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KZARE LASER

Sa er vi naet til arets 2. udgivelse af Social
Udvikling. Pasken er overstaet. Landets
haveejere skeler optimistisk til vejrudsig-
terne og haber inderligt pa stabilitet efter
uger, hvor sol, bleest, sne og nattefrost
har aflgst hinanden. Som det sé ofte er
tilfeeldet i april.

Inden paske holdt Socialt Lederforum sit
arlige landsmgde. Det foregik, som altid,
pa Nyborg Strand. Her mgdtes ledere fra
handicap- og psykiatriomradet for sam-
men at drgfte de fremtidige udfordringer,
som leveringen af velfeerdsledelse byder
pa. Der blev ogsa brugt tid pa at tale
ledelsesmaessig innovation, styring af

den offentlige sektor og om den seerlige
form for ‘forhindringslgb’, der haenger teet
sammen med ledelse af politisk styrede
organisationer. Desuden blev der fokuseret
pa pres og arbejdspres — og pa ledelse i de
allermest tilspidsede situationer.

Flere ars nedskeeringer og effektiviseringer
kombineret med forventninger om gget
professionalisering betyder, at ledere i dag
befinder sig i et prekeert spaendingsfelt,
hvor der pa samme tid skal leveres faglige
resultater af hgj kvalitet og sikker drift. Det
kraever sin mand m/k.

Ambitionen var at sammenseette et inte-
ressant og udfordrende program pa et hgjt
fagligt niveau med saerlig vaegt pa offentlig
ledelse og leveringen af velfeerdsledelse -
som altid kombineret med gode mulig-
heder for samvaer og netvaerksdannelse.
Det betgd ny deltagerrekord, idet naesten
500 ledere var med. Samtidig oplever vi
tydeligt, at der fortsat er opbakning til
foreningen og den afstukne kurs. Det er vi
glade for i Socialt Lederforum.

Ledelseskommissionen var naturligvis
ogsa pa programmet i Nyborg. Vi havde
forventet, at kommissionens endelige
resultater og anbefalinger var klar pa dette
tidspunkt, men grundet overenskomstsi-
tuationen ma vi fortsat vente lidt pa dette.

/

Mens disse linjer skrives, naermer vi os de
allersidste forhandlinger, inden stgrste-
delen af landet risikerer at blive kastet

ud i strejke og lockout. Umiddelbart kan
det veere sveert at fa gje pa mulighederne
for en aftale. Den hgjt besungne '‘Danske
Model’ skal for alvor sta sin prgve. Det er
en model, der, som mange ogsa har gjort
opmaerksom p4, ikke rigtigt egner sig,

nar der skal laves aftaler pa det offentlige
omrade. En model, der helt sikkert er
bedst egnet til at fungere med en mere
traditionel arbejdsgiver som en modpart til
Ignmodtagerne.

Nar offentligt ansatte (dybest set er Sophie
Lghde og Michael Ziegler jo ogsa offentligt
ansatte) skal forhandle overenskomst

med andre offentligt ansatte, sa er den
‘savlende og gradige kapitalist’, der kan
have personlig vinding ud af et overens-
komstresultat jo erstattet af en 'professio-
nel systemrepraesentant’, der primezert er
ansporet af ideologi. Oven i kgbet med en
meget teet kobling til det politiske system.
Det giver under alle omstaendigheder
mudder og uklarhed i processen.

| dette nummer afslutter vi artikelserien
'Magt og etik — om magtens vilkar og
etiske problemstillinger’. Vi har faet mange
positive tilbagemeldinger vedrgrende de
f@rste tre artikler af Joachim Meier. Vi har
tidligere samarbejdet med Joachim og
haber, at vi ved en senere lejlighed igen
far mulighed for at lade ham undersgge
ngglebegreber fra vores verden naermere.

I en kommende artikelserie giver vi stafet-
ten videre til antropolog og ph. d. Suna
Christensen, der pa baggrund af sin delta-
gelse i arets Landsmgde pa Nyborg Strand
vil skrive tre artikler om ledelsesidealer

i praksis inden for det sociale omrade.

Vi ser frem til et antropologisk kig pa
ledere og ledelse.

God forngjelse med laesningen!

Med venlig hilsen
Bo Mollerup,

Ansvarghavende rédaktgr
bomo@socialtlederforum.dk
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"Erfaringen skal hgvle pa den enkeltes karakter” 4
Af Joachim Meier

Den fjerde artikel i serien om Magt og etik er et interview med Jacob Birkler, der
saetter fokus pa risikoen for forraelse i professionelt hjeelpearbejde.

Hesteassisteret terapi abner for nye muligheder 9
Af Mia Schmidt-Mikkelsen

Team Nordahl har haft stor succes med hesteassisteret terapi for mennesker
med komplekse funktionsnedsaettelser. En undersggelse peger pa, at det er ble-
vet et supplement i den ikke-medicinske behandling af psykisk sarbare.

Den "Kotterske” forandringsplatform 15
braender i Landsbyen Sglund

Af Lone Bahnsen Rodt

Kotters teori om forandringsledelsens grundpsykologi- og forudsaetning har
veeret afsaettet for en aendring i den paedagogiske praksis i Landsbyen Sglund,
mens implementeringen af Sekoia IT-platformen har vaeret omdrejningspunkt for
dokumentationen af den samlede paedagogiske og sundhedsfaglige opgavelds-
ning.

Landsmgdet 2018 21
Af Bo Mollerup
At komme fra en kategorial til en 24

dimensional specialpsedagogisk praksis

Af Sara Petersen og Niels Grandal

Overgangen fra en kategorial til en dimensionel diagnoseudredning af autisme
betyder en bevaegelse i opfattelsen af autisme, idet man gar bort fra tanken om
den enkelte som baerer af handicappet til en tanke om, at handicappet opstar i
mgdet med omgivelserne. Denne bevagelse er grundlaget for et kompetence-

udviklingsprojekt, som Autisme Center Vestsjeelland og Professionshgjskolen
Absalon har samskabt.

Effekt af lederuddannelser pa 30
2eldre- og handicapomradet

Af Peter Sgrensen

Et firearigt forskningsprojekt har undersggt, hvordan offentlige lederes adfaerd
pavirkes af at deltage i en formel kompetencegivende lederuddannelse, og om
en eventuel adfeerdseendring kan registreres péa ledernes arbejdsplads?
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“Erfaringen skal hgvle
pa den enkeltes karakter”

Af Joachim Meier, psykolog, Clavis Erhvervspsykologi

Om Joachim Meier

Joachim Meier er cand.psych. fra Aarhus Universitet og cand. public. fra
Danmarks Medie- og Journalisthgjskole. Han beskaeftiger sig navnligt
med det personlige lederskab og dets eksistentielle, etiske og paradoksale
aspekter. Joachim har skrevet en raekke 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 supervisionsforlgb.

Om Jacob Birkler

Filosof med speciale i etik. Formand for Det Etiske Rad (2010-2016),
ph.d. i medicinsk etik og cand.mag. i filosofi og psykologi. Har gennem
en arreekke arbejdet med etik og anvendt filosofi i sundhedsfaglig
praksis. Forfatter til en lang raekke bgger og artikler om filosofi og etik
i sundhedsvaesenet. Underviser pa adskillige sundhedsuddannelser
(grundudd., specialudd., diplomudd., masterudd. og kandidatudd.).

Magt og etik - om magtens vilkar og etiske problemstillinger

| en artikelserie i Social Udvikling vender og drejer psykologen og journalisten
Joachim Meier fenomenerne magt og etik og deres komplekse rolle i socialt
hjeelpe- og behandlingsarbejde. Serien bestar af artikler og interviewsamtaler, der
behandler spgrgsmal som: Hvad er magt? Hvilke forskellige former kan magten
tage, og hvordan kan vi spotte dem? Hvordan haanger magt, afmagt og forraelse
sammen? Hvilke etiske overvejelser kalder magten pa? Er det overhovedet

muligt at bruge magt til den andens bedste uden at kraenke vaerdien om
selvbestemmelse?

Den fjerde og sidste artikel i serien er et interview med Jacob Birkler,
der saetter fokus pa risikoen for forraelse i professionelt hjaelpearbejde.



Joachim Meier: 1 din nye bog "Etik i Psykia-
trien” identificerer du en raekke etiske dilem-
maer i psykiatrien. Vil du begynde med at
forklare, hvad du mener med etisk dilemma?

Jacob Birkler: Det etiske dilemma har mange
kendetegn. Blandt disse bgr som det fgrste
naevnes, at der er tale om en konflikt mellem
veerdier og/eller hensyn. Der er saledes tale om
situationer, hvor nogle af de veerdier, som vi

i reglen handler ud fra (fx respekt, faglighed,
ansvarlighed), er i konflikt med hinanden. Man
kan ogsa sige, at veerdierne gensidigt udeluk-
ker hinanden.

Det kan fx vaere en patient, som ikke gnsker at
indtage den ordinerede medicin, hvilket pa den
ene side kan respekteres. Men pa den anden
side kan der veere gode faglige grunde til, at
patienten hjeelpes gennem denne medicin. Det
behgver ikke at veere et dilemma, men kan i
nogle tilfeelde veere det.

Som navnt kan der ogsa veere tale om mod-
satrettede hensyn, hvor man som personale
pa den ene side har blik for patienten som det
centrale hensyn, men ogsa ma inddrage de
pargrende. Som regel kan disse hensyn fint
varetages side om side uden, at der er konflikt.
Men i nogle fa tilfeelde udelukker de hinanden,
hvor hensynet til den ene part helt eller delvist
vil kraenke hensynet til den anden part.
Endeligt bgr der naevnes et andet forhold, der
kendetegner det etiske dilemma, hvilket er det
forhold, at det ikke kan Igses. Alt for ofte taler
vi om dilemmaer, der skal Igses. Men det lig-
ger i selve definitionen, at det er ulgseligt, for
hvad enten man ggr det ene eller det andet, sa
kan det fa negative konsekvenser. Derfor bgr vi
skelne klart mellem problemer, der skal Igses
og etiske dilemmaer, der skal handteres.

Joachim Meier: Hvis de etiske hensyn i
bestemte situationer udelukker hinanden, er
man sa ikke ngdt til at veelge side mellem dem?
Veelge at prioritere et hensyn og vende ryggen
til det andet?

Jacob Birkler: Jo, det er klart. Med til definitio-
nen af det etiske dilemma hgrer ogsa det ngd-
vendige valg, hvor valget forbundet med det
etiske dilemma (i modsaetning til andre dilem-
maer) far afggrende betydning eller konse-
kvens for andre mennesker. Og netop fordi det
etiske dilemma rummer hensyn eller veerdier,
som gensidigt udelukker hinanden, vil et valg
altid indbefatte et fravalg. Men det afggrende
er ikke kun, hvad der vaelges. Det afggrende er
pa hvilket grundlag, der vaelges. Sker det ud fra
et blik for eksempelvis konsekvenser, pligter,
principper, dialog, relationer eller karakteregen-
skaber? Arbejdet med etiske dilemmaer hand-
ler derfor ikke alene om at vaelge, men ogsa at
skabe bevidsthed om det grundlag hvorudfra
det sker.

Joachim Meier: Kan du give eksempler pa,
hvad det er for etiske dilemmaer, ledelse og
personale i psykiatrien star i?

Jacob Birkler: | min bog har jeg kortlagt de
mange dilemmaer, og det vil selvsagt fgre

alt for vidt at skulle opliste dem alle her. Men
centralt star etiske dilemmaer knyttet til anven-
delse af tvang, brugen af diagnoser, inddra-
gelse af pargrende, fortrolighed etc.

Men der er stor forskel pa de etiske dilemmaer
betinget af, hvor i psykiatrien vi befinder os.

Er der tale om sygehus-, distrikt-, social- eller
retspsykiatrien? Er der tale om bgrn, unge,
eldre eller kriminelle patienter? Gennem mit
falgeskab med personalet pa de mange for-
skellige afdelinger er det blevet klart for mig,
hvordan der ofte er flere forskelle end ligheder.
Dertil kommer, at den situation, der opleves
som et dilemma for den ene, ikke ngdvendigvis
vil veere det for den anden. Derfor kan man ikke
tage patent pa det etiske dilemma.

