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Mens disse linjer skrives vajer Dan-
nebrog fra Christiansborgs tårn, solen 
skinner på tagene i København, repræ-
sentanter fra kongehuset er på vej, og 
det samlede pressekorps har været på 
tæerne siden den allertidligste morgen.

Det er første tirsdag i oktober. Folke-
tingsårets officielle åbningsdag. En 
festdag for demokratiet. Nu venter vi 
på statsministerens tale om ’rigets og 
omverdenens tilstand’ – og vi venter på 
modsvar og kommentarer fra oppositio-
nen og de øvrige partiledere.

Noget er givet på forhånd sådan en dag, 
for selvom der ligger vigtige politiske 
arbejdsopgaver forude for de 179 med-
lemmer af Folketinget, så er dage som 
denne også præget af det, der lidt popu-
lært kan kaldes ’rituel stammedans’.

Socialt Lederforum kigger, som alle 
andre, frem mod de store linjer ved-
rørende finanslov, skattereform og 
forsvarsforlig i en verden, der forekom-
mer mere destabiliseret og polarise-
ret, end det meget længe har været 
tilfældet. På de indre linjer er vi særligt 
optaget af lovforslag om forbud mod 
forskelsbehandling af handicappede, 
Ledelseskommissionens arbejde og de 
foruroligende tendenser til et socialpoli-
tisk værdiskred i Danmark.

Men selvom ovenstående lægger op til 
debat, uenighed og markante menings-
forskelle, så er det lige præcis i dag, at 
vi skal nyde at se Dannebrog vaje fra 
Christiansborgs top – og vi skal glædes 
ved tanken om, at vi lever i et land, hvor 
man ’kan finde ud af at være politisk 
uenige på en skikkelig måde’, som folke-
tingets nestor Bertel Haarder sagde det 
her til morgen.

Socialt Lederforum ønsker Folketingets 
medlemmer et godt arbejdsår. Vi vil, 
som altid, søge mest mulig indflydelse 
i året, der kommer – ligesom vi altid 
gerne stiller foreningens omfattende 

viden og ekspertise til rådighed for 
landets beslutningstagere. 

Internt har Socialt Lederforum netop 
afholdt det årlige repræsentantskabs-
møde. Det foregik i inspirerende ram-
mer på Comwell Kellers Park i Brejning 
ved Vejle. Her blev hovedlinjerne for 
det kommende foreningsår lagt fast af 
et repræsentantskab bestående af såvel 
rutinerede kræfter som nye ansigter. 

Samtidig med repræsentantskabsmødet 
var det aftalt, at Ledelseskommissionen 
skulle mødes med Socialt Lederforum. 
Lotte Bøgh Andersen, der er medlem 
af Ledelseskommissionen og i mange 
år har forsket og undervist i offentlig 
ledelse på Aarhus Universitet, lagde 
derfor vejen forbi Brejning. Her var 
der, udover et inspirerende oplæg, tid 
til et smugkig på de foreløbige resul-
tater af kommissionens arbejde med 
særlig relevans for Socialt Lederforum. 
Desuden fik Lotte Bøgh Andersen 
input med hjem fra de dygtige ledere i 
foreningen.

I dette nummer tager vi hul på en arti-
kelserie vedrørende begreberne magt 
og etik og deres komplekse rolle i socialt 
omsorgs- og behandlingsarbejde. Vi 
har i den forbindelse indledt et samar-
bejde med psykologen og journalisten 
Joachim Meier, der vil kigge nærmere 
på disse emner. Joachim Meier har 
tidligere bidraget med længere artikler i 
Social Udvikling og har i den egenskab 
fået en rolle som en slags ’husfilosof’. 

Vi forventer at kunne præsentere en 
workshop vedrørende artikelseriens 
overordnede emner til Socialt Leder-
forums landsmøde, der afholdes på 
Nyborg Strand den 22. og 23 marts 
2018. 

Sæt allerede nu kryds i kalenderen. Det 
endelige program vil foreligge omkring 
den 1. december. På det tidspunkt bliver 
der også åbnet for tilmelding.
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Magten skal ikke fjernes men forstås
Af Joachim Meier

Magt og magtforhold er komplekse fænomener, vi kan identificere i de fleste 
sammenhænge. En introduktion af magtens centrale ansigter, den formelle, den 
personlige og den diskursive magt giver et mere nuanceret blik for magtens 
mangesidige karakterer og kan dermed bidrage til at synliggøre det centrale 
forhold, at vi ikke kan eller skal fjerne magten, men i stedet bør stræbe efter at 
forstå og forholde os til den. 

Frivillighed skaber mere faglig kvalitet
Af Steen Kabel 

Døgninstitutionen Skovbo i Skanderborg Kommune har haft tilknyttet frivillige i 
fire år. Det har de kun gode erfaringer med – og det er med til at øge kvaliteten af 
fagligheden. 

Offentlig instans og privat organisation mødes
 Af Lotte Kragelund

I Helsingør Kommune har den private organisation headspace indgået et samar-
bejde med Helsingung, der er kommunens tilbud til unge med et rusmiddelfor-
brug. Konkret betyder det, at en kommunal medarbejder er tilknyttet headspace i 
en halv stilling. Samarbejdet åbner for nye muligheder til gavn for de unge.

”Vi tror ikke noget, vi undersøger det”
Af Inger Winther Johannsen og Gitte Riis Hansen

I projekt Styrket Indsats har 14 døgntilbud brugt systematisk kvalitativ dataind-
samling som datagrundlag for den pædagogiske praksis. Metoden for udvikling 
af pædagogisk praksis stiller sig i et brugerperspektiv, hvor gyldig viden er 
brugernes stemme.

Det gælder om at ramme problemet,  
så det bliver en udfordring!
 – Døvblindehuset har sat rammen for samarbejdet
Af Ole Wøssner

Døvblindehuset har udviklet en samarbejdsramme for det professionelle samar-
bejde, hvor der er skabt et fælles sprog og en fælles arena, så alle er enige om 
præmissen for samarbejdet. Ifølge skribenten er rammesætningen en nødvendig 
styring for, at samarbejdet kan fungere til gavn for opgaveløsningen.

Etiske ledetråde og værdigrundlag er ikke  
garant for etisk opførsel i organisationer
Af Mette Rosendal Strandbygaard

Etiske ledetråde og værdigrundlag kan fungere som praktisk anvendelige værk-
tøjer til at reflektere og agere i etiske krydsfelter i hverdagen. Men det kan også 
risikere, at de bliver til regelsæt og tjeklister, der anvendes som legitimering af, 
at de ansatte ikke behøver at tænke selv. Andre gange fungerer de blot som eks-
tern branding, hvor hverken borgerne eller de ansatte kan genkende de velmente 
ord i hverdagens praksisser. 
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Magten skal ikke fjernes  
men forstås
 
Af Joachim Meier, psykolog, Clavis Erhvervspsykologi

Om Joachim Meier
Joachim Meier er cand. psych. fra Aarhus Universitet og cand. public. 
fra Danmarks Medie- og Journalisthøjskole. Han beskæftiger sig navnligt 
med det personlige lederskab og dets eksistentielle, etiske og paradoksale 
aspekter. Joachim har skrevet en række artikler herom og afholder 
desuden Ledersaloner under temaet Eksistens og Ledelse. 

Joachim Meier er tilknyttet det erhvervspsykologiske konsulenthus 
CLAVIS, hvor han varetager organisationspsykologisk konsultation, 
undervisning og foredrag samt samtale- og supervisionsforløb.

Magt og etik – om magtens vilkår og etiske problemstillinger
I en artikelserie i Social Udvikling vender og drejer psykologen og journalisten 
Joachim Meier fænomenerne magt og etik og deres komplekse rolle i socialt 
hjælpe- og behandlingsarbejde. Serien består af artikler og interviewsamtaler, 
der behandler spørgsmål som: Hvad er magt? Hvilke forskellige former kan 
magten tage, og hvordan kan vi spotte dem? Hvordan hænger magt, afmagt 
og forråelse sammen? Hvilke etiske overvejelser kalder magten på? Er det 
overhovedet muligt at bruge magt til den andens bedste uden at krænke 
værdien om selvbestemmelse? 

Den første artikel går tæt på magtfænomenet og undersøger magtens mange 
ansigter i både teori og praksis. 
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Power is a word the meaning of which  
we do not understand 

- Lev Tolstoj, Krig og fred, 1869 

Den forkætrede magt
Det kan være svært at forholde sig fordomsfrit 
til begrebet magt. Det er et af de ord, som er 
næsten umuligt for os ikke på forhånd at værdi-
lade. Helt intuitivt vil mange forbinde magt med 
noget forkert og ubehageligt, noget beskidt og i 
det hele taget negativt. Ja, noget næsten ondt. Vi 
er derfor også lynhurtige til at associere brugen 
af magt med magtmisbrug, og af samme grund 
anser vi det som agtværdigt ikke at bruge magt. 

Vi skal imidlertid ikke se os længe omkring, 
førend vi kan identificere magt og magtforhold 
i de fleste sammenhænge. Staten og de magt-
havende politikere regulerer og udøver dagligt 
magt over samfundets borgere. Medierne kriti-
serer, kontrollerer og kigger magthaverne over 
skuldrene. Borgerne brokker sig og bruger deres 
demokratiske indflydelse til løbende at udskifte 
de siddende politikere. Institutioner, organisa-
tioner og arbejdspladser har rammer, regler og 
procedurer, der skal overholdes, og de ansætter 
ledere til at sikre, at det sker og til at sanktionere, 
hvis ikke det sker. I familien bestemmer forældre 
(som oftest) over, opdrager og sætter grænser 
for deres børn. Selv vores dagligdagsrelationer 
med hinanden er, hvis man konsulterer de fleste 
socialpsykologiske teorier, gennemsyret af magt-
spil, positioneringer og statuskampe. 

Set i det lys er magt et vilkår i såvel vores sam-
fund som mellem os mennesker. Som den 
franske filosof og magtanalytiker Michel Foucault 
(1982) udtrykte det, kan et samfund uden magt-
relationer kun være en abstraktion. Aldrig en 
konkret og praktisk realitet (ibid.: 791).

I arbejdet med psykiatriske patienter og borgere 
udgør magt imidlertid et særligt vilkår. Her er der 
ikke blot tale om magtudøvelse, men om autori-
tet, det vil sige retten til magtudøvelse (Husted, 
2009). Det er retsforholdet, der udgør den afgø-

rende forskel mellem magt og autoritet. Alle kan 
udøve magt, men ikke alle har autoriteten (retten) 
til det. Autoritet dækker over den formelle rolle, 
man er givet; at tage sin autoritet på sig betyder 
at tage denne formelle rolle på sig. 

Som sygeplejersken Sasha Reinhardt formulerer 
det i en kronik i Dagbladet Information: ”Man kan 
ikke være i psykiatrien, hvis man ikke kan tage 
magten på sig og have det okay med det.” 

Ønsket om at fjerne magten
Reinhardts pointe kan for manges ører lyde barsk 
og endda provokerende. Måske fordi den strider 
imod den generelle grundindstilling, der angår 
magt og magtudøvelse? 

I en periode på snart to år har jeg været invol-
veret i et forløb på to psykiatriske bosteder med 
henblik på at undersøge, hvordan magten udspil-
ler sig samt med det formål at uddanne perso-
nale i at forstå magtens rolle i deres arbejde med 
borgerne. Det er min erfaring, at magt også her 
opfattes som et i grove træk negativt fænomen, 
man så vidt muligt ønsker at fjerne og komme til 
livs. 

Denne aversion mod magt og magtudøvelse kan 
hænge sammen med, at det magtbegreb, der 
generelt set abonneres på, er særdeles snævert 
og hovedsageligt indbefatter tvang, fastholdelse 
og fysisk magtanvendelse. I den optik forstås 
magt som noget, der bruges mod borgerens vilje 
og ønsker. 

Endvidere er der de seneste år i stigende grad 
etableret en politisk og værdimæssig dagsorden 
om selvbestemmelse, autonomi og empower-
ment. På mange af landets psykiatriske boste-
der er det en bærende værdi, at borgeren skal 
betragtes og behandles som aktør i sit eget liv, 
og vejen dertil er at arbejde recovery-orienteret. 
Magt og magtudøvelse forstås som en modsæt-
ning til dette ideal. Derfor bliver det anset som et 
succeskriterium ikke at bruge magt i omgangen 
med borgerne. 

   Oktober/November 2017 – 5



Det er svært at være imod en dagsorden, som 
ønsker at give borgen magten over sit eget liv. For 
mig at se er denne hensigt også i vid udstrækning 
en sympatisk bestræbelse, som jeg bakker op om. 

Alligevel mener jeg, at vi skal være varsomme 
med ønsket om at komme magten til livs. Ligeså-
dan med det ledsagende ideal om ikke at bruge 
magt. Min pointe og det argument, jeg vil udfolde 
i artiklen her, er nemlig, at der ikke er nogen 
praksis med borgeren, som er udenfor magtens 
domæne. 

Magt handler langt fra kun om tvang og fysisk 
fastholdelse. Magt er et komplekst fænomen; 
umuligt at få endeligt greb om. Magtens virke-
måde strækker sig fra hårde beføjelser til karis-
matiske egenskaber over blød anerkendelse og 
snævre konkluderende fortællinger om borgeren. 
Magten har et utal af ansigter. Forestillingen, om 
at vi kan fjerne magten, er i bedste fald en illuso-
risk bestræbelse. I værste fald et farligt ideal med 
risiko for forrående konsekvenser. 

Magtens ansigter
I det følgende giver jeg et grundigere indblik i 
magtens kompleksitet. Ved at introducere tre 
af magtens centrale ansigter, den formelle, den 
personlige og den diskursive magt, er det min 
ambition at give et mere nuanceret blik for mag-
tens mangesidige karakter (se også Fogsgaard 
& Elmholdt, 2014). Det er min forhåbning, at frem-
stillingen kan bidrage til at synliggøre det centrale 
forhold, at vi ikke kan eller skal fjerne magten, 
men i stedet bør stræbe efter at forstå og forholde 
os til den. Og at dette er selve forudsætningen for, 
at vi kan handle etisk med magten (Brinkmann, 
2014). 

Formel magt
Den magtopfattelse, som jeg ovenfor kaldte 
snæver, kan vi i et magtteoretisk lys bestemme 
som den formelle magtform. En klassisk defini-
tion herpå lyder, at ”A udøver magt over B, når A 
påvirker B på en måde, der går mod B’s interes-
ser” (Lukes, 1974: 27). Denne magtform ligger tæt 

op af vores intuitive forståelse af magt som noget 
hårdt og råt. 

