udskudt i ugevis. Virtuelt kan den slags mgder
afholdes med langt kortere varsel. De fylder
mindre i kalenderen, fordi vi sparer transporttid
og reducerer besveer med at fa dem til at passe
sammen med andre mgder samme dag.

e Man kan skifte telefonsamtalen og det lidt klod-
sede telefonmgde ud med et virtuelt mgde og fa
lidt mere liv og feellesskab i en samtale. Under
forudsaetning af, at man lige veenner sig til, at
ogsa lidt fijernere kolleger far adgang til ens pri-
vatsfeere via skeermen, er det i nogle tilfaelde en
berigelse i forhold til den klassiske telefonsam-
tale

¢ | det borgerrettede arbejde har jeg hgrt flere

eksempler p3, at det er lettere for botilbud at
etablere mgdekontakt med en beboers sags-
behandler i en fjerntliggende kommune, nar man
kan tilbyde et virtuelt mgde fremfor et mgde med
krav om fysisk fremmgde. Det betyder, at der
bliver drgftet borgere og holdt mgder, som ellers
ikke ville veere afholdt.

*Virtuelle mgder egner sig nok bedst til kortere
mgder. Det er der til gengeeld flere, ogsa udsatte
borgere, som kan overskue at tage aktivt del i.
Maske blandt andet fordi man ikke skal forholde
sig til hinandens lyde og lugte og personlige
fysiske greenser.

¢ Fordi virtuelle mgder ikke egner sig seerlig godt
til sma-snak, sa bliver de mgder maske bedre
forberedte og mere malrettede?

* P4 vaeresteder og andre sociale faellesskabsun-
derstgttende tilbud er der gjort gode erfaringer
med at tilbyde mulighed for et virtuelt faellesskab.
Jeg har selv spillet on line bingo med kollegerne,
og selvom det ikke er det samme som at sidde
sammen i samme rum, sa er det ganske udmeer-
ket, ikke mindst hvis alternativet er ingenting
eller et afbud, fordi det er for langt at k@re 100 km
for et slag bingo.
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Leering fra coronatiden i et recoveryperspektiv — Betragtninger fra en djgf’er

¢ Jeg har set eksempler p3, at virksomhedsledere
pa ugentlig basis udsender "lederens ord til med-
arbejderne” via SoMe. Jeg oplever selv pa min
arbejdsplads, at jeg via skeermen far adgang til
morgenmgder, jeg ellers ikke har mulighed for at
deltage i, fordi der er 145 km fra min hjemmear-
bejdsplads til kontoret. Restriktionerne pa fysisk
fremmgde har altsd ngdet os til at veere opmaerk-
somme pa tydelighed fra ledelse til medarbejdere
og mellem medarbejdere. Og det har medfgrt, at
nogle af os far mere tilknytning til arbejdspladsen
i dagligdagen, end vi havde fgr corona.

e Som organisationskonsulenter tilbyder vi eksem-
pelvis temadage om meningsfuld borgerrettet
dokumentation pa sociale tilbud. Erfaringen er,
at det er godt at give case-baseret sparring pa
eksempelvis formulering af delmal. Dét arbejde
har vi leert ogsa kan ggres via skeermen, og det
er tidsbesparende for bade os og kunden. Og kan
ggares fleksibelt i hverdagen.

Restriktioner pa samveeret pavirker rummet for
den faglige indsats.

| en rationel ideal-verden tilretteleegger og udfgrer
vi faglige indsatser og aktiviteter i overensstem-
melse med den bagvedliggende programteori

og den i tilbuddet fremherskende faglige tilgang.
Vi ved godt, at der ogsa er en lang raekke mere
eller mindre kontrollerbare og tilfeeldige forhold,
som pavirker arbejdet i hverdagen, men som
udgangspunkt bestemmer vi selv, hvordan dagene
tilretteleegges. Under corona-pandemien har vi
oplevet, at dette vilkar har vaeret seendret vaesent-
ligt. Forsamlingsloftet, kvadratmeterkrav og krav
om veernemidler har pavirket arbejdet. P4 godt og
ondt. Jeg har hgrt nogle eksempler pa, at det slet
ikke har veeret sa skidt endda:

e Lejre og aktivitetsdage for udsatte bgrn og unge
har veeret tilrettelagt og gennemfgrt i restrik-
tions-tiden ved, at man gjorde dagsstrukturen
endnu mere fast end tidligere, der blev indfgrt
faste spisegrupper, faste siddepladser og faste
sociale grupper. Det kan lyde stramt og rigidt,
men faktisk trives en del af malgruppen rigtig
godt med de faste rammer, fordi de skaber over-
skuelighed og genkendelighed og dermed giver
mere overskud til at veere en del af selve aktivi-
teterne. Nogle konflikter og usikkerhedsfremkal-
dende situationer kan simpelthen undgas.

¢ | de fgrste maneder med corona, i foraret 2020,
lukkede ogsa civilsamfundsorganisationernes
sociale tilbud ned. | Bla Kors Danmark var det
blandt andet bgrnebehandlingstilbud, vaeresteder
og familienetveerkenes tilbud, som blev bergrt. |
de maneder gjorde man flere erfaringer med nye
kontaktformer. Jeg har hgrt om blandt andet...

- Frivillige kgrte rundt og havde 1:1 kontakt med
borgere, nar de pa dgrtrinnet afleverede aftens-
mad eller paske-ferie-aktivitetsmidler til familien
(lego, spil etc.). Jeg hgrer, at det bliver meget vel
modtaget og styrker det enkelte menneskes selv-
veerd at opleve sig sa vaerdifuld, at man bliver
prioriteret pa den made.

- Veerestedsbrugere blev motiveret af deres gnske
om at mgdes og tog selv initiativ til at mgdes i
mindre grupper udendgrs. Nogle ressourcer blev
sat fri, fordi det var ngdvendigt.

- Ugentlig virtuel eller telefonisk kontakt med bgrn
i sarbare familier gav en mulighed for, at bgrnene
kunne fa kontakt ud af huset.

- Ringe- og sms-runder blev iveerksat, og kontak-
ten med sarbare bgrn og familier blev fastholdt.
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¢ P4 botilbud betgd forsamlingslofter og areal-
krav i en periode, at store feellesmaltider matte
omlagges. Jeg har hgrt flere eksempler pa,
at det betgd, at flere borgere deltog i malti-
der, fordi det samlede antal af mennesker ved
maltidet nu blev overskueligt, og feellesskabet
dermed tilgeengeligt.

*Vagtplanleegningen pa botilbud blev udfordret af
anbefalinger om bobler og begraenset kontakt.
Borgere pa botilbud har fortalt om, at de derfor
kunne mgde medarbejdere pa vagt pa "“skave”
tidspunkter, hvor de normalt ikke var tilgeenge-
lige, og at dette gav en anden mulighed for relati-
onsdannelse til gavn for alle.

e Som partner i socialministerielle partnerskaber
for udsatte bgrn og udsatte voksne har tilbud i
Bla Kors Danmark efter den fgrste nedlukning
bidraget til at opretholde tilbud til seerligt socialt
udsatte bgrn og voksne og familier. | den forbin-
delse har organisationens tilbud modtaget eks-
tra midler til at gennemfgre forskellige aktivite-
ter. Der er ogsa givet midler til understgttelse af
oplevelsesindustrien. Det har blandt andet givet
nogle mennesker oplevelser, bade som familier
og i feellesskab med andre, som de aldrig ville
have faet ellers. Medarbejdere forteller os om,
hvordan det for eksempel har givet indsigt og
motivation til at prgve nye ting som familie. Et
tilbud forteeller, at de har en gruppe tidligere
brugere, som har taget initiativ til selv at gen-
nemfgre et arrangement. Det er muligt, at vi ikke
har ekstra penge i den kommende “nye normal’;
men der er i hvert fald gjort erfaringer, som for-
teeller, at det maske bgr prioriteres ind imellem
at ggre noget “ud over det saedvanlige’, fordi det
saetter noget fri.

Corona-identitet og
recoverymekanismer

| de foregaende afsnit har jeg bestraebt mig pa at
give eksempler pa, hvordan corona har udfordret
rammerne for tilrettelaeggelse og varetagelse af
det sociale arbejde, og at det derigennem har
pavirket tilbud og indsatser for borgere i den
sociale indsats. Jeg har gnsket at pege pa, at det
ikke kun har vaeret af det darlige.