Joachim Meier: Mener du, at oplevelsen er
definerende for, om der er tale om et etisk
dilemma? Kan der ikke tit og ofte vaere etiske
dilemmaer pa spil uden, at de involverede
oplever det?
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Jacob Birkler: Som jeg har erfaret det gennem
mine ar i psykiatrien, sa er der tale om forskel-
lige erkendeniveauer, hvorudfra det etiske
dilemma erfares. Du har saledes ret sa langt,
hvor der selvfglgelig kan opsta en situation,
hvor der er et dilemma uden, at det erkendes
af den person, som befinder sig netop der. Men
samtidig kan der ogsa veere tale om et etisk
dilemma, som erkendes af nogle, hvor andre
gennem ars erfaring har erkendt og fundet
nogle farbare veje i det. | sidstnaevnte tilfeelde
kan man saledes godt vaere blind for dilem-
maet uden, at det udggr et problem, fordi der
mere eller mindre tavst er opleert en handledu-
elighed.

Joachim Meier: Ser du, at der er etiske dilem-
maer i psykiatrien, som er seerligt aktuelle i
vores tid?

Jacob Birkler: Der er grundlaeggende etiske
dilemmaer, som vi har kendt til i artier. Det
handler eksempelvis om forholdet mellem
autonomi og paternalisme. Men der er ogsa
tidstypiske dilemmaer, hvilket eksempelvis
handler om det forhold, at man gennem de
seneste artier har nedlagt sengepladser i
psykiatrien. Det er bade godt og skidt. Men
tilbage star en lang reekke nye etiske dilem-
maer eksempelvis i socialpsykiatrien, men ogsa
svingdgrspatienter savel som anvendelse af
ambulant tvang.

Endelig har vi ogsa set, hvordan anvendelse

af psykiatriske diagnoser i nogen grad bliver
anvendt uden for psykiatrien, hvilket mange
patienter er meerket af i dag. Det kan veere i
samtalen med socialradgiveren, arbejdsgiveren
eller andre i det sociale netveerk, hvor diagno-
ser anvendes med stigmatiserende effekt.

Joachim Meier: Hvilke etiske dilemmaer ser du,
at der kan aktiveres med den stigende anven-
delse af diagnosticering?

Jacob Birkler: Dybest set handler det om, at

diagnosen for de fleste bade kan veere det bed-
ste og det veerste; den kan veere savel en for-
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Igsning som en forbandelse. Ofte keempes der
med at fa en diagnose, hvorefter man keemper
med at komme af med den igen.

Joachim Meier: Hensynet til borgerens bedste
OG til borgerens selvbestemmelse er to cen-
trale etiske hensyn i det professionelle hjaelpe-
arbejde. Ofte konflikter de to hensyn ikke med
hinanden. Men néar de ggr, kan man tale om et
grundlaeggende paradoks i det professionelle
hjeelpearbejde. Et paradoks fordi de to etiske
hensyn er lige vaegtige, og begge kalder pa at
blive varetaget. Det er ikke et enten-eller, men
et bdde-og. Hvilke overvejelser mener du, at
det er vigtigt at ggre sig, ndr man som perso-
nale star i denne udspeendthed?

/\l' g
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Jacob Birkler: Som det fgrste bgr man stille
sig selv det spgrgsmal, hvad det er, jeg 'skal
ggre’, '’kan ggre’ og 'bgr ggre’. Sagt med andre
ord bgr vi blive bedre til at skelne mellem det
juridiske, det tekniske/praktiske og det etiske
spgrgsmal. Ofte blandes disse spgrgsmal sam-
men, eller vi ser, hvordan det ene reduceres til
det andet.

Dernaest kan man begynde at veegte de forskel-
lige hensyn. Det kan bl.a. ske ved anvendelsen
af de forskellige veerdibegreber, som vi alle
kender. Eksempel: Hvad vil det sige at udvise
respekt i denne situation? Hvordan kan jeg
handle ansvarligt? Hvordan kan fagligheden
sikres osv.

Joachim Meier: Men problemet er vel netop
her, at det ikke kan afggres, hvilket hensyn der
er mest respektfuldt og ansvarligt at varetage,
fordi de begge vejer lige tungt?

Jacob Birkler: Ja, men der skal ikke desto min-
dre treeffes et vanskeligt valg. Vejen til dette
valg kan sdledes veere forbundet med etiske
redskaber sdvel som karakteregenskaber. Det
er saledes bevidstheden om den strategi, der
veaelges, som kan veere afggrende. P4 den made
vil man ogsa erkende, at man allerede benytter
en strategi, og at der findes alternativer hertil.
Men det ggr selvsagt ikke dilemmaet lettere, og
der vil fortsat veere veerdier, som treedes under
fode gennem valget og det ngdvendige fravalg.

Joachim Meier: Personalets adfaerd, omgang
med og syn pa borgerne heenger tit og ofte
sammen med den geeldende kultur. Kulturen

er en magtfuld stgrrelse, som er strukture-
rende for, hvordan vi som mennesker taenker,
taler og handler. Hvordan mener du, at man i
psykiatrien og det professionelle hjeelpearbejde
generelt kan skabe mere etiske kulturer?

Jacob Birkler: Det handler om at blive bevidst
om den made, kulturen dyrker veerdier pa
stedet. Arbejdet med etik handler i nogen
grad om skyklapfjernelse og linsesliberi, hvor
man gradvist bliver bevidst om det, vi ggr, og
dermed finder blik for mulige alternativer til de
vante stier.

Derneest betyder ledelse mere, end man ofte
tror. Det er lederen, som viser vejen og peger i
den retning, andre bgr ga. Saledes vil lederen
banalt set veere en kulturbaerer pa stedet.

Joachim Meier: Hvad kan man som ledelse
ggre for at ruste personalet til at handtere de
etiske dilemmaer og problemstillinger pa bedst
mulig vis?

Jacob Birkler: Skabe en kultur, dvs. en praksis,
hvor det er legitimt at tale om de erfaringer,
man lgbende far gennem handtering af van-
skelige situationer. Jeg definerer begavelse
som evnen til at tage ved laere af erfaringer,
og erfaring er den etiske benzin. Det er derfor
helt afggrende, at der fra ledelsens side gives
rum og plads til refleksion over de erfaringer,
der Igbende hgstes pa en afdeling. Vi begar
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alle fejl, men det afggrende er, at vi evner og
formar at laere af de fejl, vi begar. Det sker
ved at tage ved laere af dem og justere praksis
derefter.

Joachim Meier: Et andet udgangspunkt er

at arbejde med den enkelte og det enkelte
personales evne til at foretage bevidste og
velbegrundede etiske vurderinger i de mange
vanskelige situationer. Her bliver den enkeltes
etiske dgmmekraft central. Men hvordan kan
man som menneske traeene og danne sin etiske
dgmmekraft?

Jacob Birkler: Der er oplagte etiske refleksio-
ner, som man kan benytte sig af. Man kan
eksempelvis Igbende overveje, hvad der bgr
ga hurtigt og langsomt, og hvad der kreever
nerhed og distance. Man kan overveje, hvor-
nar jeg tilbyder fgrstehjzelp eller nesestehjaelp,
og hvornar patienten er et tilgangspunkt eller
et udgangspunkt. Nar man mgder en patient
som et tilgangspunkt, vil man ’ga til’ patienten
som en opgave med ex. information, medicin
el.lign. Modsat kan man mgde en patient som
et udgangspunkt, hvor man fgrst skal finde
det punkt, hvor patienten er og dernaest finde
'udgang’ der.

Men arbejdet med etik er et slidsomt behgv-
lingsarbejde, hvor erfaringer langsomt hgvler
pa den enkeltes karakter, sa man ikke fremstar
ubehgvlet naeste gang. Etik i psykiatrien hand-
ler langt mere om karakteregenskaber end om
redskaber.

Joachim Meier: Hvis arbejdet, med at skabe
mere etiske kulturer, hgjne fokus pa de etiske
overvejelser og traene den etiske démmekraft
hos personalet, skal begynde allerede fra og
med i dag, hvor ser du sa, at vi konkret kan og
bgr begynde?

Jacob Birkler: Vi bgr fokusere langt mere pa,
at der ikke kommer etik ind i psykiatrien, men
at der kommer etik ud af den situation, jeg

konkret befinder mig i. Alt for ofte arbejdes der

med etik ud fra etiske retningslinjer, kodeks,
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charter, veerdiseet, instrukser etc. Vi glemmer,
at etik angar de uskrevne regler, og at etik ikke
kan regnes ud. Etik er ikke logik, der ‘giver sig
selv’. Etik er noget, der 'byder sig selv’. Man
kan sige det helt kort pa fglgende made: Situa-
tionen 'viser sig’, fagligt ‘giver jeg mig selv’,
hvorefter etikken vil 'byde sig selv’. Det handler
frem for alt om at turde sta frem i mgdet med
patienten og begynde at finde blik der. Etik
handler frem for alt om optik.

Den veerste etiske forseelse handler om at forse
sig pa patienten, hvor patienten ikke forstas,
men udsaettes for en forstdelse. Patienten kan
udsaettes for forstaelse, nar patienten lases
fast i det, der giver mening for mig, hvilket kan
veere en bestemt kategori eller diagnose. Popu-
leert sagt skal man finde mennesket og dernaest
evt. finde diagnosen som et redskab. Men
nogle gange sker det omvendte, hvor man hur-
tigt finder diagnosen og dernaest forser sig pa
mennesket. | det sidste tilfeelde bliver patienten
et offer udsat for en bestemt forstaelse. Hvis
man gnsker at traeene den etiske demmekraft,
skal man begynde hos patienten hver gang.

Interviewet med Jacob Birkler og Joachim
Meier har fundet sted som mailudveksling over
marts 2018.

wJacob.Birkler




Hesteassisteret terapi
abner for nye muligheder

Af Mia Schmidt-Mikkelsen, uddannet teolog,
padagogmedhjaelper og kommunikationsmedarbejder
hos Team Nordahl

En hest dgmmer ikke. En hest kraever din fulde opmaerksomhed. En hest
kreever ikke en masse samtale. Det er bl.a. derfor, at Team Nordahl har
haft stor succes med hesteassisteret terapi for mennesker med komplekse
funktionsnedsaettelser.



Hesteassisteret terapi er mange forskellige ting
— men fgrst og fremmest er det en treenighed
mellem terapeuten, rytteren og hesten. Og her
er der desuden faktorer uden for selve treenig-
heden, som der ma tages hgjde for for at fa
det til at fungere. Det kalder vi macroorgani-
sering. Det er eksempelvis de fysiske rammer,
tidspunkt, stedet, strukturen, de andre som er
til stede, hestene, bygningerne osv. Derudover
er der naturligvis ogsa selve treenigheden,
hvor det er relationen mellem rytter, hest og
terapeuten, som geaelder. Det er eksempelvis
stemmefgring, mimik, kontakt, naervaer og
vejrtraekning. Det kalder vi microorganisering.
Indenfor bade macro- og microorganiseringen
er der et hav af forskellige dele, som indgar i
den hesteassisterede terapi. At feje stalden er
en del af terapien, ligesa vel som en ridetur er
det. Derfor er det sveert at sige praecis, hvad
hesteassisteret terapi er. Macroorganiseringen
og microorganiseringen gar tilsammen under
betegnelsen "Green care”, der er et udtryk for
terapi, som udformer sig pa forskellig vis gen-
nem forlgb med dyr, natur og landbrug.

Team Nordahl ejes af Gitte og Jan Nordahl
og er et center for hesteassisteret terapi

i Tgrring i Jylland. Hos Team Nordahl
arbejder de med mennesker, som har
personlighedsforstyrrelser, opmaerksom-
hedsforstyrrelser, spiseforstyrrelser, angst,
depression, skizofreni, OCD og PTSD. Hver
morgen, uanset vejr og vind, er der bade
borgere i dagtilbud og botilbud, som hen-
ter heste ind, strigler dem og hjeelper til i
det daglige staldarbejde. | Igbet af dagen
er der ogsa borgere, som er i hesteassi-
steret terapi. Hesteassisteret terapi er ikke
én bestemt ting, men varierer meget alt
efter borger og problematik. Men tilfeelles
for alle terapiens udformninger er, at det
altid har noget med et dyr, og ofte heste,
at ggre. Stgrstedelen af arbejdet hos Team
Nordahl foregar i samarbejde med offent-
lige myndigheder.
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Tre niveauer for samspil

mellem borger og hest

Hos Team Nordahl arbejdes der pa tre forskel-
lige niveauer. Det fgrste niveau er det autonomt-
sansende niveau. Her er det en ikke-verbal
kommunikation, som sker med hesten, og hvor
et neerveer kraeves. Uden opmaerksomhed og
neerveer er det umuligt at styre hesten. Kon-

kret betyder det, at borgeren her far vakt sin
krop naensomt, naturligt og bestemt. Neensomt
fordi det kan forega uden ord og fglelsen af
fordemmelse fra andre, naturligt fordi arbejdet
ikke kan lade sig ggre uden fysisk aktivitet, der
netop erstatter samtalen, og bestemt fordi uden
opmaerksomhed og naerveer vil hesten ikke
lystre. Hvis opmaerksomheden forsvinder, sa ggr
hestens opmarksomhed det ogsa.