Magten forstås i denne optik som en størrelse, 
der virker imod den andens interesser, ønsker og 
frihed. Den kan derfor beskrives som en repressiv 
magtform, det vil sige, den undertrykker, tvinger, 
begrænser og siger nej: ”Du må ikke… Du skal… 
Det er forbudt…”. En sådan type magtudøvelse 
er derfor også let at få øje på og identificere. Man 
ser blot efter, hvem der har stjerner på skuldrene, 
bestemmer og giver ordrer, og hvem der adlyder. 

Den formelle magt er den magt, som knytter sig 
til en bestemt rolle. Det kan være lederens magt 
til at hyre og fyre. Blandt personalet involverer 
det eksempelvis magten til fysisk at fastholde 
borgeren mod dennes vilje eller privilegiet til at 
råde over ressourcer, der kan anvendes til beløn-
ning og sanktionering (”du må først ryge, når du 
har taget din medicin”). 

Ser eller hører man et personale bevæge sig 
rundt med klirrende nøgler, kan det siges at være 
en måde, hvorved dette personale på symbolsk 
vis gør opmærksom på, at vedkommende er i 
besiddelse af en formel magt, som ikke er bor-
gerne forundt. 

I en række interviews med borgere, som jeg har 
foretaget på to bosteder tilbage i 2016, var det et 
gennemgående mønster, at borgerne entydigt 
opfatter magt som personalets brug af formel 
magt. Det vil sige tvang, fastholdelse og i det hele 
taget synlig og direkte magtudøvelse. Endvi-
dere er det en bemærkelsesværdig tendens, at 
borgerne, til trods for at de talte om personalets 
magt i negative vendinger, beskrev den tvingende 
magtudøvelse som et nødvendigt onde i tilfælde 
af, at en borger er til fare for sig selv eller andre. 

Personlig magt
Den formelle magtform er langt fra magtens 
enevældige ansigt. Der er også den personlige 
magt, som indbefatter den magt, der er knyttet 
til personlige træk, ressourcer og egenskaber (fx 
Fogsgaard og Elmholdt, 2014; Visholm, 2014;). 

6 – Oktober/ November 2017  



Vi taler fx ofte om, at en person har ”ordet i sin 
magt”, at ”Hitler var en folkeforfører”, og at nogle 
ledere opnår følgeskab, ”fordi de er autentiske og 
karismatiske”. I disse eksempler knytter magten 
sig ikke til skinnende stjerner på skuldrene, men 
til personbaserede egenskaber, som man ikke kan 
forfremmes til at besidde. 

De fleste personalegrupper kender også til ople-
velsen af, at der bliver lyttet mere til nogle stem-
mer i flokken end andre. Ikke nødvendigvis fordi 
disse stemmer har mere formel magt, men fordi 
de respekteres for deres dygtighed, erfaring og 
integritet eller måske frygtes for deres status, for 
deres hidsige temperament eller andre personlige 
karakteristika. 

Den personlige magt er en uformel magtbase, og 
derfor er den ikke synlig i samme grad som den 
formelle magt. Man forbinder således sjældent 
evner, talenter, viden, erfaringer og personlige 
træk med magt. Men i det socialt levede liv er 
disse uformelle kendetegn stærkt afgørende for 
den enkeltes mulighed for indflydelse. 

I mine interviews med borgerne på de to bosteder 
blev det tydeligt, at personalets muligheder for at 
øve indflydelse på borgerne var stærkt afhængige 
af borgernes opfattelse af personalet som perso-
ner. For eksempel havde en borger først afslået 
tilbuddet om psykologhjælp, men “… så kom  
der én, jeg bedst kan lide, som spurgte, hvordan 
jeg havde det og snakkede om det med psykolog.  
Og så kom jeg frem til, at det nok var bedst”  
(citat fra borger). 

Borgerens revurdering af sin beslutning var ikke 
betinget af personalets formelle magt. Borgeren 
blev ikke tvunget til noget som helst. Personalet 
var slet ikke i besiddelse af en ret til at bestemme, 
hvorvidt borgeren skulle til psykolog. Derimod 
var borgeren under indflydelse af relationen til 
det specifikke personale og dette personales per-
sonlige egenskaber. Måske borgeren beundrede, 
nærede særlig tillid til eller identificerede sig med 
personalet? Måske borgerne havde et ønske om 
at gøre dette bestemte personalemedlem glad og 
tilfreds? 

De fleste vil som udgangspunkt bruge deres 
personlige magt, før de tyer til deres formelle 
magtbase. Det er kun, hvis de gode argumenter 
er opbrugte, hvis charmen og karismaen svigter, 
eller hvis evnen til at motivere den anden ikke 
rækker, at den formelle magt tages i anvendelse, 
og udsagnet, ”fordi jeg siger det”, bliver det 
bærende belæg. 

Paradoksalt nok er det altså ikke et udtryk for 
styrke, men snarere for afmagtsfølelse, når den 
rå og tvingende magt bringes i brug. Det gælder 
blandt både ledelse og personale. 

Diskursiv magt
Magtens ansigter strækker sig også over den 
mere diffuse magtform, som jeg her vil betegne 
for diskursiv magt. Diskurser henviser til de betin-
gelser, der ubemærket strukturerer, hvordan vi 
mennesker tænker, taler og handler til forskellige 
tider og steder. Vi kan derfor også kalde denne 
magtform for kulturel magt. Den omslutter os 

I 2008 har patienten  
Ricky sit eget værelse 
med et personligt udtryk.

Sengepladser på et psy
kiatrisk hospital i 1914 
med et klinisk og homo-
gent udtryk.

I begyndelsen af 1900- 
tallet behandlede man 
forskellige psykiske lidel-
ser med bl.a. dampbade.

Samtaleterapi er i dag en 
udbredt behandlingsform, 
der anslås at lindre hoved-
parten af psykiske lidelser.
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og er allestedsnærværende i sproget, i vaner og 
traditioner, ja selv i vores materielle indretning og 
i de rum, vi lever i. 

Den diskursive magtform er særlig kompleks og 
vanskelig at få hånd om, fordi den sjældent er 
synlig. Dens paradoksale kendetegn er således, 
at den er skjult. Den virker ikke gennem synlige 
repressalier og sanktioner, den vedrører ikke 
stjerner på skuldrene eller personlige egenskaber, 
som vi beundrer eller frygter. 

Den diskursive magtform blotter sig eksempelvis i 
de forståelser, hvormed vi tilgår borgeren. Forstår 
vi for eksempel borgeren som en fysiologisk 
mekanisme, hvis funktioner så vidt muligt skal 
genetableres gennem medicinering (apparatfejl-
modellen)? Betragter vi borgeren som om denne 
”er sin sygdom” forstået sådan, at alle borgerens 
reaktioner, udtalelser og potentielle modstand 
opfattes som et udtryk for den psykiske syg-
dom, han eller hun lider af? Forstår vi borgerens 
adfærdsmønster som et resultat af uhensigts-
mæssige påvirkninger fra livets tidligste faser? 
Ser vi borgeren som et barn, vi på paternalistisk 
vis har pligt til at opdrage og hjælpe til at tage 
fornuftige beslutninger, som vedkommende ikke 
selv er i stand til at tage? 

Den (diskursive) forståelse, vi har af borgeren, den 
viden vores behandling og tilgang beror på, er 
aldrig uskyldig, men altid afgørende for, hvordan 
vi handler på, taler om og tænker om borgeren. 

I et videnssamfund er viden og magt vævet ind i 
hinanden på uigennemskuelige måder. Selvom 
videnskaben har haft held til at promovere sig 
selv som neutral leverandør af objektive fakta, er 
viden aldrig befriet fra en dagsorden. Ligesådan 
har anvendt viden uundgåeligt konsekvenser for 
de mennesker, som denne viden anvendes på. Og 
hvordan kan konsekvenser være neutrale? 

Der kan også danne sig bestemte diskurser eller 
fortællinger om den enkelte borgers forfatning. 
Her har vores fortolkninger og sproglige over-
leveringer gennemgribende implikationer for, 

hvordan vi selv og vores kolleger møder den 
respektive borger. 

Tænk bare på, hvad formuleringerne i journalfø-
ringen eller den mundtlige briefing kan betyde 
for, hvilken strategi der anlægges overfor en 
specifik borger. Hvorvidt en adfærd eksempelvis 
fortolkes og beskrives som et udtryk for aggres-
sion, forværring af symptomer eller mislykket 
kontaktforsøg har følgevirkninger for den praksis, 
vi derpå etablerer omkring borgeren. Forskellige 
forståelser inviterer os til forskellige handlinger. 

Det er navnligt den føromtalte franske filosof 
Michel Foucault, vi kan takke for at identificere 
den diskursive magts omfattende virkning og alle-
steds nærvær. Foucault påpegede, at vi i dag kun 
tolererer magten, hvis den har held til at maskere 
sit udtryk. 

At magten maskerer sit udtryk og virker bag om 
ryggen på os, gør den dog kun mere effektiv 
(Rose, 1996). Så længe der er en ydre autoritet, 
der styrer og bestemmer, har vi mulighed for 
at gøre oprør, sige fra og udtrykke modstand. 
Men når vi styres af diskurser og opfattelser, 
som vi har indoptaget uden bevidsthed herom, 
sker reguleringen helt af sig selv uden behov for 
autoriteter til at forbyde, straffe og belønne. Med 
andre ord styrer den diskursive magt os til at 
styre os selv. 

For at identificere den diskursive magt må vi 
bestræbe os på at synliggøre det selvfølgelige 
såvel som det skjulte i en organisations kultur. 
Det vil sige stille sig på refleksiv distance af og 
undersøge kulturens vaner, foretrukne viden og 
sprogbrug. 

Hvad taler vi om og hvordan? Hvad taler vi ikke 
om og hvorfor? Hvilke fortællinger dominerer 
vores kultur? Hvilken viden opfattes som neutral, 
og hvilke sandheder godtager vi uden at stille 
spørgsmål ved dem? Hvilken betydning er der 
indlejret i vores arkitektur og rum? Hvad fortæller 
tingene, artefakterne og indretningen om magten 
her på stedet?
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Kontinuum over magtens

Formel magt 	 Synlig magt 

Personlig magt  

Diskursiv magt	 Skjult magt 

 
Magten trives i det magtfrie 
Med ovenstående gennemgang af magtens 
ansigter har det været min ambition at bidrage 
til et mere nuanceret blik på magten i det daglige 
arbejde med borgere for såvel personale som 
ledere i psykiatrien og navnlig på landets psy-
kiatriske bosteder. Set i det lys må den snævre 
magtopfattelse, der alene forveksler magt med 
den tvingende og fastholdende magt, bestemmes 
som utilstrækkelig. 

Intet sprog, ingen handlinger eller tilgange til 
borgeren kan bryste sig af at være neutrale og 
magtfrie. Selv når vi hjælper borgeren til at blive 
mere selvhjulpen, definerer vi, at dette er godt for 
borgen, og det involverer nødvendigvis en magt 
til at definere netop dette. 

Men er problemet ikke kun begrebsligt? Handler 
det ikke bare om ord, ordkløveri og abstrakt magt-
teori? Jo, problemstillingen er bestemt begrebslig. 
Men den er også aldeles praktisk. For har vi ikke 
en mere fyldestgørende forståelse af magtens 
komplekse karakter, risikerer vi at etablere en 
praksis omkring borgerne, hvor bestemte handlin-
ger kategoriseres som magtudøvelse, mens andre 
legitimeres som magtneutrale og kan stå uudfor-
dret hen under dække af at være ”faglighed”, til 
”borgerens bedste” eller ”personalets sikkerhed”. 

Min pointe er altså, at idealet om at fjerne magten 
kan producere problematiske betingelser. Bestræ-

belsen på at komme magten til livs betyder i 
praksis snarere, at magten får et nyt og andet liv. 
Forsøget på at skabe ”magtfrie rum” giver nemlig 
magten gunstige vilkår, hvor den kan virke ufor-
styrret bag vore rygge og bevågenhed (jævnfør 
den diskursive magt). 

Det sker for eksempel, når en persons ord bliver 
uantastelige, når antagelser bliver selvfølgelige, 
når viden bliver ubestridelig, og når vaner fryser 
sig fast. Det sker, når vi hører os selv, vores 
ledere eller kolleger sige: ”vi ved jo…”, ”der er jo 
evidens for...”, ”sandheden er jo”, ”vi plejer jo”. 
”Jo” er et magtfuldt fyldord. Men ordet under-
streger paradoksalt nok samtidig en rids i magt-
fuldheden. Hvis vores viden virkelig var sand og 
ubestridelig, kunne den så ikke stå alene og klare 
sig uden et ”jo”? 

Magten er ikke ond eller god 
Det er væsentligt at understrege, at magten i sig 
selv er hverken ond eller god. Det er først i brugen 
af magten, det giver mening at værdilade den og 
vurdere, om et menneske handler godt eller ondt, 
agt- eller dadelværdigt med sin magt. Magt kan 
bruges til at gøre skade, undertrykke og bevirke 
forråelse. Og magt kan bruges til at gøre gode 
gerninger, træffe kloge beslutninger og handle til 
borgerens og helhedens bedste. Selvom magten i 
sig selv er hverken ond eller god, er dens virknin-
ger således heller aldrig neutrale.

Der er derfor ingen grund til i udgangspunktet at 
dæmonisere eller for den sags skyld idealisere 
magt og magtudøvelse. Men der er god grund til 
at erkende, at magten uvægerligt er tilstede, og 
at den, alt afhængig af hvordan vi bruger den, 
kan have positiv såvel som negativ indvirkning på 
borgere, patienter, kolleger og medarbejdere. På 
menneskene omkring os. 

På den baggrund mener jeg, at vi skal reformu-
lere ønsket om at fjerne magten til en bestræbelse 
på at forstå den. Idealet bør ikke være en magtfri 
praksis, men en praksis, der aktivt forholder sig til 
magten.
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Frivillighed skaber  
mere faglig kvalitet
 
Af journalist Steen Kabel 

Døgninstitutionen Skovbo i Skanderborg Kommune har haft tilknyttet 
frivillige i fire år. Det har de kun gode erfaringer med – og det er med til at øge 
kvaliteten af fagligheden.
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For Joan Søgaard er det en dejlig oplevelse at 
være frivillig medarbejder på Skovbo og være 
med til at gøre en forskel for børn og personalet. 
Når hun træder ind af døren på Skovbo, så får 
hun som regel en bjørnekrammer af nogle af bør-
nene. De er så glade for at se hende, og hun er 
også rigtig glad for at se dem. De har det nemlig 
godt sammen.

Jeg er altid glad, når jeg skal op på Skovbo. 
Jeg glæder mig til at se børnene, og jeg 
er glad for, at jeg kan give en hånd med, 
så personalet får mere tid og overskud til 
at være sammen med børnene på deres 
pædagogiske måde. Så jeg oplever det som 
en berigelse af mit liv, at jeg kan komme her 
som frivillig, siger Joan Søgaard.