Afslutningsvis har jeg lyst til at fremseette en tanke
om, hvordan vi maske kan komme teettere pa at
saette nogle ord pa, hvordan corona direkte og
indirekte har pavirket og med sin fortsatte tilste-
deveerelse fortsat pavirker vores mere grundlzeg-
gende personlige trivsel og livskvalitet.

| arbejdet med recoveryorienteret rehabilitering
taler vi om nogle faktorer, som pavirker borgeres
recovery.

Man kan blandt andet laese mere om det hos
Socialstyrelsen: www.bit.ly/recoveryrehab.

De fem mekanismer er

e Forbundethed med andre (c)
Hab og fremtidsoptimisme (h)
Identitetsfglelse (i)

Oplevelse af mening (m)

e Empowerment (e)

CHIME-mekanismerne opsummerer fem forhold,
som er betydende i menneskers liv og udvikling.
Samtidig opfatter jeg det som indsatsomrader,
man i socialt arbejde kan malrette sin indsats pa at
understgtte.

Der er for mig ingen tvivl om, at corona har pavir-
ket de fem mekanismer hos os mennesker. Nogle
oplagte eksempler er:

¢ Bade brugere af tilbud og medarbejdere har i
vaesentlig grad faet eendrede vilkar for at veere i
feellesskab med andre.

*\ores opfattelse af, hvad vi kan tro og habe om
fremtiden, er udfordret, nar sundhedsmyndighe-
dernes forudsigelser om virus’ udvikling ikke har
holdt stik, og selv flere vaccinestik alligevel ikke
holder virus fra kroppen.

¢ Arbejdsidentiteten sendres, nar fremmgde pa
arbejdspladsen reduceres. Og sarbare menne-
sker, som maske tidligere har veeret ”"lidt szere’,
fordi de sggte eget selskab mere end faellesska-
bet, har pludselig kunnet opfatte sig som "nor-
male’, fordi deres adfeerd var i overensstemmelse
med samfundets anbefalinger om isolation.

¢ | Bla Kors hgrer vi ofte, at brugere og frivillige
og medarbejdere knytter megen livsmening til
at mgde op én eller flere gange om ugen pa et
veerested eller i et frivilligt netveerk eller en gen-
brugsbutik. Den meningsfuldhed har mattet se
sig udfordret.

¢ | tilrettelaeggelse og udfgrelse af socialt arbejde
har corona kaldt pa kreative Igsninger, nye sam-
arbejdsrelationer og generelt nye mader at Igse
sine daglige opgave pa. Det kan friseette ressour-
cer og give oplevelser af at blive empowered,
savel som det kan ggre det modsatte.
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Hold fast i leering

Jeg gnsker ikke, at corona bliver ved med
at pavirke vores hverdag i samme grad,
som vi har kendt de seneste to ar. Men
jeg drémmer om, at vi som individer i
samfundet som mennesker og maske
som tilbudsbrugere eller ledere og med-
arbejdere fortsat vil holde os for gje, at
der er noget at leere og tage med videre,
nar verden i perioder ser anderledes ud.
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Udvikling af
ressourcepersoners
vejledningspraksis

Af Tanja Andersen, Leerer og inklusionsvejleder Hedelyskolen i
Greve, Mette Bjarning, Laerer og matematikvejleder Hedelyskolen
i Greve og Micki Sonne Kaa Sunesen, Ph.d. Nordic Learning —
Research and Education

Et udviklingsarbejde om praksisneere vejledningsforleb viser, at eksterne observaterers
forberedende interview, en nysgerrig ikke teoretisk tilgang og fa udvalgte observations-
omrader efterfulgt af deres italesatte refleksive taenkning udvikler de observeredes praksis.

Artiklen eksemplificerer saledes, hvordan et sadant
forsker/praktiker-samarbejde konkret kan udmgn-
tes i praksis. Der er til grund for dette anlagt en
aktionsforskningstilgang, hvor Micki har vaeret
forskeren ogTanja og Mette ressourcepersoner pa
skolen (Sunesen, 2019).