Herefter er det et limbisk fglende niveau, der
arbejdes pa. Pa dette niveau arbejdes der med
falelsesmaessig kontakt, og her er det lederska-
bet og kropskontakten, som er i fokus. Dette
giver borgeren et frirum fra en sygdom, som tit
og ofte er den, som er det styrende i borgerens
liv. Kroppen er dbnet fra det autonomt sansende
niveau, og derfor er der adgang til fglelser og
fornemmelser. Borgeren kan nu arbejde med

at tage lederskabet i forhold til hesten. Konkret
betyder det, at borgeren kan arbejde med at
saette greenser for hesten. Eksempelvis kan bor-
geren forsgge at lede hesten uden at have den i
snor, hvilket kraever et klart kropssprog og klare
greenser. Borgeren vil ogsa her opdage, at hvis
hesten ikke ggr, som det er meningen, sa er der
ingen skade sket. “Vi prgver bare igen”. Borge-
ren far her et sikkert sted at fa fornemmelsen af
at blive valgt fra og miste kontrollen kortvarigt
for derefter at fortsaette arbejdet.

Det tredje niveau kaldes det praefrontale men-
taliserende. Pa dette niveau overfgrer borgeren
veerdierne til egen hverdag. Nar hesten eksem-
pelvis bliver passet og plejet, kan borgeren pa
dette niveau overfgre veerdien af omsorgen

for hesten til sig selv og sin egen hverdag. Det
samme gaelder greenserne, som borgeren har
sat for hestene. Gennem kroppen, der nu er



abnet for fglelser og fornemmelser, far borgeren
st@grre fornemmelse for graenser i relation til sin
egen krop og sind.

Heste giver mulighed

for at mestre

Psykolog Helle Abel mener, det giver god
mening at lade bgrn med emotionelle vanske-
ligheder arbejde med heste. Ofte har disse bgrn
veeret ngdsaget til at blive voksne i en meget
tidlig alder, hvor der er noget af deres barndom,
som er gaet tabt. Derfor giver det god mening,
at disse bgrn bliver givet noget af det tabte til-
bage — og det kan dyr hjeelpe med. Hun siger:

Dyr fremmer det barnlige hos os alle. Sa
i stedet for at sidde overfor bgrn og bede
dem om at italesaette falelser, hvilket
mange bgrn ikke magter, giver det god
mening at lade dem lege.

Derudover mener hun ogsa, at man giver bgr-
nene en fornemmelse for at mestre noget, nar
de er sammen med dyrene, og de far derigen-
nem en fornemmelse af, at de kan magte en
situation.

| terapien far man redskaber til hverdagen.
For bgrn kan det veere sveert at sidde hos en
psykolog og dermed veere revet ud af den
kendte hverdag, som barnet skal fungere i, og
fa redskaberne. Her giver det ofte god mening,
at terapien foregar i den konkrete hverdag og
udenfor psykologens kontor.

Et forlgb hos Team Nordahl bestar af en del
sessioner med en terapeut og en hest. Herefter
er det sveert at planlaegge. Gitte Nordahl mener
ikke, at planleegningen tilgodeser borgeren, og
derfor arbejder hun oplevelsesorienteret. Nogle
dage er bedre end andre, nar man arbejder
med mennesker med udviklingsforstyrrelser,
og det skal tilgodeses og integreres i terapien.
Gitte Nordahl har derfor en veerktgjskasse med
forskellige metoder, og alt efter dagsordenen,
borgeren og situationen hiver Gitte en metode
op af veerktgjskassen.

Om Gitte Nordahl

Dyr har altid fascineret Gitte Nordahl — og
iseer heste. Gitte har gennem sit eget liv
oplevet, at heste giver en tryghed og glzede,
som ikke kan nas pa samme made, som nar
vi mennesker har relationer til hinanden.
Gitte Nordahl har i en arraekke veeret ansat
som sagsbehandler i myndighedsstilling i
Ungeindsatsen pa Jobcentret i Hedensted
Kommune, hvor hun dagligt var i kontakt
med mange unge, som iszer led af ADHD,
angst, spiseforstyrrelser, depression, sorg
eller andre sociale begraensninger. Her kom
ideen til at starte et sted, hvor hestene skulle
veere i fokus i arbejdet med mennesker,
som har udviklingsforstyrrelser af forskellig
karakter. Gitte er oprindeligt kontoruddan-
net, men har gennem hele sit liv dygtiggjort
sig gennem flere terapeutiske uddannelser.

Undersggelse af

hesteassisteret terapi

Der mangler generel empirisk viden om hesteas-
sisteret terapi (EAT). Dog fortzeller ergoterapeut
og kandidatstuderende Jeanne Hgjgaard-Bgytler,
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der i gjeblikket er i gang med en kvalitativ under-
sggelse af faenomenet hesteassisteret terapi i
forbindelse med sit speciale, at efter et para-
digmeskifte indenfor det medicinske omrade,
hvor man beveeger sig mod recoveryorienterede
indsatser, er hesteassisteret terapi blevet et sup-
plement i den ikke-medicinske behandlings til-
gang. Hendes undersggelse tager udgangspunkt
i en gruppe mennesker med forskellige former
for psykisk sarbarhed sdsom angst, depression,
stress, anoreksi, personlighedsforstyrrelse, ADHD
og Asperger, hvor gruppen modtager hesteas-
sisteret terapi (der skelnes mellem rideterapi og
hesteassisteret terapi, da sidstnaevnte indebae-
rer flere forskellige ting herunder bade ridning,
pleje, staldarbejde mv, mens rideterapi naermere
handler om fokus pa ridning — dog er der nogle,
som mener, at betegnelsen rideterapi deekker
mere bredt, hvor bade ridning, pleje af hesten og
staldarbejdet er en del af terapien). Formalet med
rideterapien er at hjaelpe mennesker med psyki-
ske problemstillinger til en stgrre opmaerksom-
hed, selvtillid og selvforstaelse.

Jeanne Hgjgaard-Bgytler er fortsat i gang med
sin undersggelse og kan derfor ikke afslgre resul-
tatet endnu. Hun forteeller dog, at hendes under-
sggelse peger pa, at denne form for terapi har en
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afggrende og positiv indvirkning pa malgruppens
daglige liv i forhold til bl.a. deltagelse i gvrige
aktiviteter i dagliglivet, venskaber, sociale relatio-
ner, psykisk velbefindende, fglelsen af tryghed og
tillid. Derudover har det ogsa positiv indvirkning
pa deres selvvaerd og selvtillid, hvor malgruppen
synes at fa flere redskaber til angst og krisehand-
tering, lederskab og kontrol over deres eget liv,
hvor de bl.a. bliver i stand til at saette graenser.
Derudover forteeller Jeanne Hgjgaard-Bgytler:

Hestene kan via den hesteassisterede

terapi noget helt seerligt i forhold til at opna
naerveer, ro og tilstedeveerelse i nuet, som
for alle informanterne var en vigtig og
afgagrende del, de havde opnaet under deres
forlgb i hesteassisteret terapi, og som hjalp
dem fremaderettet i deres liv.

Om Jeanne Hgjgaard-Bgytler

Uddannet ergoterapeut i 2009. Har arbejdet
med rehabilitering og forebyggende arbejde
i relation til socialt udsatte borgere bade i
regionalt og kommmunalt regi, herunder pri-
meert i psykiatrien med bl.a. retspsykiatriske
patienter samt borgere med misbrugspro-
blematikker, psykosociale problemstillinger,
psykiatriske problemstillinger mm. Derud-
over har hun arbejdet med unge med bade
fysiske og psykiske funktionsnedsezettelser.

| gjeblikket arbejder Jeanne som primeer-
behandler i Region Hovedstadens psykiatri
i et OPUS ambulatorie for unge mellem
18-35 ar med debuterende psykose eller
psykoselignende symptomer.

Derudover har hun en master i samfunds-
videnskab med speciale i socialt arbejde fra
Lunds Universitet, som hun feerdiggjorde

i januar 2015. Ydermere er hun ved at
feerdigggre en master i medicinsk viden-
skab med speciale i ergoterapi fra Lunds
Universitet.



Case 1: Sofie

Sofie pa 23 ar blev sendt til Team Nordahl af
Jobcentret Silkeborg, da hun skulle i beskaefti-
gelse og have rutiner gennem det, som jobcen-
tret kalder “hesteassisteret personlig udvikling”.
Malet var, at Sofie med tiden kunne klare sig

selv og fa sig et normalt liv og job. Dette skulle
bygges op omkring, at Sofie fik styrket sin selvtil-
lid, kunne begynde at maerke sig selv igen og
komme i kontakt med sine fglelser. Sofie siger
selv, at hvis hun ikke havde veeret hos Team
Nordahl, var hun med stor sandsynlighed endt
pa den lukkede afdeling — eller ogsa ville hun slet
ikke have veeret her.

Sofie har en skizofrenilidelse og er blevet sek-
suelt misbrugt gennem sin barndom. Af samme
arsag kunne Sofie ikke maerke sin egen krop.
Hun ville ikke meerke den, og hun synes, hun var
uleekker. Hun havde heller ingen egenomsorg
og ingen rutiner, der kunne holde sammen pa
hverdagen. Pa dette tidspunkt fik Sofie rigtig
meget medicin, der sandsynligvis ogsa gjorde
det sveert for hende at maerke sig selv.

Derfor var det vigtige i starten at fa adgang til
Sofies fglelser, sa hun kunne begynde at arbejde
med de traumer, som havde lagret sig i kroppen.
Hun matte derfor i gang med et arbejde, som
kunne give hende en fornemmelse af sin egen
krop. | starten af sin beskaeftigelse havde Sofie
ikke sprog. Her kom hele ”“Green care”-konceptet
Sofies terapiforlgb til hjeelp. For denne terapiform
kreevede ikke, at Sofie sad overfor en terapeut,
hvor hun skulle seette ord pa sin tilstand. Her
kunne Sofie og terapeuten vaere sammen om
noget tredje, nemlig dyrene. | begyndelsen var det
de sma dyr samt sma praktiske opgaver pa gar-
den, som Sofie tog sig af. Dyrene havde brug for
daglig renggring, mad og vand, og stalden skulle
fejes dagligt. Herigennem forteeller Sofie, at:

Nar man far gang i kroppen, s& kommer de
folelser, man baerer rundt pa, ogsa op til
overfladen.

Samtidig gav opgaverne Sofie en rutine i daglig-
dagen, som gav mening for hende, og som flyt-
tede fokus fra hende selv til noget andet. Sofie har
f@r faet anvist rutiner sdésom tandbgrstning, rengg-
ring af egen lejlighed og personlig hygiejne. Sofie
fortzeller, at de rutiner ikke gav meget mening for
hende, da hun var ligeglad med sig selv. Men at
passe dyr gav mening, for dyrene var afhaengige
af hende. Uden Sofie ville de ikke fa mad og vand.

Senere i forlgbet begyndte Sofie ogsa at arbejde
med hestene. Fgrst gik det blot ud pa at skabe
kontakt til hesten pa marken. Herefter begyndte
hun at treekke med den og strigle den. Sofie
forteeller:

Overfor lederhesten Grani skal man hele
tiden saette greenser, for ellers lober han
afsted med en. Man skal hele tiden vise,
hvem der er lederen overfor ham.

Det kunne hun ikke i starten. Men i takt med
Sofies selvtillid voksede, oplevede hun, at hun
kunne tage lederskabet overfor Grani, som hun
til sidst kunne styre uden snor eller magt — kun
med kropssproget.