Den samme oplevelse har afdelingsleder Kirsten 
Iversen og socialpædagog Dorthe Poulsen fra 
Skovbo, der er et døgntilbud til børn og unge 
med vidtgående handicap. De oplever også, at 
det er en kæmpe gevinst for stedet, at de har 
Joan og to andre frivillige medarbejdere.

Ingen pædagogisk baggrund
Det lå ikke lige umiddelbart i kortene, at Joan 
Søgaard skulle bruge en stor del af sin pensio-
nisttilværelse på at være sammen med børn og 
unge, der har vidtgående funktionsnedsættelser. 
Hun har nemlig overhovedet ingen pædagogisk 
baggrund.

Jeg er uddannet handels- og kontorassistent 
og har været ansat de sidste 36 år af mit 
arbejdsliv i TDC. Til gengæld har jeg 4 børn, 
12 børnebørn og et oldebarn, så jeg har 
været omgivet af børn i det meste af mit 
voksne liv. Og jeg har altid elsket at være 
sammen med børn. 

Og så må jeg være ærlig at sige, at jeg 
har et meget stort omsorgsgen. Det siger 
min familie og venner i hvert fald. Jeg har 
altid taget mig meget af børnene og de 
kammerater, der er kommet hjemme hos 

os. Og jeg tager mig også af mine veninder, 
når de har brug for en hjælpende hånd eller 
en skulder at græde ud ved. Så det er nok 
derfra, at interessen er kommet, fortæller 
Joan Søgaard.

Det var i hvert fald det, der fik Joan til at ringe til 
forstander Gunner Dalgaard for omkring fire år 
siden for at høre, om de havde brug for en hjæl-
pende hånd, når hun nu var gået på pension. Det 
tilbud tog de imod med glæde på Skovbo.

Afstemme forventningerne
På det tidspunkt havde de ikke en formuleret pro-
cedure for, hvordan de skulle tage imod og bruge 
frivillige medarbejdere på Skovbo. Men det blev 
så anledningen til, at de fik snakket sammen om, 
hvordan de skulle gribe situationen an.

Gunner og jeg startede med at indkalde 
Joan til en samtale for at afstemme vores 
forventninger til hinanden. Vi ville gerne høre, 
hvad hun havde lyst til at lave her. Samtidig 
fortalte vi om stedet, og hvad vi havde brug 
for, at hun kunne tage del i. På den måde blev 
vi også mere præcise og skarpe på, hvad vi 
kan bruge frivillige til, og hvordan vi bedst 
muligt kan tage imod dem, så de føler sig 
trygge og velkommen her på stedet. 

Samtidig var det vigtigt for ledelsen at sikre sig, 
at medarbejderne var positive overfor at ind-
drage frivillige i det daglige arbejde. Men det 
blev ikke noget problem. Tværtimod. Ligeledes 
har der også været dialoger og forventningsaf-
stemning med Skovbos forældregruppe, siger 
afdelingsleder Kirsten Iversen.
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Introduktion til frivillige på Skovbo
 
Alle frivillige, som ønsker at give en hånd med på Skovbo,  
skal gennemgå følgende introduktionsprogram:

Indledende forventningssamtale
Til denne samtale med ledelsen får den frivillige 
mulighed for at fortælle, hvorfor han/hun ønsker 
at være frivillig på Skovbo, og hvad vedkom-
mende har af kompetencer og ressourcer, samt 
hvad han/hun ønsker at beskæftige sig med. 
Derefter fortæller ledelsen om rammerne og vil-
kårene for at være frivillig, samt hvad Skovbo har 
behov for en hjælpende hånd til.

Indgåelse af aftale
Hvis den indledende samtale falder således ud, 
at de bliver enige om at indgå en samarbejdsaf-
tale, så bliver straffeattest og børneattest ind-
hentet. Desuden bliver den frivillige orienteret 
om reglerne for tavshedspligt og underskriver 
en aftale om overholdelsen af tavshedspligten. 
Desuden bliver han/hun præsenteret for reglerne 
om magtanvendelse og får udleveret cirkulære og 
vejledningen. Endelig bliver den frivillige oriente-
ret om de særlige forsikringsforhold, der gælder, 
når man arbejder som frivillig.

Faglig introduktion
Herefter starter introduktionen til Skovbo i forhold 
til børnegruppen, værdigrundlaget, den special-
pædagogiske tilgang, metoder og aktiviteter. 

Desuden bliver den frivillige vist rundt på de 
forskellige afdelinger og får mulighed for at møde 
personalet.

Aftalte opgaver
Desuden bliver den frivillige introduceret til den 
afdeling eller de konkrete opgaver, som han/
hun skal løse. Det er meget individuelt, hvad den 
frivillige skal beskæftige sig med – og det bliver 
aftalt mellem ledelsen og den frivillige. Den frivil-
lige møder de børn og medarbejdere, der er på 
afdelingen – og bliver langsomt sluset ind i de 
opgaver, han/hun skal arbejde med. 

Mentorordning
Når man starter på Skovbo som frivillig, får man 
knyttet en mentor til sig fra den afdeling, man 
skal være på. Mentoren har til opgave at støtte og 
vejlede den frivillige til at få en god og tryg start 
på samarbejdet.

Evaluering
Når den frivillige er startet, så aftaler ledelsen et 
evalueringsmøde, hvor de i fællesskab vurderer, 
hvordan det går – og de snakker om, hvorvidt der 
skal ske ændringer i forhold til de aftaler, der blev 
indgået fra starten af forløbet. 

Kommer børnene til gode
Det er ikke nogen hemmelighed, at personalet 
i starten lige skulle vænne sig til, at der kom 
en person udefra, som kunne kigge dem over 
skulderen. Det er meget sårbare børn, der bor 
på Skovbo. De har brug for en særlig målret-
tet pædagogisk støtte i hverdagen, og derfor 
kan det virke forstyrrende for personalet, at der 
er andre personer tilstede. Men det viste sig 
hurtigt, at det havde personalet ikke behøvet at 
bekymre sig om i Joans tilfælde. 

Vi fandt lynhurtigt ud af, at det er en 
kæmpe hjælp, at vi kan trække på Joans 
ressourcer. Hendes tilstedeværelse gør, at vi 
får frigivet meget tid, som vi kan bruge på 
vores pædagogiske arbejde med børnene, 
siger Dorthe Poulsen. 

De har eksempelvis nu flere tidspunkter, hvor 
Dorthe og hendes kollegaer kan være én til én 
med børnene, fordi Joan sidder i sofaen og 
læser med nogle af de andre børn. Eller hun 
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tager sig af de praktiske ting, som personalet 
ellers skulle have haft brugt tid på. 

På den måde er jeg ikke i tvivl om, at 
Joans tilstedeværelse i afdelingen gør 
det muligt, at vi som professionelle kan 
arbejde mere intensivt og kvalificeret med 
vores faglighed. Og det kommer helt klart 
børnene til gode, understreger hun. 

Dorthe Poulsen ser heller ikke noget problem i, 
at Joan ikke har en pædagogisk baggrund. Det 
er nærmest kun en fordel.

Joan kommer jo som det varme, rummelige 
og kærlige menneske, hun er, og møder 
børnene på sin helt egen måde. Og 
børnene elsker, når ”mormor” kommer 
på besøg, fordi hun har en helt anden og 
mere umiddelbar tilgang til samværet 
med børnene. Hun har ikke det samme 
pædagogiske blik, som vi andre har, og det 
skal hun heller ikke have som frivillig. På 
den måde er Joan Søgaard et frisk pust i 
hverdagen både for børnene, forældrene og 
for os som medarbejdere.

Den betragtning er afdelingsleder Kirsten Iver-
sen enig i.

Vores børn er så vant til at være i en 
pædagogrelation, hvor der hele tiden er 
fokus på de ting, børnene skal arbejde 
på for at komme til at fungere så godt 
som muligt i deres liv. Det er en vigtig 
pædagogisk opgave, som vi ikke inddrager 
de frivillige i.

Men vi kan også se, at der sker noget andet i 
relationen, når børnene er sammen med Joan, 
fordi hun reagerer anderledes, end vi gør. Og 
det er dybest set meget sundt for børnene at 
opleve, at der kan være den forskel i samværet, 
forklarer hun.

Bred vifte af opgaver
Som frivillig har Joan Søgaard en bred vifte af 
opgaver, hun påtager sig på Skovbo. De går lige 
fra at være med til at skifte ble på nogle af bør-
nene og tage med på ture ud af huset sammen 
med medarbejderne til at gøre køleskabe rene, 
hjælpe til ved forældremøder og pynte op til jul.

Det vigtigste for mig er ikke, hvad jeg laver. 
Men at jeg kan give en hånd med der, 
hvor der er brug for det, så både børn og 
personale oplever det som en hjælp, at jeg 
er her. Det kan være at sy nakkestøtter til 
børnene, der sidder i kørestol. Jeg hjælper 
også til med at lave små videooptagelser, 
som personalet bruger i deres pædagogiske 
arbejde, siger hun.

I den forbindelse pointerer forstander Gunner 
Dalgaard, at der som udgangspunkt ikke er 
nogen opgaver i samværet med børnene, som 
de frivillige medarbejdere ikke kan varetage. 
Men det er vigtigt, at deres indsats foregår 
under kyndig vejledning af medarbejderne.

Det er helt afgørende for os, at det er 
vores faste faglige medarbejdere, der 
tager ansvar for og styring på alt, hvad 
de frivillige medarbejdere foretager sig 
i forhold til vores socialpædagogiske 
kerneopgave. Som frivillig på Skovbo skal 
man ikke foretage sig noget sammen med 
vores børn og unge uden, at det er under 
tæt vejledning og tilsyn af vores faste 
medarbejder.

Og der er ingen tvivl om, at det er mig som 
forstanderen, der har det overordnede 
ansvar for, at det er et godt og trygt sted for 
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børnene og unge at bo. Det gælder i forhold 
til vores uddannede personale, medhjælpere 
og vikarer – og det gælder også i forhold 
til de frivillige, der er tilknyttet Skovbo, 
understreger forstanderen.

Han pointerer også, at det er afdelingslederne og 
det faste personale, der har kontakten til foræl-
drene. Og forældrene bliver inddraget i beslut-
ningen om, hvor meget og hvordan frivillige 
eventuelt skal indgå i relationen til deres barn.

I den forbindelse kan jeg sige, at der er 
fuld opbakning blandt forældrene til at 
inddrage frivillige på Skovbo. De oplever det 
udelukkende som en fordel, fordi det giver 
bedre forhold for deres børn. 

Tager ikke arbejde fra de ansatte
En anden diskussion vedrørende inddragelse 
af frivillige er spørgsmålet om, hvorvidt de 
frivillige tager arbejde fra de ansatte. Men den 
bekymring kan både leder, medarbejder og 
frivillig skyde helt ned. 

For mig at se er det en fagpolitisk 
diskussion, der ingen mening giver i vores 
sammenhæng. Hverken Joan eller vores 
andre frivillige er på nogen måde med til 
at tage arbejde fra os ansatte. Tværtimod 
– så er Joan med til at give os mere tid og 
ressourcer til at koncentrere os om vores 
faglige indsats, fordi hun tager over på en 
række praktiske ting, som vi ellers skulle 
have brugt tid og kræfter på. Så Joans 
tilstedeværelse frigør tid frem for at tage tid 
fra os, understreger Dorthe Poulsen. 

Afdelingsleder Kirsten Iversen nikker og tilføjer:

Den måde, vi bruger frivillige på, har ingen 
indflydelse på hverken normeringen eller 
økonomistyringen. Det handler udelukkende 
om, at vi får tilført nogle ressourcer, som er 
medvirkende til, at vi kan styrke kvaliteten 
af vores pædagogiske arbejde. Så det har 
intet at gøre med, at frivillige kommer og 
tager arbejde fra vores faste personale. De 
er et værdifuldt supplement til vores faste 
medarbejdere. 

Og Joan Søgaard kan heller ikke koble sig på 
den tankegang, at hun skulle være medvirkende 
til at tage arbejde fra de ansatte.

Det vigtigste for mig er, at jeg har friheden 
til selv at bestemme, hvornår jeg skal være 
der. Jeg vil ikke ind i et mønster, hvor jeg har 
faste mødetider eller vagter, for så kan det 
hurtigt komme til at minde om et almindeligt 
arbejde, og det er jeg ikke interesseret i. Jeg 
vil gerne bidrage, når der er behov for det. 
Men jeg vil også have friheden til at sige nej, 
når det passer mig bedst.

Men alle tre parter er også enige om, at det er 
vigtigt med en åben og ærlig dialog parterne i 
mellem om, hvordan de skal arbejde fremadret-
tet med frivillighed på Skovbo.

Understøtter kommunens politik
Siden 2012 har Skanderborg Kommune arbejdet 
ud fra modellen Kommune 3.0. Tankegangen er, 
at kommunen er et fællesskab, hvor borgerne 
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bliver mødt som ressourcestærke og aktive men-
nesker, der gerne vil indgå i meningsfulde fælles-
skaber og bidrage til at løse fælles opgaver. 

Disse tanker blev formuleret i et kodeks for godt 
samarbejde mellem ansatte og aktive borgere, 
der blev vedtaget af politikerne i Skanderborg 
Byråd. Og det er netop her, ledelsen har hentet 
inspirationen til at inddrage frivillige i arbejdet 
på Skovbo. 

Det kodeks gav det politiske fundament, 
som vi nu bygger videre på. Vores brug 

af frivillige understøtter således et vigtigt 
spor i Skanderborg Kommunes strategi for 
Kommune 3.0, der bygger på samskabelse, 
co-creation og inddragelse af aktive borgere. 
Det tager vi afsæt i, når vi inviterer frivillige 
til at komme og give en hånd med her på 
Skovbo. Det er med til at bringe borgernes 
ressourcer i spil samtidig med, at alle her 
på stedet får glæde af det meningsfulde 
fællesskab, der opstår, når vi sammen er 
med til at gøre en kvalitativ forskel for de 
børn og unge, der bor og lever på Skovbo, 
siger Gunner Dalgaard.

Kodeks for godt samarbejde mellem ansatte og aktive borgere

Inddragelsen af frivillige på Skovbo ligger i forlængelse af det kodeks for godt samarbejde 
mellem ansatte og frivillige, som politikerne i Skanderborg Byråd vedtog i 2012.

Politikerne ønsker at styrke samarbejdet og indgå i partnerskaber med aktive borgere som en 
vej til at styrke borgernes indsigt i og forståelse for det arbejde, som medarbejderne udfører. 
Samtidig skal det øgede samarbejde være med til at motivere borgerne til at tage ansvar og 
hjælpe til med at løse kommunens opgaver – i et tæt og konstruktivt samspil med de profes-
sionelle.