Artiklen er disponeret pa den made, at vi fgrst
beskriver, hvad vi gjorde i udviklingsarbejdet. Der-
Denne artikel viser, hvordan et udviklingsarbejde naest beskriver vi de involverede ressourceperso-

med fokus pa udvikling af ressourcepersoners ners oplevede leeringsudbytte, hvilket glider over
vejledningspraksis er blevet udfgrt i praksis pa i et afsnit, hvor vi udpeger fokus- og indsatsomra-
Hedelyskolen i Greve Kommune i november 2021.  der for det kommende udviklingsarbejde. Artiklen
Der er tale om et kort pilotforlgb med fa delta- afsluttes med en generaliserende refleksion, hvor
gere, som har til formal at kvalificere et efterfgl- vi formulerer overvejelser om, hvad professionelle
gende leengerevarende forlgb med flere delta- i andre kontekster kan bruge vores erfaringer til.

gere. Forlgbet er sadledes afviklet med det formal

i fgrste ombaering at ggre feelles lokale leering-

serfaringer med nye tilgange til vejledning pa Beskrivelse af forlgbet

skolen og i anden ombeering lade disse erfaringer

informere det videre udviklingsarbejde med fokus | det fglgende vil vi beskrive den fremgangsmade,

pa ressourcepersonernes arbejde med kollegial som vi i udviklingsarbejdet gjorde brug af. Pro-
vejledning. Forlgbet er endvidere afviklet i et teet cessen beskriver vi sekventielt, dvs. i preecis den
og ligeveerdigt samarbejde mellem to praktikere reekkefglge, som de forskellige tiltag blev udfgrt i.
og en forsker, som i feellesskab ogsa er forfattere
til denne artikel. Processens fem trin er illustreret her i figur 1:

Kontraktering > Interview, > Kontrakter|n> %asj;\;itfg' > >

(forsker/ analyse og udvikling > (ressourcepersoner/ forberedelse af Feedback
ressourcepersoner) af redskaber leerere
feedback
Trin 1: Kontraktering mellem drgfter vores respektive roller og opgaver i udvik-
forsker 0g ressourcepersoner lingsarbejdet, og vi afklarer, hvilke forventninger
vi kan have til hinanden. Dernaest laegger vi en

Vi starter med at lave en kontraktering. Her taler plan, sa det er tydeligt, hvad der skal ske hvornar.
vi om, hvad vi gerne vil sammen, og hvordan vi Det helt seerlige ved dette trin i processen er, at
kan forestille os, at dette kan ggres i praksis. Vi vi ogsa taler frem, hvilke veerdier udviklingsar-
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bejdet skal baseres pa og baere praeg af. Vi aftaler
to ting. For det fgrste (1) betragter vi os alle som
laerende. Det er fx ikke sadan, at forskeren skal
vaere ekspert i alle skolelivets forhold eller for-
teelle ressourcepersonerne, hvad de skal ggre.

Vi er nysgerrige og undersggende sammen og
bruger de forskellige ressourcer og kompetencer,
som vi har i feellesskab. For det andet (2) vil vi
gerne vaegte lering fra erfaringer. Det betyder, at
vi havde planlagt ikke at ggre brug af kurser eller
bestemte teorier. Derimod igangseetter vi blot en
proces, som vi agerer improviserende i, og sa
viser det sig hen ad vejen, hvad der i de bestemte
situationer forekommer som det rigtige og
meningsfulde at ggre. Denne strategi ligner nem-
lig den made, som ressourcepersonerne arbejder
pa i deres hverdag. Pa den made har udviklings-
arbejdet et autentisk og virkelighedsneaert praeg,
og det er vores antagelse, at den professionelle
leering derved forsteerkes i og med, at leeringen
sker i situationer, som ligner dem, hvor det leerte
skal anvendes i fremtiden.