Sofie kom efter et par maneder op pa hesten
og red selv. Hun forteeller, nar man rider galop
pa en hest, gar det sa staerkt, at man ikke kan
koncentrere sig om andet end at ride. Man skal
holde balancen, klemme med benene og gene-
relt holde styr pa sin krop. Man kan kun leve i
nuet, nar man rider. Hun siger: “Det er som om,
der er et jernteeppe om kroppen, og nar man
galoperer, sa bliver jernteeppet smidt af dig. Det
er fuldsteendig fantastisk og en uvirkelig ople-
velse, nar man har veeret lukket sa meget til”.

| dag er Sofie startet pa en fuld HF og vil gerne
veere sygeplejerske. Hun er flyttet hjemmefra og

bor med sin keereste.

Sofie er ikke borgerens rigtige navn, men bru-
ges i artiklen for at beskytte Sofies anonymitet.
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Case 2: Samarbejde med Skibet skole i Vejle

Henriette Faaborg er laerer for bgrn med
autisme pa Skibet skole. Henriette har altid
selv haft heste teet inde pa livet og tror pa, at
hestene har en dyb fglelsesmaessig pavirkning
pad mennesker.

Det band, der skabes, og den ubetingede
kontakt med et andet vaesen. Og falelserne
man ikke behgver at ytre, men som man
ved, er der, fordi der skabes kontakt til
dyrene, fortaeller Henriette.

Det var den erfaring, som hun ogsa selv har
oplevet, der gav anledning til, at Henriette gen-
nem kommunen sggte gkonomisk stgtte til et
projekt, som skulle skraeddersyes til bgrn med
autisme, og hvor arbejdet med heste indgik.
Hun fik tildelt midler til at gennemfgre 4 forlgb
fordelt pa et skolear. Og sa begyndte samarbej-
det mellem Skibet skole og Team Nordahl.

Malet med forlgbet hos Team Nordahl var at
udvikle elevernes kommunikationsform, at
mindske praestationsangst, at skabe nye moti-
vationsveje, at vise flere trygge miljger end
dem, som bdgrnene allerede kendte til, at danne
nye muligheder for relationer, at styrke selvtil-
liden og at komme i stgrre kontakt med sig selv
og egne fglelser.

Samarbejdet lagde ud med et besgg, der gik
forud for selve den hesteassisterede terapi.

90 ofe
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Hos Team Nordahl bliver sddan et besg@g prio-
riteret hgjt, da det fgrste mgde er altafggrende
i forhold til resten af forlgbet. Det er vigtigt, at
eleverne har tiltro til personalet, og at de far en
klar fornemmelse af at blive set, og at de far en
faglelse af, at de vil blive prioriteret. Samtidig
er det ogsa vigtigt at forventningsafstemme.
Der kan vaere mange problematikker, som
kunne veere relevante at tage op, og bgrn med
autisme kan have sveert ved at rumme situatio-
nen, hvis de ikke har faet forklaret - og afklaret
- forventninger og de faste rammer.

Efter besgget startede den egentlige terapi, der
forlgb over 4 gange, hvor 4-5 elever deltog.
Derudover var der 2 voksne fra Skibet skole
samt 2 personaler fra Team Nordahl til stede.

Henriette beskriver, at de oplevede, at Team
Nordahl hurtigt vandt elevernes tillid, hvilket
resulterede i, at anden gang eleverne var hos
Team Nordahl, blev det muligt for nogle af
eleverne at veere selvsteendige og klare mange
ting selv. Ting, som normalvis ville kreeve mas-
siv stgtte.

Alti alt oplevede de pa Skibet skole, at forlg-
bet hos Team Nordahl har pavirket alle elever
positivt. Henriette forteeller, at de oplevede
Team Nordahl som et trygt lille sted, hvor alle
bliver set, og hvor der er mulighed for at tage
individuelle hensyn, hvilket har pavirket ele-
vernes egen motivation for deltagelse i den
hesteassisterede terapi. For mange af eleverne
gav det at strigle, rense hove, rgre ved hesten
og kommunikere gennem kropssprog, og ikke
verbalt, en situation, hvor der var komplet ro,
samtidig med at eleverne fik en fglelse af at lyk-
kes med noget. Ligeledes forteeller Henriette, at
eleverne har faet vaerktgjer til at handtere deres
preestationsangst:

Eleverne har blandt andet laert at maerke
sig selv, saette ord pa tanker, folelser og at
tackle deres preestationsangst.



Om Lone Bahnsen Rodt
Uddannet socialradgiver i 1993 og Master i Professionel
Kommunikation fra RUC i 2016.

Har arbejdet med ledelse og som leder siden 1997 og veeret
afdelingsleder/ forstander i psykiatrien i daveerende Arhus Amt,
Socialcenterchef/Bgrnecenterchef i Aarhus Kommune samt
handicap- og psykiatrichef i Favrskov kommune.
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Kotters teori om forandringsledelsens grundpsy-
kologi- og forudsaetning har veeret afsaettet for en
endring i den paedagogiske praksis i Landsbyen
Sglund, man med et af nutidens buzzwords kan
karakterisere som rendyrket disruption.

Andringen bunder i en tvaergdende og gen-
nemgaende organisatorisk satsning, som blev
sgsat med et pilotprojekt i oktober 2015, og som
indbefatter implementering af Sekoia IT-plat-
formen som altomfavnende omdrejningspunkt
for dokumentationen af den samlede paedago-
giske og sundhedsfaglige opgavelgsning i hele
Landsbyen Sglund. En organisatorisk satsning
og praksiseendring, som med udgangen af 2018
vil belgbe sig til en samlet gkonomisk investe-
ring pa ca. 2 mio. kr. i etableringsomkostninger
i tilleeg til godt og vel 4000 uddannelses- og
implementeringstimer samt en arlig driftsudgift
pa kr. 800.000.

John P. Kotter er forfatter og professor ved
Harvard Business School. Han er kendt

for sine teorier om forandringsledelse og
preesenterer i bogen “Leading Change” otte
trin, der sikrer, at forandringer lykkes. De
farste 4 trin i modellen pavirker planlaeg-
ningen forud for gennemfgrelsen af foran-
dringen. Trin 5 + 6 handler om de egentlige
forandringer, mens de sidste to trin sikrer, at
forandringen forankres i organisationskul-
turen.

Trin 1: Skab en fglelse af ngdvendighed — en
braendende platform

Trin 2: Opbyg en styrende koalition i et
steerkt ledende team

Trin 3: Fastlaeg en vision

Trin 4: Kommuniker visionen

Trin 5: Fjern stene pa vejen og opgradér
medarbejdernes kompetencer

Trin 6: Skab ogsa kortsigtede resultater

Trin 7: Hold fast

Trin 8: Forankr forandringerne i kulturen

www.kotterinternational.com.
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Nar den fulde implementering er tilendebragt,

vil ca. 270 IT-platforme kgre dagligt 24-7 hos alle
beboere og som saddan danne rammen om plan-
laegningen, koordineringen og dokumentationen
af alle daglige ggremal og opgaver hos hver enkelt
beboer. Malet er ligeledes, at alle ca. 600 psedago-
giske og sundhedsfaglige medarbejdere og deres
faglige ledere vil veere daglige brugere savel som
potentielle udviklere af IT- platformen, som til sta-
dighed skal fungere som en guideline i og udvikler
af landsbyens dokumentation af den opgave-
Igsning, der foregar, med udgangspunkt i hver af
de 215 beboeres behov og mal. En forudseetning
herfor er, at samtlige beboeres handleplansmal
Igbende omsaeettes til synlige daglige handlinger
og ggremal, som fglges stringent og malrettet via
platformen, og som sadan alle relaterer sig til at
understgtte opnaelse af beboernes mal.

Sekoia har siden 2011 udviklet sig fra en
malrettet kommunikations- og planlaeg-
ningslgsning hovedsagelig i aeldreplejen til
nu ogsa at veere et anvendeligt dokumen-
tationsveerktgj inden for bl.a. handicapom-
radet. Sekoia understgtter i dag det daglige
arbejde i ca. 100 pleje- og botilbud i 17
danske kommuner og pa tvaers af 3 lande.

Landsbyen Sglund i Skanderborg Kom-
mune er Danmarks stgrste samlede og
integrerede aktivitets-, bo-og behandlings-
tilbud til voksne med varig og omfattende
nedsat psykisk og fysisk funktionsevne og
saelger som sadan ydelser til 35 kgberkom-
muner fra hele landet. Landsbyen har 83
ars historie bag sig og startede i 1935 som
en af de Kellerske anstalter inden for den
daveerende Andssvageforsorg. | dag bor
der 215 borgere i et aldersspand fra 18 til p.t
97 ar — heraf i stigende grad borgere med
psykiatriske og sveere autisme- og multi-
handicapproblemstillinger i tilleeg til deres
udviklingshaemning. Landsbyen Sglund har
ca. 730 ansatte pa Ignningslisten og et sam-
let takstbasseret budget pa ca. 230 mio. kr.



Den braendende platform

Landsbyen Sglund oplevede i takt med politisk
besluttede takstreduktioner i arene 2011 - 2015
samtidigt udmeldinger fra flere store kgberkom-
muner om, at man fremover ikke gnskede at kgbe
samme antal pladser som hidtil, og at man ville
stille krav om tydeligere effektdokumentation

af den paedagogiske praksis — ikke mindst som
forudsaetning for fortsat accept for betaling af de
nuvaerende takster. Dette afstedkom en ledelses-
maessig beslutning om en gennemgaende ana-
lyse af kgbsmgnster, beboerflow, efterspgrgsel
og faglige kompetencer, som i 2014 mundede ud
i en egentlig Masterplan for Landsbyen Sglunds
udvikling de naeste 10 ar. (http:/bit.ly/soelund)

Masterplanen tydeliggjorde 3 veesentlige udfor-
dringer:

* En voksende "alderspukkel” blandt de nuvee-
rende beboere med et deraf aendret behov i
ydelser (ressourcer) og kompetencer

* En voksende "alderspukkel” blandt de nuvee-
rende medarbejdere med en deraf stor og
samtidig udskiftning af erfarne medarbejdere
inden for en kort arreekke

* En samlet bygningsmasse som pa sigt ikke
svarede til nuveerende beboeres kommende
behov og nuveerende kgberkommuners kom-
mende mindre efterspgrgsel pa pladser og
ydelser
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De 3 udfordringer rettede sig i udgangspunktet
mod forskellige handlemuligheder og forskel-
lige ledelsesmaessige beslutningsniveauer bade
internt i Skanderborg Kommune og eksternt hos
kommende kgberkommuner.

| takt med, at de 3 hovedudfordringer blev tyde-
liggjort i masterplanen, udvikledes samtidigt en
vision for landsbyens fremtidige virke med et
staerkt fokus og en tro pa bevarelsen af en stor
og specialiseret enhed, som ogsa i fremtiden
raekker trade ud internationalt.

Landsbyen Sglunds vision

Med mennesket i centrum skaber vi tone-
angivende viden baseret pa unik special-
paedagogisk og evidensbaseret praksis

— nationalt og internationalt. Vi fremmer
individuelle og feelles udfoldelses- og
udviklingsmuligheder for mennesker med
saerlige behov og tager afszet i et hgjt
specialiseret og flerfagligt miljg. Nogle

af vores staerkeste og mest aktive samar-
bejdspartnere er de pargrende og naermil-
joet — hvilket ggr sig geeldende for bade det
enkelte menneske og Landsbyen Sglund
som helhed. Abenhed og transparens er
en malsaetning i udviklingen af alle faglige
og organisatoriske aspekter i landsbyen.
Relevante aktgrer foretraekker Landsbyen
Sglund i samarbejdet om udvikling af vel-
feerds- og informationsteknologier.

En tydelig og vigtig opgave for Landsbyen
Sglunds samlede ledelse stod med Masterpla-
nen klar: Der skulle ske en langt bedre doku-
mentation og overdragelse af viden om den
konkrete opgavelgsning i forhold til hver enkelt
beboer. "Tavs rygmarvsviden” med rod i med-
arbejderes mangearige erfaringer ma ikke blive
til manglende viden og deraf ringere kompe-
tenceniveau i forbindelse med det kommende
store medarbejderflow. Og her blev kimen til
Sglunds strategi for en ngdvendig praksisaen-
dring fgdt.
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En 3-arig implementeringsplan er nu gaet ind

i dens sidste fase, hvor de gennemgaende
praksiseendringer, i et teet udviklingssamarbejde
med Sekoia, nu er linket sammen i den nye
vision, som en motiverende og forstaelig lede-
trad i det forandringsarbejde, der foregar.