Kodekset byger på følgende seks værdier:

1. �Vi møder alle borgere som aktive borgere. Aktive borgere har medansvar og hjælper til i 
eget liv, i familien og i fællesskabet 

2. �Vi arbejder for, at alle borgere har mulighed for at bidrage til fællesskabet på vores 
arbejdspladser og hjælpe til på en måde, der også giver god mening for den aktive borger 

3. �Vi arbejder for, at kommunens medarbejdere oplever de aktive borgeres indsats som en 
kærkommen støtte og et positivt supplement til deres eget professionelle arbejde 

4. �Vi arbejder for, at borgere, vi samarbejder med, får stor indsigt, forståelse og respekt for 
de ansattes dygtighed og engagement 

5. �Vi sikrer, at ansvaret for det fagprofessionelle arbejde altid ligger hos de ansatte 

6. �Vi løser de praktiske udfordringer og får inspiration fra andres erfaringer ved at dele viden 
på http://intranettet/aktivborger
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Offentlig instans og  
privat organisation  
mødes
 
Af Tine Broomé, Cand.pæd.psyk  
og ungebehandler i Helsingung

I Helsingør Kommune har den private organisation headspace indgået et 
samarbejde med Helsingung, der er kommunens tilbud til unge med et 
rusmiddelforbrug. Konkret betyder det, at en kommunal medarbejder er 
tilknyttet headspace i en halv stilling. Samarbejdet åbner for nye muligheder 
til gavn for de unge.
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Set fra et ledelsesmæssigt synspunkt vidste 
jeg heller ikke, hvad jeg sagde ja til på 
vegne af Helsingung. Vi – Helsingung og 
headspace – kendte kun hinanden på papi-
ret, et arrangeret ægteskab. Som meget 
samarbejde handler det jo også om de per-
sonlige relationer, så det er spændende. Det, 
der var drivkraften fra min side, var ønsket 
om at være åben for samarbejde mellem 
NGO’er og så det offentlige, så det ikke er et 
enten eller, men et både og. Og jeg tror også 
på, at vi sammen kan skabe et mere sam-
menhængende tilbud til de unge, der jo ikke 
interesserer sig for kasser og strukturer, men 
som gerne vil hjælpes. Så vi er næsten ved 
dag nul i samarbejdet, og jeg glæder mig til, 
at det udvikler sig ud over, at vi har afleveret 
en ½ medarbejder til headspace – det skulle 
gerne udmønte sig til et mere sammenhæn-
gende tilbud til kommunens unge, både i 
Helsingung og headspace, samt bane vejen 
for andre samarbejdsformer.

Tilgangen til de unge har vi til fælles, måden vi 
anskuer og møder de unge på; anerkendende, i 
øjenhøjde og på de unges præmisser. To verde-
ner smelter sammen og skal alligevel adskilles. 
To kasketter tages af og på med dages mellem-
rum. 

Helsingung er Helsingør kommunes behandlings-
tilbud til unge med rusmiddelforbrug og en del af 
Helsingør Rusmiddelcenter. headspace er en fri-
villigbåren privat organisation, der tilbyder gratis 
samtaler med unge om både store og små udfor-
dringer i livet. Det er et forebyggende tilbud, der 
arbejder på at minimere behovet for behandling. 

Fælles for de to instanser er, at de begge arbejder 
med unge mennesker med det formål at hjælpe 
og støtte de unge videre i et godt liv. 

Disse to verdener mødtes i august måned 2016, 
hvor dørene til det 10. headspace center i landet 
slog dørene op i Helsingør. Efter 6 år i Helsingung 
så jeg det som en faglig udfordring at være den 
kommunalt ansatte i headspace, som forpligter 
sig til at være delt mellem ens kommunale stil-
ling og en halv stilling i headspace. Jeg anede 
i princippet ikke, hvad jeg gik ind til og hvilke 
gevinster eller udfordringer, der måtte komme i 
dette dobbelte vadested. 

Samarbejdet set i et ledelsesperspektiv

Flemming Licht,  
afdelingsleder i Helsingung 
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Behandling versus rådgivning – 
kunsten at balancere mellem disse 
At være delt mellem to arbejdspladser; en kom-
munal og en privat, behøver vel i princippet ikke 
være så vanskeligt, eller hvad? I den kommu-
nale verden arbejder vi indenfor lovgivninger, 
behandlingsgarantier, pligter og retningslinjer. Vi 
er en del af et større kommunalt visionskort. I den 
private organisation arbejder vi ikke efter samme 
retningslinjer og regler. Der er ingen garantier, og 
de lovmæssige rammer er nogle andre. Denne 
forskel, tænker jeg, er en tilvænningssag og et 
spørgsmål om at lære de to verdener at kende 
og kunne skelne mellem dem. Det vanskelige for 
mig at se opstår i ydelsen eller arbejdsgrundlaget 
de to steder.

Når jeg sidder i samtaler i Helsingung, bruger 
jeg min faglighed indenfor psykologien og 
familieterapien koblet med mine 12 års erfaring i 
arbejdet med unge og rusmidler. Der forelægger 
behandlingsplaner, og jeg taler dagligt i telefon 
med øvrige instanser omkring den enkelte unge 
– med samtykke selvfølgelig. Den unge, sam-
arbejdspartnerne eller forældrene har ofte en 
formodning og forventning om, at jeg kan hjælpe 
den unge videre, ud af rusmidlerne og hen imod 
et bedre liv. I headspace kommer unge ind fra 
gaden med en her og nu- problematik, som de 
gerne vil tale om. Her møder jeg den unge på 
hans/hendes præmisser og på en neutral måde. 
Her skal jeg pakke al min behandlingsmæssige 
faglighed væk og fokusere på evnen til at lytte, 
til at stille mig offensiv for udelukkende at indgå 
i dialog med den unge. Og når en ung forlader 
headspace huset, er kunsten at lægge den unge 
på hylden igen. Ofte ved jeg ikke, om jeg ser 
den unge igen, eller om vedkommende følte sig 
tilstrækkelig hjulpet ved blot en enkelt samtale. I 
headspace er der ingen planer, ingen opfølgning 
og ingen kontakt til øvrige instanser – med min-
dre den unge beder om vores hjælp hertil. 

Det kræver stor tilvænning, tålmodighed og 
indsigt i de to verdener at kunne skelne mel-
lem, hvornår jeg er behandler, og hvornår jeg er 
rådgiver eller samtalepartner. Det at komme fra 

behandlerverdenen med en solid faglig bag-
grund indenfor dette område over til en rådgi-
vende funktion, hvor alt er på de unges præmis-
ser og anonymiteten en væsentlig faktor, kræver 
omstilling og hurtige skift. 

Hvorfor satse på headspace  
i en kommune? 
At få headspace til Helsingør var byrådets beslut-
ning; efter ønske fra borgmester Benedickte Kjær. 
Ønsket var en forebyggende ungeindsats, hvor 
byens unge kunne gå hen med såvel store som 
små problemer. At invitere en privat organisation 
ind i kommunen er efter min erfaring med at lytte 
til de unges stemmer en klog investering i for-
hold til at ville hjælpe byens unge. Mange unge 
fortæller, at de ikke ’vil ind i systemet’, ikke gider 
tale med nogen fra kommunen eller ikke ønsker 
hjælp fra kommunen. Begrundelserne herfor kan 
være mange og divergerende, men trods dette 
er det væsentligt at lytte til deres modstand og 
erfaringer. 

Disse unge har jo stadig brug for et sted at gå 
hen med deres udfordringer. Og særligt de unge, 
der ikke hører til i systemet, fordi deres udfor-
dringer ikke er store nok – disse unge 
har også brug for nogen at 
tale med, så vi undgår, at de 
senere hen får brug for en 
decideret kommunal ind-
sats. Det, at headspace 
giver mulighed for 
uforpligtende samtaler 
på de unges præmisser, 
uden opfølgning, uden 
inddragelse af andre og 
med fyld anonymitet, 
gør, at de unge søger 
og benytter tilbuddet, og 
de giver udtryk for, at det 
hjælper dem. 
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Samarbejdet set i et ledelsesperspektiv
Mange meninger/intentioner mødes, og 
hvordan skabe mening i dette virvar af 
meninger. Helsingung har en mening om, 
hvad medarbejderen skal yde. headspace 
har en mening om, hvad de vil have ud af 
medarbejderen, og medarbejderen har en 
mening om, hvad der skal ydes hjemme i 
Helsingung og i headspace. Jeg tænker, at 
fællesmængden – naturligt – i starten måske 
er lille, men det er min opgave som leder at 
støtte en udvikling, der hen af vejen gør fæl-
lesmængden af mening så stor som mulig, 
ellers tænker jeg, det bliver svært at være 
medarbejder i spændingsfeltet af meninger. 

Vi skaber mening sammen med andre, når 
vi fortæller om de nyeste tiltag fra ledelsens 
side, så vender medarbejderne sig mod 
hinanden og forsøger at tyde kollegaernes 
reaktioner; er det et godt eller skidt tiltag 
– vi forsøger at skabe mening i en social 
sammenhæng. Tanker, følelser og adfærd 
hos den enkelte er, ifølge Weick, influeret 
af både konkret, forestillet og underforstået 
tilstedeværelse af andre.

Så ansvaret, for at der skabes mulighed for 
fælles mening, ligger hos mig som leder.

Flemming Licht, afdelingsleder i Helsingung

Samarbejde – en velvillighed  
fra begge parter – til gavn for  
byens unge
At få skabt et solidt samarbejde mellem en kom-
munal instans og en privat organisation er ikke 
nødvendigvis bare ligetil. Det kræver stor forstå-
else og velvillighed fra begge parter. Centerchef 
i headspace Helsingør Nina Jürs, afdelingsleder 
i Helsingung Flemming Licht og jeg var enige 
om, at en væsentlig funktion for mig i headspace 
var koordinatorrollen; at være bindeled mellem 
headspace og kommunens skoler, øvrige tilbud 
og ungemiljøer. Jeg tager bl.a. ud på skolerne 
og fortæller om, hvad headspace er, og hvad de 
unge kan bruge os til. Jeg varetager opgaver, der 
omhandler kontakt til f.eks. jobcenter, uu-vejle-
dere, forvaltningen og uddannelsesinstitutioner. 
Her er det en kæmpe fordel, at jeg i forvejen 
kender og er kendt i kommunen qua min funktion 
i Helsingung, hvor jeg ofte tager ud på skolerne, 
er med unge på forvaltningen eller i jobcenteret.

Der har fra starten været en velvillighed fra både 
Helsingung og headspace til at få samarbejdet til 
at fungere, huske hinanden i hverdagen, bakke 
hinandens projekter op og inddrage hinanden på 
mulige måder. Helsingung har været gode til at 
inddrage og invitere headspace ind i forskellige 
samarbejdsfora, hvilket har været naturligt og 
nemt qua min delte funktion. Denne gensidige 
omsorg og interesse for hinandens tilbud og 
forståelse for hinandens forskellige arbejdsfelt er 
altafgørende for et godt samarbejde.

Samarbejdet i dagligdagen handler om, at vi 
helt naturligt har et andet eller et supplerende 
tilbud at henvise de unge til. Mange unge, særligt 
helt unge, har modstand på behandling, også 
selv om de måske har brug for det. Her har det 
været en kæmpe fordel at kunne komme ud til 
en elev på en skole med begge tilbud, hvorefter 
de så har kunnet starte med at vælge headspace, 
fordi der er fuld anonymitet og ikke så skræm-
mende som behandling, som nogen kan synes. 
Omvendt har vi i headspace haft henvendelser 
fra forældre med bekymringer vedrørende deres 
børn i forhold til rusmidler. Her har det været 
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nemt at booke en samtale i enten min egen 
Helsingung-kalender eller min kollegas til den 
pågældende forældre. Forældrene har oplevet 
en nem indgang og er ikke blevet afvist eller 
bedt om at ringe et andet sted hen. Også sam-
arbejdspartnere har udtrykt positivitet omkring 
nemheden i at ringe til mig, som de kender, med 
spørgsmål omkring headspace samt forskellen 
på det, vi gør i Helsingung og det, der tilbydes 
i headspace. Ofte hænger forbrug af rusmidler 

og øvrige livsomstændigheder sammen, og det 
kan være svært for både de unge, forældre og de 
professionelle at finde ud af, hvad de først skal 
reagere på og med hvilken indsats, de skal starte. 
Set i lyset af dette er det en kæmpe gevinst, at 
headspace og Helsingung er tæt forbundet. 

Nem tilgang, samarbejde og god service – til 
gavn for såvel kommunens unge, deres forældre 
og de professionelle.

Om headspace

headspace er et anonymt og gratis rådgiv-
ningstilbud under Foreningen Det Sociale 
Netværk, der er drevet af mere end 400 
frivillige på landsplan. Målgruppen er børn 
og unge i alderen fra 12 til 25 år.

I headspace er ingen problemer for store 
eller små, alt foregår på de unges præmis-
ser, og der er ingen ventetid og journaler. 
Her kan de unge tale om hvad som helst.

 Siden starten i 2013 har headspace været 
i kontakt med mere end 27.000 unge. Der 
findes headspaces i 16 forskellige byer på 
tværs af landet. headspace bliver i dag støt-
tet via satspuljen, en række private fonde og 
de kommuner, der samarbejder om at drive 
headspace.

Om Helsingung

Helsingung er Helsingør Kommunes 
behandlingstilbud til unge under 25 år, der 
har problemer med hash, alkohol og stoffer. 
Helsingung er derudover et rådgivnings-
tilbud til pårørende og professionelle, der 
til dagligt er i kontakt med unge, der har 
problemer med rusmidler. 

Helsingung er en del af Helsingør Rusmid-
delcenter.
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Supervisionshuset har samlet en gruppe af erfarne og højt specialiserede supervisorer. 
Vi er klar til at hjælpe dig, dine kollegaer og din organisation med at skabe kvalitet og trivsel 
i arbejdet med menneskelig udvikling og velfærd. 

Vi superviserer enkeltpersoner og grupper – indenfor og på tværs af fag, og vores 
supervisorer møder dig i øjenhøjde med professionel indsigt og overblik.

Læs mere på supervisionshuset.dk

ad
dL
em
on

Vi udvikler professionelt og  
menneskeligt overskud i socialt arbejde

Tag vores supervisoruddannelse (feb’18 - nov’18)

Styrk dig selv som professionel samtalepartner.