Trin 2: Interview, analyse og
udvikling af redskaber

Nu er vi klar til at invitere professionelle ind i et
samarbejde. Det lykkes os at lave aftale med et
makkerpar, som bestar af en leerer og pesedagog. Vi
skriver et formelt brev til dem, hvor vi har formule-
ret, hvad udviklingsarbejdet gar ud pa, hvordan vi
griber det an, og ogsa hvad vi i et interview kunne
teenke os at tale med dem om. Interviewet tager
afszet i disse tre spgrgsmal:

1. Forteel om jeres klasse — og om hvad | arbejder
med netop nu.
a. Hvad oplever | gar godt, og hvad oplever | af

udfordringer?

b. Hvordan samarbejder | om at lykkes og om
udfordringerne i klassen?

2. Hvad kunne veaere relevant og meningsfuldt for
jer at fa hjeelp til?

3. Er der noget bestemt, som er vigtigt for jer, nar
vi laver observationen og efterfglgende giver
feedback til jer?

Interviewet afvikler vi pd denne made: Forske-
ren interviewer laereren og paedagogen, de to
ressourcepersoner lytter med som en form for
reflekterende team. Ved overgangen mellem hvert
spgrgsmal inviteres ressourcepersonerne til at tale
sammen om det, som de har hgrt i interviewet. Pa
den made kan den interviewede leerer og peedagog
komme til at lytte til andre reflektere hgjt over det,
som de har talt med intervieweren om. Her ggr vi
altsa brug af en kombination af kvalitativ undersg-

Udvikling af ressourcepersoners vejledningspraksis

gelsesmetodik og systemisk inspireret interventi-
onsmetodik i et og samme tiltag (Sunesen 2020).

Efter interviewet reflekterede ressourcepersonerne
og forskeren over, hvilke temaer de vurderer, der
er pa feerde i interviewet, og hvilke temaer der
maske kunne veere meningsfulde at forfglge i den
efterfglgende planlagte klasserumsobservation.
Med afsaet i interviewet og i vores analyse af dette
— udviklede vi ideer til observationsredskaber,
som vi kunne bruge til at lave observationen pa en
tilstraekkelig struktureret made. Pa den made ggr
vi altsa brug af bade interviews og observation i
vores made at ga undersggende til vaerks. Tanken
er at fa indblik i, hvordan noget opleves af de pro-
fessionelle (interview), og hvordan noget udspiller
sig i de professionelles faelles praksis i klasserum-
met (observation).

Trin 3: Kontraktering mellem
ressourcepersoner og laerere

Fgr vi afvikler observationen, reflekterer ressource-
personerne sammen med de professionelle over,
hvad der kunne veere meningsfuldt at arbejde
videre med i forbindelse med observationen. Dette
ggres med afsaet i det, som kom frem i forbindelse
med interviewet. Fx fortaeller de professionelle, at
de somme tider oplever, at eleverne bliver urolige
i forbindelse med skift i undervisningen, og at de
meget gerne vil forsta, hvad der sker i netop disse
situationer og ogsa gerne fa praksisnaere forslag
til, hvad de kan ggre for, at skiftene bliver lidt mere
glidende og elegante. Det er med dette fokus, vi
forbereder og afvikler klasserumsobservationen.
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Trin 4: Observation, analyse
og forberedelse af feedback

Vi afvikler nu observationen med fokus pa skift i
undervisningen. Vi ggr brug af det redskab, som vi
har udviklet. Dette redskab ser saledes ud:

Hvad sker der i de situationer, hvor der er skift?

Hvad ggr de
professionelle?

Hvad ggr

Tid
eleverne?

Figur 2: Eksempel pa observationsredskab,
som vi udviklede specifikt til formalet

Alle tre, forsker og de to ressourcepersoner, note-
rer i redskabet, hvad de laeegger meerke til. Hver
gang de laver en note, husker de at skrive, hvad
klokken er. P4 den made kan man se, hvornar
noten er lavet og derved fa et overblik over, hvor
mange skift der laves over hvor lang en tidspe-
riode? De kvalitative noter beskriver, hvad hen-
holdsvis de professionelle og eleverne ggr.

Pa den made kan vi med samme observationsred-
skab skabe bade kvantitative og kvalitative data.
Med de kvantitative data maler vi, hvor ofte noget
forekommer. Med de kvalitative data beskriver vi,
hvad der sker.