Andring af selvforstaelse som
forudsaetning for aendring af
praksis

Med udgangspunkt i trin 5 i Kotters 8-trins model
er det altafggrende afszet for medarbejdernes
a&ndring i praksis et grundlaeggende opggr med
forstaelsen af relationspaedagogikkens vaesen
som “mulighedernes land” for medarbejderes
individuelle fortolkninger af hvilke handlinger og
opgaver, der bedst understgtter gnskede mal.

Den ledelsesmaessige udfordring i Landsbyen
Sglund er med andre ord et historisk og kulturelt
opggr med en grundlaeggende forstaelse hos de
fleste medarbejdere om, at deres sarlige tilgang
til beboerne og deres behov ofte er den rette og
eneste faglige ledestjerne for, hvordan opga-
verne prioriteres og udfgres. Med indfgrelsen af
Sekoia er de "privatpraktiserende” socialpseda-
gogers ara i Landsbyen Sglund begravet. Dette
kan nok opleves som en seerlig kulturel udfor-
dring i forhold til stedets mangearige historik
og faglige identitet som banebrydende inden
for et paradigmeskifte fra peedagogik baseret

pa adfaerdsmodifikation til rendyrket relati-
onspadagogik (Gentle Teaching), hvor netop
omsaetningen heraf ofte har veeret med rod i en
forstaelse af individuelt handlerum.

Tankesaettet om dagligt og stringent at skulle
falge definerede opgavelister og indsatser, at
krydse af og tjekke ind og tjekke ud med indivi-
duelle medarbejder-login, som synligggr hvem
der handler og agerer hvornar, bygger pa mal-
saetningen om at skabe en tydelighed omkring
at dokumentere om - og i sa fald hvordan - et
givent mal er naet. Nu skal alle medarbejdere
falge veldefinerede arbejdsgange og hand-
lemgnstre, og der skal om ngdvendigt abent



prioriteres i daglige opgaver og indsatser, som
efterfglgende kan tale en tur igennem “vurde-
ringshjulet” af feelles logikker.

Denne nye tilgang imgdekommer ironisk nok
samtidig behovet hos mange af landsbyens
beboere om netop en hgj grad af ensartet tilgang
og handlemade og som sadan et fortsat fagligt
fokus pa beboernes individuelle behov. Sam-
tidig imgdekommes en faglig malsaetning om
hgj grad af samvaer og naerveer med beboerne,
som fortsat taler ind i Gentle Teaching filosofiens
grundtanke om at skabe tryghed, forudsigelighed
og tillid. Landsbyen Sglund har igennem flere ar
og i takt med de stigende krav til tydeligere syn-
ligggrelse af effekten af vores indsatser gnsket

at finde en form, hvorunder vi kan arbejde mere
fokuseret med beboernes handleplaner og mal
for samme samtidig med, at vi bevarer et staerkt
fokus pa neervaer og samvaer med beboerne. Vi
har, sikkert som mange andre inden for vores
felt, fundet det dilemmafyldt og udfordrende at
skulle preestere i en tid, der er preeget og styret
af gkonomisk teenkning om bedre service for
feerre ressourcer. Vi har dog pa ingen made

haft en dagsorden, der taler imod gkonomisk
bevidsthed og gkonomisk ressourceoptimering.
Vores erfaringer med en mere bevidst gkonomisk
praksis igennem de seneste ar har vist sig ofte at
medfgre faglige kvalitetslgft, men vi har generelt

fundet det sveert og udfordrende bade at skulle
praestere reelt udviklende samvar med beboerne
og afseette tid til reel brugbar dokumentation af
vores arbejde.

Nu bade planleegger og dokumenterer med-
arbejderne deres arbejde i et taet samspil med
landsbyens beboere og kommunikerer samtidig
tydeligt om opgavers Igsning og prioritering pa
tveers af skiftende medarbejdere i vagt og pa
tveers af beboere i en enhed. Dette oplever bade
medarbejdere og faglige ledere fgrer til en gget
faglig bevidsthed, der igen pavirker parametre
som bade trivsel og effektivitet. Den umiddel-
bare effekt af brugen af Sekoia platformen er:

* Mindre kontortid

* Mindre gangtid (spring med gule sedler frem og
tilbage ml. borger og kontor)

* @get trivsel og arbejdsgleede (alle kender deres
rolle/opgaver og fgler sig sikker i indsatsen) og
derfor ogsa lavere sygefraveer

» Vaesentligt faerre fejl/forglemmelser og UTH'er
(utilsigtede heendelser — fejlmedicinering mm)

Den vigtige pointe bliver selvfglgelig, at Sekoia
pa ingen made spiller hovedrollen i at opna
disse resultater. De opnas, nar der tages ledelse
pa de muligheder, som dette veerktgj bringer
med sig.

Laes mere om Landsbyen
Sglund pa: solund.dk
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Fa styrket jeres udviklingsproces med
hjaelp fra evidentia

Tak for spaendende samtaler pa Socialt Lederforums landsmgde.

| konsulentfirmaet evidentia arbejder vi med at skabe skraeddersyede lgsninger pa de udfordringer,
| star overfor. Det kan fx veere:

¢ Implementering af ny faglig praksis, eksempelvis en recovery-orienteret tilgang
¢ Udarbejdelse af et kvalificeret godkendelsesgrundlag til socialtilsynet

* Tilretteleeggelse af indhold, form og processer omkring jeres dokumentation, sa den bliver me-
ningsfuld og anvendelig

» Tilretteleeggelse af jeres faglige praksis, sa magtanvendelse og vold forebygges

» Afklaring af hvilke spgrgsmal | skal handtere vedrgrende persondataforordning, og hvordan |
gennemfgrer en proces, sa | behandler persondata ansvarligt.

Vi afleegger gerne et uforpligtende besgg for at uddybe, hvordan | kan samarbejde med evidentia
om at lgse jeres aktuelle udfordringer. Laes mere om os pa www.evidentia.dk

Evidentia yder 10% rabat til medlemmer af R

Socialt Lederforum. EV|den'[|a
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Nye udgivelser fra Socialt Fagforlag

Kostvejledning til mennesker med autisme

Af Berith Reinholt Hastrup

Berith Reinholt Hgstrup er uddannet profes-
sionsbachelor i ernaering og sundhed. Hun har
arbejdet med mennesker med autisme i mange
ar. Dels gennem anseettelse i botilbud og som
selvsteendig i firmaet Sundt Selskab, hvor hun
primeert vejleder og underviser fagpersoner

og pargrende indenfor udfordringer med mad,
maltider og/eller spisning hos mennesker med
autisme.

| bogen deler hun konkrete redskaber til en sund
sammensatning af maltiderne, hvad enten det
er i forhold til normalveaegt, undervaegt eller
overvaegt. Ligesom hun deler konkrete kostrad i
forhold til undervaegtige og overvaegtige.

Nar udviklingsheemmede sgrger
—en bog om tab, sorg og trest

Af Susanne Hollund og Line Rudbeck

Flere ars erfaring med udviklingsheemmede, der
sgrger, har faet Susanne Hollund og Line Rud-
beck til at skrive denne bog.

Mange udviklingsheemmede lever med tab, de
ikke har faet talt om. Nar en beboer reagerer
uventet, vil det ofte vise sig, at der ligger en sorg
til grund for det, og at denne reaktion forsvinder,
nar man far gje for det tab, beboeren har veeret
ude for og trgster vedkommende.

| bogen praesenteres laeseren for sorgteorier

og paedagogiske redskaber til at lindre sorg og
smerte i forbindelse med sma og store tab i livet.
Bogen er desuden krydret med historier om tab
og trgst fra forfatternes mangearige erfaring fra
arbejdet med udviklingshaemmede.

Berth Rninholt Hautrug

Kostvejlecning

til mennesker med autisme

Beriths rad og vejledning er
med udgangspunkt i Sund-
hedsstyrelsens og Fgdeva-

restyrelsens anbefalinger.

Malet med bogen er, at
hjeelpe mennesker med
autisme og et proble-
matisk forhold til mad,
maltider og/eller spisning til et sundere liv med
en hgjere trivsel.

Kostvejledning til mennesker med autisme er
relevant for fagpersoner, pargrende og menne-
sker med autisme, og den er skrevet pa en made,
sa den kan laeses af alle.

Nér udviklings.-
hmmede Sgrger

= 8n bog om tab, S0rg og trost

Bogen henvender sig dels
til foreeldre, pargrende,
medarbejdere og andre,
som drager omsorg for
udviklingshaeemmede, der
sgrger, og dels til stude-
rende og andre, der kunne
have interesse i emnet.

SUSANNE HoL Ly BUDBECK
NE HOLLUND & 1)ne uDBE

Susanne Hollund har ud over at veere leder
gennem mange ar arbejdet med udviklingshaem-
medes livshistorier, og Line Rudbeck har erfaring
som praest i Landsbyen Sdglund i Skanderborg.
Sammen har de undervist i emnet “tab og sorg i
arbejdet med udviklingsheemmede”.

Kob online pd www.socialtlederforum.dk under Social Viden.
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At komme fra en kategorial
til en dimensional
specialpaedagogisk praksis

Af Sara Petersen, psykologisk konsulent, Autisme Center Vestsjaelland, og
Niels Grandal, lektor, Center for Paedagogik, Professionshgjskolen Absalon.

Sara Petersen
Psykologisk konsulent,
Autisme Center Vestsjaelland,

Niels Grandal
.| Lektor, Center for Peedagogik,
Professionshgjskolen Absalon

| denne artikel giver vi et indblik i et strategisk kompetenceudviklingsprojekt,
der skal understgtte en paradigmeaendring for det paedagogiske

arbejde med borgerne pa Autisme Center Vestsjaelland (ACV) i Slagelse.
Kompetenceudviklingsprojektet er samskabt mellem ACV og Professionshgj-
skolen Absalon (PHA). Selve kompetenceforlgbet omfatter mere end 550
medarbejdere fra ACV. Kompetenceforlgbet har til formal at danne fundament
for en feelles faglig viden og et feelles fagligt sprog, der effektivt kan medvirke
til at implementere en dimensional orienteret specialpsedagogisk praksis.

| artiklen vil vi udfolde, hvilket paradigme en dimensional specialpaedagogisk
praksis baserer sig pa, og hvilke fagprofessionelle og ledelsesfaglige
opmeerksomhedspunkter, dette giver. Derudover vil vi fremskrive et par
opmarksomhedspunkter til den forvaltningsmaessige omverden, som skal
vaere samarbejdende om dimensional orienterede specialpaedagogiske
praksisser, for at disse nye praksisser bliver fagligt meningsfulde i en
kompleks specialpeedagogisk organisation



Tegn i tiden - og til tiden

Dette kompetenceudviklingsprojekt forholder
sig til de tegn, der er i tiden — og som altid er
tegnene i tiden flertydige, men ikke desto min-
dre vil der treede en tydelig gentandsmarkgr
frem i foraret 2018, hvor det officielle diagno-
sesystem skifter versionsnummer fra ICD-10

til ICD-11. Indholdet af dette versionsskifte har
nogle paradigmemaessige implikationer i for-
staelsen af autisme. | ICD-10 arbejdes der med
en kategorial diagnoseudredning. Det vil sige,
at hvis der er tilstraekkelige mange objektive
adfeaerdstraek tilstede, vil personen blive udredt
med en autismespektrumforstyrrelse. Med ICD-
11 gar man fra en kategorial til en dimensional
diagnostik, hvilket betyder en bevaegelse fra
opfattelsen af autisme, som noget du enten har
eller ikke har til en forstaelse af autisme, som
noget man kan have lidt, noget eller meget af
(de fleste af os har meget lidt). Bevaegelsen
udvisker saledes skellet imellem det typiske

og det atypiske og abner op for spgrgsmal af
normativ karakter. | den ny diagnoseudredning
ser man pa, hvordan mennesker i nogle givne
relationelle og kontekstuelle situationer bliver
socialkommunikativt sarbare, hvorved der
fremkaldes en autismespektrumforstyrrelse,

da konteksten fremkalder de sarbare sider i
personen, der er relateret til en grundleeggende
kognitiv udviklingsforstyrrelse. Herved gar man
bort fra tanken om den enkelte som baerer af
handicappet til en tanke om, at handicappet
opstar i mgdet med omgivelserne. Hvor man i
den kategoriale diagnostik har veaeret optaget af
at finde diagnosebekreeftende adfeerdstraek hos
borgeren, sa rettes fokus med den dimensio-
nale diagnostik hen imod det omgivende miljg
og de relationelle aspekter ved et handicap.
Handicappet flyttes populeert sagt fra at veere
lokaliseret i den enkelte til at opsta imellem
mennesker.