Tilmeldingsfrist 1. dec  /  se supervisionshuset.dk/nyheder
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”Vi tror ikke noget, 
vi undersøger det”
 
Af Inger Winther Johannsen, partner i Reflexio og Gitte Riis Hansen, 
specialkonsulent Professionshøjskolen Absalon

I diskussionerne om, hvad der kan betegnes som god viden i forhold til 
udvikling af pædagogisk udvikling og kvalitet, er yderpunkterne kridtet op. 
Begreber som ”evidensbaseret” og ”datainformeret” synes at udfordre 
det pædagogiske felts egen forståelse af faglighed og pædagogisk kvalitet. 
I projekt Styrket Indsats har 14 døgntilbud brugt systematisk kvalitativ 
dataindsamling som en anden form for datagrundlag for den pædagogiske 
praksis. Artiklen beskriver en metode for udvikling af pædagogisk praksis, 
der stiller sig i et brugerperspektiv, hvor gyldig viden er brugernes 
stemme. Artiklen tager afsæt i det konkrete projekt og samarbejdet med 
døgntilbuddene. Vi viser, at arbejdet med datainformeret metode på 
denne måde ikke er en udradering af pædagogisk faglighed knyttet til 
fagprofessionel dømmekraft – snarere tværtimod.

Inter Winther Johannsen

Gitte Riis Hansen
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Vi skal være sikre på, at det virker!
Der er i dag et stærkt fokus på, hvad der egentlig 
udgør god viden på det pædagogiske område. 
Begreberne ”evidens” og ”datainformeret prak-
sis” er i centrum i bestræbelser på og i kravet 
om at sigte efter pædagogisk kvalitet. Ingen er 
uenige i, at pædagogisk arbejde med mennesker 
står på den helt grundlæggende etiske præmis, 
at vidensgrundlaget for pædagogiske indsatser 
skal være i orden og det bedst mulige. I arbejdet 
med mennesker må man være optaget af pæda-
gogisk kvalitet forstået som ”at gøre det godt 
nok”, idet ordentlighed og sigtet på det gode 
liv må og skal være i højsædet i pædagogisk 
arbejde. I særdeleshed i det special- og social-
pædagogiske felt, hvor borgerne typisk befinder 
sig i udsatte positioner. ”Vi passer på andre folks 
børn (eller forældre), for andre folks penge”, så 
præcist siger Birgitte Hagemann det, psykolog på 
Spanager Skole- og Behandlingshjem, der er en 
af deltagerne i projekt Styrket Indsats. 

Diskussionen om, hvad god viden er, er domi-
neret af et naturvidenskabeligt paradigme, hvor 
kvantitative effektmålinger – med randomiserede 
kontrollerede forsøg som den ypperste metode 
– synes at være det rigtige svar på, hvad der er 
”god viden”. Mange fagprofessionelle, der arbej-
der på det special- og socialpædagogiske felt, 
har vanskeligheder med at se sig selv og deres 
pædagogiske arbejde i disse naturvidenskabe-
lige paradigmer, og som følge af dette er der en 

tendens til at forstå metode- og effektdokumen-
tation samt datainformeret praksis som noget, 
der er i modstrid med det pædagogiske arbejde 
og pædagogisk kvalitet. Den holdning bliver dog 
ofte præsenteret som en modstand mod videns-
baseret praksis og sidestillet med pædagogiske 
”synsninger” og mavefornemmelser. Det kan 
derfor være svært at nuancere diskussionen om 
effekt, evidens og datainformeret pædagogisk 
praksis, idet positionerne trækker ud i yderpo-
lerne.

Om pædagogiske indsatser virker er selve målet 
for pædagogiske indsatser og interventioner, 
idet pædagogik er at ville noget med nogen. I 
pædagogisk praksis er der altså brug for viden, 
der kan sige noget om, om indsatser virker, og 
hvilke indsatser der virker bedst for den enkelte 
borger. Alain Topor og Anne Denhov peger på tre 
forskellige kilder, hvorfra man henter viden om, 
om indsatser virker (Topor & Denhov 2008):

• Forskningsresultater
• Erfaringer fra medarbejderne i praksis
• Brugerens erfaringer

God viden er i dette perspektiv, når viden hentes 
fra alle tre kilder. Implementering af evidensbase-
rede metoder uden viden om borgeres oplevelse, 
ønsker, behov og de fagprofessionelles erfaring 
er lige så mangelfuld som pædagogiske indsat-
ser, der alene er baseret på fagprofessionelles 
erfaringer – Jørn Bjerre kalder dette for ” afstum-
pethed frem for udnyttelse af de videnskabelige 
kvaliteter” (Asterisk 2014). God viden er viden, 
der både giver viden om, hvorvidt en indsats vir-
ker for den enkelte borger, og som er viden, der 
kan udvikle ny viden ”fra praksis” og ud fra ”bor-
gerens stemme”. Dvs. at god viden fremkom-
mer af en undersøgende tilgang, som kan danne 
afsæt for nye indsatser og nye veje i special- og 
socialpædagogisk praksis i en cirkulær proces.

Arbejdet med metoden Positiv Afvigelse i Projekt 
Styrket Indsats er et bud på, hvordan man arbej-
der databaseret ved systematisk refleksion over 
praksis – baseret på borgerens stemme.
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Hvad er projekt Styrket Indsats?

• �Projektet begyndte i efteråret 2015 og 
afsluttes i 2017

• �14 døgntilbud fra hele landet deltog, og 
flere end 100 medarbejdere og ledere har 
været direkte involveret

• �Processen har vekslet imellem fælles work-
shops på tværs af de 14 døgntilbud og 
lokale arbejdsgruppemøder. Her indimel-
lem har deltagerne skullet samle data ind i 
form af en lang række interviews

• �De nye løsninger baserer sig således på 
interviews med mere end 150 anbragte 
børn (både nuværende og tidligere 
anbragte) samt en lang række skolelærere, 
forældre og sagsbehandlere

• �Projektet er finansieret af Egmont Fonden 
og de deltagende døgntilbud

Projekt Styrket Indsats
Metoden Positiv Afvigelse tilbyder en systematik 
til databaseret praksisrefleksion. Igennem denne 
metode udfordrede 14 døgntilbud deres egen 
praksis i projektet Styrket Indsats. Positiv Afvi-
gelse er en internationalt anerkendt tilgang til for-
andring, hvor de fagprofessionelle bliver en slags 
miniantropologer med fokus på de komplekse 
problemer, de møder i deres virke. Metoden har 
sit ophav i hungersnødprojekter i Asien, men har 
senere været anvendt bredere i forhold til både 
patientsikkerhed, resocialisering og uddannelse 
for borgere i udsatte positioner (i både Danmark 
og udland). 

Positiv Afvigelse som metode bygger grundlæg-
gende på det åbne og nysgerrige spørgsmål, der 
skal udfordre alt det, vi tror, og hjælpe os med at 
opdage det, vi ikke ved. Konkret betyder det, at 
man som fagprofessionel skal ud og spørge; altid 
dem det drejer sig om, i det her tilfælde børnene 
og tidligere anbragte børn, men også andre inte-
ressenter som forældre, sagsbehandlere, lærere, 
kantinedamer og andre samarbejdspersoner. Her 

er det afgørende, at det, vi leder efter, er en større 
indsigt i det, vi allerede gør. Det indebærer dels 
en dybere problemforståelse (at adskille symp-
tomer og årsager) og dels de ting, vi gør, som 
virker, men som vi ikke har opdaget endnu (posi-
tiv praksis). Det vil sige, at vi er ude at opdage og 
forstå de interviewedes erfaringsverden. Derfor 
er spørgsmålene altid bagudrettede eller i nutid, 
de peger ikke fremad, men afdækker de oplevel-
ser og billeder, børnene allerede har. 

Processen kort fortalt

NUANCERET PROBLEMFORSTÅELSE
Hvorfor så svært?

Nye indsigter
– Interviews med unge
– Interviews med skoler

– Interviews med sagsbehandlere

POSITIV PRAKSIS
Er der nogen, der lykkes på trods?  

Hvordan?

Nye indsigter
– Interviews med unge
– Interviews med skoler

– Interviews med sagsbehandlere

UVIKLING AF INTERVENTIONER
Hvordan gør vi mere af det, der virker?

Udvikling af nye praksisster
– Udvikling af nye koncepter

– Planlægning og implementering

FORSTÅ

OPDAG

SKAB
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Den viden skal deles og bearbejdes, så den 
gøres anvendelig, uden at vi ”bare” snakker. Her 
kigger vi efter mønstre. Mønstergenkendelse er 
en måde at kode data på og opdage temaer, der 
går igen, nye ting man ikke havde tænkt over 
og måske nye spørgsmål. Mønstergenkendel-
sen foregår i fællesskab i medarbejdergruppen, 
hvorved der skabes et fælles fundament af data, 
hvorfra pædagogiske indsatser og ny praksis 
udvikles. Det bliver altså et nyt grundlag at priori-
tere tid og ressourcer ud fra, hvor vi ikke opererer 
med ”synsninger” eller ”mavefornemmelser”, 
men et kvalitativt empirisk grundlag. 

Dette sætter fagligheden i centrum, fordi hverken 
børn eller samarbejdspartnere har givet os svaret 
eller løsningen. De har blot delt de virkeligheds-
billeder, de har, og herfra bruger arbejdspladsen 
al sin faglighed til at omsætte de opdagede 
temaer til god pædagogisk praksis. Flere af 
deltagerne i projektet peger da også på, at netop 
faglige metoder som Signs Of Safety og Mentali-
sering har været en løftestang i forhold til proces-
sen. Vi bygger altså videre på den faglighed, der 
allerede findes, og sætter refleksionen i system. 

Case: Spanagers fokus på søvn

• �Søvn er afgørende for ens mulighed for at have 
en god skolegang, da et veludhvilet hoved er en 
vigtig forudsætning for koncentration og læring. 
På Spanager har de derfor altid spurgt ind til 
børnenes søvn i de faste børnesamtaler, og her 
havde en del børn tidligere fortalt, at de havde 
svært ved at sove. De voksne kunne imidlertid 
ikke genkende billedet fra praksis, fordi de aldrig 
gik i seng, før alle børnene sov, og de oplevede 
ikke at blive vækket om natten af børnene. 

• �I projekt Styrket Indsats kom der et fokus på den 
gode morgen, og det indledte en ny nysger-
righed omkring, hvordan børnene egentlig sov, 
fordi det netop havde været et tema før. Det 
resulterede i flere interviewrunder.

• �Spanager interviewede derfor alle børnene om 
deres sovevaner. Igen sagde alle børnene først, 
at de ”sov fint”, og tidligere ville man måske 
have taget det for pålydende og konkluderet, at 
der ikke var noget problem. Men der kan være 
stor forskel på, hvad begrebet ”fint” dækker 
over, alt efter om man er i en pædagog eller et 
barns livsverden.

• �Derfor havde Spanager forberedt en interview-
guide, der sikrede, at de denne gang kom mere  

 
 
i dybden. Klædt på med de nye værktøjer og en 
ny bevidsthed om at turde gå i dybden med de 
åbne spørgsmål blev der således i interviewene 
spurgt ind til både ”hvad” og ”hvordan” og 
holdt fast i at stille ”5 hvorfor ”-spørgsmål for at 
komme helt i dybden.

• �Her viste det sig, at børnene var oppe flere 
gange om natten, havde svært ved at falde i 
søvn eller vågnede meget tidligt, hvorfor de 
naturligt var trætte om morgenen. Det stod 
også klart, at børnene aldrig kunne finde på at 
bruge de voksne som hjælp om natten. Og alt 
det på trods af, at børnene selv gav udtryk for, 
at de ”sover fint”. Det hænger sammen med, at 
”fint” for børnene betyder noget andet, end det 
gør for pædagogerne, da børnene har en anden 
erfaringsverden.

• �Processen gav anledning til en række umid-
delbare og ”nemme” løsninger som natlamper, 
filtre på iPads og tydeliggørelse af de voksnes 
tilstedeværelse – også om natten.

• �Men det gav også anledning til et mere overord-
net fokus på utryghed om natten, da det viste 
sig som et gennemgående tema i forbindelse 
med mønstergenkendelsen. Først blev det tolket 
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som om, at det skyldes, at Spanager er et gam-
melt hus ude på landet – det gav altså umiddel-
bart mening for arbejdsgruppen, at det kunne 
være en forklaring, og straks opstod der ideer 
om vågen nattevagt, træer der skulle fældes, 
mere lys mv. Men gruppen var ikke kommet 
dybt nok, og inden de ting blev sat i gang, måtte 
det bekræftes hos børnene, om utrygheden 
stammede fra huset og omgivelserne. Derfor 
blev der gennemført endnu en interviewrunde 
blandt børnene. Her viste det sig, at utrygheden 
boede inde i børnene i form af ubehagelige 
tanker og savn – emner, der skulle bearbejdes 
i dagtimerne som en del af det pædagogiske 
arbejde, og som kunne afbødes ved at have 
en voksen ved sin side, indtil man faldt i søvn. 
Altså ikke den form for utryghed eller løsninger, 
som arbejdsgruppen først troede, der var tale 
om. 

• �Den nye og mere nuancerede indsigt har givet 
anledning til et fælles målrettet pædagogisk 
arbejde med børene i forhold til tryghed om 
natten, men på en anden måde end først anta-
get. Nu bliver der bl.a. prioriteret ressourcer til, 
at voksne kan sidde ved udvalgte børn, indtil de 
sover, for nu ved alle jo, at det bliver afgørende 
for børnenes trivsel. Det har medført, at børn, 
der altid kom for sent i skole før, nu sover igen-
nem og møder til tiden hver dag. Det er også et 
eksempel på vigtigheden i at forblive nysger-
rige på børnenes virkelighed, indtil vi ved både 
”hvorfor” og ”hvordan”, hvis vi skal ramme 
rigtigt i det pædagogiske arbejde.

”Det er ikke magisk,  
det er empirisk”
Når man arbejder med Positiv Afvigelse som 
metode, arbejder man med en empirisk baseret 
ydmyghed, dvs. man erkender værdien af andre 
menneskers oplevelse af sig selv og virkelighe-
den og værdien af deres udsagn. Metoden kalder 
på, at man forholder sig åbent og undersøgende 
til praksis og til de borgere, man har med at gøre. 
Birgitte Hageman (psykolog på Spanager Skole- 
og Behandlingshjem og deltager i projektet) 
understreger dette, når hun siger: ”Vi tror ikke 
noget, vi undersøger det”.

Pædagogisk arbejde er meget mere komplekst 
end det, vi kan måle og kontrollere i en viden-
skabelig kontekst. Ifølge socialpædagogerne selv 
er den særlige kompetence, der skal gøre sig 
gældende i pædagogisk arbejde, ”at møde det 
enkelte menneske, der hvor det er, og opbygge 
en relation”, hvor ”den gode relation betyder, at 
socialpædagogen har helt særlige muligheder for 
at støtte den enkelte og samfundet med at inklu-
dere og udvikle det enkelte menneskes potentiale 

og leve et liv med muligheder”. (Socialpæda-
gogernes 16. kongres 2014). At kvantificere den 
særlige relation er ikke mulig, og dermed kan den 
hverken styres eller kontrolleres eller almengø-
res.