Trin 5: Feedback

Med afsaet i observationen treekker forskeren og
ressourcepersonen sig tilbage. Vi gar nu i gang
med at lave en feelles analyse. Dette ggr vi ved at
reflektere over de temaer, som treeder ud af data.
Vi udveelger tre temaer, som vi vurderer som
fremtreedende og veesentlige at reflektere med de
professionelle over. Nar vi har gjort dette, sa finder
vi frem til en egnet made at afvikle feedbacken pa.
| denne sammenhaeng valgte vi at gdre brug af
nogle af de greb, som vi ogsa brugte i forbindelse
med interviewet. Vi gjorde det som beskrevet her:

De to ressourcepersoner taler sammen over
et af de i alt tre temaer ad gangen. Imens
lytter de involverede professionelle blot til
ressourcepersonerne. Efter fem minutters
"hgj teenkning” og aktiv lytning inviteres de
professionelle ind i samtalen. Hvad bliver de
opmarksomme pa ved at lytte til ressour-
cepersonerne tale sammen om det, som de
sa i observationen? Dette gentager vi tre
gange og kommer pa den made dialogisk
omkring alle de tre temaer, som vi fik frema-
nalyseret i forbindelse med observationen.

Ved at gribe feedbacken an pa denne made, fik
feedbacken et refleksivt afsaet — og det blev muligt
ad dialogens vej at bergre forhold i den peedagogi-
ske praksis naensomt og efterteenksomt. | en afslut-
tende samtale om de involverede professionelles
oplevelse af dels processen, men seerligt feed-
backen, gav de enstemmigt udtryk for, at denne
made at arbejde pa havde veaeret en stor inspira-
tion og en enorm hjeelp for dem til at videreudvikle
deres feelles paedagogiske praksis.

Ressourcepersonernes udbytte
af at arbejde pa denne made

Ved det fgrste mgde (trin 1 i forrige afsnit) aftalte
vi, at samarbejdet ikke skulle tage udgangspunkt i
teori, men i praksis. Vi aftalte, at vi skulle veere nys-
gerrige og undersggende sammen i et ligeveerdigt
samarbejde. Vi oplevede, at iseer nysgerrigheden
kan en ekstern samarbejdspartner bidrage med, da
denne som udefrakommende ikke er en del af den
allerede etablerede relation mellem ressourceper-
soner og vejledte, dvs. dem, som vi samarbejder
om og med at hjalpe.

Interviewet (trin 2 i forrige afsnit) — og det, at det
var den eksternt tilknyttede, der udfgrte dette, var
med til at understrege veesentligheden af at fast-
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holde vores professionelle nysgerrighed og gav os
et bud p3, hvordan man konkret kunne ggre dette
i praksis. Det, at veere flere ressourcepersoner i
samme rum, abnede derudover for muligheden
for at agere som reflekterende team, hvilket, de
interviewede senere har givet udtryk for, var en
udbytterig form. Saledes kom interviewet til at
fungere som et for os eksemplarisk eksempel pa
en aben og nysgerrig samtaleform som alternativ
til den seedvanlige indledende samtale i et vejled-
ningsforlgb.

Hvis ikke man har klare aftaler om, hvad man
gerne vil observere (trin 3 i forrige afsnit), er det
vores erfaring, at man nemt kan komme til at
observere sa bredt, at observationen bliver dif-
fus. Afledt fra vores erfaringer fra forlgbet (trin 4

i forrige afsnit) vil det fremadrettet vaere en del af
vores vejledningspraksis, at vi udveelger 2 eller 3
konkrete observationsomrader, som bliver meget
ngje aftalt med de observerede. Derfor er det
meget vigtigt at fastholde hinanden i, hvad vores
interviewpersoner helt konkret gnskede at blive
observeret pa — og ikke blive grebet af en faglig
nysgerrighed pa punkter, der gar i anden retning
end den, som er aftalt. Ogsa her er det en fordel at
veere flere, s& man sammen kan vaere skarpe pa3,
hvad der rent faktisk er blevet gnsket som fokus-
punkter. Dette er faktisk sveerere, end det lyder til,
men det er det, som i forbindelse med feedbacken
(trin 5 i forrige afsnit) virkelig giver pote, fordi de
involverede leerere og peedagoger fgler sig mgdt
og respekteret.