Dette er udtryk for et andet treek i tiden; nemlig
en bevaegelse fra en medicinsk handicapfor-
staelse med fokus pa sygdom og afvigelse til
en social handicapforstaelse med fokus péa
ressourcer og forskelligheder. | den katego-

riale diagnostik (med afsaet i den medicinske
handicapmodel) har det handlet om at fa
"afvigelsen” til at fremtreede i sin rene form og
pa baggrund af specifikt "objektivt” udvalgte
variable at kunne kategorisere og adskille
subjekter som henholdsvis autistiske eller ikke-
autistiske. | udredningsprocessen er der behov
for smalle malbare udgangspunkter for evalu-
ering, hvorved kontekstuelle og relationelle
aspekter af barnets eller borgerens liv lades
ude af betragtning. Ja i forskningsmaessig
praksis ma det veere at betragte som poten-
tielle fejlkilder i forhold til testens palidelighed.
Hvordan autismen udfolder sig i den daglige
livsfgrelse, hvordan den opleves indefra, hvor-
dan den kommer forskelligt til udtryk, alt efter
om rammerne er trygge eller uforudsigelige,
hvordan den enkelte pavirkes af familiemees-
sige eller venskabelige relationer — altsa kort
sagt hvordan autisme er i virkeligheden’ — alt
dette skeeres bort i forsggsopstillingen. Herved
fremstar autisme som en naturgiven kategori,
der eksisterer ubetinget af tid og rum, og auti-
stiske menneskers handicap anses i en sadan
optik som en naturlig og indiskutabel fglge af
deres medfgdte "defekter”. | den dimensio-
nale diagnostik er tilgangen anderledes, her
differentieres der imellem graden af autisme
ud fra et parameter om, i hvilket omfang man
kreever stgtte i sin hverdag. Fokus er saledes
pa, hvorledes autismen kommer til udtryk i det
miljg, som den enkelte begar sig i, og herved
er fokus netop pa den kompleksitet, som den
kategoriale diagnostisk har forsggt at bort-
eliminere. Dette understreger en vaesentlig
forskel i de to perspektiver med afggrende
betydning for det autistiske subjekt. Med den
dimensionale tilgang kan differentierende
kategoriseringer sdsom autisme ikke laengere
forstdas som objektive naturgivne opdelinger

i verden, men derimod som kategorier dybt
afhaengige af den kontekst, hvori de eksisterer
og derved per definition grundlaeggende kon-
tingente. Dette accentuerer, at de forhold, som
vi normalt tilskriver naturlig status, principielt
kunne tage sig anderledes ud, hvilket fordrer
til kritisk refleksion af de kategorier, vi normalt
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forstar verden igennem. Dette giver mulighed
for at saette spgrgsmalstegn steder, hvor det
normalt ikke kan teenkes at seettes. For hvem
siger i gvrigt, at venskaber ikke kan eksistere
uden fysisk interaktion, hvem siger, at det er
unormalt at have et sarligt gje for detaljer,
og hvem siger overhovedet, at majoritetens
adfeerdsformer er efterstreebelsesveerdige?

Vi kan med rette spgrge, hvad er egentlig
normalt? Og hvis dette svar ikke lzengere er
entydigt — hvem kan da paberabe sig retten til
at definere udviklingsvejen for det autistiske
subjekt?

| beveegelsen fra den kategoriale til den dimen-
sionale tilgang udviskes saledes skellet imel-
lem det sdkaldt “normale” og det atypiske, og
heri mister de fagprofessionelle definitions-
retten per se. Dette gar hadnd i hdnd med et
tredje tegn i tiden, nemlig en rettethed imod
feenomenet "recovery’”. Hvor den kategoriale

tilgang har ekskluderet det autistiske subjekt
fra ligeveerdig deltagelse og underkendt deres
perspektiver eller ligefrem fortolket deres ytrin-
ger som symptomatisk udtryk for afvigelse, sa
bliver ytringer og perspektiver anerkendt som
ligeveerdige i et recoveryorienteret perspek-
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tiv. En recoveryorienteret praksis fastholder
samarbejdet med borgeren som noget helt cen-
tralt — som et kodeks for praksis. Dette kodeks
afspejler en opfattelse af borgeren og den fag-
professsionelle som ligevaerdige eksperter (den
ene fra et ude-fra-ind perspektiv og den anden
fra et inde-fra-ud perspektiv). Et kodeks, der i
gvrigt harmonerer med det etiske vaerdigrund-
lag for socialpaedagoger, som SL har udarbej-
det (Socialpaedagogernes Landsforbund (2015):
Etisk veerdigrundlag for socialpaedagoger.
Socialpaedagogerne)., og som har til formal at
skabe en praksis, der fremmer:

1. Menneskelig udvikling

2. Problemlgsning i menneskelige relationer

3. Det enkelte menneskes friggrelse og magt
over eget liv for at sikre den enkelte et veer-
digt liv

Tegn i tiden - spor i praksis

| indevaerende kompetenceudviklingsprojekt
tages der udgangspunkt i disse ovenstaende
forskellige men dog samstemmende tegn i tiden.
Disse tegn i tiden seetter spor og har betydnings-
fulde implikationer for den specialpsedagogiske
praksis bade i forhold til indhold og retning. Pa
den indholdsmeessige side er fokus nu i endnu
hgjere grad end hidtil rettet imod det omgivende
miljg fremfor imod den enkelte borger. Nar
handicappet ikke laengere placeres i den enkelte,
men leegges ud imellem mennesker, sé rettes
fokus pa de fagprofessionelles socialkommu-
nikative kompetencer til at udvikle en analytisk
og vidensfunderet kompetence i relationerne

og interaktionerne med borgeren og i faelles-
skaber af borgere. Det bliver i langt hgjere grad
et spgrgsmal om at justere praksis fremfor at
korrigere den enkelte borger. Specialpaedagogisk
fordres der derfor et robust vidensfundament og
tilhgrende handlekompetencer hos de fagprofes-
sionelle for dimensionalt og situationsbetinget at
kunne afstemme egen socialkommunikative age-
ren i samspillet med borgeren samt kunne orga-
nisere meningsfulde faellesskaber sammen med
grupper af borgere, der f.eks. bor sammen eller

indgar i klassefeellesskaber pa fx ACV's skoleaf-
snit. Der kaldes saledes pa en anden faglighed,
der er baret af, at man som paedagog kan treeffe
valg om handlinger, der er funderet pa viden og
rettet mod dét, der giver mening for borgeren.

| forhold til retning, dvs. selve malet med den
paedagogiske intervention, sa andres denne
kvalitativt i et dimensionalt perspektiv. Tidligere
var denne retning fastsat pa forhand, i og med
den kategoriale opdeling klart udpegede hvilke
personer og hvilken type af adfserd, der kunne
kategoriseres som henholdsvis normal eller aty-
pisk. Herved la "normalitet” som uudtalt implicit
retningsviser for peedagogiske interventionsstra-
tegier. Hensigten var at kompensere for borge-
rens vanskeligheder og optraene sakaldte “nor-
male” feerdigheder og adfeerdsformer. Med den
dimensionale tilgang destabiliseres fundamentet
for den professionelles definitionsret, og her-
ved bliver méalet med den specialpaedagogiske
indsats pludselig uklar eller maske mere korrekt
formuleret — den bliver flertydig og udefinerbar.
At vi som professionelle ikke lsengere kan forud-
definere retningen for den enkelte borger, ggr
ikke behovet for faglig indsigt mindre — tveerti-
mod! Forudseaetningen for samarbejdet og den
ligeveerdige relation med borgeren er, at den pro-
fessionelle har en dyb forstaelse og indsigt i det
andet menneskes oplevelseshorisont og en bred
specialpaedagogisk veerktgjskasse til respektfuldt
at sikre, at borgerens perspektiver bringes i spil.
Netop denne tese har veeret hele udgangspunktet
og har dannet ramme for det kompetenceudvik-
lingsforlgb, som aktuelt gennemfgres af ACV og
PHA.

Over de sidste tre artier har der i praksisfeltet
veere en udvikling, der meget forsimplet kan
udtrykkes ved, at special- og socialpaedago-
giske praksisser i hgj grad var dominerede af
erfaringsdannelse som grundlag for praksis til
metoder, der uafhaengigt af kontekst skulle levere
effektfulde indsatser — altsa fra ren erfaring til ren
metode. | hver sin ende af spektret forsvinder det
autistiske subjekt. | den ene ende i den profes-
sionelles subjektive skgn og i den anden ende i
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kompleksitetsreducerede objektive kategorise-
ringer. | fgrstnaevnte er der fare for, at det auti-
stiske menneskes perspektiver fortoner sig i den
fagprofessionelles erfaringsbaserede forudanta-
gelser, og i den sidstnaevnte risikerer det auti-
stiske menneskes hab og drégmme at forsvinde

i et fokus pa det, der kan males, fremfor det der
ikke lader sig vurdere i talstgrrelse. | indevee-
rende kompetenceprojekt er det derfor snarere
den gyldne middelvej — aurea mediocritas, der
skal sikre en lovende praksis fremadrettet pa
ACV. Der gnskes en praksis, hvor psedagogiske
interventioner beror péa faglige “fordi'er” fremfor
personlige "synsninger”, samtidig med at disse
faglige bevaeggrunde skal tage udgangspunkt i
netop de perspektiver og ressourcer, som hver
enkelt borger har. Dette fokus pa den gyldne mid-
delvej understgttes i projektet blandt andet ved,
at undervisningen forestas af sdvel undervisere
fra PHA savel som undervisere fra ACV, som kan
fremme praksisforankringen i undervisningen
samt vidensforankringen tilbage i den psedago-
gisk praksis. Derudover understgttes det ved, at
der fortlgbende er indlagt refleksionslaboratorier
ind i undervisningsforlgbene, hvor medarbej-
derne fra ACV bruger ny viden til at reflektere
over eksisterende praksisser, og hvordan disse
kan optimeres fremadrettet i egen organisatori-
ske kontekster til at skabe praksisser baseret pa et
dimensionalt specialpaedagogisk paradigme. Den
viden udggr samtidig et eksplicit fagligt sprog for
at bringe faglige refleksioner ind i teambaserede
refleksioner, der sa skal "gribes” og ledes pa
gennem den daglige faglige ledelse, der udfgres
pa ACV.

Samskabende
kompetenceudvikling

| det konkrete projekt har vi med udgangspunkt

i ideen om socialkommunikativ kompetenceud-
vikling i dimensionalt perspektiv arbejdet med de
fagprofessionelles refleksive evne til at afstemme
sig selv socialkommunikativt med borgeren.
Derved kan der skabes effektfulde praksisser, der
abner op for laering og livsmestring i samarbejde
med borgeren baseret pa det veerdigrundlag, der
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indlejrer sig i en recoveryorienteret paradigme
og i SL-veerdigrundlag.

De undervisningsplaner og undervisningsforlgb,
der er udviklet, er sket pa baggrund af ACV's
@nske om at basere faglighed pa viden og derved
kvalificere den paedagogiske praksis. Dette videns-
koncept er blevet didaktisk udviklet sammen med
PHA lektorer, og der er blevet opstillet undervis-
ningsteams, der er sammensat af ACV specialister
og PHA lektorer inden for det social- og special-
paedagogiske fagomrade, der forestar de konkrete
undervisnings- og leeringsforlgb i projektet.

Hvordan ledelsessikres en
dimensional tilgang

Svaret er simpelt — men handlingerne komplekse.
En dimensional orienteret praksis sikres gen-
nem en steerk faglig ledelse pa en dimensional
praksisetik, hvor ledere pa alle niveauer i organi-
sationen holder paradigmet som en ledestjerne,
nar der organiseres, styres, tales og traeffes
beslutninger i organisationen. Teamledere vil
konkret vaere et spaendende krydsfelt, hvor bade
sproglig ageren, handlinger og konkret organise-
ring vil abne og lukke muligheder for at forankre
et dimensionalt paradigme i praksis. De fgrste
forudsaetninger for succes i den optik er, at de
teamledere, der konkret skal forestd implemen-
tering og sikre driften, selv har forstaet fagligt,
hvad det er, de skal lede pa og efter.

| forhold til den ledelsesmaessige forandring og
forankring af nye praksisser har der vaeret afholdt
ledelsesseminarer og undervisningsforlgb for
alle ACV-ledere. Dette blev afholdt i opstar-

ten af projektet for at give de faglige ledere de
ngdvendige forudszetninger for at lede pa det
nye vidensfundament, der skal ligge til grund

for ACV’s fremadrettede praksisparadigme. De
faglige ledere afholder derudover tre individuelle
mgder med deres medarbejdere under deres
respektive undervisningsforlgb for at sam-
stemme medarbejdernes laering med de respek-
tive ACV-teams behov for viden, kompetencer og
praksisudvikling fremadrettet.