Arbejdet med mennesker, deres liv og relationer 
betyder samtidig en høj grad af kompleksitet, 
hvor komplekse og mangeartede indsatser og 
interventioner er påkrævet. Vi går galt i arbejdet, 
hvis vi tror, ”at det er den enkelte ingrediens, 
der er ‘the magic bullet’” (Topor & Denhov 
2008). Mængden af relationer, samhørigheder 
og gensidige koblinger, forskellige liv og reak-
tioner gør det vanskeligt (måske tæt på umu-
ligt) at forudse, hvad udfaldet af pædagogiske 
interventioner er på forhånd. Derfor er ”best 
practice” ikke tilstrækkeligt. Pædagogisk praksis 
må undersøges med metoder, der reelt stiller 
sig i kompleksiteten i stedet for at implementere 
metoder, der på forhånd siger, hvad resultatet 
af den pædagogiske indsats bliver. Som metode 
skriver Positiv Afvigelse sig ind i det felt, der 
af kompleksitetsforskeren Ralph Stacey kaldes 
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”kompleksitetszonen” (Zimmermann 2001), der 
er kendetegnet ved, at der på den ene side er 
en høj usikkerhed omkring problemets karakter 
og samtidig en manglende enighed om præcist 
hvad, der bør gøres. 

Hjælpekunst og dømmekraft
Pædagogik er ifølge Kierkegaard ”en hjælpe-
kunst”, hvor det handler om ydmygt at hjælpe på 
en ligeværdig måde. Kierkegaard udtrykker det 
som: At man, naar det i Sandhed skal lykkes en 
at føre et Menneske hen til et bestemt Sted, først 
og fremmest maa passe paa at finde ham der, 
hvor han er, og begynde der. Dette er Hemmelig-
heden i al Hjælpekunst. Enhver, der ikke kan det, 
han er selv i en Indbildning, naar han mener at 
kunne hjælpe en Anden. (Kierkegaard, SV bd. 18 
s. 92). Når man som fagprofessionel således skal 
hjælpe og støtte et andet menneske til at udvikle 
dette menneskes potentiale og bedste mulig-
heder for at leve et godt liv, vil man uafladeligt 
stå i situationer, hvor man skal afgøre, hvad 
der vil være den rette pædagogiske handling. 
Dette kalder på den professionelle dømmekraft. 
Her forstås dømmekraft, som netop udgøres af 
vidensformer, der både er teoretiske (forsknings-
baseret) og praktiske (baseret på den professio-
nelles og på borgerens erfaring), hvor dét, der 
fagligt kvalificerer dømmekraften, er refleksion, 
som danner sammenhæng mellem de forskel-
lige vidensformer (Lyhr 2009). Hvis pædagogik er 
at gøre noget med nogen og at ville noget med 
denne gøren – bør etikken og ydmygheden være 
i højsædet, og det må være afgørende i valg 
af pædagogiske indsatser og interventioner at 
være oprigtigt undersøgende i forhold til, hvem 
den anden er. Vi skal altså hele tiden stille os 
undrende overfor, hvorfor vi gør, som vi gør. Det 
kræver, at vi skaber den nødvendige tid og rum til 
refleksion, der kan udfordre et naturligt pædago-
gisk instinkt om at handle og skabe løsninger for 
barnet umiddelbart. Med Positiv Afvigelse stiller 
man sig i det komplekse forhold, som mennesker 
og menneskeliv er, og med afsæt i borgerens 
stemme sætter man sig selv i spil med refleksion 
og dømmekraft.

I dette perspektiv er god viden netop viden 
baseret på borgerens stemme og den fagprofes-
sionelles undersøgende tilgang og refleksioner, 
hvor der arbejdes med teori og begreber. Positiv 
Afvigelse bliver dermed en metode, der tilbyder 
en systematik til at skabe og anvende god viden 
til datainformeret udvikling af den pædagogiske 
praksis. 

Få mere viden

• �Om Projekt Styrket Indsats og metoden 
Positiv Afvigelse: Projektleder Inger Winther 
Johannsen, Reflexio iwj@reflexio.dk 

• �Om kompetenceudvikling i forhold til Posi-
tiv Afvigelse: Specialkonsulent Gitte Riis 
Hansen, Absalon. grh@pha.dk 

Læs mere på: www.styrket-indsats.dk
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Døvblindehuset har sat rammen for samarbejdet:

Det gælder om at ramme 
problemet, så det bliver 
en udfordring!
Af Ole Wøssner, Virksomhedsleder i Døvblindehuset

Virksomhedsleder i Døvblindehuset og har en B.A. i Humaniora fra KUA, 
Diplom i ledelse fra Forvaltningshøjskolen og MPG (Master of Public 
Governance). Har været leder indenfor det specialiserede område siden 2002 
og har været ansat i Døvblindehuset siden marts 2007, hvor han løbende 
har været med til at ændre virksomheden pga. ekspansion og ændringer i 
borgernes udfordringer.
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På PCN-konferencen i september hørte jeg 
Dorte Birkmoses foredrag; ”Når gode men-
nesker handler ondt”. Og hendes ord har med 
jævne mellemrum rumsteret lidt rundt i mit 
hoved lige siden, og nu tænker jeg, at det er tid 
og lejlighed til at tage tråden op.

Lad det være sagt med det samme, dette er 
ikke et forsøg på at nedgøre eller på anden 
måde at devaluere Dorthe Birkmoses ellers 
udmærkede indsats for at sætte fokus på en 
latent forråelse, som kan indsnige sig i det 
sociale arbejde. Men.. Og her kommer selvføl-
gelig et men, jeg synes, det er problematisk, 
når mennesker på den måde får tildelt hele 
scenen, så det bliver til en monolog og dette 
specielt, når det handler om etiske og moralske 
emner – for de udfolder sig, for mig at se, altid 
bedst i en samtale – eller måske endnu bedre 
formuleret – i en fælles interpretation, som var 
Frankfurterskolens fortrukne ord for en offent-
lig forelæsning.

Læg mærke til, at jeg bruger ordet problema-
tisk – det gør jeg normalt ikke og netop ikke 
af de selvsamme grunde, som Birkmose taler 
lige op imod, nemlig at ordet problematisk på 
mange måder har sprængt sin begrebsramme, 
og rigtig mange mennesker kan derfor ikke 
navigere rundt i begrebet. Og et problem kan 
have mange skikkelser. Det kan være en kon-
struktion, men det kan også være en materie.

Er det en konflikt mellem to mennesker, er det 
nok det første. Er det en smertefuld hæmoride, 
så er det nok mere det andet.

Så problemer er det, som folk gør det til – uag-
tet den etymologiske definition – og for mig 
har Peter Lang naglet den problemstilling på 
bedste vis med sin berømmede sætning: 

Det er ikke problemet, der er problemet, 
det er måden, vi taler om problemet på, 
der er problemet.

Og her tror jeg faktisk, at Birkmose og jeg er 
enige, idet hun jo også plæderer for at se på de 
bagvedliggende årsager til en problemstilling 
eller et problem.

I hendes foredrag om ”Når gode mennesker 
handler ondt” taler hun om forskellen mellem 
problemer og udfordringer og definerer her et 
problem ”som et dilemma, som man ikke umid-
delbart kan se en løsning på” og en udfordring 
”som en svær situation, men man ved godt, hvad 
der skal til, man skal bare yde noget ekstra”.

Og ja, det er så hendes ramme, og det giver 
sikkert god mening for hende, at sådan opfatter 
hun den måde, som sproget virker på for hende. 
Men i min ramme så vil jeg sige, at jeg har løst 
en del problemer, og jeg har fejlet ved en del 
udfordringer. Faktisk vil jeg gå så langt som til at 
sige, at jeg har løst en del problemer, når jeg har 
set dem som udfordringer og rammesat denne 
udfordring – og en del udfordringer er blevet 
problematiske, fordi jeg ikke har gjort mig den 
ulejlighed at ramme dem ind.

Og det der skete i 00’erne, hvor den anerken-
dende og cirkulære tænkning for alvor inva-
derede det danske mindset – ikke mindst hos 
psykologer og ledelseskonsulenter, der arbej-
dede med ledelse og coaching – det var, at man 
oplevede en blokering hos folk, når man omtalte 
en situation, en relation eller en handling som et 
problem. Ordet problem fik folk til at gå i baglås, 
det drænede dem for energi, og det konnoterede 
konflikt og følelsesmæssig smerte. Så ordet 
problem blev problemet. Fordi rammen omkring 
ordet over længere tid havde gjort, at ordet 
problem havde sat sig i erfaringen som ubehag – 
og det vel både i den bevidste og den ubevidste 
erfaring.

Så det, der er grundlæggende ved denne diskurs, 
dette paradigme eller hvad man nu vil kalde 
denne systemiske, anerkendende og personlige 
tilgang, det er, at problemer er udfordrende – ikke 
uløselige, måske heller ikke løselige, men så må 
vi se, hvordan vi kan leve med dem.
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Jeg har op til flere gange (på TV) hørt den ene 
bokser udfordre den anden på en nævekamp, og 
det er altså ikke altid, at den udfordrede har haft 
en løsning på den udfordring, også selv om han 
ydede sit ypperste – så forståelsen af ordene og 
sproget har sit eget liv afhængig af den ramme, 
de/det er indlejret i – også uden for sprogviden-
skaben, men så sandelig også med den – så 
sproget afspejler sin samtid, sin kontekst og sin 
historie.

Jeg er sønderjyde, og når min sønderjyske 
familie har været på besøg, så synes de, at mine 
børn taler sjovt – og her skal sjovt forstås på den 
jyske måde, nemlig som mærkeligt. Jeg husker 
en episode, hvor min dreng Johannes fortalte 
om en oplevelse på skolen, som havde været 
”ordentlig syg”, og det, syntes min børnehave-
klasselærer-svigerinde, var en ”sjov” formule-
ring.

Nå, hvad er det, jeg vil sige med disse eksem-
pler, hvordan bliver dette til en faglig artikel. 
Ja, jeg sidder herhjemme foran min Mac, på 
min 3. sygedag, hvilket absolut ikke behager 
mig – men heldigvis har faglig konsulent Lone 
Suhr efterspurgt en artikel fra Døvblindehuset, 
så nu sidder jeg her en smule småfebril og lader 
tankerne falde ned på tastaturet.

Men som den opmærksomme læser nok alle-
rede har gennemskuet, og som overskriften jo 
også indikerer, så handler det om rammer. Alt 
forstås hurtigere og bedre, hvis der er en tydelig 
ramme. Hermed ikke sagt, at man ved nyud-
vikling eller innovation ikke kan arbejde uden 
rammer, men dagligdagen og arbejdsrytmen 
fungerer bedst indenfor tydelige rammer.

Og i vores felt, som er det pædagogiske arbejde, 
der er vi så afhængige af hinanden og vores 
interne samarbejde. Og det er min påstand, at 
udfordringer bliver til problemer, hvis samarbej-
det ikke fungerer i det pædagogiske arbejde.

Døvblindehuset har i de seneste år udvidet for-
retningen, og det har afstedkommet en teamop-

deling af huset, således at vi nu er 6 teams, der 
hver især afholder separate teammøder (natte-
vagtsteamet dog ad hoc) – hvor vi bare for 2 år 
siden havde fællesmøder med alle ansatte hver 
anden uge.

Dengang – i de gode gamle dage – da havde vi 
alle sammen nogle fælles grundantagelser, og 
det var hyggeligt, og vi havde godt fat om bor-
gerne, og alle vidste, hvad alle gjorde.

Så rammerne var på en usynlig måde tydelige, 
og alle havde en oplevelse af, at vi talte et fælles 
sprog, og at ordene havde en bestemt betyd-
ning. Og vores overordnede beslutningskriterie 
var konsensus udgående fra plenum og vores 
arbejdsfællesskab.

I det hele taget har jeg arbejdet meget med 
konsensusbegrebet i alle mine år med ledelse, 
og selv om ordet har været lidt flosset i kan-
terne – præget af tiden – hvor konsensus blev 
indgået ved, at alle tændte en Kings, og der blev 
indtaget op til flere fadbamser på den nær-
meste beværtning, så har jeg haft det som en 
ledestjerne i min ledelsesgerning. Konsensus 
handler om, at alle har ansvaret for, at beslut-
ninger bliver ført ud i livet. At man er forpligtet 
til i beslutningsprocessen at tage til genmæle, 
hvis man ikke ser sig i stand til at efterleve en 
beslutning – og ikke mindst at være indstillet 
på at prøve praksis af på trods af uenighed. At 
vi alle kigger hinanden i øjnene og tænker, at 
beslutningen er et forsøg på at gøre gavn for 
borgeren, for mig, for arbejdsfællesskabet – og 
for forretningen!

Ups! Hvad var dog det for et ord – forretningen. 
Hvad er det for en forretning? Og hvad kan man 
købe?

Ja, tillad mig lige endnu et lille intermezzo – for 
at tydeliggøre min pointe om sproget og orde-
nes samtid, kontekst og historie.

Forretningen er Døvblindehuset. Forretningen 
er virksomheden, som sælger højt kvalifice-
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ret service til døvblinde borgere i Danmark. 
Forretningen er den organisation, som betaler 
medarbejderne deres løn, og som tilbyder 
medarbejderne uddannelse og faglig udvikling, 
så vi kan løse vores opgaver på en måde, så 
flere kommuner vælger os som leverandør til 
deres døvblinde borgere.

I vores dagligdag, og i vores uddannelse og i 
vores selvforståelse, så kalder vi forretningen 
for pædagogisk praksis, for pædagogisk faglig-
hed og for omsorg og pleje.

Det, jeg gør her og nu med ordet forretning, er 
på sin vis det samme, som Birkmose gør med 
ordet problem, nemlig at problematisere, at 
ordet faglighed og ordet pædagogik i mange 
sammenhænge dækker over andre motiver for 
vores service, nemlig indkomst, arbejdsmiljø 
og socialitet med kolleger.

Og lur mig om disse aspekter ved ens arbejds-
liv ikke spiller en mindst lige så stor rolle som 
fagligheden, pædagogikken og drivkraften til 
at yde omsorg og pleje. Selvfølgelig gør de 
det, men de bliver sjældent italesat i forhold 
til en omtale af vores tilbuds kvalitet – ganske 
simpelthen fordi det ikke er inden for rammen 
i konteksten omkring social service – en lille 
note her skal dog være, at det nye socialtilsyn 
har en vis fokus på sammenhængen mellem 
arbejdsforhold og kvalitet. Men det præger ikke 
nødvendigvis købers marked for social service 
i Danmark.

Nå jeg må tilbage på sporet. Døvblindehusets 
organisering er blevet ændret. Vi er blevet 
delt op i 6 teams og har ansat 15 nye medar-
bejdere inden for de sidste to år, så vi har ikke 
på samme måde som tidligere en substans af 
fælles grundlæggende antagelser, som vi kan 
få bekræftet hver anden uge.