Det er i dette samarbejde mellem praktiker og
forsker blevet tydeligt, hvor veerdifuldt det er med
en professionel nysgerrig tilgang med fokus pa

at holde allerede etablerede relationer udenfor i
sa hgj grad, det er muligt. Dette samarbejde har
veeret eksemplarisk i og med, at den udefrakom-
mende forsker har haft en fagligt steerk baggrund,
og vi derigennem har haft feelles refleksion over
betydningen af relationerne og ambitionen om

at forholde sig dben og nysgerrig i samarbejdet.
Fremadrettet kunne vi omsaette denne praksis til
en form for “intern ekstern’, hvor den eksterne
samarbejdspartner kunne udskiftes med fx en
ressourceperson pa skolen — eller en anden ude-
frakommende kollega.

Fremtidsperspektiver

Indledningsvist beskriver vi, at der er tale om et
pilotforlgb, som har til formal at informere en
videre udvikling af ressourcepersonernes vejled-

ningspraksis. Med afseet i de erfaringer, som vi har

gjort pa nuveerende tidspunkt, har vi faet den ide,
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at grebet med at ga meget abent og ikke-teoretisk
til veerks faktisk fungerer utroligt godt. Grunden
er den, at alle involverede i forvejen er meget
erfarne og allerede har en hgj grad af teoretisk
viden om paedagogisk/psykologisk intervention.
Pa den made er der ikke brug for at vi pa nuvae-
rende tidspunkt tilegner os mere ny teori. | stedet
er behovet, at vi oparbejder fzlles vejlednings-
praksis pa skolen, hvor vi udvikler, treener og over
tid vedligeholder kompetencer til at kombinere
undersggelsesmetodikker med interventionsme-
todikker i vores made at hjaelpe vores kolleger pa.
Dette vil vi i fremtiden ggre ved at invitere alle
skolens ressourcepersoner ind i et feelles udvik-
lingsarbejde med dette specifikke fokus. Vi har talt
om, at det kunne vaere interessant og nyt at afvikle
dette feelles forlgb ved at underlaegge os to dog-
mer, i hvert fald det fgrste halve ar. Det ene dogme
er, at “man ma ikke lave oplaeg eller andre former
for kursuslignende aktivitet” Det andet dogme er
"vi ma kun bruge den viden, som ressourceperso-
nerne allerede har”

Hvad andre kan bruge
vores erfaringer til

Det vil nok veere sadan, at man ikke i et 1:1 forhold
kan overfgre vores erfaringer til andre kontekster.
Men vi er fuldsteendig overbeviste om, at vores
abne og eksplorative tilgang, hvor vi ggr brug af
kombinationen mellem undersggelsesmetodik-
ker og interventionsmetodikker, med nogen lokal
tilpasning kan bruges i enhver kontekst. Samtidig
er det ogsa vores stasted, at samarbejdet mellem
ressourceperson og forsker, som det er afviklet i
denne sammenhang, forekommer ideel. Vi har
denne oplevelse, fordi det for os har veeret en
meget effektfuld made hurtigt at komme i gang
med praksisnaere vejledningsforlgb, hvor vi hjael-
per vores kolleger (altsa Igser kerneopgaven) sam-
tidig med, at vi har veeret involveret i en professi-
onel leereproces, som pa bade den korte og lange
bane skaber vaerdi for skolen, herunder eleverne.
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Mange af artiklerne i dette tidsskrift er skrevet af fagpersoner inden for
det social- og ledelsesfaglige omrade. Malet er at dele vaerdifuld viden og
erfaring vedrgrende handicap, psykiatri og ledelse.

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

| redaktionen modtager vi gerne artikler til SOCIAL UDVIKLING. Har du
erfaringer fra udviklingsprojekter pa 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
ogsa gerne forslag til anmeldelser af fagbgger eller ideer til emner, som
bgr belyses i SOCIAL UDVIKLING.

Vi kan ogsa tilbyde assistance i forhold til ideudvikling — og sparring
under selve skriveprocessen.

Artikler, anmeldelser og ideer sendes til ansvarshavende redaktgr Bo
Mollerup pa bomo@socialtlederforum.dk eller redaktgr Irene Coakley pa
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