Det unikke menneske -
funktionsudredningen og social-
kommunikativ kompleksitet

Vi har beskrevet et par af de kardinalpunkter i
den paradigmeeandring og kapacitetsopbyg-
ning, der foregar pa AVC for ikke at kategori-
sere mennesker i nogle fastlaste positioner, da
et menneskes funktionsevne er dimensionalt
knyttet til miljger, kontekster og situerede inter-
aktioner og relationer. WHO's ICF og ICF-CY
systemer skeerper preemissen om at medtaenke
miljg og relationer i forhold til at teenke funkti-
onsevnenedseettelse som et dynamisk samspil
mellem individ og omgivelser.

ICF

International Classification of Functioning.
Udkommet pa dansk i 2003: International
Klassifikation af Funktionsevnen, Funktions-
evenenedsaettelse og Helbredstilstand.

ICF-CY

International Classification of Functioning.
Children and Youth version: Udkommet i
2007.

Der er dog fortsat tale om et klassifikationssy-
stem, der kategoriserer funktionsevnenedsaettel-
sen. Hvis der ikke handles med omtanke, kan der
hurtigt skabes forudsaetninger for, at ICF syste-
mets kategorier erstatter ICD systemets kategori-
sering af individet og for at kompleksitetsreducere
"problemigsningen” og de indsatser, der arbej-
des med. For at modvirke det treek mod kategorial
teenkning, hvor et menneske genstandsggres til
at veere problembaereren, der skal arbejdes med.
Dette kalder ogsa pa en refleksiv bevagenhed hos
det forvaltningssystem, der forestar udredningen
af borgerens behov. Der er i mange af landets
kommuner indfgrt udredningsmodeller sdsom
VUM, der baserer sig pa ICF modellen, og som

i sit tankesaet harmonerer med en dimensional
autismetilgang. Vi haber s3, at den kompleksitets-
forggelse, som det er at bevaege sig fra en binaer

kategorial teenkning til multifaktoriel og dimensio-
nal taenkning, vil blive afspejlet i de udredninger
af borgernes behov, der udfgres, nar ICM-11 tree-
der i kraft. Udredningen af borgeren konstituerer
de indsatsmuligheder, som de specialpaedagogi-
ske fagprofessionelle sammen med borgeren har
for af skabe et godt liv pa borgerens betingelser,
hvorved det unikke menneske med dets mang-
foldighed vil komme til at skinne tydeligt igen-
nem, sa mulighederne for, at borgere kan leve et
veerdigt liv, understreges.

Om kompetenceprojektet

Over en toarig periode gennemgar alle
paedagogiske medarbejdere (ca. 550 medar-
bejdere) et specieltilrettelagt undervisnings-
forlgb enten i form af et 6 ugers diplom-
modul eller 5 ugers fagspecifikt kursus.
Indholdselementerne pa de to forlgb er det
samme, og en stor del af undervisningen
foregar sammen for at skabe en robust plat-
form for et feelles fagsprog og viden. Denne
platform skal fremadrettet danne grundlag
for dimensionalorienterede praksisser pa
ACV. Der er tale om i alt 23 undervisnings-
forlgb, der startede i foraret 2017 og afslut-
tes i foraret 2019.

Diplommodulet og det fagspecifikke kursus —
Autismeakademiet ACV 2017 - er udarbejdet
af radgivningsenheden pa ACV og opbygget
omkring fglgende indholdselementer:

1. Dimensional autismeforstaelse

2. Paradigmeforskydning: at samarbejde
med borgeren i et recovery-orienteret
perspektiv

3. Sanser, sprog, fdlelser, kognition og
stress i relationsarbejdet: at forsta bor-
gerens behov

4. Kommunikation og samarbejde med
borgeren pa baggrund af borgerens
gnsker og behov

5. Leering, trivsel og livsmestring, der
abner op for gget livskvalitet



Effekt af lederuddannelser
pa &ldre- og handicapomradet

Af Peter Sgrensen, lektor, mag.art.
University College Lillebeelt & Aalborg Universitet

Hvordan pavirkes offentlige lederes adfaerd af at deltage i en formel
kompetencegivende lederuddannelse, og kan en eventuel adfaerdsaendring
registreres pa ledernes arbejdsplads? Det har et firearigt forskningsprojekt
undersggt mellem 2014 og 2017 i fem danske kommuner. Undersggelsen
viser, at ledere, der deltager i diplomuddannelsen i ledelse, rapporterer en
positiv udvikling indenfor tre forskellige adfeerdsomrader. Samtidig viser
undersggelsen, at ogsa lederens chef, ansatte og lederkolleger rapporterer
en positiv udvikling over tid. Der er dog forskel pa, hvordan de fire
personalegrupper vurderer udviklingen i lederadfeerd. Artiklen beskriver kort
baggrunden for projektet, indholdet i en specifik lederuddannelse (diplom i
ledelse) og viser nogle af undersggelsens resultater.



Baggrunden for projektet

Markedet for uddannelser og kurser til offentlige
og private ledere anslas alene i Danmark at vaere
et arligt trecifret millionbelgb (Sgrensen 2017).
Pa trods af dette meget store marked ved bade
danske og internationale forskere ganske lidt om,
hvordan de mange kurser og uddannelser egent-
lig pavirker de ledere, der gar pa uddannelse
eller kursus. Vi ved naturligvis, at den enkelte
leder leerer en masse nyt i form af ny viden,

nye feerdigheder og kompetencer. Det ved vi fra
undersggelser (fx. Danmarks Evalueringsinstitut
2012; Conmoto 2012), og det ved vi fra de eksa-
mensresultater, vi far, hver gang lederne afslutter
et fag pa diplomuddannelsen i ledelse. Men hvad
hverken danske eller internationale forskere ved
sa meget om, det er, hvorvidt den enkelte leders
arbejdsplads kan registrere, at lederen har veeret
pa uddannelse. Dvs. kan man pa organisations-
niveau se, at en leder har veeret pa uddannelse?
Bliver arbejdspladsen mere effektiv? Bliver der et
bedre arbejdsmiljg med faerre sygedage, eller bli-
ver lederen bedre til at uddelegere ansvar, kom-
munikere, engagere eller organisere? Spgrgsmal
som disse er ikke uvaesentlige spgrgsmal at stille
og besvare i dag, hvor savel offentlige og frivil-
lige organisationer som private virksomheder
efterspgrger dokumentation for effekt af en lang
reekke investeringer, herunder uddannelse af
deres ledere. Denne efterspgrgsel er relativt ny.

Med indfgrelsen af styringsparadigmet New
Public management (NPM) i 1990’erne begynder
man for alvor at efterspgrge dokumentation for
effekt. Fér NPM har laering, dannelse og uddan-
nelse vaeret tilstraekkelige mal i sig selv. Man har
ment, at laering, dannelse og uddannelse havde
veerdi i sig selv, og at det enkelte menneske
under uddannelse udviklede sig og nok skulle
finde ud af at bruge sin nye viden, feerdigheder
og kompetencer i det omfang det gav mening og
kunne tilfgre veerdi til den enkelte og til arbejds-
pladsen. Det tror man sadan set stadig pa under
og her efter den periode, hvor NPM er/var det
herskende styringsparadigme. Men med NPM
fulgte en raekke krav om praestations- og effekt-
malinger pa en lang raekke omrader indenfor den

offentlige sektor. Disse krav har bade de arbejds-
pladser, der sender deres ledere pa uddannelse
og institutionerne, der uddanner lederne, taget til
sig. Egentligt er det ogsa denne grundlaeggende
NPM-tanke, der ligger bag forskningsprojektet
om effekt af lederuddannelser, som artiklen her
handler om. Projektet har taget udgangspunkt

i den herskende malings- og dokumentations-
trang og har spurgt til, hvorvidt man pa arbejds-
plads- eller organisationsniveau kan registrere,
at offentlige lederes adfaerd bliver pavirket af, at
lederne deltager i diplomuddannelsen i ledelse.

Formalet med en lederuddannelse generelt er,
at deltagerne skal udvikle sig som ledere, og da
ledelse foregar i et samspil mellem mennesker,
sa ma det formodes, at hvis en leder udvikler sig
(fx tilegner sig ny viden, feerdigheder og kompe-
tencer), sa ma denne udvikling ogsa kunne regi-
streres af andre end lederen selv. Det er i hvert
fald formodningen, der ligger til grund for megen
international forskning pa omradet. Men da en
formodning ikke er nok, og der mangler solid
forskningsbaseret viden pa omradet, er der delte
meninger om effekten af lederuddannelser.

Pa trods af den manglende viden er tiltroen til
lederuddannelser og lederkurser ganske stor.
Bade de ledere, der skal uddannes, deres chefer,
HR-afdelinger, uddannelsesinstitutioner samt
ledelses- og uddannelseskonsulenter har gene-
relt stor tiltro til, at lederuddannelser "virker”, og
at de fgrer til bedre og dygtigere ledere. Men for
at bidrage til viden pa omradet har jeg gennem-
fart et forskningsprojekt (Ph.d.-projekt) fra 2014-
2017 under Aalborg Universitet. Det overordnede
forskningsspgrgsmal for projektet er, hvordan
offentlige lederes adfaerd pavirkes af, at de
deltager i en formel kompetencegivende lederud-
dannelse, og hvorvidt en eventuel adfaerdseen-
dring kan registreres pa ledernes arbejdsplads?
Sidst i artiklen, besvares spgrgsmalet, men inden
vi kommer sa langt, vil jeg kort redeggre for
formalet og indholdet med diplomuddannelsen i
ledelse, som er den formelle kompetencegivende
uddannelse, som jeg har brugt som case i forsk-
ningsprojektet.
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Uddannelsens indhold

Middelfart, Fredericia, Vejle, Kolding og Billund
Kommune indledte den 1. januar 2014 et stort
firearigt koordineret uddannelsesforlgb om diplom
i ledelse. Uddannelsesforlgbet er primaert rettet
mod kommunens ledere pa niveau 3, dvs. at det
primaert er rettet mod decentrale ledere som
eksempelvis skoleledere, institutionsledere, pleje-
hjemsledere m.fl. Meningen med uddannelsespro-
grammet er, at samtlige kommunale ledere skal
uddannes med en diplomuddannelse i ledelse.

Diplom i ledelse er en videregdende kompeten-
cegivende uddannelse pa bachelorniveau for
nuvaerende og kommende ledere i offentlige og
private virksomheder. Uddannelsen bestar af
seks obligatoriske moduler:

1. Organisation og processer

2. Styring og strategi

3. Den professionelle relation

4. Leering og kompetenceudvikling
5. Lederkommunikation

6. Professionelt lederskab

Udover de obligatoriske moduler skal man
gennemfdre tre valgfrie moduler og et afgangs-
projekt. Det kan eksempelvis veere forandrings-
ledelse, strategisk ledelse, ledelse og filosofi,
teamledelse, projektledelse, kommunikation og
organisation m.fl.

Det overordnede mal med uddannelsen er: “at
kvalificere nuveerende og kommende ledere

til selvsteendigt at varetage opgaver inden for
ledelse og organisering i savel private og offent-
lige som frivillige virksomheder og organisationer,
herunder at indga ledelsesmaessigt i tveerfaglige
og tveergdende samarbejder samt selvstaendigt
udvikle egen ledelsespraksis” (Uddannelses- og
Forskningsministeriet 2016, s. 5). Uddannelsen
sgger at realisere en raekke underordnede laerings-
mal, hvoraf det ene lyder, at den studerende “skal
kunne udvikle egen ledelsespraksis” (ibid., s. 7).
Dette samt de andre opstillede mal s@ges reali-
seret gennem en vekselvirkning mellem teori og
praksis. | undervisningen indgar der teoretiske
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forelaesninger og oplaeg, praktiske gvelser/tree-
ning, kritisk refleksion og diskussion, selvstaendig
laesning samt studiegruppearbejde.