Så vores rammer truede med at blive utyde-
lige, og vi erfarede også, at der ikke længere 
var konsistens i vores selvopfattelse og vores 
identitet som arbejdsfællesskab.

Lad mig bare være ærlig. Det tog ledelsen lidt 
tid at erkende, at vi måtte tage mere styring på 
den interne fortælling om DBH, og hvordan vi 
ser på fremtidens DBH i den nye kontekst med 
teamopdeling og ingen mulighed for løbende 
konsensus i forhold til den samlede virksom-
hed – og forretning!

Første erkendelse var, at vi netop måtte skabe 
nogle rammer, og med hjælp fra Colinco fik 
vi fokus på det professionelle samarbejde, og 
ledelsen udarbejdede en samarbejdsramme, 
der præciserer ledelsens forventninger til det 
at arbejde i Døvblindehuset. Et papir, der som 
udgangspunkt er skrevet som det, som Kant 
kaldte for et kategorisk imperativ, altså en 
ubetinget bydemåde, en ubetinget handlings-
anvisning.

Og fremlagt på den måde kan det jo godt lyde 
lidt diktatorisk og give bange anelser om ledel-
sens intentioner, men det er for at understrege, 
at det handler om ledelsesretten og om ledel-
sens rammesætning af arbejdet for at skabe 
det gode liv for borgerne. At tydeliggøre hvad 
det er for en bane, vi spiller på, hvor stregerne 
går, så vi alle kan hjælpes ad med at følge spil-
lets regler, samarbejdsspillets regler – og alt 
dette selvfølgelig igen til gavn for borgerne. 

Anden erkendelse var, at der måtte mere 
ledelse til – så vi slog en teamlederstilling 
op, så alle teams kunne få direkte ledelse, så 
ledelsen kunne implementere de fælles ram-
mer – og selvfølgelig øvrige ledelsesbeslutnin-
ger – og kunne være tilgængelige i det daglige 
arbejde, hvor samarbejdet udfolder sig. 

Disse to erkendelser i vores nye organisering 
er også fremkommet i vores ønske om, at 
Døvblindehuset fremover skal være ét hus, én 
arbejdsplads og ét arbejdsfællesskab – hvor 
medarbejderne fremadrettet forsat vil betegne 
sig selv som ansat i Døvblindehuset og ikke i 
team 1,2,3,4,5 eller 6. 
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Den måske vigtigste proces i udarbejdelsen af 
samarbejdsrammen var implementeringsfasen, 
hvor ledelsen fremlagde sin version 1 og sæt-
ning for sætning gennemgik hele samarbejds-
rammen, så medarbejderne havde mulighed 
for at stille forståelsesspørgsmål, få betydning 
af ord og begreber afklaret og i enkelte tilfælde 
også få konstrueret nye sætninger eller udvi-
delse af eksisterende, så de på den måde også 
var med til at kvalificere rammen – og så ingen 
kunne være i tvivl om udsagnene. Og til aller-
sidst forpligtede vi os så alle til at være en del af 
samarbejdsrammen – konsensus!

Og det er nok endnu engang det centrale 
begreb; konsensus. Jeg tror, at konsensus 
omkring ordet og begrebet problem blev opløst 
i løbet af 90’erne og 00’erne. Den problemorien-
terede tilgang blev fastholdt på de videregående 
uddannelser, hvor de studerende skal forholde 
sig til komplekse problemstillinger. Men i brede 
kredse i praksis blev brugen af begrebet pro-
blem nærmest kulturelt belastet grænsende til 
det perverterede og en fællesbetegnelse for 
alt, som var svært, angstfyldt, irriterende eller 
ubehageligt – sjældent handlede et problem 
om dilemmaer, fordi man aldrig nåede så langt 
på grund af alle de ”praktiske” problemer, som 
skyggede for den faglige problemstilling.

Så i en ledelsesoptik kan man betragte det 
bevidste fravalg af ”problemer” som et sty-
ringsværktøj, hvor man forsøgte at sætte nogle 
nye rammer for måden at tale sammen på. Og 
det er min kobling fra Birkmose til Samarbejds-
rammen. At skabe et fælles sprog og en fælles 
arena, hvor vi alle er enige om præmissen for 
samarbejdet – hvilket også gerne på sigt skulle 
virke kompleksitetsnedsættende, idet den er 
handlingshenvisende.

Og nået hertil i dette skrift, så er jeg ikke læn-
gere syg, men på vej hjem med færgen fra 
Århus, hvor jeg har været til en konference 
med titlen ”Efter New Public Management – om 
klogere styring, stærkere fællesskaber og mere 
faglighed”.

På konferencen drøftede man, hvorvidt NPM har 
udspillet sin rolle, hvilket der var delte meninger 
om. Alle var dog enige om, at NPM havde haft 
en positiv indvirkning på den offentlige styring i 
Danmark. Den havde afstedkommet nødvendige 
rationaliseringer og strammet op i bureaukratiet 
med fokus på budgetstyring. Den satte nogle 
nye rammer for den offentlige forvaltning og 
krævede en professionalisering af ledelse og 
sidst men ikke mindst, så bragte den konkurren-
cen ind i den offentlige service. Og sidstnævnte 
er nok det, som NPM er allermest kendt – og 
udskældt – for, dens fokus på rammer og mål, 
som førte til konkurrenceudsættelse. Og jeg 
tænker også, at den fejlede flere steder, fordi 
den blev misbrugt til at udføre detailstyring 
på områder, hvor dette overhovedet ikke gav 
mening.

Jeg skal ikke bevæge mig ud af endnu et spor, 
men NPM satte en helt ny ramme, som ændrede 
den offentlige sektor, og som ikke kun profes-
sionaliserede ledelsen, men også samarbejdet 
omkring borgeren, og det bringer mig frem til 
min hovedpointe med alle disse linjér, nemlig 
at rammesætning er en nødvendig styring 
for, at samarbejdet kan fungere til gavn 
for opgaveløsningen – og denne pointe fik jeg 
faktisk underbygget på konferencen af professor 
Lars Qvortrup, som fremlagde resultater fra et 
skoleprojekt i Kristiansand, hvor der var tyde-
lig evidens for, at det gode samarbejde kræver 
ledelsesnærvær og rammesætning – punktum!!

For ledelsen i Døvblindehuset har samarbejds-
rammen været et ledelsesstrategisk værktøj, det 
er et forsøg på at nedbringe kompleksiteten, og 
når vi samarbejder indenfor rammen, så tror jeg 
også, at vi kan blive bedre til at navigere i begre-
bet problem, og måske skal vi da også genop-
finde begrebet – hvis vi vil undgå, at begrebet 
udfordring ryger i samme grøft som begrebet 
problem – og så må jeg også indrømme, at 
når man for alvor smager på de to ord, så har 
problem lidt mere tyngde, lidt mere bund og lidt 
mere alvor, som vi godt kunne revitalisere.
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Personlig

Jeg ved noget
Jeg kan noget
Jeg vil noget

Medarbejder

Fælles sprog og kultur
Fokus på kerneopgaven – borgerens trivsel
Fokus på samarbejde – medarbejdertrivsel

Bedre faglige resultater – større arbejdsglæde

Faglig

Vi omsætter alles  
faglige og arbejdsmæssige 

kompetencer til gavn  
for borgeren

Team

Organisatorisk

Arenaen hvor arbejdet 
reguleres, og hvor der skal 
tages ansvar for opgaven

Ledelsen

Det professionelle samarbejde i Døvblindehuset

Formål
At sikre det professionelle samarbejde, så vi kan 
skabe en fælles kultur og et fælles sprog på tværs 
af virksomheden – og som vi vil være kendt på 
hos eksterne samarbejdspartnere.

Det professionelle samarbejde bliver skabt af 
personlige, faglige og organisatoriske kompeten-
cer – og ingen kan løse den opgave alene!

Ledelsesmæssig forpligtelse
Ledelsen er ansvarlig for at sætte rammer og 
retning for det professionelle samarbejde.
Samarbejdsrammen udgør sammen med CFD’s 
politikker og DBH’s lokale retningslinjer den 
arena, hvorpå det professionelle samarbejde skal 
udfolde sig.

Ledelsen har pligt til at stille klare forventnings-
krav til medarbejderne om at leve op til disse 
politikker og retningslinjer, således at alle ansatte 
i Døvblindehuset forpligter sig til at fremme det 
professionelle samarbejde.

Ledelsen er ligeledes forpligtet inden for rammen.

Ledelsen
 • �Ledelsen fungerer som et team og består af en 

virksomhedsleder og 3 teamledere
 • �Der foreligger funktionsbeskrivelser på hver 

enkelt lederstilling
 • �Ledelsen træffer de overordnede organisatoriske 

beslutninger – og informerer og drøfter disse 
med dialoggruppen (kommissorium for dialog-
gruppen udarbejdes) forud for ikrafttræden
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 • �Ledelsen kan omplacere medarbejdere ift. 
opgaven i DBH

 • �Ledelsesteamet afholder ferie forskudt – så der 
altid er én kontaktbar leder

 • �Der forefindes en retningslinje for kontakt til 
ledelsen i weekenden

 • �Ledelsen lægger rammen for medarbejdernor-
meringen ift. antal borgere (og deres takst) for 
hvert enkelt team 

Det personlige
 • �Vi er en tosproget arbejdsplads, hvor vi til-

passer kommunikationsformen og -tempo til 
hinanden, både ift. borgere og kolleger, og 
tegnsprog er vores fælles sprog

 • �Du har en ordentlig tone – samt en ordentlig 
mimik og kropssprog

 • �Du har kortest mulig vej til primær kilde – hvis 
du undrer dig omkring en kollega, så spørg 
vedkommende på en åben og nysgerrig måde

 • �Alle er forpligtet til at indgå i et godt samar-
bejde, hvor vi har tillid til hinanden

 • �Alle gør som udgangspunkt deres bedste – dvs. 
ud fra en god hensigt og en god intension

 • �Du taler ikke om, men du taler med
 • �Du stiller spørgsmål, når du undres
 • �Vi er åbne for læring hos hinanden
 • �Vi respekterer forskelligheder

 • �Du holder dig på egen banehalvdel – fortæl-
ler om din egne oplevelser og tillægger ikke 
andres handlinger nogen intention, men spør-
ger i stedet ind

 • �Du møder til tiden og går til tiden

Det faglige
 • �Du forpligter dig til at arbejde ud fra en døvblin-

depædagogisk tilgang til den enkelte individu-
elle borger

 • �Vi folder vores faglighed ud gennem samar-
bejde

 • �Du er på arbejde, når du er på arbejde – du 
adskiller det private fra det professionelle

 • �Du har fuld fokus på borgeren, når du er på 
arbejde

 • �Du deltager aktivt i faglig og kommunikativ 
udvikling

 • �Du forpligter dig til en faglig, professionel og 
relationel tilgang til borgeren

 • �Vi stiller vores viden til rådighed, vi deler erfa-
ring og viden med hinanden

 • �Du har krav på faglig feedback – både at give 
og modtage

 • �Alle fejler – og du har pligt til at lære deraf og 
dele dine erfaringer

 • �Pårørendesamarbejde og samarbejde med eks-
terne samarbejdspartnere er en del af dit arbejde

Med konferencen sætter vi spot på, hvordan vi giver mennesker 
med udviklingshæmning mulighed for at få en aktiv hverdag 
med beskæftigelses- og aktivitetstilbud, der er spændende, 
udviklende, og som giver den  enkelte selvværd og livskvalitet. 

Der vil blive præsenteret nye og anderledes aktiviteter - og 
 beslutningstagere vil kunne få inspiration  til at skabe nye tilbud 
og udvikle eksisterende.

Målgruppen for konferencen er kommunal- og landspolitikere, 
fagprofessionelle fra udfører området, myndig heds medarbej-
dere og  beslutningstagere fra kommunerne og pårørende.

Konferencen afholdes torsdag den 2. november 2017 
kl. 10.00-16.30 på Scandic Kolding, Kokholm 2,  
6000 Kolding

Pris: 900,00 kr.

Tilmelding senest: 26. oktober 2017

Læs mere om  

konferen
cen og 

tilmeld dig på 

lev.dk

 

 

2. november
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 • �Du arbejder ud fra en habiliterende tilgang med 
størst mulig selvbestemmelse for den enkelte 
borger

Det organisatoriske
 • �Du er ansat i Døvblindehuset – ikke i teamet
 • �Alle hjælper alle – uanset team
 • �Beslutninger omkring teamets daglige arbejde 

træffes af og i teamet – på teammøder
 • �Der skal planlægges med pauser i arbejdstiden, 

der tilgodeser borgerens behov for samvær og 
tilsyn

 • �Samarbejdet er en del af arbejdet
 • �Du er en del af helheden, så det, du siger og 

gør, påvirker hele virksomheden

 • �Du efterlever CFD’s politikker og DBH’s ret-
ningslinjer

 • �Alle teams og medarbejdere er ligeværdige
 • �Alle har ansvar for den daglige arbejdsplan – 

ligesom alle har et medansvar for budgettet og 
ressourceforbruget

 • �Der kommunikeres som udgangspunkt på 
arbejdsmail til kolleger, som har fri – ikke pr. 
sms eller telefon

 • �Du sikrer dig, at du altid har adgang til din 
arbejdsmail, når du er på arbejde, og du åbner 
og læser mails

 • �Du kan max. have en uges afspadsering på din 
konto – hvis dette overskrides aftales placering 
med ledelsen, eller der kan ændres til automa-
tisk udbetaling efter 3 mdr.

Med konferencen sætter vi spot på, hvordan vi giver mennesker 
med udviklingshæmning mulighed for at få en aktiv hverdag 
med beskæftigelses- og aktivitetstilbud, der er spændende, 
udviklende, og som giver den  enkelte selvværd og livskvalitet. 

Der vil blive præsenteret nye og anderledes aktiviteter - og 
 beslutningstagere vil kunne få inspiration  til at skabe nye tilbud 
og udvikle eksisterende.

Målgruppen for konferencen er kommunal- og landspolitikere, 
fagprofessionelle fra udfører området, myndig heds medarbej-
dere og  beslutningstagere fra kommunerne og pårørende.

Konferencen afholdes torsdag den 2. november 2017 
kl. 10.00-16.30 på Scandic Kolding, Kokholm 2,  
6000 Kolding

Pris: 900,00 kr.

Tilmelding senest: 26. oktober 2017

Læs mere om  

konferen
cen og 

tilmeld dig på 

lev.dk

 

 

2. november
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Etiske ledetråde og værdigrundlag 
er ikke garant for etisk opførsel i 
organisationer
Af Mette Rosendal Strandbygaard, chefkonsulent i Etikos Aps

Etiske ledetråde og værdigrundlag findes i stort omfang i offentlige 
organisationer. Etiske ledetråde og værdigrundlag kan fungere som 
praktisk anvendelige værktøjer til at reflektere og agere i etiske krydsfelter i 
hverdagen. Men det kan også risikere, at de bliver til regelsæt og tjeklister, der 
anvendes som legitimering af, at de ansatte ikke behøver at tænke selv. Andre 
gange fungerer de blot som ekstern branding, hvor hverken borgerne eller de 
ansatte kan genkende de velmente ord i hverdagens praksisser. 

Pædagogisk antropolog 
mm. og ansat som 
chefkonsulent hos Etikos. 

Arbejder med 
kultur-, leder- og 
medarbejderudvikling.
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Etiske ledetråde og værdigrundlag er ikke garant 
for etisk handling i praksis. Ledetrådene og vær-
digrundlagene kan misbruges som overfladiske 
brandingværdier og som tjeklister for accepta-
bel opførsel og derved fratage de individuelle 
organisationsmedlemmer ansvaret for deres 
handlinger. Dermed kan værdigrundlagene 
eller ledetrådene visse gange føre til uetisk og 
ansvarsfralæggende opførsel.

Andre gange er ledetrådene og værdigrundla-
gene afgørende for, at organisationsmedlem-
merne vedvarende forpligtes på at stille sig selv 
og hinanden spørgsmålene: Er det her godt 
nok? Kan vi gøre det bedre? Hvem er den her 
handling egentlig god for?

Som leder er det afgørende at stille sig selv 
spørgsmålet: Hvordan virker værdigrundlaget 
og ledetrådene i vores organisation? For er der 
i vores konkrete organisation sammenhæng 
mellem de værdiladede ord og handlinger? Og 
hvordan bliver ledetrådene anvendt i praksis? Er 
det skueværdier? Tjeklister? Eller levende vær-
dier, der forpligter til vedvarende refleksion?

Etiske ledetråde som licens til 
kritik og udvikling af praksis
Etiske retningslinjer anvendes til at skabe øget 
etisk kvalitet, refleksion og bevidsthed. I mange 
offentlige institutioner er værdierne langt 
fra blot skue-værdier, men værdier-i-praksis. 
Retningslinjerne fungerer ikke som skuffe- og 
skuepapirer, men som forpligtende fundamen-
ter, der vedvarende holder medarbejderne fast 
på at skulle reflektere over, hvordan de bedst 
muligt agerer i praksis. Hvis de etiske ledetråde 
f.eks. hedder: ”Anerkendelse”, ”faglighed” og 
”borgeren som mester i eget liv” – vil medar-
bejderne forpligte sig på at reflektere over egen 
og kollegaers praksis og vedvarende spørge: 
Anerkender vi i denne konkrete situation bor-
geren? Hvilke faglige begrundelser ligger der 
bag denne handling? Fremmer det borgerens 
mulighed for at opnå større selvstændighed i 
livet?

Ansatte i offentlige organisationer er ofte sam-
tidigt forpligtede på at overholde budgetter, at 
agere indenfor rammerne af faglig evidens og at 
sætte borgeren i centrum. Disse forskellige og 
samtidige forpligtelser vil føre til etiske krydspres, 
hvor det gode og rigtige både kan omhandle:

• �Opmærksomhed på økonomi – så pengene kan 
være til gavn for flest mulige borgere

• �Opmærksomhed på skiftende viden på områ-
det – så de professionelles handlingerne gav-
ner de enkelte borgere

• �Opmærksomhed på de individuelle borgeres 
behov og oplevelser af, hvad der giver livet 
værdi.

 
Disse samtidige forpligtelser vil i hverdagen føre 
til etiske dilemmaer, som medarbejderne skal 
kunne håndtere. Værdimæssige ledetråde kan i 
sådant et krydspres fungere som både refleksi-
ons-, dialog- og sparringsværktøjer. For hvilke 
af de forskellige forpligtelser bør prioriteres? Og 
når vi vælger en handling, hvilke etiske blinde 
pletter medfører det så? Kan vi gøre det bedre?

Etik som social grammatik – 
behov for både mavefornemmelse 
og refleksion
Verner C. Pedersen beskriver i artiklen: ”Etik 
er ikke noget, vi kan læse os til” i Kristeligt 
Dagblad april 2014, at etik er en form for social 
grammatik, som vi ikke kan læse os til, men som 
er indlært fra barnsben. Her forstås etik som 
ubevidst habitus, der flyder ligeså ubemærket 
fra dig, som dit modersmål.

Vores erfaring i Etikos er både ja og nej. Vi har 
alle indgroede og ubevidste etiske værdier, som 
præger vores handlinger og vurderinger. Værdi-
erne kan gøres bevidste og gøres tilgængelige for 
undersøgelser af, hvorvidt den enkeltes mavefor-
nemmelse nu også vil føre til den bedst mulige 
handling for de borgere, som medarbejderne 
har medansvar overfor. Der er behov for både 
mavefornemmelse og for vedvarende fælles etisk 
refleksion.
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En ansat socialpædagog på et plejehjem for 
demente kan måske hjemmefra have en etisk 
social grammatik, der har lært hende, at det 
gode og rigtige er altid at sige sandheden. Når så 
gamle demente Ole hver aften, inden han går i 
seng spørger, har I husket at lukke mine køer ind? 
Så svarer den ansatte: ”Nej Ole, de er skudt.” 
Mavefornemmelsen eller den etiske grammatik 
siger: Tal sandt!- men videre refleksion, f.eks. 
gennem de etiske ledetråde: Anerkendelse, fag-
lighed og ”borgeren som mester i eget liv”, vil 
forpligte den enkelte og fællesskabet på at under-
søge, hvorvidt den private sociale grammatik nu 
også fører til det gode for borgeren.

Etiske ledetråde og dilemmaer kan bruges til at 
undersøge, hvilken social grammatik man hver 
især har med sig hjemmefra. For er min private 
etiske grammatik egentligt det, der bedst frem-
mer etisk kvalitet i mit arbejde? Samtidigt kan 
etiske ledetråde anvendes til at stille spørgsmål 
ved værdierne-i-handling og udvikle dem, så 
der er større overensstemmelse mellem det, vi 
ønsker at gøre, og det vi gør. Den praktiske etik 
giver ikke endegyldige svar, men insisterer på, 
at vi som organisationsmedlemmer bliver ved 

med at forholde os til de normative elementer af 
vores arbejde.

Etiske ledetråde kan både 
føre til ansvarsfralæggelse, til 
etisk refleksion og vedvarende 
udvikling af praksis
Hvorvidt, etiske retningslinjer i de enkelte 
organisationer fører til øget etisk kvalitet eller i 
værste fald medfører det modsatte, afhænger af 
brugen i praksis.

Bliver ledetrådene bare lagt i skuffen? I så fald 
er de udvendige skueværdier uden reelt ind-
hold. Bliver ledetrådene brugt som regelsæt, og 
dermed fratager det enkelte organisationsmed-
lem ansvar for egne handlinger? I så fald er det 
farligt, og kulturen må ændres. Bliver ledetrå-
dene anvendt til i fællesskab at insistere på at 
blive ved med at undersøge, reflektere over og 
udvikle praksis, så vi efterstræber at tage bedst 
muligt vare på borgerne? I så fald er den prak-
tiske etik og de etiske ledetråde uomgængelige 
og vigtige værktøjer til at sikre etisk dømmekraft 
i praksis.

Inspiration til hvordan I understøtter, at 
værdierne og ledetrådene anvendes, så de 
fremmer etisk dømmekraft:

Kender du og dine medarbejdere jeres 
egen private etiske ståsteder? Jeres private 
sociale grammatik? Forcer og blinde pletter?

Er din private sociale grammatik meget funderet 
i en nærhedsetisk tænkning, hvor du har fokus 
på: Det konkrete andet medmenneske og vare-
tagelse af dets integritet og sårbarhed? At du i 
dine etiske skøn er undersøgende, nysgerrig og 
bruger din empati og intuitive fornemmelse af 
det konkrete andet menneske? Har blik for, hvad 

ønsker lige præcis han har i sit liv? At du ikke 
kan sætte det gode på formel, men vedvarende 
må lytte, fornemme og bruge hele dig og din 
praksisviden, når du foretager etiske skøn?

Eller er din private sociale grammatik meget 
funderet i en pligtetisk tænkning, hvor du har 
fokus på: Det principielle og generelle i under-
søgelserne af, hvad der er etisk bedst? At du 
fokuserer på, at principielle rettigheder og for-
pligtelser bliver overholdt? At ethvert menneske 
bliver behandlet med værdighed og autonomi? 
At du er optaget af, hvorvidt handlingerne, du 
foretager dig, er fornuftige, overholder gæl-
dende regler og love? At også jeres fremtidige 
handlinger vil kunne genkendes som gode, når 
mennesker bruger deres fornuft?
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Eller er din private sociale grammatik meget 
funderet i en konsekvensetisk tænkning, hvor du 
har fokus på: At du skal tænke på hvilke hand-
linger, der er bedst for helheden, når du handler 
i forskellige situationer? At du er optaget af, at 
det etiske handler om, hvad der fremmer flest 
mulige positive konsekvenser for flest mulige? 
At du ikke giver nogen særlig opmærksomhed, 
men husker at være upartisk og skønne, så det 
nytter for flest mulige også på den lange bane?

• �Hvad har du med din private sociale gramma-
tik så særligt blik for at tage vare på? Hvad er 
dine etiske blinde pletter? Hvad overser du?

• �Hvordan vil du med din private sociale gram-
matik typisk læse værdierne/de etiske lede-
tråde og dermed handle? Hvad har du så taget 
vare på? Hvad har du overset?

• �Hvilken social grammatik er den, vi skal have 
i vores organisaiton for at sikre bedst mulig 
etisk dømmekraft? Har vi brug for både nær-
hedsetisk, pligtetisk og konsekvensetiske 

refleksioner? Hvis ja – hvad ville de tre positio-
ner sige til hver af værdierne? Ledetrådene? 
Hvilke refleksionsspørgsmål vil være rele-
vante?

• �Find jeres konkrete dilemmaer frem. Hvor er 
I i tvivl om, hvordan I bør handle? Hvor er I 
uenige? Hvor er borgerne eller de pårørende 
uenige? Hvad vil ledetrådene og værdierne 
stille af spørgsmål og kræve af refleksioner? 
Hvad får I øje på?

 
Om Etikos

Etikos er en konsulentvirksomhed og et 
videnscenter for praktisk etik, som særligt 
har specialiseret sig i leder-, medarbejder- 
og organisationsudvikling med fokus på 
kultur, grundholdninger og værdier. Etikos’ 
tilgang kombinerer samarbejdspartneres 
specifikke kontekst og den praktiske etik 
samt kvalitative metode.

Mange af artiklerne i dette tidsskrift er 
skrevet af fagpersoner inden for det 
social- og ledelsesfaglige område.  
Målet er at dele værdifuld viden og 
erfaring vedrørende handicap, psykiatri 
og ledelse. 

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

I redaktionen modtager vi gerne artikler til 
SOCIAL UDVIKLING. Har du erfaringer fra 
udviklingsprojekter på tilbuddet, eller har 
du i forbindelse med din uddannelse eller 
forskning lavet et projekt, der er kommet 

nyttig viden ud af, er du velkommen til 
at sende os et artikelforslag. Vi modtager 
også gerne forslag til anmeldelser af 
fagbøger eller ideer til emner, som bør 
belyses i SOCIAL UDVIKLING. 

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

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

Med venlig hilsen
SOCIAL UDVIKLINGs redaktion

Skriv en artikel til 
SO

CIA
L U

D
VIKLIN

G
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Masterclass 1:
Dato: Onsdag den 31. januar 2018
Tidspunkt: 10.00 - 14.30
Sted: Kongebrogården i Middelfart

Ledelse og problemskabende adfærd
v. Martin Godske, filosof, 
seniorkonsulent hos Copenhagen 
Coaching Center

Frustration skal ledes!
Fælles for bosteder-, skole- og 
institutionsmiljøer med problemskabende 
adfærd er, at ledelsen altid er under et 
særligt pres.
Når en medarbejdergruppe bliver enten 
fysisk eller psykisk påvirket, stiger 
frustrationsniveauet i personalegruppen, 
og det kan medføre: stress, forråelse, 
diffuse frustrationsudbrud rettet mod fx 
ledelsen eller organisationen, forhøjet 
sygefravær, forhøjet medarbejderudskiftning, 
faldende kvalitet i læringen, pædagogikken, 
behandlingen og omsorgen.

Hos Copenhagen Coaching Center er 
ovenstående omdrejningspunktet for en ny 
lederuddannelse. Emnet har desuden været 
tematiseret over en foredragsrække med 
henholdsvis et psykologisk, et filosofisk og et 
sociologisk udgangspunkt.

Martin Godske vil i løbet af dagen give 
et fyldestgørende indblik i tænkningen 
vedrørende ledelse af frustration. Efter et 
indledende oplæg vil han lede en fælles 
opfølgende afklarings- og fordybelsesproces. 
Det vil han gøre på sin kendetegnende 
skarpe, analyserende og direkte facon.

Martin er desuden ved at færdiggøre bogen 
MAGT – En håndbog i at forstå, forvalte og 
udnytte din magt optimalt. Tematikker fra 
denne bog vil også indgå i løbet af dagen.

Masterclass 2:
Dato: Torsdag den 7. juni 2018
Tidspunkt:  10.00 - 14.30
Sted: Annonceres senere

Mød Svend Brinkmann

Stå fast, Ståsteder og Gå glip 
Det er blot nogle af de seneste udgivelser 
fra Svend Brinkmanns hånd. Ved siden af 
et langt forfatterskab, der udover adskillige 
videnskabelige forskningsværker har 
beskæftiget sig med selvrealisering, identitet, 
diagnoser og patientperspektiv, er Svend 
Brinkmann de seneste år i den grad sprunget 
ud som debattør og kommentator i forhold til 
livets særkender og pudsigheder.

Hos Socialt Lederforum er vi glade for, at det 
efter flere forgæves forsøg er lykkedes os at 
få lavet en aftale med Svend Brinkmann. 

Sæt ✘ i kalenderen
Socialt Lederforum tilbyder i første halvår af 2018 to højinteressante og efterspurgte masterclasses.  
Formatet for disse masterclasses er det kendte: Hiv en halv dag ud af din travle kalender.  
Benyt muligheden for ny viden, fordybelse og netværksdannelse i inspirerende rammer med højt til loftet.  
Få meget med hjem.

Masterclass 1: 
Pris for deltagelse: 
1.650 kr. for medlemmer
1.900 kr. for ikke-medlemmer
  
Tilmelding via vores hjemmeside: 
socialtlederforum.dk

Masterclass 2:
Pris for deltagelse samt specifikt 
indhold for dagen annonceres 
senere 
  
Der vil blive åbnet for tilmelding i løbet af 
januar 2018.