Diplom i ledelse retter sig ikke mod en speciel
malgruppe, men er derimod en uddannelse, hvori
man tilegner sig en generisk viden, som man i hgj
grad selv skal bringe i anvendelse pa den arbejds-
plads, hvor man er ansat. Godt nok arbejder man
meget med at skabe sammenhang mellem teori
og praksis i Igbet af uddannelsen, men i sidste
ende er det den enkelte studerende og dennes
arbejdsplads’ ansvar at bringe uddannelsen i spil
pa arbejdspladsen. P4 helt samme made som
uddannelsen er generisk, har den amerikanske
ledelsesforsker Gary Yukl (Yukl 2002; 2012) udvik-
let en teori om generisk lederadfeerd, dvs. adfaerd,
der karakteriserer enhver form for ledelse. Yukl
haevder (op.cit.), at effektiv ledelse kan deles

op i tre former for adfeerd: opgaveorientering,
relationsorientering og forandringsorientering.
Under hver adfaerdstype har han beskrevet en
raekke underkategorier. | mit forskningsprojekt har
jeg ladet Yukls teori danne udgangspunkt for en
omfattende spgrgeskemaundersggelse.

Undersggelsen inkluderer kommunale ledere
under uddannelse og er blevet gennemfgrt i
samme form hvert efterar i 2014, 2015 og 2016.
Meningen med undersggelsen var at undersgge,
hvordan det at ga pa uddannelse (diplom i ledelse)
pavirker ledernes adfeerd indenfor de tre kategorier
(opgave-, relations- og forandringsorientering).
Lederne blev bedt om selv at vurdere deres (egen)
udvikling gennem de tre ar. Men samtidig blev
ledernes chefer, ansatte og sideordnede lederkol-
leger ogsa bedt om at vurdere ledernes udvikling
gennem de tre ar. Alle spgrgsmal i undersggelsen
handlede om at tage stilling til, i hvilket omfang
en leder fx opstiller mal for den enkelte medarbej-
ders praestationer, drgfter standarder for kvalitet

i opgaverne eller uddelegerer arbejdsopgaver.
Spgrgeskemaet indeholdt 42 spgrgsmal vedr.
lederadfaerd. Alle spgrgsmal skulle besvares ved
at veelge ,i hvilken grad (fem punktskala, fra i
meget hgj grad til slet ikke) respondenterne var
enige i et udsagn om en leders adfaerd.



Undersggelsens resultater

Data fra undersggelsen viser, at alle fire grup-
per rapporterer, at der faktisk ‘sker’ noget i
Igbet af uddannelsesperioden. Lederadfsaerden
for ledere under uddannelse sndrer sig fra
2014 til 2016. For alle graferne i de tre neden-
stdende figurer geelder det, at ledere under
uddannelse og ledernes sideordnede lederkol-
leger er de personalegrupper, der afrapporterer
de hgjeste vaerdier. En hgj veerdi indikerer, at
lederne i hgj eller meget hgj grad ggr det, som
spgrgsmalet undersgger. Spgrgsmalene er
generelt sadan formuleret, at de fleste vil for-
binde det med noget positivt, hvis scoren

er hgij.
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Udover at ledere og lederkolleger (som ofte selv
deltager i diplomuddannelsen i ledelse) rappor-
terer de hgjeste vaerdier i alle tre figurer, ses det
ogs3d, at de ansatte i alle tre figurer rapporterer
de laveste veerdier. Det sidste bekraefter andre
undersggelser, hvor man sammenligner svar
fra flere forskellige personalegrupper. Hvis man
sammenligner svar fra ansatte og ledere/chefer,
sa ligger svar fra ansatte generelt lavere end svar
fra ledere/chefer. Vi ved ogsa, at de mennesker,
der udseettes for en intervention (fx deltager i
en uddannelse eller pa et kursus) helt overve-
jende er de mest positive mht. effekt eller veerdi
af interventionen. Alligevel er resultaterne fra
forskningsprojektet her interessante. Prgv at kig
pa graferne i figurerne.

Figur 1. Opgaveorientering

=== | edere under udd. (n=66%*)
e Chefer (n=36)

Ansatte (n=384)
== | ederkolleger (n=65)

Figur 2. Relationsorientering

=== | edere under udd.(n=64%*)
== Chefer (n=37)
Ansatte(n=365)

Lederkolleger (n=61)

<2 April/Maj 2018 - 33



Figur 3. Forandringsorientering
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For alle tre figurer geelder det, at bortset fra
graferne for ledere og lederkollegers svar i
figur 1 (opgaveorientering), sa er der et 'knaek’
pa graferne i ar to (dvs. 2015) af uddannelses-
forlgbet. Der er ikke en jeevn s&endring gennem
de tre ar. Der er intet i selve undersggelsen, der
kan forklare dette knaek. Om en mulig forkla-
ring er, at ogsa eldre- og handicapomradet har
maerket nogle af konsekvenserne af regerin-
gens lovindgreb pa folkeskoleomradet i 2013,
vides ikke. Men indgrebet, der havde fuld virk-
ning fra 2014 sammen med den nye Folkesko-
lereform, skabte usikkerhed og frustration i en
stor del af den offentlige sektor. Nar Folketinget
kunne gribe ind overfor leererne, kunne det
samme maske ske pa andre velfeerdsomrader.

En anden mulig forklaring kan veere, at nyheds-
vaerdien af, at man i de fem kommuner havde
igangsat uddannelsesprogrammet, havde
fortaget sig i ar to, og at man nu meerkede

den almindelige dagligdag igen. Maske var
adfeerdsaendringen ikke helt sa tydelig allige-
vel, nar man nu skulle vurdere lederens adfaerd
igen.

Endelig er en tredje mulig forklaring, at andre

(ukendte) kommunale forhold kan have pavir-
ket vurderingen af ledernes adfaerd. Der kan
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2016

have vaeret eendrede gkonomiske forhold, poli-
tiske forhold eller lignende, som desveerre hel-
ler ikke kan ses i undersggelsens datamateriale.

Derfor, nar det indledende spgrgsmal, om hvor-
dan offentlige lederes adfzaerd pavirkes af, at de
deltager i en diplomuddannelse i ledelse, og
hvorvidt en eventuel adfeerdseendring kan regi-
streres pa ledernes arbejdsplads, skal besvares,
sa er svaret ja. Ledernes adfeerd forstaet som
opgave-, relations- og forandringsorientering
aendrer sig over den trearige periode fra 2014
til 2016, hvor lederne deltager i diplomuddan-
nelsen i ledelse. Adfeerdseendringen kan ogsa
registreres af andre end kun den leder, der

er under uddannelse. Savel ledernes chefer,
ansatte og lederkolleger rapporterer eendringer
over tid. Men selvom dette/disse spgrgsmal
umiddelbart er besvaret, sa forestar der stadig
meget arbejde i at blive klogere pa, hvorfor der
er et 'knaek’ pa graferne, og hvordan man som
udbyder af en lederuddannelse kan arbejde
med at skabe stgrre effekt for de investerede
penge i lederuddannelser og kurser for offent-
lige savel som private ledere. Endelig forestar
der et stort arbejde i at ggre arbejdspladserne
parate eller bedre i stand til at arbejde med
savel ledere og chefer som ansattes nye viden,
feerdigheder og kompetencer.



Saet X 1 kalenderen

Socialt Lederforum tilbyder i juni maned endnu en hgjinteressant og
efterspurgt masterclass. Denne gang med Svend Brinkmann.
Formatet er det kendte: Hiv en halv dag ud af din travle kalender.
Benyt muligheden for ny viden, fordybelse og netveerksdannelse

i inspirerende rammer med hgijt til loftet. F4 meget med hjem.

Dato: Torsdag den 7. juni 2018

Tidspunkt: 10.00 - 14.30

Sted: Kongebrogaarden i Middelfart

Pris ekskl. moms: 1.850 kr. (pris for ikke-medlemmer af Socialt Lederforum 2.100 kr.)
Tilmelding: Via Socialt Lederforums hjemmeside

Sta fast og ga glip

Svend Brinkmann blev kendt i offentligheden, da han i 2014 udgav bogen ”Sta fast”,

som blev en bestseller ved at opfordre til modstand mod tidens udviklingstvang. Siden

fulgte “Stasteder”, der mere opbyggeligt sggte at indkredse nogle etiske og eksistentielle
grundveerdier, som er veerd at sta fast pa for individer og faellesskaber. | sin nye bog ”Ga glip
— om begreensningens kunst i en graenselgs tid” fuldendes trilogien med en undersggelse af,
hvordan vi skal indrette os for at kunne sta fast pa det, der er vaesentligt og meningsfuldt. Nar
man star fast pa noget, ma man nemlig ga glip af noget andet, men det er blevet sveert, fordi
der findes en udbredt frygt for at ga glip af noget, kaldet Fear of Missing Out (eller FOMO).

Svend Brinkmann forteeller pa dagen om, hvordan madehold og det at ga glip af noget ikke
bare er en ngdvendighed i en graenselgs udviklingskultur, men ogsa er en indre del af et godt
liv — bade etisk, eksistentielt og psykologisk. Han vil desuden udfolde de almenpsykologiske
ideer om mennesket, som ligger til grund for de tre bgger i trilogien. Mennesker ses som
relationelle vaesener, der lever i netveerk af gensidige forpligtelser over for hinanden. | den
efterfglgende feelles fordybelse og debat vil der ogsa vaere mulighed for at komme ind pa
Brinkmanns forskning inden for fx “diagnosekulturen” og sorg.

Svend Brinkmann er professor i psykologi pa Aalborg Universitet. Hans forskning foregdr i greensefladen
mellem psykologi, filosofi og kulturanalyse, og han er forfatter til en lang raeekke bgger og artikler om disse
omrader. | 2015 modtog han DR’s Rosenkjeerpris og Gyldendals formidlingspris, og Politiken udnasvnte ham i
2017 som arets meningsdanner i Danmark. Aktuelt forsker han bl.a. i den stigende udbredelse af psykiatriske
diagnoser og i sorg som psykologisk og kulturelt feenomen.
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PADAGOGISK SIKKERHED'

Med konceptet Paedagogisk Sikkerhed® arbejder vii S.T.0.P. med voldsforebyggelse uden at ga pa
kompromis med den udviklingsstettende indsats. Det gar vi bl.a. sammen med Region Nordjylland,
Region Midtjylland, Region Syddanmark samt Aarhus og Esbjerg kommuner.
KURSUS HEROGNU
Vi hjeelper ved:
« Akut opstaet behov for skeermning
« Akut opstaet behov for tryghedsskabende paedagogisk personale eller vikarer

« Undervisning i bl.a. konflikthandtering og fysiske nadveergeteknikker
« Radgivning ved sveere borgerproblematikker

PERSONALE RADGIVNING
Maske skulle | preve et anderledes konflikthandteringskursus naeste gang?

Book et uforpligtende made for mere information. Ring eller send en sms pa tf.: 7199 63 22 med
teksten "made”, sa kontakter vi dig, eller send en mail pa post@s-t-o-p.nu

Tilbage til en tryg hverdag

Grundlaeggeren af ST.0.P. Michael Neigaard har udviklet konceptet Peedagogisk Sikkerhed® med afszet i sit arbejde med sikkerhed og
personbeskyttelse siden 1998 samt socialpaedagogik siden 2005. Omdrejningspunktet er den verbale og fysisk udadreagerende adfeerd.

"Forste skridt er at give personalet redskaber, sa alle - store som sma - kan vaere sammen
med borgeren, nar adfaerden bliver udadreagerende - og det uden at blive sa bange at fagligheden
smuldrer, og den private personlighed blottes. Andet skridt er det forebyggende arbejde,
herunder det frustrationsdeempende arbejde. For kan vi arbejde med frustrationen,

for den bliver til vrede, sé er vi godt pa vej med det voldsforebyggende arbejde”
forklarer Michael Neigaard, der bl.a. er uddannet livvagt og har en akademi-

uddannelse i socialpeedagogik.

ST.0.P. uddanner selv sine medarbejdere til at kunne arbejde med
Paedagogisk Sikkerhed® og udfare vikar-, skeermnings- og tryghedsskabende
opgaver med en paedagogisk tilgang.

VIKARSERVIGE - TRYGHEDSSKABENDE PERSONALE

S-T-0P

SIKKERHED - TRYGHED - OMSORG - PEDAGOGIK

For AKUT
assistance

TIf. 7060 5929

www.s-t-0-p.nu - hele dognet,
Landsdaekkende service: TIf. 7199 3775 « post@s-t-o-p.nu hele ugen



